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Abstract

The goal of the paper is to determine the leadership capacity of managers at various
organizational levels in agribusiness companies based on the characteristics of the
respondents. Due to the (non)presence of certain characteristics, the extent to which
managers tend to be potential leaders is estimated. For purpose of the research the
survey was conducted in a total of five companies on strategic, tactical and
operational level of management. The results are compared with previous research
conducted in 2002-2003 within the project "Comparative study of the functioning of
management”. Managers in agribusiness showed a majority in tendency of thinking
like leaders and in other related segments their behavior is closely to contemporary
knowledge on effective leadership. Due to other companies, agribusiness does not
show the significant differences in according to which is concluded that this sector is
dominated by well-known and well-established managerial practices. The fact is that
a dynamic business environment of the food industry requires first and foremost the
high professionalism, innovation and the ability to coordinate from its leading human
resources. Regarding to actuality of leadership subject in domestic and foreign
scientific public, and its importance for the business success of enterprises, the study
provides an overview of the characteristics of management in selected Croatian
agribusiness enterprises.
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Sazetak

Cilj rada je na temelju ispitanih karakteristika utvrditi kapacitete menadzera kao voda
na pojedinim organizacijskim razinama u poduzecima u agrobiznisu. Obzirom na
(ne)nazocnost odredenih osobina, procijenjeno je u kojoj mjeri menadzeri iskazuju
potencijal vode. U svrhu istrazivanja koriStena je metoda anketiranja provedena u
ukupno pet poduzeca na strateskoj, taktiCkoj i operativnoj menadzmentskoj razini.
Rezultati su usporedeni sa postojeéim istraZivanjem provedenim 2002.-2003. godine
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u sklopu projekta “Komparativno istrazivanje funkcioniranja menadzmenta“.
Menadzeri u agrobiznisu iskazali su vec¢im dijelom sklonost nacinu razmisljanja vode,
a i u ostalim vezanim segmentima njihovo je ponasanje blisko suvremenim
saznanjima o uc€inkovitom vodenju. Obzirom na druga poduzeca, agrobiznis ne
iskazuje znacajnije razlike povodom Cega je zaklju¢eno da u ovom sektoru
prevladava poznata i ustaljena menadzerska praksa. Cinjenica je kako dinamiéno
poslovno okruzenje prehrambene industrije zahtijeva ponajprije visoku stru¢nost,
inovativnost te sposobnost koordinacije od svojih vodecih kadrova. Vezano uz
aktualnost tematike vodenja u stranoj i domacoj znanstvenoj javnosti te njenu
vaznost za poslovnu uspjeSnost poduzeca, istrazivanje donosi pregled obiljezja
menadZmenta u odabranim hrvatskim agrobiznis poduzeéima.
Kljuéne rijeci: agrobiznis, menadzment, poslovni uspjeh vodenje

Detailed abstract

Management is the process of forming and maintaining a business environment
where individuals work in teams to achieve their goals. Leadership as a function of
management includes the establishment of interpersonal relationships, leading,
motivating employees and communication. Term agribusiness, used within the paper
signifies farming together with the upstream businesses (seed and breeding,
agrichemicals and farm equipment), and downstream business like processing,
storing, wholesale and distribution and retail sales. Agribusiness, in broader sense
includes consulting, research and development, extension services, services of
public agencies, insurance and rural banking.

The goal of the paper is to determine the leadership capacity of managers at various
organizational levels in agribusiness companies based on the characteristics of the
respondents. Due to the (none)presence of certain characteristics, the extent to
which managers tend to be potential leaders is estimated. For purpose of the
research the survey was conducted in a total of five companies on strategic, tactical
and operational level of management. The results are compared with previous
research conducted in 2002-2003 within the project "Comparative study of the
functioning of management”, whereby the used questionnaire was modified for needs
of the survey. Six companies and 11 managers have been ecmopsaed by survey.

Questionnaire consists of 74 questions divided into 10 groups: private data,
management levels, functions, managements systems, delegation of power and
responsibility, knowledge and skills, personal characteristic, decision making,
leadership styles and manager time schedule. Closed question prevails (91%) and
Liker type scale is used. On-line questionnaire is used.

Hypothesis how managers on higher levels of organisation have more characteristics
of leaders than those on middle and low levels is not confirmed.

Managers in agribusiness on all levels, signifies characteristics of leaders with 53%
in average. Higher level managers render it with 45%. Contrary with what was
expected, on middle and low levels, leader's characteristics prevail with 57%.
Democratic style is more present (60%) than combination between democratic and
autocratic style.

Survey showed that managers on higher levels are males between 41 and 50 years
old. They have educational background in economics, make non-programmed
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decisions and are take risk partially. They prefer democratic style. Middle managers
are between 31 and 40 years old and also males. They have background in
economics too. Make non-programmed decisions, are risk takers and prefer
democratic style of leadership too. Managers on lower levels in hierarchy have the
same characteristics as those on middle level but make programmed decisions and
have the highest affinity toward risk (table 2).

Research has not found any significant differences in management and leadership
between agribusiness and other sectors of economy (Graph 1).

In the contemporary dynamic and uncertain environment, quality of leaders and
establishing effective communication between managers and employees is a variable
of company's competitiveness and sustainability on the global agri-food market.
Research showed that managers in agribusiness in Croatia have a great potential
and could enable competitiveness of the sector, especially in the light of accession to
European Union.

Uvod

MenadZment je predmet intenzivhog prouc¢avanja vec¢ stotinama godina, a njegovi
zaceci sezu tisu¢ama godina prije nove ere. Rije€ menadzment najviSe odgovara
hrvatskom izrazu rukovodenje buduci da korijen rijeCi dolazi od latinskog “manus” sto
doslovno prevedeno znaci ruka, to€nije u pocetku je znacilo “obu€avanje konja u
hodu” (Brawerman, 1983 citirano u Sikavica i Bahtijarevi¢-Siber, 2004, p. 18). Ipak,
danas se menadzment ustalio u poslovnoj i znanstveno stru¢noj upotrebi kao
prepoznatljiv pojam kojeg obiljeZzava pet osnovnih funkcija: planiranje, organiziranje,
upravljanje ljudskim resursima, vodenije i kontrola. Sikavica i Bahtijarevi¢-Siber
(2004.) definiraju ga kao aktivnost usmjerenu na postizanje odredenih, unaprijed
zacrtanih ciljeva pomocu aktivnosti drugih ljudi koji su ujedno i najbitniji segment.
Unato€ revoluciji prirode poslovanja koju je uzrokovao, menadzment je i dalje
okupiran svojim temeljnim problemom - optimalna upotreba resursa organizacije u
uvjetima neizvjesne svakodnevnice. Danas takozvane “meke” varijable
menadZmenta koje obuhvacaju ljude, znanja, vjestine, sposobnosti i stilove vodenja
stjeCu sve vecu prednost pred, do nedavno vodecim, “tvrdim” varijablama koje
predstavljaju strukturu, strategiju, veli€inu, tehnologiju i tome slicne tvorevine.
Takoder, mnoge rasprave usmjerene su prema pitanju uspjesnosti obzirom na
vanjske utjecaje u kojima menadzment djeluje: razvijena drzava ili ona u tranziciji,
mirna ili nemirna okolina, sektor poslovanja (automobilska industrija ili poljoprivreda).

Teorije menadzmenta kojima se nastoji optimalizirati njegova ucinkovitost prate
okolnosti razdoblja u kojem nastaju. Klasi¢na teorija javlja se u kasnom 19. stolje¢u
zbog sveopce rastuce potrebe za radnom snagom za koju je trebalo pronaci Sto brzi
nacin uklapanja u sve sloZenije organizacijske strukture i procese. Usporedno s
daljnjim napredovanjem industrije i sve vec¢im zahtjevima u pogledu proizvodnih
kapaciteta te Sirenjem horizontalne i vertikalne dimenzije nadolaze novi pristupi
kojima je zajednicko da u srediSte svog zanimanja stavljaju radnike — to su takozvane
bihevioralne teorije. Ve¢ u posljednjim desetlje¢ima proslog stolje¢a, a pogotovo
danas, poduzeca postaju splet zahtjevnih odnosa u kojima je teSko uspostaviti
ucinkovitu komunikaciju i stvoriti poticajno okruzenje za zaposlene te istovremeno
ostvariti zeljene poslovne rezultate. MenadZzment iziskuje sve vecu angaziranost
menadzera u pogledu njihovog vremena, znanja i socijalnih vjestina, a upravo visoKi
zahtjevi, odnosno njihovo uspjesno ispunjavanje Cine temelj za razlikovanje
uspjesdnih od manje uspje$nih menadzera. U tom smislu, moderne teorije vode se za
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sistemskim pristupom koji organizaciju promatra kao cjelinu sastavljenu od
povezanih dijelova te kontingencijskim (situacijskim) pristupom prema kojem je svaka
situacija jedinstvena stoga ne postoji samo jedan, idealni stil vodenja.

Vodenje podrazumijeva skup osobina i znanja menadzera koja utje€u na uspjesSnost
poduzeca kroz segmente odnosa medu razinama upravljanja, poslovno odlucivanje,
komunikaciju, razumljivost ciljeva i vizije poduzeca te kao krajnji rezultat — proizvod ili
uslugu poduzeca. Iz tog razloga tema je viSedimenzionalna, a rad predstavlja pristup
s teoretske, deskriptivne te empirijske strane provodenjem anketnih upitnica.

U svom radu Sikavica i Bahtijarevi¢-Siber (2004) nisu pretjerali kada su vodenje
oznadili najvaznijom funkcijom menadzmenta buduci da uspjeSnost ne ovisi u tolikoj
mjeri niti 0 jednoj drugoj funkciji. Kod poimanja vodenja potrebno je razlikovati dva
osnovna odnosa: vodstvo i vodenje te menadzment i vodenje. U prvom slu€aju
vodenje je superiorno jer je vodstvo uz motiviranje zaposlenih i meduljudske odnose
dio njegova djelovanja. Obzirom na menadzment, vodenje se ponasa kao podskup te
predstavlja jednu od njegovih funkcija. U tom smislu teoreti€ari nastoje razlikovati
menadzerske osobine od osobina vode, §to u nekim slu€ajevima rezultira
(pre)ostrom podjelom u kojoj su, namjerno ili ne, u pozitivnijem svijetlu navedene
karakteristike vode. Sikavica i Bahtijarevié-Siber (2004) te Robbins i Judge (2009)
smatraju kako su za uspjeSno funkcioniranje potrebni oboje i to obzirom na okruzZenje
koje prevladava u odredenoj situaciji: menadzeri su vazni u stabilnim razdobljima za
oCuvanje strukura, pravila i savladavanje sloZzenosti dok je u turbulentnim uvjetima
nuzno poticanje promjena, vizija i intuicija koju posjeduju vode. U svakom slucaju,
vodenje uklju€uje utjecaj, grupu/sljedbenike, osobine i znanja, ciljeve te situaciju
(Northouse, 2007, Sikavica i Bahtijarevi¢-Siber, 2004).

Strucnjaci su jo$ uvijek podijeljeni oko naravi vodenja, to¢nije je li ono proces ili
sposobnost. Ovakav pristup vrlo se ¢vrsto nadovezuje na pitanje radaju li se vode ili
stvaraju? Northouse (2007) je skloniji razmisljanju kako vodenje ne obiljezava samo
jedna osoba stoga ono nije rezervirano za nekolicinu odabranih, vec se radi o
transakcijskom dogadaju izmedu vode i sljedbenika u kojem svaka strana daje svoj
doprinos. U tom smislu, govorimo o dvosmjernom dogadaju jer voda utjecCe te je pod
utjecajem svojih sljedbenika (Northouse, 2010,). Suprotno Northouseovom shvaéanju
vodenja kao procesa, autori Robbins i Judge (2009) te Sikavica i Bahtijarevié-Siber
(2004) pridaju mu svojstvo sposobnosti i umjetnosti naglasavajuci time njegovu
pomalo tajanstvenu stranu. Medutim, svi su jednoglasni o jednom obiljezju — utjecaju
vode na grupu ljudi kako bi se zajednicki usmijerili na postizanje zajednickih vizija i
cilieva (Northouse, 2010; Robbins i Judge, 2009; Sikavica i Bahtijarevi¢-Siber, 2004).

Zanimanje za istrazivanje vodenja kao najdinamicnijeg dijela menadzmenta sezZe jos
u anti¢ko doba, a temelje teoriji vodenja postavili su filozofi Platon i Aristotel. Prema
Robbinsu i Judgeu (2009) istrazivaci su poCetkom 20. stoljeca krenuli s pristupom
temeljenim na osobinama buduci da je prevladavalo misljenje kako se vode radaju te
su glavni fokus zanimanja bile osobine i karakteristike ljudi. Idu¢a faza znanstvenog
prouCavanja vodenja zapocela je poCetkom druge polovice 20. stoljec¢a, kada
bihevioralni pristup nastoji pronaci i utvrditi zakonitosti ponasanja kod voda kako bi ih
mogao definirati te dokazati da se vodom postaje zahvaljujuci izu€¢avanju, a ne
radanjem $to sugerira prethodni pristup. Misao vodilja kontingencijskog ili
situacijskog pristupa sastoji se u naglasavanju vaznosti okolnosti situacije u kojoj
voda djeluje ili jednostavnije tvrdi da “stil a odgovara situaciji X, stil b situaciji Y, a stil
c situaciji Z” (Robbins i Judge, 2009). Javivsi se krajem 1960-ih, ovo je ujedno i
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pristup koji donosi raznolike teorije. Suvremeni pristupi vodenju podrazumijevaju
transakcijsko, transformacijsko i autenti¢no vodenje u kojima znanstvenici viSe nisu
toliko usmjereni na otkrivanje naravi ili zakonitosti odnosa voda - sljedbenik nego
nastoje dati smjernice za pobolj$anje tih relacija na obostrano zadovoljstvo.

Zadaca vode je kreirati smisao i svrhu koju ¢e zaposlenici slijediti, tocnije, mora dati
viziju kako radom u organizaciji €initi male ali svakodnevne promjene. On
transformira i usmjerava, daje povod za dodatno usavrSavanje na profesionalnom i
osobnom planu sluzedi pritom kao primjer. Suvremeni voda uci od svojih sljedbenika,
raste s njima i neprestano im se prilagodava. U svom djelovanju posebno obraca
pozornost na emocije kao temelj ljudskih odnosa, u€inkovitu komunikaciju, uklanjanje
stresa i mogucih sukoba, ravnopravnost u rodnom, rasnom, kulturnom i vjerskom
smislu. Poti¢e promjene te nudi stabilno okruzenje spremno za prihva¢anje svih
poslovnih izazova i optimalno za rad svakog pojedinca.

Pojam agrobiznis odnosi se na poslovanje povezano s proizvodnjom hrane,
uklju€ujuci pritom primarnu poljoprivrednu proizvodnju, djelatnosti uz tijek
poljoprivrede (proizvodnja inputa, opreme i strojeve) i djelatnosti niz tijek
poljoprivrede $to uklju€uje preradu, doradu, skladiStenje, distribuciju, logistku,
veleprodaju, maloprodaju i sve do potroSaca. U Sirem smislu agrobiznis ukljuCuje
istraZivanje i razvoj, usluge savjetodavne sluzbe, konzulting, aktivnosti razli€itin
agencija, osiguranje i financiranje. Naj¢esSc¢e se koristi kao poveznica poljoprivrede i
poslovanja (business) upucujuci na raspon aktivnosti i disciplina koje obuhvaca
moderna proizvodnja hrane, lanac vrijednosti hrane (agri-food value chain). Jedna od
glavnih zadaca koja oCekuje ovaj sektor odnosi se na uspostavljanje medunarodne
konkurentnosti kao i povecanje horizontalnih veza tj. odnosa sa ostalim industrijama
(NRLO report 98/20, 1998).

Prema podacima Drzavnog zavoda za statistiku Republike Hrvatske, u ukupnom
opsegu aktivnih trgovackih drustava agrobiznis sudjeluje sa 1,8% od ¢ega su 3,3%
prema vrsti pravno ustrojbenih oblika dionicka drustva (DZS, poglavlje 4: Registar
poslovnih subjekata, 2010). Ipak, bez obzira na relativno malu brojnost, agrobiznis
poduzeca iskazuju veliku poslovnu uspjesSnost. Prema podacima Privrednog vjesnika
(2010) o0 400 najvecih tvrtki u 2009. godini u kategoriji vodecih hrvatskih dobitasa
najvisi ostvareni rang agrobiznis poduzeca je peto mjesto, a na korporacijskoj ljestvici
prema imovini te kapitalu i rezervama agrobiznis zauzima sedmo mjesto. Takoder,
agrobiznis poduzeca kao prehrambeni sektor otpornija su na posljedice krize zbog
dohodovne neelasti¢nosti troSkova prehrane u odnosu na neprehrambene tvrtke
(Hadelan et al., 2011).

Vezano za uspjesSnost poduzeca, glavna tematika istrazivanja krec¢e se oko
ispitivanja karakteristika menadzZera po razinama, odnosno pretpostavke kako u
hrvatskim agrobiznis poduzecima usporedno s uspjesnosti raste i ,vrijednost*
menadZzera u smislu njihova nacina upravljanja, odlu€ivanja, horizontalnih i
vertikalnih odnosa prema suradnicima, odnosno - je li op¢enito kvaliteta
menadzmenta u skladu sa uspjehom poduzeca.

Predmet istraZzivanja je menadzZerska funkcija vodenja i njen doprinos uspjesnosti
organizacije u agrobiznisu kroz istrazivanje teoretske osnove menadzmenta i
vodenja i anketno ispitivanje menadZera u hasumce odabranim agrobiznis
poduzecéima u Hrvatskoj. Prikupljanje podataka o njihovim profilnim karakteristikama i
djelovanju obzirom na hijerarhijske razine izvrSeno je s ciliem daljnje interpretacije
razlika menadzera od voda. Takoder, izlaganjem dobivenih rezultata omogucena je
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usporedba i rasprava o ras€lanjivanju pojednih stavki koje mogu ili ne moraju
upucivati na postojanje karakteristika vode. U posljednjoj fazi istrazivanja
menadZerima iz agrobiznisa suprotstavljeni su prema odgovaraju¢im razinama isti iz
drugih gospodarskih djelatnosti zbog ispitivanja i uo€avanja eventualnih veéih
odstupanja u ponasanju. Na temelju preoblikovane anketne upitnice koristene upravo
zbog mogucnosti usporedbe rezultata, cilj je utvrditi postoje li znacajnije razlike u
profilu menadzera ispitanih navedenim projektom u odnosu na onaj kakav je
proizasao iz istrazivanja. Rezultati su usporedeni prema dvije glavne toCke: osobine i
stil vodenja menadzera.

Pretpostavka je kako na najviSim razinama menadzeri u ve¢em postotku imaju
osobine vode jer to zahtijeva priroda njihova posla, a menadzZeri na srednjim i nizim
razinama snaznije izrazene osobine menadzera koje su pogodnije za njihovo
svakodnevno obavljanje zadataka. Kona¢no, potraga za vodama u agrobiznisu, Koji
to jesu barem deklarativho ako nikako drugacije, glavna je vodilja ovog istrazivanja.
Usporedbom sa poduzecéima izvan agrobiznisa omoguceno je ispitivanje i druge
pretpostavke — menadzeri u agrobiznisu prema svojim osobinama (menadzeri/vode) i
stilu vodenja (autokratski/demokratski) ne razlikuju se u navedenim segmentima vise
od 20% po iskazanim agregiranim udjelima prema razinama u odnosu na menadzere
iz drugih sektora.

Metode i izvori podataka

Za potrebe rada koristena je deskriptivha metoda kao temelj za podastiranje
¢injenica 0 zapaZenim pojavama ponasanja i nastojanje njihovog objasnjavanja
pomocu statistiCke analize podataka.

Nadalje koriStena je metoda anketiranja pomocéu koje su putem anketne upitnice
prikupljeni podaci o karakteristikama menadzera hrvatskih agrobiznis poduzeca.

Metoda kompilacije i komparacije koriStene su u smislu usporedbe rezultata
dobivenih istrazivanjem sa onima iz postojece literature.

U svrhu anketiranja primijenjena je anketna upitnica. Anketna upitnica preoblikovani
je oblik upitnice upotrebljene u istrazivanju autora Sikavica i Bahtijarevié-Siber
(2004). Upitnica je sastavljena od 74 pitanja tematski podijeljenih u 10 skupina: (1)
osobni podaci, (2) razina, (3) funkcije i (4) sustavi menadzmenta, (5) delegiranje
ovlasti i odgovornosti, (6) znanja i vjestine, (7) osobine, (8) odlucivanje, (9) stilovi
vodenja i (10) vrijeme menadZera. U upitnici se nalaze otvorena pitanja (9%) i
zatvorena pitanja (91%) od kojih vazan dio ¢ine skale za mjerenje stavova (40%) na
principu Likertove skale. U ovom istrazivanju anketna upitnica ima ulogu metode
verifikacije buduéi da se pomocu prikupljenih podataka i informacija provjerava
postavljena hipoteza (Zelenika, 2000). Procedura anketnog ispitivanja zapocela je
odabirom namjernog uzorka, koji je jedini na raspolaganju u ovakvom istrazivanju.
Osnovne djelatnosti ispitanih poduzec¢a obuhvacaju proizvodnju vina, alkoholnih i
bezalkoholnih pi¢a, groZzda i loznih cijepova te prehrambenih proizvoda. Prilikom
kontaktiranja odgovornih koristen je sluzbeni dopis Agronomskog fakulteta, a
suradnja je omogucena na tri nacina: slanje anketnih upitnica putem poste,
ispunjavanje anketne upitnice uz anketarovu prisutnost te slanje ankete putem on-
line servisa. U 100% slucajeva ispitanici su, vjerojatno, zbog ucinkovitosti i ustede
vremena, izabrali opciju on-line servisa $to je uvelike olakSavalo sam postupak.
Anketa u on-line obliku omogucava brzo odgovaranje na postavljena pitanja te
automatski odgovor posiljatelju. Odabrani uzorak Cinili su menadzeri koje se nalaze
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na visokoj (strateskoj), srednjoj (taktiCkoj) ili nizoj (operativnoj) razini menadzmenta.
IstraZivanje je provedeno u razdoblju od 15. svibnja do 15. lipnja 2011. godine. U
anketiranju je ukupno sudjelovalo pet poduzeca iz agrobiznisa i dva poduzeca iz
bankarskog sektora koji predstavlja kontrolnu skupinu istrazivanja. Anketama je
ispitano 11 agrobiznis menadzera (n=11). Nakon zakljucivanja istrazivanja uslijedila
je obrada podataka. Dobiveni podaci usporedeni su sa postoje¢im ,Komparativnim
istrazivanjem funkcioniranjem menadzmenta“ prema odabranim glavnim to¢kama
(osobine i stil vodenja menadzera).

Rezultati istrazivanja i rasprava

Glavna okosnica odnosi se na horizontalnu usporedbu razina menadzmenta
(strateska, taktiCka i operativna) ¢ime se nastoji utvrditi i opisati ponasanje
menadZera ovisno o njihovoj hijerarhiji. Najveci dio agrobiznis poduzeéa obzirom na
pravni oblik pripada dioni¢kim drustvima, dok su u mnogo manjoj mjeri zastupljena
drustva s ograni¢enom odgovorno$c¢u. U agrobiznisu prevladavaju tri razine
menadzmenta (37%), iako su poznata i poduzecéa sa dvije (31%) i Cetiri razine (27%).
U pogledu stru¢ne spreme, svi menadZeri na najvisoj razini posjeduju visoku struénu
spremu (100%), a na srednjim razinama osim visoke (50%) prisutne su jo$ visa
stru¢na (25%) te magistarska specijalistiSka sprema (25%). Na niZzim razinama svi
anketirani menadzeri imaju takoder visoku stru¢nu spremu (100%). Prema
navedenom, ocita je zastupljenost visoko obrazovane radne snage na menadzerskim
razinama u hrvatskim agrobiznis poduzeéima. U podrucju struke nadmoéno vodi
ekonomska (viSa razina 75%, srednja i niza 100%), a specijalisticko znanje
poljoprivrednih znanosti istaknuto je kod samo jednog menadzera na visokoj razini.
MenadzZeri muskog spola prevladavaju na visokoj (100%), srednjoj (75%) i niZoj
razini (100%). Dobna struktura ukazuje kako su najstariji menadzeri (izmedu 41-50
godina) najzastupljeniji na stratedkim pozicijama, dok su oni na taktic¢kim i
operativnim nesto mladi (izmedu 31-40 godina).

MiSljenje menadzZera vaznosti funkcija pokazuje da visi i nizi menadzment
najvaznijima ocjenjuje kontrolu troSkova, a srednji funkciju organiziranja. NiZa razina
izjasnila se izuzetno visokim ocjenama za funkcije koje su tipi¢nije za njihove
nadredene — organiziranje (4,5) te ciljevi i strategija (4,5), dok nasuprot tome
razvijanje i osposobljavnje zaposlenika na ovoj razini zaostaje, $to nije bilo
ocCekivano.

Na pitanje o prirodi odnosa prema menadZzmentu, sve ispitane razine smatraju ga u
najvecoj mjeri vjestinom, €ime su karakteristike znanosti i umjetnosti potisnute u
drugi plan. MenadZeri na viS§im i nizim razinama smatraju kako su za njihov uspjeh
najzasluznije vlastite i sposobnosti njihovih suradnika. Srednji menadzeri osim
navedenog, kao razlog uspjesnosti oznacuju i situaciju koja ih okruzuje. Prema
iznesenom, uspjeh poduzeca proizlazi ponajviSe iz sposobnosti njegovog
menadzmenta. U ispitanim poduzeéima prevladava linijski sustav menadzmenta
(83%) u kojem zaposlenici primaju naredbe od jednog nadredenog menadzera. JoS
nije zabiljezena prisutnost suvremenijih projektnih ili matri¢nih oblika organizacijske
strukture.

Prema odgovorima ispitanika, karakteristike najpotrebnije menadzerima na svim
razinama su: sposobnosti prenoSenja znanja, inovacije i koordinacije poslova, brzina
prilikom odluCivanja te stru¢nost. Visoko opc¢e obrazovanje i veliko menadzersko
iskustvo ocijenjeni su kao najmanje vazni za menadzerski uspjeh.
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Navodenje vlastitih karakteristika nije jednostavan niti precizan posao, a masovna je
pojava da se Zeljene osobine percipiraju kao one koje se vec posjeduju. Vrlo Cesto
pojavljuje se simulacija odgovora kod pitanja o vlastitoj licnosti zbog Cega se
samoprocjena ispitanika ne moze uzimati kao valjana bez kontrolnih mehanizama
(Prorokovi¢ et al. 2008). Dodatni problem predstavlja Cinjenica kako ,ispitanici vecih
kognitivnih sposobnosti bolje prepoznaju Cestice skale lazi te namjerno ostavljaju
dojam iskrenosti uz daljnju simulaciju odgovora koje prepoznaju kao
vazne“(Prorokovi¢ et al., 2008). Ipak, bez obzira na eventualnu simulaciju, u krajnjem
ishodu ispitanici daju uvid u ono Sto je poZeljno za vodu, a podaci deskriptivno sluze
za slaganje slike o anketiranim menadzZerima. Vis§i menadzeri su potpuno predani
poslu te sposobni za motivaciju suradnika i odlucivanje u razli¢itim situacijama.
Srednji menadzeri smatraju se osobama kojima se moze vjerovati. Nizi menadzeri
savr$eno razumiju svoj posao i daju slobodu suradnicima prilikom odlucivanja.
Skupina varijabli kojima se utvrduje imaju li menadzeri izraZzene karakteristike vode u
istrazivanju je postavljena u obliku izbora izmedu dvije ponudene tvrdnje koje opisuju
ispitanikov stav (Prilog 1). Obzirom na ispitivane skupine osobina navedenih u
prilogu 1., prva skupina sadrzi 6 pitanja, druga skupina 4 pitanja, tre¢a skupina jedno
pitanje i Cetvrta skupina 4 pitanja.

Graf 1. Usporedba osobina vode i menadzera prema razinama menadzmenta (u %)-
rezultati anketiranja

Graph 1 Comparison of characteristics of leaders and managers according to
management levels (in %)- survey results
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Izvor: vlastito istrazivanje
Source: author’s research

MenadZeri na srednjim i nizim razinama iskazali su ve¢u sklonost razmisljanju vode
(57%) u odnosu na viSi menadZzment (45%) (Graf 1). Navedeni rezultat potrebno je
sagledati sa stajaliSta okruzenja u kojem menadzeri djeluju - na strateskim i taktiCkim
razinama potrebne su karakteristike menadzera i vode, rasporedene s tek manjom
prevagom jednoga od njih. Vi8a hijerarhija stoga zahtijeva osobe koje su istovremeno
kvalitetni menadzeri i predani vode. Istrazivanje je pokazalo kako u agrobiznis
poduzecima na najviSsim razinama u neznatno vecoj mjeri prevladava menadzerski
nacin razmisljanja, a na preostalim razinama ispitanici izrazavaju viSe znacajki vode.
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Jedan od najtezih zadataka menadzmenta je odlucivanje, to€nije odabir smjera
poduzimanja aktivnosti za rjeSavanje problema (Schermerhorn et al., 2002). Stru¢na
pripremljenost, odgovornost te objektivna informiranost najbolje poti¢u dobro
odlucivanje na svim razinama menadzmenta. VisSi i srednji menadZeri donose
neprogramirane odluke temeljem objektivne racionalnosti u uvjetima nemirne okoline.
Za razliku od njih, nizi menadzeri CeSc¢e odlucuju temeljem prosudivanja Ciji su
rezultat programirane odluke. Sklonost riziku najveca je kod nize razine
menadzmenta $to se moze dovesti u vezu s njihovom pozicijom na hijerarhijskoj
ljestvici koja uglavnom nalaze dono$enje manje odgovornih odluka s kratkoroCnijim
posljedicama u odnosu na odlucivanje vise razine.

Autokratski stil vodenja maksimizira vlast i mo¢ jedne osobe koja sama donosi
odluke, a prema podredenima primjenjuje sustav nagrada i kazni. Nasuprot tome,
nadredeni koji u proces odlucivanja ukljuuje svoje podredene te veliku pozornost
pridaje pozitivnim meduljudskim odnosima koristi demokratski stil (Sikavica i
Bahtijarevi¢-Siber, 2004).

Menadzeri u hrvatskim agrobiznis poduze¢ima ne primjenjuju autokratski stil vodenja.
U najvecoj mjeri prakticira se demokratski stil (60%). Osim potonjeg, prisutan je i stil
okarakteriziran izmedu autokratskog i demokratskog (40%). Navedeni stilovi
uskladeni su na viSim i nizim razinama (omjer 50:50), dok na srednjim razinama
prevladava demokratski stil (80%).

U skladu s hijerarhijom, viS§i menadZeri na poslu provedu prosje¢no 35%, sredniji
menadzeri oko 33%, a nizi menadzeri 25% viSe od uredovnog radnog vremena.
Srednji menadZeri najveci dio vremena provedu komunicirajuéi sa pretpostavljenim
menadzerima, dok se visi i nizi menadzment naj¢eSc¢e obraca suradnicima unutar
organizacijske jedinice. Temeljem provedenog istrazivanja konstruiran je profil
agrobiznis menadzera po razinama (Tablica 2.) koji pokazuje njihove glavne
znacajke.

Tablica 2. Profil menadzera u agrobiznisu prema razinama — rezultati anketiranja
Table 2 Profile of agribusiness manager according to levels — survey results

Varijable StrateSka razina TaktiCka razina Operativna razina
Variables Strategic level Tactical level Operational level
Osobinevode 45% 57% 57%
Leader's characteristics
Demokratski stil vodenja 50% 80% 50%
Democratic leadership style
Neprogramirane odluke 5204 51% 31%
Non-programmed decisions
Izrazeng sklonost riziku 2504 60% 100%
Strong risk tendency
MenadZment kao vjestina 100% 100% 100%

Management as a skill

Izvor: vlastito istrazivanje
Source: author’s research

Znanstveni projekt “Komparativno istrazivanje funkcioniranja menadzmenta” (u
nastavku Projekt) proveden je u razdoblju 2002.-2003. godine sa svrhom ispitivanja u
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kojoj se mjeri podudaraju teorija i praksa menadzmenta u Hrvatskoj (Sikavica i
Bahtijarevi¢-Siber, 2004). Menadzeri ispitani Projektom iskazali su u jednakom
omjeru osobine vode (50%) i menadzZera (50%). Za razliku od njih menadzeri u
agrobiznisu, prema prosjeku za sve razine, iskazuju nesto veci postotak
karakteristika vode (53%). Podaci iz svih ispitanih poduzeéa upucuju na relativho
pravilan raspored osobina vode i menadzera $to se smatra uspjehom buduci da
optimum lezi u kombinaciji njihovih karakteristika te ovisi o okolnostima. Jednako
tako, nije moguce sa sigurnos¢u tvrditi koje su karakteristike pozZeljnije i bolje obzirom
na hijerarhijsku razinu jer su razlike izmedu karakteristika menazdera i vode kod svih
promatranih slabo izrazene. U poduzecima ispitanim Projektom autokratski stil
postoji, no primjenjuje se u vrlo malom postotku (maksimalno 2% na najnizim
razinama). Na svim razinama u Projektu najzastupljeniji je stil izmedu autokratskog i
demokratskog. U agrobiznisu pak demokratski stil odnosi prevagu nad ostalima (Graf
1.). Promatrajuci krajnje stilove vodenja, autokratski i demokratski, u Projektu su oni
izraZeni u odnosu 1:39, a u nasem istraZivanju 0:60 Sto zna€ajno upucuje na
shvacanje autokratskog stila vodenja kao nepozeljnog. Obzirom na profil agrobiznis
menadZera po razinama, razlike u odnosu na menadzere izvan agrobiznisa nisu
znacajne. Ipak, menadzeri na viSim razinama ispitani Projektom mladi su (31-40
godina) od agrobiznis menadzera, njihovi srednji menadzeri donose programirane
odluke te su opcenito manje skloni riziku u odnosu na menadzere u agrobzinisu.

Graf 2. Usporedni prikaz stilova vodenja u istraZivanju i rezultata Projekta
Ekonomskog fakulteta u Zagrebu (2002.-2003.)

Graph 2 Comparative review of leadership styles in the study and results of Project of
Faculty of Economics in Zagreb (2002.-2003.)
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Izvor: vlastito istrazivanje i Projekt Ekonomskog fakulteta u Zagrebu
Source: author’s research and Project of Faculty of Economics Zagreb

Buduci da je menadZment ujedno i temeljna filozofija svakog poduzeca, niti najmaniji
napor u njegovom usavrsavanju nije besmislen. Svaka odluka, odnos i nacin
komuniciranja pridonose kona¢nom rezultatu o€itovanom u unutarnjoj i vanjskoj
okolini organizacije. Vode i menadzZeri ne moraju biti postavljeni na sasvim suprotnim
krajevima da bi dosegli svoje puno ostvarenje kao $to niti jedno od ta dva odredenja
ne podrazumijeva zagarantiranu uspjesnost. Njihovo uravnotezeno djelovanje
idealno je ali i najteze izvedivo uzevsi u obzir predispoziciju pozitivne organizacijske
klime koja tome mora prethoditi.

Zakljucci

Pretpostavka kako na viSim razinama menadZeri u veéem postotku imaju osobine
vode, a menadzeri na srednjim i nizim razinama izrazenije osobine menadzera nije
potvrdena.

Menadzeri u agrobiznisu, prema prosjeku za sve razine, iskazuju osobine vode u
53% slucajeva. Vise razine menadZzmenta agrobiznis poduzeca iskazuju osobine
vode u 45% slu€ajeva. Na srednjim i nizim razinama, suprotno o€ekivanjima, kod
ispitanika prevladavaju osobine vode (57%). U agrobiznisu je najzastupljeniji

demokratski stil vodenja (60%) te stil izmedu autokratskog i demokratskog (40%).

Istrazivanjem nisu ustanovljene bitnije razli€itosti (viSe od 20%) u odnosu na
poduzeca ispitana Projektom osnovom kojih se moze donijeti zakljuak o nekom
segmentu koji se videstruko razlikuje u agrobiznis poduzeéima. Obzirom na
odabrane stavke, omjer voda u Projektu i provedenom istrazivanju je 50:53, a
najmanje zastupljen stil vodenja u promatranim sektorima je autokratski. Demokratski
te stil izmedu autokratskog i demokratskog prevladavaju. Prema navedenom,
potvrdena je pretpostavka o agrobiznisu kao sektoru €iji menadzment djeluje
sukladno ostalim gospodarskim djelatnostima.

MenadZeri viSe razine menadZmenta u agrobiznisu su muskarci, uglavhom od 41-50
godina, posjeduju ekonomsku struénu spremu, donose neprogramirane odluke,
djelomi¢no su skloni riziku, preferiraju demokratski te stil izmedu autokratskog i
demokratskog, a 45% njihovih osobina opisuje vodu.

Srednji menadZment u agrobiznisu uglavnom je muskog spola, starosti 31-40 godina,
s ekonomskom strukom, najCesce odluCuje neprogramirano, sklon je riziku, u
najvecoj mjeri koristi demokratski stil vodenja te utjelovljuje 57% karakteristika vode.

Na nizim razinama prevladavaju menadzeri muskog spola, sa 31-40 godina,
ekonomske struke, donose programirane odluke, najvise su skloni riziku. Vodenje
usmjeravaju prema demokratskom te stilu izmedu autokratskog i demokratskog, a
iskazuju 57% vodinih osobina.

IstraZivanje osobina ispitanika te povezivanja njihovih karakteristika sa uspjesnosti
poduzeca upucuju na veliki potencijal agrobiznis menadzmenta u Hrvatskoj te sluze
za daljnje usmjeravanje znanstvenih istrazivanja. SrediSnje razmi$ljanje koje se
namece odnosi se na nepostojanje strogo odijeljenih granica izmedu menadzerskog i
stila vode, tocnije teSko je definirati osobu koja kompletno odrazava karakteristike
isklju€ivo jednog od njih, medutim to i nije krajniji cilj. Upravo u njihovoj kombinaciji i
manifestaciji pojedinog stila obzirom na €imbenike blize i dalje okoline ovisi
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uspjeSnost menadZzmenta, a kao preduvjet tome sluze znanja, vjestine i sposobnosti
vodecih te zaposlenih. U suvremenom dinami¢nom i neizvjesnom okruzenju o¢ekuje
se nagli uspon znacaja kvalitete meduljudskih odnosa u svakom kontekstu, a
pogotovo poslovnom, stoga su potrebna istrazivanja kojima ¢e osobine menadzera i
stilovi vodenja dosegnuti prepoznatljivu i jasnu dimenziju, bas kao i razmjeri njihova
utjecaja na uspjesnost poslovanja.
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Prilog 1. Usporedba osobina vode i menadzZera prema razinama menadZmenta (u
%)- rezultati anketiranja

Appendix 1 Comparison of characteristics of leaders and managers according to
management levels (in %)- survey results

Obiljezja vode i menadzZera* StrateSka  Takticka  Operativha
razina razina razina
Characteristic of leaders and managers* Strategic Tactical  Operational
level level level
1. Slijedenje vode; Leaders' followers 0 0 0
2. Postizanje ciljeva; Achieving goals 100 100 100
3. Interakcija izmedu ljudi; Interaction o5 100 100
between people
4. Procedure i rezultati; Procedures and
75 0 0
results
5. Savladavanje promjena; Mastering 75 60 100
changes
6. Savlada\_/anje sloZenosti; Mastering o5 40 0
complexity
7. Provodenje promjena; Implementation o5 40 0
of changes
8. Postizanje rezultata; Results 75 60 100
9. Drzanje ljudi na okupu i njihovo
usmjeravanje prema cilju; Keeping 75 60 50

people together and directing them
toward a goal
10. Optimalno kombiniranje Cimbenika
proizvodnje; Optimal combination of 25 40 50
the factors of production
11.Odredivanje smjera promjena;

Determining the direction of change 100 20 0
12.Obavljanje poslova; Performing 0 80 100
13.Zadovoljstvo suradnika; Satisfaction of 100 80 100

co-workers
14.Polozaj u organizaciji; Position in the

) 0 20 0
organization
15.Trenutr_lo usmjeravanje kq C|Ij_u; 0 80 100

Immediate targeting of objective
16.Rad sistemom e_hmchue; Work by 100 20 0

the system of elimination
17. Usmjgrenost na efektivnost; Focus on 75 80 100

effectiveness
18. Us_m_Jerenost na efikasnost; Focus on o5 20 0
efficiency
19. Karlzmatskl autoritet; Charismatic o5 80 100
authority
20.Zakonski autoritet; Legal authority 75 20 0
21. Sp_o_sobnost nosenja s promjenama; 100 80 100
Ability to cope with changes
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22.Doraslost sloZenosti; Maturity for

: 0 20 0
complexity
23.0dlucivanje - bez svih potrebnih
informacija; Decision making - without 0 20 0
all the necessary information
24.Odlucivanje - dovoljne koli¢ine
informacija; Decision making - with 100 80 100
enough information
25. Pridobivanje suradnika; To gain the 50 60 50
sympathy of the employees
26. Inz!stlranje na izvrSenju ;adataka; 50 40 50
Insistence on the execution of tasks
27. R.adltl prave stvari; To do the right 0 60 50
things
28.R§d|t| stvar_l na pravi nacin; To do 100 40 50
things the right way
29.Usmje_ravanje poslova; Directing o5 40 0
operations
30.RjeSavanje problema; Resolving 75 60 110
problems
Ukupno karakteristike vode 45 57 57
Total of characteristics of leaders
Ukupno karakteristike menadzera 55 43 43

Total of characteristics of managers

* U tablici se u parovima izmjenjuju obiljezja, s time da prva opisuje znacCajke vode, a

druga znacajke menadzera (n = 11).

*The pairs in table represent alternating characteristics in a way that first describes
the characteristics of leaders, and second the characteristics of managers (n = 11).

Izvor: vlastito istrazivanje
Source: author’s research
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