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SAZETAK

Ovaj rad daje prikaz zastupljenosti Zena u top menadzmentu u svijetu i Republici Hrvatskoj. No,
pored toga, najveci naglasak u diplomskom radu stavljen je na prikaz nevidljive barijere poznate
kao fenomen staklenog stropa za zene, kao top menadzere te na uklanjanje te iste barijere. U
radu je provedeno istrazivanje na uzorku (N=435), od Cega je (N=243; 55.9 %) zenskog spola
te (N=192; 44.1 %) muskog spola. Istrazivanjem stavova i misljenja ispitanika o zastupljenosti
1 pravima Zena u vrhovnom, tj. top menadzmentu doslo se do rezultata kako vecinski broj
ispitanika smatra kako Zene nisu podjednako zastupljene u vrhovnom menadzmentu, da im je
znatno teze ostvariti poslovne uspjehe te da nemaju podjednaku korist od ostvarenih rezultata
kao muskarci. Takoder, saznalo se da ispitanici smatraju da poticanje rodne ravnopravnosti,
programi rodne obuke te interna strategija poduzeéa mogu utjecati na smanjenje fenomena

staklenog stropa.

Kljuéne rije€i: Zene, vrhovni/top menadzment, fenomen staklenog stropa



SUMMARY

This final thesis presents the representation of women in top management in the world and in
the Republic of Croatia. However, in addition to that, the greatest emphasis in the thesis was
placed on the presentation of the invisible barrier known as the glass ceiling phenomenon for
women, as top managers, and on the removal of this same barrier. Through the work, research
was conducted on a sample (N=435), of which (N=243; 55.9%) were female and (N=192;
44.1%) were male. By researching the views and opinions of respondents on the representation
and rights of women in top management, it was found that the majority of respondents believe
that women are not equally represented in top management, that it is significantly more difficult
for them to achieve business success and that they do not benefit equally from achieved results
as men. Also, it was learned that the respondents believe that the promotion of gender equality,
gender training programs and the company's internal strategy can influence the reduction of the

glass ceiling phenomenon.

Keywords: women, top/top management, glass ceiling



1. UVOD

Zasto bi trebalo razlikovati muske i Zenske top menadzere? Postoji li razlika izmedu muskaraca
i zena? Bilo bi dobro kada bi se moglo re¢i da nema razlika, da su rodne nejednakosti kona¢no
izbrisane, ali, nazalost, i dalje su prisutne. Zbog toga se poseban naglasak stavlja na Zene kao

top menadzZere i pokusava se utvrditi koje su prepreke na putu ostvarivanja njihovih uspjeha.

Zene na rukovodeéim poloZajima i dalje su osjetljivo pitanje na dnevnom redu. Drustvo govori
o tome i ¢ini se da postoji spoznaja da zensko vodstvo raste, ali globalne statistike istodobno
pokazuju da se malo ili niSta ne mijenja. Na najvi$oj razini, mo¢ tradicionalno ostaje kod
muskaraca. Zene su dinami¢ne vode i njihovo je sudjelovanje kljuéno za demokratsko
upravljanje. Tek nedavno ljudi su poceli shvacati da rodna raznolikost na svim razinama donosi

velike prednosti.

Vazno je za drustvo da shvati da kada su Zene u vodeé¢im ulogama, mogu napraviti razliku koja
se moze osjetiti 1 izvan njihova izravnog utjecaja: drustva u cjelini. Pored diskriminacije,
postojeéi stereotipi 1 s njima povezana ocekivanja o muskarcima i Zenama glavni su uzroci
relativno niskog postotka Zena u top menad’mentu. Zene imaju pravo na ravnopravno
sudjelovanje u drustvu. Rod ne bi trebao biti razlog za to moze li osoba biti izvanredan voda.

Voditeljske sposobnosti osobe trebaju ovisiti 0 njezinim individualnim snagama i osobinama.

1.1. Predmet i cilj rada

Predmet diplomskoga rada jest analizirati i istraziti zastupljenost Zena kao top menadzera te
ukazati na vaznost podjednake zastupljenosti Zena u top menadZmentu kao i muskaraca te se
osvrnuti na nevidljivu barijeru (fenomen staklenog stropa) za Zene kao top menadzere i kako je

ukloniti ili smanjiti.

Cilj rada jest teorijskim dijelom opisati i pojasniti zastupljenost Zena u top menadzmentu u
svijetu i Republici Hrvatskoj, kao i prikazati fenomen staklenog stropa, njegov utjecaj na zene
kao top menadzere te nacine njegova uklanjanja ili smanjenja. Takoder, cilj diplomskoga rada
jest putem anketnog upitnika ispitati stavove i misljenja javnosti o zastupljenosti i pravima Zena
u top menadzmentu, kao i 0 poznavanju fenomena staklenog stropa i njegova utjecaja na Zene u

top menadzmentu. Zadaci diplomskoga rada su:



— razmotriti, definirati i prikazati znacajke menadzmenta kao poslovnog procesa te
menadzerske razine i vjestine potrebne za uspjesno poslovanje organizacije

— ukazati na zastupljenost zena u menadzmentu u svjetskim praksama poslovanja
organizacije, kao i u Republici Hrvatskoj

— objasniti koje su razlike i znacajke u stilu vodenja unutar organizacije sagledavajuci
muski i zenski stil vodenja

— identificirati i analizirati fenomen pojave nevidljive barijere u napredovanju Zena k vrhu

hijerarhijske ljestvice organizacije.

1.2. Sadrzaj i struktura rada

Diplomski rad sastoji se od osam temeljnih cjelina. Prva cjelina, odnosno uvodno poglavlje,
definira predmet, cilj, sadrzaj, strukturu i hipoteze rada, kao i istrazivacka pitanja te metode
istrazivanja i sam doprinos rada. U drugom poglavlju naglasak je stavljen na pojmovno
odredenje menadzmenta 1 prikaz menadzerskih vjestina u konceptu poslovanja organizacije te
razina menadzmenta. U treCem poglavlju prikazuje se zastupljenost zena u menadzmentu s
fokusom na zastupljenost u svijetu i Republici Hrvatskoj, dok se u ¢etvrtom poglavlju naglasak
stavlja na prikaz karakteristika muskaraca i Zena kao top menadzera. U petom poglavlju
prikazuju se prepreke s kojima se Zene susre¢u na menadzerskim pozicijama, dok se u Sestom
poglavlju dolazi do srzi rada, gdje se prikazuje nevidljiva barijera napretka Zena kao top
menadzera. U sedmom poglavlju prikazuje se empirijsko istrazivanje, dok se na kraju rada

izvodi zakljuéak, navodi popis koristene literature, tablica, grafikona i priloga.

1.3. Hipoteze rada

Empirijsko istrazivanje u diplomskom radu usmjereno je na stavove javnosti, odnosno osobe
koje su zaposlene na pozicijama menadZzmenta i slicnih poslova kako bi se utvrdila
zastupljenost, odnosno razlika u zastupljenosti zena u top menadzmentu u odnosu na muskarce.
Takoder se istrazuje nevidljiva barijera poznata kao ,,fenomen staklenog stropa“, kao i druge
ostale prepreke kako bi se dobio uvid u to koje prepreke ponajvise smanjuju moguénosti Zena

za napredovanje u hijerarhiji organizacije.

Sukladno tome, postavljaju se sljedece dvije hipoteze:



HI1: Zastupljenost i prava Zena u top menadzmentu znatno SU manja u odnosu na muskarce.

H2: Programi obuke, poticanje spolne ravnopravnosti i razvoj interne strategije mogu pomoci u

uklanjanju fenomena staklenog stropa.

1.4. Istrazivacka pitanja

U okviru determiniranog problema, predmeta i ciljeva istrazivanja postavljaju se sljedeca

istrazivacka pitanja:
IP 1. Koliko su Zene zastupljene na pozicijama top menadzmenta?
IP 2. Koje su prepreke s kojima se zene susrecu na menadzerskim pozicijama?

IP 3. Moze li uklanjanje fenomena staklenog stropa doprinijeti uspjesnijoj zastupljenosti Zena

na pozicijama top menadzmenta?

1.5. Metode istraZivanja

Metode koristene u pisanju diplomskoga rada su povijesna metoda u razmatranju razvitka
pojmovnog odredenja menadzmenta, metoda analize, sinteze, komparacije te metoda indukcije

i deskripcije. Empirijsko istrazivanje provedeno je online anketnim upitnikom.

1.6. Doprinos rada

Ovim diplomskim radom dokazat ¢e se pretpostavka o zastupljenosti, tj. razlikama u
zastupljenosti Zena u top menadzmentu u odnosu na muskarce. Pritom se naglasavaju prepreke
koje utjeCu na to da zene manje napreduju s fokusom na fenomen staklenog stropa. Rezultati
istrazivanja ovoga diplomskog rada trebali bi dati teorijski, ali i primijenjeni doprinos, temeljen

na prethodno definiranim ciljevima, hipotezama 1 istraZzivackim pitanjima.
U teorijskom smislu oc¢ekuje se ostvarivanje doprinosa:

— urazvoju teorijskih spoznaja o zastupljenosti Zena u top menadZzmentu, kako u svijetu
tako i u Republici Hrvatskoj

— U prikazu i razumijevanju karakteristika muSkaraca 1 Zena kao top menadzera



— u prikazu 1 razumijevanju prepreka s kojima se susreéu zene kao top menadzeri s

naglaskom na fenomen staklenog stropa.
U aplikativnom smislu o¢ekuje se ostvarivanje doprinosa u:

— boljem razumijevanju razlike u zastupljenosti zena u top menadzmentu u odnosu na
muskarce

— analizi nevidljive barijere poznate kao ,,fenomen staklenog stropa“ te i ostalih prepreka
kako bi se dobio uvid u to koje prepreke ponajvisSe smanjuju mogucnosti zena za

napredovanje u hijerarhiji organizacije.



2. TEORIJSKE ODREDNICE MENADZMENTA, MENADZERSKE
RAZINE I VJESTINE

Nema sumnje kako je dobar menadzment nuzan za u¢inkovito poslovanje organizacije. Naime,
¢ini ljudske uc€inke produktivnijima i donosi bolju tehnologiju, proizvode i usluge drustvu. To
je klju¢ni ekonomski resurs i zivotni element u poslovanju. Bez pravilnog menadzmenta, resursi
proizvodnje (ljudi, strojevi i materijali, novac) ne mogu se pretvoriti u proizvodnju. Stoga je
menadzment vitalna funkcija koja se bavi svim aspektima rada organizacije. Neophodan je za
postizanje zeljenih ciljeva kroz grupno djelovanje. Bitno je pretvoriti neorganizirane resurse
ljudi, strojeva, materijala i metoda u korisno 1 uc¢inkovito poduzece. Stoga Se u nastavku vise
pozornosti posvecuje definiranju pojma menadzmenta, menadZerskih vjeStina te razina

menadzmenta.

2.1. Pojmovno odredenje menadZmenta

Vrlo je teSko dati preciznu definiciju pojma menadZmenta. Razli€iti autori menadzmenta
promatrali su menadZment iz svojih kutova. StoviSe, tijekom evolucijskog procesa
menadzmenta razli€iti mislioci stavljali su naglasak na razlicita ocekivanja. Armstrong (2001)
navodi da je, primjerice, Taylor naglasavao inzenjerske aspekte, Mayo je stavljao naglasak na
aspekte ljudskih odnosa, Terry naglasak na aspekt donosenja odluka, Davis naglasava aspekt
vodstva, a neki drugi, poput Barryja Richmana itd., naglasavali su integraciju ili koordinaciju.
Menadzment je umijece obavljanja stvari pomocu ljudi i s ljudima u formalno organiziranim
grupama. Upravljanje je proces nepovezanosti koji se sastoji od planiranja, organiziranja,
aktiviranja 1 kontrole koji se provodi kako bi se odredili i postigli ciljevi koriStenjem ljudi 1
resursa (Armstrong, 2001). Dobrim menadZmentom postize se drustveni cilj uz najbolje
koriStenje ljudske 1 materijalne energije 1 vremena te uz zadovoljstvo sudionika i javnosti.
Menadzment je drusStveni i tehnicki proces koji koristi resurse, utjecaje, ljudsko djelovanje i

olaksava promjene kako bi se postigli organizacijski ciljevi.



MenadZment je organizacijski proces koji ukljucuje strateSko planiranje, postavljanje ciljeva,
upravljanje resursima, rasporedivanje ljudskih i financijskih sredstava potrebnih za postizanje
ciljeva i mjerenje rezultata. Takoder ukljucuje biljezenje 1 pohranjivanje ¢injenica i informacija
za kasniju upotrebu ili za druge unutar organizacije. Funkcije menadZzmenta nisu ogranic¢ene na
menadZere i nadzornike. Svaki ¢lan organizacije ima neke funkcije i izvjeS¢ivanja kao dio svoga
posla. Menadzment je univerzalni fenomen. To je vrlo popularan i Siroko koristen izraz. Sve
organizacije — poslovne, politi¢ke, kulturne ili drustvene — ukljucene su u upravljanje jer je
menadzment taj koji pomaze 1 usmjerava razliite napore prema odredenoj svrsi. Bahtijarevic-
Siber, Sikavica i Poloski Voki¢ (2008) navode da je menadzment umjetnost obavljanja stvari
pomocu ljudi i s ljudima u formalno organiziranim grupama. To je umjetnost stvaranja
okruZenja u kojem ljudi mogu nastupati, a pojedinci mogu i suradivati u postizanju grupnih
ciljeva. Naime, to je umijece znati Sto uciniti, kada uciniti 1 vidjeti da se to radi na najbolji 1

najjeftiniji nacin.

Cole (2004) smatra da je menadzment svrhovita djelatnost. To je neSto Sto usmjerava grupne
napore prema postizanju unaprijed odredenih ciljeva. To je proces rada s drugima i pomocu
drugih kako bi se u¢inkovito postigli ciljevi organizacije, ué¢inkovitim koristenjem ogranicenih
resursa u svijetu koji se mijenja. Naravno, ti se ciljevi mogu razlikovati od poduzec¢a do
poduzec¢a. Primjerice, za jedno poduzecée to moze biti lansiranje novih proizvoda provodenjem
istrazivanja trziSta, a za drugo to moZe biti maksimiziranje profita minimiziranjem troSkova

(Cole, 2004).

Cole (2004) takoder navodi da menadZzment ukljucuje stvaranje unutarnjeg okruzenja. Odnosno,
menadZzment je taj koji stavlja u upotrebu razli¢ite ¢imbenike proizvodnje. Stoga je odgovornost
menadzmenta stvoriti takve uvjete koji su pogodni za maksimalne napore kako bi ljudi mogli
ucinkovito i djelotvorno obavljati svoj zadatak. To ukljucuje osiguravanje dostupnosti sirovina,
odredivanje placa 1 nadnica, formuliranje pravila 1 propisa itd. Stoga se moze re¢i da dobar
menadzment ukljucuje i djelotvornost i u€inkovitost. Biti uc¢inkovit znaci izvrsiti odgovarajuci
zadatak, tj. postaviti Cetvrtaste klinove u Cetvrtaste rupe i okrugle klinove u okrugle rupe. Biti
ucéinkovit znaci izvrSiti zadatak ispravno, uz najmanje moguce troskove i minimalno rasipanje

resursa.



Kada se govori o funkcijama menadzmenta, Buble (2006) istice sljedeéih pet:

planiranje
organiziranje
kontroliranje

vodenje

o B~ W D

ljudski resursi.

Planiranje je srediSnje podrucje svih funkcija menadzmenta. To je temelj na kojem bi se trebale
graditi ostale funkcije. Planiranje zahtijeva od menadzmenta da procijeni gdje se tvrtka trenutno
nalazi i gdje bi zeljela biti u buduénosti. Odatle se utvrduje i provodi odgovarajuéi tijek
djelovanja za postizanje ciljeva tvrtke. Postoje nekontrolirani, vanjski ¢imbenici koji stalno
utjeCu na poduzece, i pozitivno i negativno. Ovisno o okolnostima, ti vanjski ¢imbenici mogu
navesti poduzece da prilagodi svoje djelovanje u postizanju odredenih ciljeva. To se naziva
stratesko planiranje. Tijekom strateSkog planiranja menadzment analizira unutarnje i vanjske
¢imbenike koji utjecu 1 mogu utjecati na poduzece, kao i ciljeve. Odatle odreduju snage, slabosti,
prilike i prijetnje tvrtke. Kako bi menadZment to ucinio ucinkovito, mora biti realan i

sveobuhvatan (Buble, 2006).

Organiziranje ukljucuje organiziranje i strukturiranje rada za postizanje ciljeva organizacije.
Organiziranje je druga funkcija menadZmenta. Uprava mora organizirati sve svoje resurse kako
bi provela tijek djelovanja koji je odredila u procesu planiranja. Kroz proces organiziranja
menadzment ¢e odrediti unutarnju organizacijsku strukturu; uspostaviti i odrzavati odnose, kao
i raspodijeliti potrebne resurse (Buble, 2006). U odredivanju unutarnje strukture menadzment
mora sagledati razliCite odjele, koordinaciju osoblja i koji je najbolji nacin za rjeSavanje
potrebnih zadataka i raspodjelu informacija unutar tvrtke. Uprava ¢e zatim podijeliti posao koji
treba obaviti, odrediti odgovarajuc¢e odjele 1 delegirati ovlasti 1 odgovornosti (Bahtijarevi¢-

Siber, Sikavica, Poloski Vokié¢, 2008).

Tre¢a funkcija menadzmenta jest kontroliranje. Kontroliranjem je menadzment u moguénosti
utjecati 1 nadzirati ponasanje osoblja u postizanju ciljeva tvrtke, kao 1 pomo¢i im u ostvarenju
vlastitih osobnih ili karijernih ciljeva. Taj se utjecaj moze posti¢i motivacijom, komunikacijom,

dinamikom odjela i vodstvom odjela. Zaposlenici koji su visoko motivirani opcenito idu iznad
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svega u svom radnom ucinku, ¢ime igraju klju¢nu ulogu u postizanju ciljeva tvrtke. 1z tog
razloga, menadzeri imaju tendenciju staviti velik fokus na motiviranje svojih zaposlenika.
Osmisljavaju programe nagradivanja i poticaja temeljene na radnom ucinku i usmjerene prema
potrebama zaposlenika. U¢inkovita komunikacija klju¢na je za odrzavanje produktivnog radnog
okruzenja, izgradnju pozitivnih meduljudskih odnosa i rjeSavanje problema. Razumijevanje
komunikacijskog procesa i rad na podruc¢jima koja trebaju poboljSanja pomazu menadzerima da
postanu uéinkovitiji komunikatori (Bahtijarevi¢-Siber, Sikavica, Poloski Voki¢, 2008). Najbolji
na¢in da se pronadu podru¢ja koja trebaju poboljSanja jest povremeno zapitati sebe i druge
koliko dobro rade. To ukljucuje uspostavljanje standarda ucinka na temelju ciljeva tvrtke te
ocjenjivanje i izvjeS¢ivanje o stvarnom ucinku posla. Nakon §to menadzment ucini navedeno,
trebao bi ih usporediti kako bi odredio potrebne korektivne ili preventivne radnje. Uprava ne bi
trebala snizavati standarde u nastojanju da rijesi probleme s u¢inkom. Umjesto toga, trebali bi
se izravno obratiti zaposleniku ili odjelu koji ima problem (Buble, 2006). Nasuprot tome, ako
ograniceni resursi ili drugi vanjski ¢imbenici sprjecavaju postizanje standarda, menadzment bi
trebao smanjiti standarde prema potrebi. Postupak kontrole, kao i kod ostalih triju, u tijeku je.
Kontrolingom je menadZzment u moguénosti identificirati potencijalne probleme i poduzeti
potrebne preventivne mjere. Uprava je takoder sposobna identificirati sve probleme u razvoju
koje treba rijesiti korektivnim djelovanjem. Da bi se menadzment smatrao uspjeSnim, on mora
ostvariti ciljeve organizacije. To zahtijeva kreativno rjeSavanje problema u svakoj od Cetiriju
funkcija upravljanja (Cole, 2004). Stovise, uspjeh zahtijeva da upravljanje bude uginkovito.
Stoga ne samo da treba postiéi te ciljeve ve¢ i uciniti t0 na nacin da je troSak ostvarenja odrziv

za tvrtku.

Vodenje ukljucuje druStvene i neformalne izvore utjecaja koji se koriste kako bi se potaknulo
druge na djelovanje. Ako su menadzeri ucinkoviti lideri, njihovi podredeni s entuzijazmom ¢e
ulagati napore u postizanje organizacijskih ciljeva. Bihevioralne znanosti dale su mnogo
doprinosa razumijevanju te funkcije upravljanja (Cole, 2004). Istrazivanja osobnosti i
proucavanja stavova o poslu pruzaju vazne informacije o tome kako menadZeri mogu
najucinkovitije voditi podredene. Na primjer, ovo istrazivanje govori da kako bi postali
ucinkoviti u vodenju, menadZeri prvo moraju razumjeti osobnost, vrijednosti, stavove i emocije
svojih podredenih. Studije motivacije i teorije motivacije pruzaju vazne informacije o nacinima

na koje se radnici mogu potaknuti da uloze produktivni napor. Studije komunikacije daju
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smjernice kako menadzeri mogu ucinkovito i uvjerljivo komunicirati. Studije vodstva i stila
vodstva daju informacije o pitanjima kao $to su: Sto menadzera ¢ini dobrim vodom? U kojim su
situacijama odredeni stilovi vodenja najprikladniji i najucinkovitiji? (Buble, 2006). Kao
posljednja prikazana funkcija isticu se ljudski resursi, koji su svakako neizostavan dio

organizacije, jer bez dobrih ljudskih resursa nema ni uspjesnog poslovanja.

2.2. Menadzerske vjestine u konceptu poslovanja organizacije

Menadzeri su u stalnoj akciji. Gotovo svaka studija o0 menadzerima na djelu otkrila je da se oni
,»cesto prebacuju sa zadatka na zadatak, mijenjajuci svoj fokus pozornosti kako bi odgovorili na

probleme ¢im se pojave, i baveci se velikom koli¢inom zadataka kratkog trajanja“ (Buble,

2006).

Mintzberg (2013) je primijetio izvrSne direktore na posao kako bi dobili neku ideju o tome Sto
rade i kako provode svoje vrijeme. Otkrio je, na primjer, da su u prosjeku imali 36 pisanih i 16
usmenih kontakata dnevno, a gotovo svaki od njih bavio se posebnim ili razli¢itim problemom.

Vecina tih aktivnosti bila je kratka; trajala je manje od devet minuta.

Kotter (1999) je proucavao niz uspjesnih generalnih menadzera tijekom petogodiSnjeg razdoblja
1 otkrio da oni ve¢inu vremena provode s drugima, ukljucujuci podredene, svoje Sefove i brojne
ljude izvan organizacije. Kotterova studija otkrila je da prosje¢ni menadzer provodi samo 25 %
svoga vremena radeci sam, a to vrijeme uglavnom provodi kod kuce, u zrakoplovu ili putujuci
na posao. Malo ih je provelo manje od 70 % svoga vremena s drugima, a neki su na taj nacin
proveli i do 90 % svoga radnog vremena. Kotter je takoder otkrio da je Sirina tema u njihovim
raspravama s drugima bila iznimna, s nevaznim pitanjima vrijeme uz vazne poslovne stvari.
Njegova je studija otkrila da menadzeri rijetko donose ,,velike odluke* tijekom tih razgovora i
rijetko daju naredbe u tradicionalnom smislu (Kotter, 1999). Cesto reagiraju na tude inicijative
1 provode znaajnu koli¢inu vremena u neplaniranim aktivnostima koje nisu u njihovu
kalendaru. Otkrio je da ¢e menadzeri ve¢inu vremena provoditi s drugima u kratkim,
nepovezanim razgovorima. U svojoj temeljnoj studiji o menadzZerima i njihovim poslovima,
Mintzberg je otkrio da je vecina njih grupirana oko triju kljuénih upravljackih vjestina
(Mintzberg, 2013).
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Interpersonalne vjestine: Od menadzera se trazi da komuniciraju sa znacajnim brojem ljudi
tijekom radnoga tjedna. Organiziraju prijeme, odvedu klijente i kupce na veceru, sastaju se s
poslovnim potencijalnim partnerima, vode razgovore o zaposljavanju i ucinku i stvaraju saveze,
prijateljstva i osobne odnose s mnogim drugima. Brojna su istrazivanja pokazala da su takvi
odnosi najbogatiji izvor informacija za menadzere zbog svoje neposredne i osobne prirode. Tri
uloge menadzera proizlaze izravno iz formalnog autoriteta i uklju¢uju osnovne meduljudske
odnose. Prva je uloga figuranta. Kao voditelj organizacijske jedinice, svaki rukovoditelj mora
obavljati neke ceremonijalne duznosti (Roje, 2009). U Mintzbergovoj studiji izvr$ni direktori
proveli su 12 % svoga vremena za kontakt na ceremonijalnim duznostima; 17 % njihove dolazne
poste odnosilo se na potvrde i zahtjeve vezane uz njihov status. Jedan primjer jest predsjednik
tvrtke koji je zatrazio besplatnu robu za hendikepiranog Skolarca. MenadZeri su takoder
odgovorni za rad ljudi u svojoj jedinici, a njihovi postupci u tom pogledu izravno su povezani s
njihovom ulogom vode. Utjecaj menadzera najjasnije se vidi, prema Mintzbergu, u ulozi lidera.

Formalni autoritet daje im veliku potencijalnu mo¢ (Mintzberg, 2013).

Informacijske vjeStine: Od menadzera se trazi prikupljanje, usporedivanje, analiza,
pohranjivanje i Sirenje mnogih vrsta informacija. Cineéi to, oni postaju srediita izvora
informacija, ¢esto pohranjujuc¢i goleme koli¢ine informacija u svojim glavama, brzo prelaze¢i
iz uloge sakupljaca u ulogu diseminatora u nekoliko minuta. lako mnoge poslovne organizacije
instaliraju velike, skupe upravljacke informacijske sustave za obavljanje mnogih od tih funkcija,
niSta se ne moze mjeriti s brzinom 1 intuitivnom snagom dobro uvjeZbanog menadzerskog
mozga za obradu informacija. Nije iznenadujuce da veina menadzera preferira takav nacin.
Kao monitori, menadZeri neprestano skeniraju okolinu u potrazi za informacijama, razgovaraju
s kontaktima za vezu 1 podredenima 1 primaju neZeljene informacije, ve¢inom kao rezultat
njihove mreze osobnih kontakata. Dobar dio tih informacija dolazi u verbalnom obliku, ¢esto
kao tracevi, ,,rekla-kazala“ i nagadanja. U ulozi diseminatora menadzeri prosljeduju povlastene
informacije izravno podredenima, koji im ina¢e nemaju pristup (Sikavica, Bahtijarevié-Siber,
2004). MenadZeri ne moraju samo odluciti tko bi trebao dobiti takve informacije, ve¢ 1 koliko,
koliko Cesto 1 u kojem obliku. Od menadzera se sve ¢esSc¢e trazi da odluce trebaju li podredeni,
kolege, Kklijenti, poslovni partneri i drugi imati izravan pristup informacijama 24 sata dnevno
bez potrebe da izravno kontaktiraju menadZera. U ulozi glasnogovornika, menadzeri Salju

informacije ljudima izvan svojih organizacija: rukovoditelj drzi govor kako bi lobirao za
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organizacijski cilj ili nadredeni predlaze dobavljacu modifikaciju proizvoda. Od menadzera se
takoder sve CeSCe trazi da rade s predstavnicima medija, daju¢i odgovore temeljene na
¢injenicama 1 misljenjima koji ¢e biti tiskani ili emitirani ogromnoj nevidenoj publici, Cesto
izravno ili uz malo uredivanja. Rizici u takvim okolnostima su veliki, ali velike su i potencijalne

nagrade u smislu prepoznatljivosti brenda, javnog imidza i vidljivosti organizacije (Roje, 2009).

Vjestine donosenja odluka: U konacnici, menadzeri su zaduzeni za donoSenje odluka u ime
organizacije i dionika koji su u njoj zainteresirani. Takve se odluke ¢esto donose u okolnostima
velike nejasnoce i uz neodgovarajuée informacije. Cesto ¢e druge dvije menadzerske uloge —
meduljudska i informacijska — pomo¢i menadzeru u donosenju te$kih odluka u kojima ishodi
nisu jasni, a interesi ¢esto sukobljeni. U ulozi poduzetnika, menadzeri nastoje unaprijediti svoje
poslovanje, prilagoditi se promjenjivim trziSnim uvjetima i reagirati na prilike koje se ukazu.
MenadZeri koji imaju dugoroc¢niji pogled na svoje odgovornosti medu prvima su koji ¢e shvatiti
da ¢e morati ponovno izmisliti sebe, svoje linije proizvoda i usluga, svoje marketinske strategije
1 svoje nacine poslovanja jer starije metode postaju zastarjele, a konkurenti stjecu prednost. Dok
uloga poduzetnika opisuje menadzere koji pokre¢u promjene, uloga osobe koja upravlja
smetnjama ili krizama opisuje menadzere koji moraju nehotice reagirati na uvjete (Buble, 2006).
Krize mogu nastati jer losi menadzeri dopustaju da se okolnosti pogorsaju ili izmaknu kontroli,
ali jednako se ¢esto dobri menadzeri nadu usred krize koju nisu mogli predvidjeti, ali moraju na
isti nacin reagirati. Tre¢a uloga odlucivanja raspodjele resursa uklju¢uje menadZzere koji donose
odluke o tome tko dobiva §to, koliko, kada 1 zaSto. Resursi, ukljucujuéi financiranje, opremu,
ljudski rad, uredski ili proizvodni prostor, pa ¢ak i Sefovo vrijeme, ogranic¢eni su, a potraznja
neizbjezno nadmasuje ponudu (Roje, 2009). Menadzeri moraju donositi razumne odluke o
takvim stvarima, istovremeno zadrZavaju¢i, motivirajuéi i1 razvijajuéi najbolje od svojih

zaposlenika.

Tehnicke vjestine ukljuuju znanje 1 vjesStinu u aktivnostima koje uklju¢uju metode, procese 1
postupke. Tehnicke vjestine u odredenom podrucju razvijaju se i odrZavaju koriStenjem
razlicitih alata, tehnika 1 postupaka koji su specifi¢ni za to podrucje. Na primjer, radnik koji se
bavi mehanickim aktivnostima obavljat ¢e svoje aktivnosti koriStenjem specificnih mehanickih
alata, a upravitelj tog radnika mora imati tehnicke vjestine 1 iskustvo kako bi mogao poduciti

radnika kako koristiti te alate. Slicno tome, rukovoditelj ili nadredeni u podrucju rac¢unovodstva
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mora biti u stanju savjetovati podredene o racunovodstvenim nacelima i praksama i odgovoriti
na sva tehnicka pitanja koja bi mogli imati u vezi s na¢inom na koji se od njih ocekuje da
izvrSavaju svoje duznosti i odgovornosti. Tehnicke vjesStine obi¢no su najvaznije za menadzere
na nizim razinama organizacijske hijerarhije i imaju tendenciju da postanu manje vazne kako se

po hijerarhiji penje preko srednjeg menadzmenta do viSeg menadzmenta (Buble, 2006).

Ljudske vjestine: Kao §to naziv implicira, ,ljudske® vjestine su vjestine ,,ljudi* i ukljucuju
sposobnost ucinkovitog rada s drugima, ukljuujuéi podredene i osobe na istim ili viSim
razinama u organizacijskoj hijerarhiji te sposobnost menadzera da razumije njegove ili njezine
vlastite potrebe, snage, slabosti i motivacije. Specificne ljudske vjestine ukljucuju razvoj
samosvijesti; sposobnost suocavanja s osobnim stresom; sposobnost podu¢avanja, savjetovanja
1 motiviranja drugih; upravljanje konfliktima; sposobnost osnazivanja drugih da obavljaju svoj
posao i poboljsaju vlastite vjeStine (Tudor i sur., 2009). Netko s ucinkovitim ljudskim
vjeStinama sposoban je potaknuti suradnju 1 timski rad, a menadzeri i administratori s najboljim
ljudskim vjeStinama oni Su koji su sposobni stvoriti okruzenje u kojem se podredeni osjecaju
sigurno i osnazenoO da izraze svoje misljenje o najboljem nacinu organiziranja radnih aktivnosti.
Ljudske vjestine bitne su za svakog menadzera, bez obzira na to gdje se on ili ona nalazi u
organizacijskoj hijerarhiji; medutim, ucestalost 1 sadrzaj interakcija s drugima unutar

organizacije o€ito ¢e varirati ovisno o poloZaju i duznostima menadZera (Roje, 2009).

Konceptualne vjestine ukljucuju vjestine povezane sa sposobnoscu da se vidi i razumije ,,Sira
slika®, ukljucujuéi prepoznavanje i analiziranje znacajnih elemenata odredene situacije i kako
se oni medusobno uklapaju. Drugim rije¢ima, konceptualne vjeStine su sposobnost analiziranja
sloZenih situacija. Nije iznenadujuce da su konceptualne vjeStine najvaznije ¢lanovima grupe
vieg menadzmenta i oni ih naj¢e$ce koriste. Na primjer, konceptualne vjestine potrebne su
vi§im menadZerima koji zele razumjeti kako su razli¢ite poslovne jedinice povezane jedna s
drugom i kako se uklapaju u cjelokupni organizacijski dizajn tvrtke. Specificne konceptualne
vjestine koje su posebno vazne ukljucuju planiranje i izradu strategije, donoSenje odluka,

organiziranje i kontrolu (Tudor i sur., 2009).

Vjestine dizajna, kategorija koju predlazu Weihrich i Koontz, nadopunjuju konceptualne
vjestine 1 fokusiraju se na to kako menadZer ili administrator pomaZze organizaciji da se nosi S

okolinom identificiranjem 1 rjeSavanjem problema na nacine koji ¢e koristiti organizaciji.
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Weihrich 1 Koontz tvrdili su da nije dovoljno da menadZer ili administrator koristi svoje
konceptualne vjestine kako bi identificirao probleme ili prijetnje u organizacijskom okruzenju.
Kako bi menadzZer ili administrator pruzio vrijednost, mora biti u stanju pronaci prakti¢no
rjeSenje. Analogizirali su te aktivnosti s onim $to radi dobar ,,inZenjer dizajna“ i razumno je
gledati na proces ,rjesavanja problema*“ kao na proces koji ukljuCuje razliCite elemente
organizacijskog dizajna, ukljucujuéi postavljanje odgovarajuce strategije, odabir najucinkovitije
organizacijske strukture, identificiranje potrebnih ljudskih resursa te nabavu i implementaciju
tehnologije koja je najprikladnija za rjeSavanje problema. S obzirom na to S§to je ukljuceno u
vjestine dizajna, ukljucujuci unos u proces organizacijskog dizajna, nije iznenadujuce da su
vjestine dizajna, poput konceptualnih vjestina, najvaznije na razini viSeg menadzmenta (Cole,

2004).

Veéina ljudi koji preuzimaju rukovodece pozicije u svojoj organizaciji zeli vise od samog
statusa i zeli biti u¢inkovita u svojim ulogama i doprinijeti pobolj$anju organizacijskog u¢inka.
Da bi se to dogodilo, potrebno je da menadzeri imaju neku predodzbu o iskustvima drugih i
osjecaj za to koje su upravljacke prakse usvojili i koristili u¢inkoviti menadzeri. Istrazivanja
provedena diljem svijeta pocinju otkrivati univerzalne karakteristike menadzera koji osnazuju
svoje podredene 1 jacaju svoje organizacije: samosvijest; sposobnosti kreativnog rjeSavanja
problema; komunikacijske vjeStine; ucinkovito delegiranje i sposobnost olakSavanja i1
nadgledanja zajedni¢kog donoSenja odluka; korisna uporaba moci utjecaja; vjesStine upravljanja
sukobima; sposobnost pra¢enja informacija te njthove upotrebe 1 distribucije za kontinuirano
poboljSanje; sposobnost postavljanja pravih ciljeva, pracenja napretka 1 poduzimanja
odgovarajucih radnji za promjene kada ciljevi 1 ishodi nisu uskladeni; fokus na zapos$ljavanje i
zadrzavanje najboljih zaposlenika te promicanje 1 nagradivanje zaposlenika na temelju njihove

izvedbe i doprinosa (Buble, 2006).

2.3. Razine menadZmenta

Menadzeri u organizacijama obavljaju razne menadzerske funkcije kao Sto su planiranje,
organiziranje, zaposljavanje osoblja, usmjeravanje 1 kontrola te druge funkcije kao Sto su

proizvodnja, financije, ljudski resursi i marketing. Razine stvaraju hijerarhiju u organizacijskoj

strukturi. Razine menadzmenta razlikuju razli¢ite menadzerske pozicije u organizaciji. Drugim
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rije¢ima, razine menadzmenta su linija razgranicenja izmedu razli¢itih menadZzerskih pozicija u

organizaciji (Buble, 2006).

Menadzeri su ¢lanovi organizacije koji su odgovorni za rad ostalih ¢lanova organizacije.
Menadzeri imaju formalnu ovlast za koriStenje organizacijskih resursa i donoSenje odluka. U
organizacijama obi¢no postoje tri razine upravljanja: najvisa razina, srednja razina i prva razina.
Te tri glavne razine menadzera ¢ine hijerarhiju u kojoj su poredani po vaznosti. U veéini
organizacija broj menadzera na svakoj razini takav je da hijerarhija nalikuje piramidi, s mnogo
viSe menadzera prve razine, manje srednjih menadzera i najmanje menadZera na najvisoj razini
(Buble, 2006). Svaka od tih razina upravljanja opisana je u nastavku u smislu njihovih mogucih
naziva poslova i njihovih primarnih odgovornosti te putova kojima se zauzimaju te pozicije.
Osim toga, postoje razlike medu razinama upravljanja u pogledu toga koje vrste zadataka
upravljanja svaka obavlja i uloge koje preuzimaju na svojim poslovima. Naposljetku, postoji
niz promjena koje se dogadaju u mnogim organizacijama koje mijenjaju hijerarhije upravljanja
u njima, kao $to je sve veca upotreba timova, prevalencija outsourcinga i izravnavanje
organizacijskih struktura (Roje, 2009). U velikim organizacijama identificiraju se tri razine

upravljanja, odnosno vrhovna, srednja i prva razina menadzmenta (Buble, 2006).

2.3.1. Vrhovna razina menadZmenta

Vrhovna razina menadzmenta, takoder poznata i kao top menadzment, sastoji se od menadzera
koji rade na najvi$oj razini hijerarhije. Sastoji se od relativno male grupe ljudi koji su odgovorni
za cjelokupno upravljanje organizacijom. MenadZeri na ovoj razini opcenito su glavni izvrs$ni
direktori, predsjednik, potpredsjednici, generalni direktori, izvr$ni direktori itd. iako se toCan
naziv razlikuje od organizacije do organizacije. Najvisi menadzeri obavljaju sljedece funkcije

(Buble, 2006):

1. Oni postavljaju ciljeve, planove, politike i procedure za organizaciju.

2. Oni upravljaju organizacijom obavljajuci upravljacke funkcije planiranja, organiziranja,
zaposljavanja osoblja, usmjeravanja i kontrole.

3. Oni imenuju rukovoditelje srednje razine, tj. voditelje odjela.

4. Oni koordiniraju aktivnosti za razli¢ite odjele organizacije.
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Integriraju unutarnje aktivnosti organizacije s vanjskim okruzenjem. Oni aZuriraju
unutarnje okruzenje u skladu s promjenama u vanjskom okruzenju (npr. tehnoloskom,
ekonomskom, druStvenom, politickom itd.).

Skupljaju resurse potrebne za provedbu planova.

Izdaju upute za pripremu proracuna odjela i procedura.

Oni odluc¢uju o budué¢im pravcima djelovanja uzimajuci u obzir ekonomske politike i
druge drustvene, nacionalne 1 medunarodne ¢imbenike.

Zadovoljavaju zahtjeve razli¢itih skupina dionika koji su u interakciji s organizacijom
poput vlade, potrosaca, vjerovnika, dobavljaca, vlasnika, zaposlenika itd. i pokuSavaju

uskladiti svoje ciljeve s organizacijskim ciljevima.

Najvisi menadzeri u veéini organizacija imaju veliko menadzersko iskustvo i napredovali su

kroz rangove menadzmenta unutar tvrtke ili druge tvrtke. Izuzetak od ovoga jest vrhunski

menadZer koji je ujedno 1 poduzetnik; takav pojedinac moze pokrenuti malu tvrtku i upravljati

njome dok ne naraste dovoljno da podrzava nekoliko razina menadzmenta (Roje, 2009).

2.3.2. Srednja razina menadZmenta

Srednja razina menadzmenta, poznata i kao middle menadzment, sastoji se od voditelja odjela

koji primaju Siroke opce strategije 1 politike od vrhovnih menadzera i1 prevode ih u specificne

ciljeve 1 planove koje trebaju implementirati rukovoditelji prve linije. Srednji menadZeri

obavljaju sljedece funkcije (Tudor 1 sur., 2009):

1.

Postavljaju ciljeve, planove i politike za svoje odjele i osiguravaju njihovo uspjesno
ostvarenje.

Velik dio vremena (oko 75 %) provode u upravljanju svakodnevnim poslovima tvrtke.
Ne komuniciraju aktivno s vanjskim stranama (kupci, dobavljaci itd.).

Uskladuju zahtjeve nadredenih sa sposobnostima podredenih. Oni promatraju aktivnosti
nizih menadZera i o njima izvjeStavaju najviSe menadZere.

Sudjeluju u zaposljavanju i osposobljavanju nizeg rukovodstva.

Koordiniraju aktivnosti unutar svoga odjela.

Salju vazna izvje$éa i vazne podatke najvisem menadZmentu i ocjenjuju uéinak mladih

menadzera.
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7. Nadahnjuju menadZere na nizim razinama prema boljem ucinku.
8. Motiviraju podredene za vecu produktivnost i nagraduju ih za njihovu izvanrednu
izvedbu.

9. Preporucuju izmjene 1 dopune politika svojih odjela.

Menadzeri srednje razine odgovorni su za provodenje ciljeva koje postavlja vrhovni
menadzment. To ¢ine postavljanjem ciljeva za svoje odjele i druge poslovne jedinice. Srednji
menadZeri mogu motivirati i pomoc¢i menadzerima prve linije u postizanju poslovnih ciljeva.
Srednji menadzeri takoder mogu komunicirati prema gore, daju¢i prijedloge i povratne
informacije najvisim menadzerima (Cole, 2004). Buduci da su srednji menadzeri viSe ukljuceni
u svakodnevno poslovanje tvrtke, oni mogu pruziti vrijedne informacije najvisim menadzerima
kako bi pomogli poboljsati krajnji rezultat organizacije. Poslovi u srednjem menadzmentu
uvelike se razlikuju u smislu odgovornosti 1 place. Ovisno o veli¢ini tvrtke 1 broju menadZera
srednje razine u tvrtki, srednji menadZeri mogu nadzirati samo malu grupu zaposlenika ili mogu
upravljati vrlo velikim grupama, kao $to je ¢itava poslovna lokacija. Srednji menadzeri mogu
biti zaposlenici koji su unaprijedeni s pozicija rukovoditelja prve razine unutar organizacije ili
su mozda angazirani izvan tvrtke. Neki srednji menadzeri mozda imaju aspiracije da u

buduénosti zauzmu pozicije u najviSem menadzmentu (Roje, 2009).

2.3.3. Prva razina menadZmenta

Menadzeri prve razine nazivaju se i menadzeri prve linije ili supervizori. Ovi menadzeri imaju
nazive poslova kao $to su: Voditelj ureda, Nadzornik smjene, Voditelj odjela, Predvodnik,
Voditelj ekipe, Voditelj trgovine. VVoditelji prve linije odgovorni su za svakodnevno upravljanje
linijskim radnicima — zaposlenicima koji zapravo proizvode proizvod ili nude uslugu. U svakoj
radnoj jedinici u organizaciji postoje rukovoditelji prve linije. Iako menadZeri prve razine
obi¢no ne postavljaju ciljeve za organizaciju, oni imaju vrlo snazan utjecaj na tvrtku (Tudor i
sur., 2009). To su menadzeri s kojima vecina zaposlenika svakodnevno komunicira, a ako
menadZeri rade loSe, zaposlenici takoder mogu raditi loSe; mozda im nedostaje motivacije ili
mogu napustiti tvrtku. U proslosti ve¢ina menadzera prve linije bili su zaposlenici koji su
unaprijedeni s linijskih pozicija (kao Sto su proizvodnja ili ¢inovnicki poslovi). Rijetko su ti

zaposlenici imali formalno obrazovanje iznad razine srednje Skole. Medutim, mnogi menadZeri
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prve linije sada su zavrsili trgovacku Skolu ili imaju dvogodi$nju diplomu suradnika ili
¢etverogodi$nju diplomu fakulteta. Menadzeri nize razine obavljaju sljedece funkcije (Buble,
2006):

1. Nadziru aktivnosti zaposlenika, izdaju upute i pomazu im u izvrSavanju tih uputa.

2. Uskladuju rad zaposlenika s organizacijskim resursima (financijskim 1 nefinancijskim).
3. Oni obucavaju zaposlenike da bolje rade kako bi osigurali neometano vodenje poslovnih
operacija.

Ocjenjuju ucinak zaposlenika 1 Salju svoja izvjesc¢a visSim menadzerima.

Planiraju svakodnevne operacije poslovanja i ne bave se vanjskim svijetom.

Dodjeljuju poslove i zadatke razli¢itim radnicima. Oni takoder pruzaju obuku za radnike.
Oni su odgovorni za kvalitetu i kvantitetu proizvodnje.

Pomazu u rjeSavanju prituzbi radnika.

© © N o 0 &

Pripremaju periodi¢na izvjesca o u¢inku radnika.

10. Prenose probleme radnika, prijedloge i apele na visu razinu.

11. Primaju upute od menadzmenta srednje razine i provode ih kako bi postigli rutinske
funkcije poslovanja.

12. Osiguravaju sigurnost alata, strojeva i opreme na kojoj radnici izvode operacije.

13. Stvaraju osjec¢aj pripadnosti medu radnicima, $to pomaze u izgradnji imidZa poduzeca.

Ova razina menadzmenta ima kljuénu ulogu u provedbi planova i strategija koje su razvili
menadzZeri najvise 1 srednje razine. Ovi menadZeri imaju izravnu interakciju sa zaposlenicima
na prvoj liniji i odgovorni su za osiguravanje neometanog izvr$avanja svakodnevnih aktivnosti.
Njihov je primarni fokus na postizanju kratkoro¢nih ciljeva ucinkovitim upravljanjem i
nadzorom radne snage. NiZim rukovoditeljima povjerena je ovlast i odgovornost nadziranja rada
operativnih zaposlenika. Oni pruzaju smjernice, obuku, motivaciju i kontrolu kako bi osigurali

uc¢inkovito izvr§avanje zadataka (Roje, 2009).
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3. ZASTUPLJENOST ZENA U MENADZMENTU

Rodni stereotipi o rukovodeéem polozaju poticu pristranost prema Zenama pri odabiru
menadZera, postavljanju, napredovanju i odlukama o obuci. Rukovodece mjesto prvenstveno se
smatra ,,muSkim“ mjestom, a ne mjestom koje drze zene. Napredak prema rodnoj
ravnopravnosti na poslu usporen je od 1990-ih iz triju glavnih razloga: stavovi ljudi prestali su
postajati viSe rodno egalitarni, zanimanja su prestala rodno integrirati, a rodni jaz u placama

poceo se smanjivati sporijim stopama (Adamovié, 2011).

Porast zastupljenosti zena u menadZzmentu popraéen je velikim porastom rodne segregacije
menadzera po zanimanju. Godine 1980. nijedno menadzersko zanimanje nije bilo veéinsko
Zensko. Medutim, do 2010. navodi se da u nekim zanimanjima dominiraju Zene, dok u drugima
dominiraju muskarci. Zene menadzeri koncentrirane su u podruéjima koja naglasavaju vjestine
brige usmjerene na ljude, dok su muskarci koncentrirani u podruc¢jima koja se bave vjestinama

usmjerenim na proizvodnju (Bobera, Hunjet, Kozina, 2015).

3.1. PoloZaj Zena u menadZmentu

Tijekom posljednjih dvaju desetljeca Zene su u sve ve¢em broju usle u polje poduzetnistva.
Karakteristi¢no je da tijekom posljednjih dvaju desetlje¢a kontinuirano sve veéi broj Zena
zapocinje studije poslovne administracije 1 druge srodne programe u svrhu ostvarivanja
menadzerske karijere. Otprilike 30 godina literatura o Zenama i menadZmentu naglasavala je
menadZerske sposobnosti Zena kao jednake sposobnostima muskaraca (Nidogon Visnji¢,

Begicevi¢, Vidacek-Hains, 2018).

Za razliku od danas, kada su Zele postale zastupljenije u menadZzmentu, moze se reci kako u
proslosti to nije slucaj. Naime, vecina zena nije imala mogucnost dodatno napredovati ili pak
da obrazovati se u podrucju menadzmenta. Vec¢inom su zene kao menadzeri zastupljene u
poduzecima ¢ija je primarna djelatnost prodaja, usluzna industrija te zdravstvenim i odgojno-
obrazovnim ustanovama. U odnosu na navedene djelatnosti, Zene su znatno manje zastupljene
u raznim poduzeéima koji se bave financijama ili tehnologijom, kao i u sektoru proizvodnje.

Pored toga, vecinom obavljaju djelatnosti nize ili srednje razine menadzmenta u odnosu na
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vrhovni menadzment u kojem i danas prevladavaju muskarci (Ruzi¢, Perusi¢, 2014). U tablici 1

prikazan je postotak Zena u menadzmentu u pojedinim europskim zemljama.

Tablica 1. Postotak Zena menadZera u odabranim europskim zemljama

Zemlja Postotak Zena menadZerica
Europska unija (27) 36,9 %

Svedska 43,1 %
Francuska 37,3%
Njemacka 30,4 %
Spanjolska 37,7 %

Nizozemska 30,5 %

Svicarska 34,9 %

Ujedinjeno Kraljevstvo 37,6 %

Izvor: https://www.catalyst.org/research/women-in-management/ (10.07.2022.)

Iz tablice 1 vidljivo je da zene i dalje ¢ine znatno manji postotak u menadzmentu za razliku od

muskaraca. U nastavku je prikazana zastupljenost Zena kao top menadzera u svijetu i Republici

Hrvatskoj.

3.2. Zastupljenost Zena kao top menadZera u svijetu

Globalno se postize napredak na polju rodne raznolikosti u poslovanju. Nakon pokreta #MeToo

i pojacanog nadzora razlike u pla¢i medu spolovima, 2019. godina biljeZi najveci postotak

zabiljezenih Zena u viSem menadZmentu, 29 %. Te godine ujedno je i najveci porast udjela Zena

u izvr$nim ulogama Sirom svijeta, porast za pet postotnih bodova s 24 % u 2018. godini, $to je

prvi put da je udio Zena u visem rukovodstvu dosegao najveci postotak (Grant Thornton, 2020).

U sljedecem grafikonu prikazan je postotak Zena u top menadzmentu od 2012. do 2019. godine

kako bi se vidio napredak.
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Grafikon 1. Udio Zena u top menadZmentu U svijetu
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Izvor: https://www.catalyst.org/research/women-in-management/ (10.07.2022.)

Iz grafikona je vidljivo kako je proteklih godina postotak zastupljenosti Zena u top menadzmentu
manje-vise stagnirao, dok se 2019. godine biljezi porast za 5 % u odnosu na 2018. godinu.
Unatoc€ porastu postotka, on je i dalje malen s obzirom na razliku zastupljenosti muskaraca kao

top menadZera.

Mnoga istrazivanja iz 2019. godine otkrivaju znacajne regionalne razlike u rodnoj raznolikosti
medu top menadZerima, ¢esto ukorijenjene u kulturnim, ekonomskim 1 politi¢kim ¢imbenicima
specificnima za pojedinu zemlju (Grant Thornton, 2020). Prednjaci Isto¢na Europa s gotovo
tre¢inom (32 %) viSeg menadzmenta u regiji koji ¢ine Zene, nadmasujuéi globalnu brojku za tri
postotna boda. Suprotno tome, Latinska Amerika ima najnizu brojku, sa samo 25 % visih
menadzera koje su zene; iako nisu uspjeli posti¢i znacajna kretanja u sredini, medu ostalim su

EU, Azijsko-pacificka regija (APAC) i Sjeverna Amerika.

Stalni uspjeh isto€noeuropskih zena oblikovali su socijalni 1 politi¢ki ¢imbenici. Moderna
isto¢cna Europa Zenama je pruzila mogucénosti za stjecanje tehnickih vjeStina 1 prelazak u
industriju kojom dominiraju muskarci, a mnoge su Zene vode¢e na radnom mjestu. Vladine

politike usmjerene k punoj zaposlenosti i poduzetnistvu takoder su nadahnule i podrzale Zene.

Osim Sjeverne Amerike, koja je presla granicu od 30 %, sve srednje plasirane regije nalaze se

to¢no ispod globalnog prosjeka za udio zena u viSem menadzmentu, od 28 %. Osim ASEAN-a
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(Udruzenje drzava jugoisto¢ne Azije), koji je pao s 39 % u 2018. godini, Sve su ove regije
postigle odredeni napredak na ovom podrucju. Postoji viSe varijacija u pogledu broja poduzecéa

s barem jednom Zenom na izvrS$noj razini: ASEAN prednjac¢i u ovoj skupini s 94 %, slijede

Sjeverna Amerika s 92 %, APAC s 85 % i EU s 84 % (Grant Thornton, 2020).

Sve su te regije zabiljezile znacajan napredak u udjelu tvrtki s barem jednom zenskom celnicom,
a APAC je vidio najvecu promjenu, povisivsi 14 postotnih bodova, sa 71 % u 2018. na 85 % u
2019. godini. Juzna Europa i Latinska Amerika suocavaju se s kulturnim preprekama za
promicanje Zena u poduze¢ima. U mnogim zemljama Juzne Europe ostaje snazna tradicija da je
briga o obitelji na Zeni (Grant Thornton, 2020). U tablici 2 prikazani su postoci Zena u top

menadZzmentu prema regijama.

Tablica 2. Prikaz Zena u top menadZmentu prema regijama

Regija Postotak Zena u top menadZmentu
Isto¢na Europa 32 %
Afrika 31%
Sjeverna Amerika 31%
Europska unija 28 %
Azijsko-pacificka regija(APAC) 28 %
UdruZenja drzava jugoistoéne Azije (ASEAN) 28 %
Juzna Europa 26 %
Juzna Amerika 25 %

Izvor: https://www.catalyst.org/research/women-in-management/ (10.07.2022.)

Iz tablice 2 vidljivo je kako su zene u top menadzmentu najzastupljenije u Isto¢noj Europi, s 32
%, dok ih zatim slijede Afrika i Sjeverna Amerika s 31 % zastupljenosti. Najmanje Zena u top
menadzmentu zastupljeno je u Juznoj Americi, odnosno 25 %. NoO unato¢ tim podacima, moze
se rec¢i kako je postignut napredak u njihovoj zastupljenosti s obzirom na to da su prije muskarci

gotovo uvijek obnasali uloge menadZzera i zasigurno ¢e u buduénosti taj postotak biti jo§ veci.

Podaci Globalnog indeksa rodnog jaza mjere udio Zena i muskaraca koji zauzimaju
profesionalne i tehnicke uloge, kao i uloge visih duznosnika i menadzera. Udio Zena na vi§im i
vodecim pozicijama biljezi stalni globalni porast u posljednjih pet godina (2017. — 2022.). U
2022. globalni rodni paritet za ovu kategoriju dosegao je 42,7 %, $to je najvisi rezultat rodnog
pariteta dosad. Nadopunjujuci te statistike, visokofrekventni podaci s LinkedIna za 155 zemalja
istrazuju zastupljenost Zena u vodstvu, pruzajuci snimku rodne ravnopravnosti u poslovnom

vodstvu 2022. Sveukupno, globalni udio Zena na rukovodec¢im pozicijama, kako je prikazano u
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ovim podacima, iznosi 31 % iako se udjeli razlikuju prema industriji (Economic forum, 2022).

Grafikon 2 prikazuje postotak Zena na vode¢im pozicijama prema industriji.

Grafikon 2. Zene na vodeéim pozicijama prema industriji (%)
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lzvor:

https://www.weforum.org/publications/global-gender-gap-report-2022/in-full/2-4-gender-gaps-in-

leadership-by-industry-and-cohort/ (02.02.2024.)

Iz grafikona 2 vidljivo je da u 2022. godini samo odabrane industrije imaju razine bliske rodnom

paritetu u vodstvu, kao S§to su nevladine organizacije i organizacije s ¢lanstvom (47 %),

obrazovanje (46 %) te osobne usluge i dobrobit (45 %). Na drugom Kkraju raspona su energetika

(20 %), proizvodnja (19 %) i infrastruktura (16 %). Medutim, udio Zena u vodstvu s vremenom

se povecavao. Na grafikonu 3 prikazan je udio Zena angaZiranih na ¢elnim mjestima prema

godinama, tj. u razdoblju od 2016. do 2022. godine.
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Grafikon 3. Udio Zena angaZiranih na ¢elnim mjestima po godinama
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leadership-by-industry-and-cohort/ (02.02.2024.)

Kao §to je prikazano na grafikonu 3, Zene su angazirane na rukovode¢im pozicijama u sve ve¢em
broju od 2016. Dok je udio Zena angaziranih na rukovode¢im polozajima bio 33,3 % u 2016. u
ovoj skupini zemalja, porastao je na 36,9 % u 2022. Napredak je zaustavljen tijekom pandemije,
s godiSnjim udjelom Zena angaziranih na rukovode¢im pozicijama na 35 % izmedu 2019. 1

2020., ali se zatim povecao na 36 % 2021. godine.

Postoje znacajne varijacije medu industrijama u stopama zapoSljavanja Zena na celnim
mjestima. U prosjeku je viSe Zena angaZirano na ¢elnim mjestima u industrijama u kojima su
zene ve¢ bile visoko zastupljene. Sli¢no tome, viSe muskaraca bilo je na vi§im vode¢im
pozicijama u industrijama u kojima su muskarci previse zastupljeni. Medu industrijama koje su
zaposlile najvec¢i udio Zena na rukovodeéim pozicijama u 2021. su nevladine organizacije 1
organizacije s ¢lanstvom (54 %), obrazovanje (49 %), drzavni i javni sektor (46 %), osobne
usluge i dobrobit (46 %) , zdravstvena skrb i usluge skrbi (46 %) te mediji i komunikacije (46
%). Prvih pet su industrije u kojima je zastupljenost Zena opcenito veca od ukupne zastupljenosti
muskaraca. Nasuprot tome, Sest industrija zaposlilo je znatno viSe muSkaraca nego Zena na
rukovodeéim pozicijama u 2021.: tehnologija (30 %), poljoprivreda (28 %), energija (25 %),
lanac opskrbe i transport (25 %), proizvodnja (22 %) i infrastruktura (21 %). To su ujedno i

industrije s najmanjim udjelom Zena u ukupnom sastavu industrije (Economic forum, 2022).
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Industrije s ve¢ visokom zastupljenoséu zena i dalje pokazuju rodni jaz izmedu ukupne
zastupljenosti Zena u svim ulogama i zastupljenosti Zena u vodstvu. Na primjer, Zene ¢ine 62 %
ukupnog udjela radne snage u industriji osobnih usluga i blagostanja, ali samo 45 % udjela u
vodstvu. Taj se trend odrazava u industriji nekretnina i zdravstvu, gdje postoji razlika od 16
postotnih bodova izmedu zastupljenosti Zena u industriji i na ¢elu. lako je zaposljavanje vise
Zena na pocetnoj razini vazna komponenta uklanjanja rodnih razlika u vodstvu, to nije dovoljno

(Economic forum, 2022).

3.3. Zastupljenost Zena kao top menadzZera u Republici Hrvatskoj

U danasnjem poslovnom okruzenju i svijetu menadzera musSkarci dominiraju na visokim
polozajima u poslovanju, a Zene menadzeri imaju poteSkoca dok se penju na korporativnoj
ljestvici i dosezu najviSe pozicije. Upravo kada je rije¢ 0 razinama upravljanja i vodenju
poslovanja na najvi§im pozicijama, Zene su ¢esto uklju¢ene u poslovanje na srednjim i nizim
razinama upravljanja. No organizacije danas uglavnom uspijevaju zahvaljuju¢i svojim ljudima
(temeljnim intelektualnim sposobnostima koje posjeduju) i njihovoj sinergiji i suradnji (Roje,
2009). Unatoc potrebi da osoba mora posjedovati specificne menadZerske vjestine za pojedine
menadzerske pozicije, menadzerska se funkcija ipak kreira prema rodnom kriteriju.
Kompetencija se mjeri znanjem, vjeStinom, zeljom za ucenjem 1 sposobno$¢u svladavanja
izazova, pa je upravo iz tog razloga, bez obzira na vrstu posla i poziciju kojom se bavimo,

najvaznija poslovna sposobnost pojedinca, a ne spol.

Hrvatska ima jednu od najnizih stopa poduzetni$tva medu zemljama Europske unije (EU), a
zene su daleko manje poduzetnice nego muskarci. Samo 3 % zena u dobi od 25 do 29 godina su
poduzetnice. U odnosu na mlade, starije Zzene u dobi od 60 do 64 godine biljeze nesto vecu stopu
zastupljenosti u poduzetnistvu, a to je 8,5 %. Prema posljednjim dostupnim podacima,
zabiljezeno je povecanje postotka top menadZerica na podru¢ju Republike Hrvatske. Hrvatska
je postigla znacajan napredak u ukljucivanju rodne ravnopravnosti i institucionalno i zakonski
u svoju politicku agendu, s pokazateljima kao $to je ravnopravan upis u osnovnu i srednju Skolu

za djecake i djevojéice, koji su i dalje jaki (Gelo, Smoli¢, Strmota, 2011).

Najveci porast zabiljeZen je 2019. godine, 0d 27 %. To je najveci zabiljeZen postotak od 2013.

godine, kada je iznosio 20,10 %. Nema sumnje kako Hrvatska ima malu stopu zastupljenosti
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zena u vrhovnoj razini menadzmenta, ali takoder se smatra i1 kako su potplacenije u odnosu na
muskarce. Naime, u odnosu na muskarce, one imaju u prosjeku 23 % manja primanja za
obavljanje iste djelatnosti koja, naravno, nosi i istu odgovornost. Bez obzira na menadzment, te

su razlike zabiljezene i u drugim djelatnostima (Ruzi¢, Perusic, 2014).

Osim ogranicenja poput nedostatka pristupa proizvodnoj imovini i doprinosa socijalnim
normama, nedostaje i u¢inkovitih i pristupac¢nih usluga za razvoj poslovanja koje bi mogle
osnaziti zene da preuzmu poduzetnicke uloge i pokrenu mala ili ve¢a poduzeca (Hazl i sur.,
2011). Ostala uska grla za poduzetni$tvo su nedostatak financijskog i socijalnog kapitala, kao i
institucija 1 mreza koje bi Zenama mogle dati kolektivni glas na trziStu i1 u zajednici. Jo§ jedna
prepreka koja sprjecava zene od ulaska ili ponovnog ulaska u radnu snagu jest nedostatak lako
dostupnih pruzatelja skrbi po razumnoj cijeni. Graf 2 prikazuje porast udjela Zena na visokim

rukovodec¢im pozicijama u Republici Hrvatskoj od 2010. do 2019. godine.

Grafikon 4. Porast postotka Zena kao top menadZera u Republici Hrvatskoj
30,00%
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lzvor: https://www.ceicdata.com/en/croatia/company-statistics/hr-firm-with-female-top-manager--of-firms
(03.08.2022.)

Iz grafikona 4 vidljivo je kako je u vremenskom periodu od 2010. do 2019. doslo do porasta
Zena kao top menadzera u Republici Hrvatskoj za 6,9 %. Moze se reci kako je taj postotak
ohrabrujuci te daje nadu da ¢e u buduénosti jos vise rasti i Zene ¢e u vecoj mjeri biti zastupljene

u top menadzmentu.
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Izvjesce Svjetske banke Investing in Opportunities for All: Croatia Country Gender Assessment
razmatra stanje ravnopravnosti izmedu muskaraca i Zena i otkriva da su najveci nedostaci u
pristupu ekonomskim mogucénostima, na koje utje¢u nedostaci u obrazovanju, zdravstvu i
uslugama skrbi. Zene takoder imaju ograni¢enu ulogu u radnoj snazi i manje moguénosti za
poduzetnistvo s obzirom na rodne uloge i socioekonomska ograni¢enja. Muskarci u Hrvatskoj
zaraduju znatno vise od Zena, Cija prosjetna mjesecna placa iznosi oko 88,7 % place za
muskarce, §to zaposlene zene ¢ini losijima tijekom cijeloga Zivota i dovodi do razlike u mirovini
kasnije u zivotu. Siromas$tvo zena medu starijim osobama vece je za 35 % nego Siromastvo

starijih muskaraca (World Bank, 2019).

Hrvatske zene postizu dobre rezultate u obrazovanju na svim razinama, ali to ne podrazumijeva
viSe razine sudjelovanja Zena na trziStu rada. U usporedbi sa 71 % aktivnih muskaraca koji su
zaposleni, samo 61 % aktivnih Zena ima plaéene poslove, a stopa opada kako Zene stare. Zene
su daleko manje od muskaraca poduzetnice u Hrvatskoj, zemlji s jednom od najnizih stopa
zenskog poduzetniStva u Europskoj uniji. Samo 7 % zaposlenih Zena u dobi od 35 do 39 godina
su poduzetnice, samo 12 % tvrtki ima zene na rukovode¢im pozicijama, a samo je jedna tre¢ina

hrvatskih tvrtki u vlasni$tvu zena (World Bank, 2019).

29



4. KARAKTERISTIKE MUSKARACA I ZENA KAO TOP MENADZERA

Nedavne studije pokazale su da postoje razlike izmedu musSkaraca i Zena u najvisSem
menadzmentu s obzirom na specificne osobine. Tablica 3 pokazuje kako vrhunski menadzeri
koji su mugkarci i Zene donose razli¢ite odluke. Zenama treba vise vremena da ih donesu nego
muskarcima. Muski menadzeri vi$e su usmjereni na profit i usredoto¢eni su na drzanje troskova

pod kontrolom (Hisrich i sur., 2008).

Zene nastoje jaméiti svoju kvalitetu i pokuSavaju pridonijeti drustvu. Muskarci su skloniji
financijskim rizicima nego Zene. Nacini na koje muskarci i Zene obavljaju svoj posao takoder
se razlikuju. Ce$ée nego zene, muskarci obavljaju vise zadataka istovremeno (Hisrich i sur.,
2008.). Za Zene su vazniji pozitivni poslovni odnosi. Ciljevi koji motiviraju menadzerice mogu

se razlikovati od ciljeva muskaraca (Lee, Venkataraman, 2006.).

Tablica 3. Opée karakteristike poduzetnika i poduzetnica

Muski top menadZeri Zenski top menadZeri
Lakse donoSenje odluka TeZe donosenje odluka
Posao usmjeren na ekonomiju i troskove Posao usredotoéen na drustveni doprinos i kvalitetu
Spremni preuzeti financijski rizik Konzervativnije kada je u pitanju financijski rizik
Usmjereni na zadatke Usredotocenije na dobre odnose sa zaposlenicima

Izvor: Lee Venkataraman, 2006: 110

Razlike su takoder uocene u pogledu pristupa upravljanju i korporativnih ciljeva. I menadzeri 1
menadZerice obi¢no osnivaju tvrtku kako bi dobili ve¢u slobodu i autoritet. Oni takoder Zele
financijsku sigurnost i ispunjenje koje dolazi s poslom. Uz to, zene takoder na neki nacin zele
pridonijeti druStvu, dok muskarce prvenstveno motiviraju financijske brige. Ciljevi su vise od
financijskih; imaju dublje znafenje. Prema istraZivanju Moorea 1 Buttnera, Zene teZe biti
vrhunskim menadzerima uglavnom zato $to se Zele osjecati ispunjeno. Prema Mooreu i Buttneru

(1997), Zene imaju osjecaj drustvene duznosti i brinu se 0 svojoj klijenteli.

Moze se zakljuciti da se muskarci i Zene vrhunski menadzeri razlikuju jedni od drugih. Dok je
vjerojatnije da ¢e zene koncentrirati svoj rad na drustveni doprinos kvaliteti, muski vrhunski
menadzeri ¢esto su viSe usredotoCeni na stvaranje veceg profita. Osim toga, Zene su prvenstveno
usmjerene na izgradnju pozitivnih odnosa s kolegama, dok muskarci lakse daju rezultate i sve

su viSe usmjereni na zadatke.
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4.1. Razlike izmedu muskog i Zenskog stila vodenja

Zene imaju tendenciju vise suradivati i sudjelovati u stilu vodenja. Prema Ameri¢kom udruZenju
psihologa, muskarci imaju veéi pristup zapovijedanja i kontrole. Zene su demokratié¢nije, ali su
viSe usmjerene na zadatke i usredotocenije. Kada je rije¢ o vodstvu, tu se menadzeri Cesto
najvise razlikuju. Zene poti¢u &lanove osoblja da slijede vlastiti put, dok muskarci nude pomo¢.
lako cesto traje dulje, metoda suradnje podrazumijeva viSe razgovora i sluSanja te daje
radnicima osjecaj veée vrijednosti. Oba pristupa imaju prednosti u odredenim situacijama. Na
primjer, visoka usmjerenost na zadatak moze biti od posebne pomo¢i u sigurnosti (Bedekovi¢,

Ravli¢ 2011).

Zene Gesto inspiriraju svoje ¢lanove osoblja tako §to im daju nagradu — vlastitu vrijednost i
zadovoljstvo poslom — koja sluzi kao sredstvo motivacije. Temeljna komponenta filozofije
transformacijskog vodstva jest pomo¢ ¢lanovima osoblja u otkrivanju vlastitog identiteta u
njihovu radu, ¢ine¢i ga ne¢im viSe od obi¢noga posla. Muskarci su skloniji angaZzirati
transakcijsko vodstvo, koje nudi nagrade za postignuca 1 sankcije za nedostatke. Naravno, svi
su spolovi sposobni svladati bilo koju od tih filozofija vodstva. Stilovi vodenja muskaraca i Zena
menadzera takoder se mogu nadopunjavati; transformacijski lideri inspiriraju i poti¢u, dok

transakcijski lideri mogu postaviti ocekivanja i dati odgovornost (Galici¢, Ivanovié, 2006).

Muskarci su obi¢no dobri u brendiranju sebe, $to znac¢i da drugima daju do znanja o svojim
uspjesima i prednostima. Zene su sklonije biti skromne ili Sutjeti o vlastitim postignu¢ima. Da
bi uspjele kao vode, Zene bi trebale nauciti brendirati sebe dijeleci svoja postignuca i vjestine s
drugima. Uostalom, osobi je tesko napredovati kao voda ako ljudi ne primijete za Sto je
sposobna. Brendiranje takoder donosi lideru viSe poStovanja na njegovu trenutnom polozZaju.
Volontiranje za visokoprofilne projekte i pronalazenje cijenjenog zagovornika druge su sjajne
strategije brendiranja koje ¢e muskarci cesce koristiti nego Zene. Opet, nije da su ljudi oba spola
bolji vode. Stvarnost je da razlike izmedu muskih 1 Zenskih stilova vodenja mogu prosiriti
kreativnost i inovativnost tvrtke (Leinert Novosel, 2004). Kada su i muskarci i Zene unaprijedeni

na visoke polozaje, to povecava uspjeh svake tvrtke.
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4.2. Motivacija Zena za napredovanje u top menadZment

Motivacija se smatra srediSnjim fokusom razumijevanja ponasanja i koncept je koji se koristi
za opisivanje sila koje pokrecu ili usmjeravaju ponasanje. Motivacija se ne mjeri izravno.
Umjesto toga, manipulira se podrazajem, a zatim se ponasanje mjeri u obliku odgovora. Drugim
rijeCima, motivacija sluzi za povezivanje promjene podrazaja s promjenom ponasanja i pruza
moguce objasnjenje za taj odnos. U biti, proucavanje motivacije temelji se na teoriji izgradenoj
na skupu pretpostavki o prirodi ljudi i ¢imbenicima koji daju poticaj za djelovanje. Tema koju
Sira javnost Cesto postavlja jest Sto Zene tjera na odabir karijere u visokom menadzmentu. Sa
sigurno$¢u se moze rec¢i da iako postoji mnogo razli¢itih pokretackih snaga na djelu, primarna
pokretacka snaga jest nuznost osiguravanja sredstava za Zivot. Stovide, Zene najée$é¢e navode

sljedece razloge (Bobera, Hunjet, Kozina, 2015):

Zelja za primjenom prethodno ste¢ene komercijalne ekspertize i znanja iz podrugja.
Moguénost autonomnog prosudivanja.

Prethodno zaposlenje nije bilo dovoljno izazovno.

Identificiranje Sanse za postignuée na poslu.

Moguénost veée financijske dobiti ili zaradivanja vise novca.

2 e o

Fenomen staklenog stropa: ljudi Zele napredovati, ali im na putu napredovanja stoji

naizgled nepremostiva prepreka zvana ,.stakleni strop*. Zene &esto doZivljavaju rodnu

neravnopravnost u smislu da se njthov doprinos i trud podcjenjuju, zbog Cega zZele

prevladati stereotipe i pokazati svoje sposobnosti.

7. Trazenje posla i zarada dovoljno novca za zadovoljenje vlastitih potreba, kao i potreba
obitelji.

8. Pokazivanje vlastite vrijednosti, osobito u zemljama u kojima se viS§i menadzment

dozivljava kao profesija kojom dominiraju muskarci.

Ocekivanje postizanja vrijednih ciljeva vazan je aspekt motivacije. U isto vrijeme, ocekivanje i
vrednovani ciljevi odigrali su vaznu ulogu u razvoju teorija motivacije postignuca. Navedeno
istrazivanje o motivaciji za postignuce primjer je teorije ocekivanja i vrijednosti u tome da je
potreba za postignuéem stabilna karakteristika li¢nosti. Drugim rijecima, ljudi imaju motiv za

uspjeh i strah od neuspjeha. Prema Hunjet i Kozini (2014), ponasanje postignuc¢a ovisno je 0
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necijem ocekivanju uspjeha u odredenoj situaciji i vrijednosti postizanja cilja u smislu ponosa
zbog postignuéa ili srama zbog neuspjeha. Motivacija za postignu¢em definirana je kao
tendencija teznje prema izvrsnosti u izvedbi. Ta se teorija percipira kao rezultat teznje pojedinca
da pristupi uspjehu, da izbjegne neuspjeh i trazi vanjske nagrade, $to je pak odredeno unutarnjim

motivima za postizanjem.

Moderni stil upravljanja obi¢no se naziva ,zZenstvenim®. Takoder se naziva kolegijalno,
transformativno, demokratsko, participativno, emotivno i prijateljsko. ,,Zenski* stil upravljanja
stavlja snazan naglasak na vrijednost pozitivnih radnih odnosa izmedu menadzera i podredenih,
ukljucenost zaposlenika, suradnju i timski rad, kao 1 vaznost razmjene informacija za uspjeh
tvrtke i osobno ispunjenje svih zaposlenika. Mogu se prepoznati po njihovu videnju radnika i
podredenih kao punopravnih odraslih osoba sa svojim interesima, Zeljama i ambicijama (Hunjet,

Kozina, 2014).

Kao jedan o ¢imbenika motivacije istice se 1 dijeljenje mo¢i i informacija karakteristi¢no za
zenski stil upravljanja; menadZeri s prijateljskim stilom vodenja poti¢u kruzenje informacija,
smatraju¢i da su informacije osnovni resurs danasnjih organizacija, odnosno njihova rasta i
napretka. Pored toga, ¢imbenik motivacije jest poticanje samopostovanja, i t0 je vazan aspekt
interaktivnog vodstva kod zaposlenika/podredenih, a nastaje kao posljedica dijeljenja moci 1

informacija (Bobera, Hunjet, Kozina, 2015).

Poznavanje vlastitih zaposlenica karakteristika je ,,zenskog® stila upravljanja koja pomaze svim
menadzerima, bili oni muskarci ili Zene, pri obavljanju posla; smatra se da je dobro poznavanje
vlastitih zaposlenika/podredenih temelj uspjeSnog poslovanja. Takoder, tu je i poticanje kulture
uzbudenja 1 sre¢e na poslu medu ¢lanovima osoblja (jer sretni, samopouzdani radnici proizvode

vece rezultate od nezadovoljnih radnika).

Menadzeri koji primjenjuju i koriste stil podrske najbolje se osjecaju kada su dio zajednice, kada
su u interakciji s drugima radi obavljanja posla, postizanja i doprinosa poboljSanju poslovanja i
radne ucinkovitosti. Menadzeri koji koriste ,,Zenski* stil upravljanja nastoje posluziti kao model
pozitivnog ponasanja, timskog rada. Kada se radi u timu, meduljudske vjestine ili vjeStine
upravljanja odnosima su klju¢ne. Menadzeri su vjesti u upravljanju timovima 1 svim timskim

operacijama (Bobera, Hunjet, Kozina, 2015).
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5. PREPREKE S KOJIMA SE SUSRECU ZENE NA MENADZERSKIM
POZICIJAMA

Iako su moguénosti za Zene na radnom mjestu porasle, jo$ uvijek postoji znacajan jaz izmedu
muskih i zenskih zaposlenika u menadzmentu. Stoga se u nastavku navode prepreke s kojima

se zene susrecu s fokusom na tradicionalne, obrazovne te organizacijske i psiholoske prepreke.

5.1. Tradicionalne prepreke s kojima se susrecu Zene na menadzZerskim pozicijama

Mnoge prepreke i predrasude vezane uz spol nestale su tijekom godina, ali rodni stereotipi i
dalje stvaraju probleme u napredovanju Zena u karijeri. Na dostupnost prilika za napredovanje
Zena u karijeri 1 dalje negativno utjecu rodni stereotipi, koji oblikuju menadzersko ponaSanje i
profesionalne poglede na radnom mjestu s patrijarhalnim oc¢ekivanjima, a stereotipi se smatraju
znacajnim problemom koji ometa napredovanje zena u karijeri u karijeri (Pavlek, Klopotan,

Latin, 2015).

Rodni stereotipi i dalje postoje unato¢ pruzanju jednakih moguénosti na radnom mjestu. lako je
doslo do poboljSanja, sa sve vecim brojem zena koje zauzimaju razli¢ite rukovodece pozicije na

radnom mjestu, ipak su muskarci jo$ uvijek vise zastupljeni.

Seksualno uznemiravanje, neprijateljsko radno okruZenje i suptilne predrasude i dalje su
prepreke. Uskladivanje posla i obitelji moze biti izazov koji ograni¢ava Zene u trazenju vodec¢ih
uloga. Radna mjesta jo§ uvijek su dizajnirana desetlje¢ima starom predodZzbom o musSkim 1
zenskim ulogama u kuéi. Zene i dalje doZivljavaju visoku razinu pritiska na svojim poslovima,
a utvrdeno je da doZivljavaju visoku razinu mentalnog loSeg zdravlja kada koriste
interpersonalno orijentiran stil vodenja u industrijama u kojima dominiraju muskarci (Leinert

Novosel, 2004).

Rodno specifiéno ponaSanje demotivira 1 demoralizira Zene na radnom mjestu. U
organizacijskom okruzenju negativna uvjerenja o ucinku ili u¢inkovitosti Zena mogu ostetiti
njihovu teZnju za napredovanjem u karijeri. Zene se mogu odlugiti ne prijaviti zbog izazovnih
ili vodec¢ih uloga ako se boje da nemaju sposobnost obavljanja takvih uloga (Buckingham,
Coffman, 2004).
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5.2. Obrazovne prepreke s kojima se susre¢u Zene na menadZerskim pozicijama

Moglo bi se tvrditi da su u proslosti postojale mnogo znacajnije obrazovne prepreke. Naime,
smatralo se da je posao Zene briga o kucanstvu, stoga su bile isklju¢ene iz obrazovanja, 0dnosno
najcesce su zavrsavale samo osnovnoskolsko obrazovanje. Na grafikonu 5 prikazuju se podaci
o obrazovanju Zena u povijesti. Cak je 90,1 % Zena tijekom 1953. godine imalo samo
osnovnoskolsko obrazovanje, dok je vrlo malen postotak onih koje su imale i srednjoskolsko,
odnosno 4,2 %, a visoku skolu imalo je samo 0,4 %. Ali vidljiva je znatna promjena tijekom
godina. Naime, tijekom 2011. godine vidljivo je kako je postotak Zena sa samo
osnovnoskolskim obrazovanjem pao na 13,1 %, dok je visokoobrazovanih Zena bilo 16,7 %, a

onih sa srednjom §kolom 45,9 % (Klepi¢, Sunji¢, Klepi¢, 2019).

Grafikon 5. Obrazovanje Zena u razdoblju od 1953. do 2011.
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Izvor: https://dzs.gov.hr/ (02.08.2022.)

Iz prikazanog grafikona 5 vidljivo je kako je doslo do zna¢ajnog pomaka u obrazovanju Zena
od 1953. do 2011. godine. Naime, vidljivo je da su zene u pro$losti najvise imale zavrSenu
osnovnu Skolu, dok je najmanje Zena bilo sa zavrSenom visokom Skolom. S godinama je doslo

do promjene toga postotka, odnosno doslo je do porasta zavrSenih srednjih i visokih $kola.
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Postoje razliciti tecajevi, kao 1 programi obrazovanja kako bi se Zenama olakSao ulazak u svijet
menadzmenta jer im pomazu u razvoju menadzerskih vjestina. Takoder, u danasnje vrijeme
brzog razvoja interneta, postoje i razni blogovi, kao i internetske stranice na kojima Zene mogu
potraziti sve informacije o raznim obrazovnim programima. Neke od poznatijih stranica su Girls

in technology te Bizwomen.

5.3. Organizacijske i psiholoske prepreke s kojima se susreéu Zene na menadZerskim
pozicijama

Kada se govori o organizacijskim preprekama, mogu se izdvojiti sljedece (Nidogon Visnjic,

Begicevi¢, Vidacek-Hains, 2018):

diskriminacija prilikom zaposljavanja ili unaprjedenja
neshvacanje koliko su zene zapravo vazne za uspjeh organizacije
premalo ulaganja u razvoj i obrazovanje Zena

»hevidljivost™ zZena tijekom raznih sastanaka

o &~ w0 D

postojanje predrasuda, posebice kada je rije¢ o menadZerskim pozicijama.

Pored toga, moze se izdvojiti i fenomen staklenog stropa, no vise o tome govorit ¢e se u

sljede¢em poglavlju.

Postoji niz psiholoskih prepreka koje Cesto sprjecavaju Zene da budu ucinkovite menadzerice.
To su prije svega ljubaznost, emotivnost, sklonost sumnji u vlastite postupke, nekriti¢nost,
izbjegavanje konflikata koji prevladavaju u poslovnom ponasanju i sprje€avaju ih u donoSenju
popularne odluke ili da zasluze svoje mjesto u korporativnom svijetu. U isto vrijeme, Zene imaju
¢itav niz osobina koje im pomazu da budu uspjesne u upravljanju. Vrlo su uporne, otvorene za
nova iskustva, marljive, energi¢ne, odgovorne, drustvene i organizirane (Bombuwela, De Alwis,
2013).
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6. NEVIDLJIVA BARIJERA NAPRETKA ZA ZENE KAO TOP
MENADZERE

Stakleni strop nevidljiva je prepreka koja sprjeCava Zene i manjine da se popnu na najvise
polozaje u korporaciji. Fascinantna je Cinjenica da je stakleni strop jos uvijek sveprisutan, ¢ak i
nekoliko godina u 21. stolje¢u. Stoga ¢e se u nastavku rada fokus staviti upravo na prikaz

fenomena staklenog stropa i njegovo uklanjanje.

6.1. Fenomen staklenog stropa

Unato¢ znacajnom promicanju raznolikosti u tvrtkama, kao i zakonodavstvu za jednake
moguénosti zena i muskaraca, mora se napomenuti da su Zene i dalje uglavnom u manjini na
mjestima odlu¢ivanja. To zapazanje odrazava fenomen staklenog stropa, Koji predstavlja
vertikalnu diskriminaciju u tvrtkama protiv Zzena. lako je stakleni strop izazvao istrazivacki
interes, neki su autori istaknuli da su teorijski modeli malo pokusali razviti razumijevanje ovog
fenomena i njegovih implikacija. Stakleni strop odnosi se na ¢injenicu da je kvalificirana osoba
koja zeli napredovati u hijerarhiji svoje organizacije zaustavljena na nizoj razini zbog
diskriminacije koja se naj¢esce temelji na seksizmu ili rasizmu (Garaca, Kadlec, 2011). Stakleni
se strop tako odnosi na vertikalnu diskriminaciju koja je najée$¢e usmjerena prema Zenama u
tvrtkama. Poteskocéa svojstvena ovoj temi jest raznolikost definicija i pristupa koji opisuju
stakleni strop. Takoder, ne postoje objektivni i lako uoc€ljivi kriteriji koji bi omogucili da se sa

sigurnos$cu utvrdi stvarno postojanje staklenog stropa u tvrtki (Grout, 2007).

Stakleni strop je metafora koja se koristi za predstavljanje nevidljive barijere s kojima se zene
susrecu kada zele do¢i na vecu poziciju u menadzmentu, obrazovanju i sli¢no. Jedna prepreka
koja sprjecava zene da se popnu na vrh hijerarhijske tvrtke poznata je kao ,,stakleni strop“. Tim
Zenama nije dopusteno napredovanje u tvrtki, osobito na izvr$nim pozicijama (Nedovic,
Ivankovi¢, Miscevi¢, 2015). Stakleni stropovi Cesto su rezultat nesvjesne pristranosti —
instinktivnih, temeljnih uvjerenja o etnickoj pripadnosti, spolu, dobi, drustvenoj klasi, religiji i
tako dalje. To moZe biti uglavnom nenamjerno. Medutim, u nekim su slucajevima stakleni
stropovi postali sistemski problem — sastavni dio kulture tvrtke, ali na koji mnoge organizacije

zatvaraju o¢i (Bertrand, 2018).
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Fenomen staklenog stropa temelji se na nekoliko pretpostavki. Zapravo, stakleni strop
jedinstvena je 1 posebna vrsta nejednakosti zbog brojnih ¢imbenika koji je izdvajaju od drugih
oblika diskriminacije i nejednakosti. Prvo, diskriminacija Zena u menadzmentu temeljna je
komponenta staklenog stropa. Posljedi¢no, bez obzira na stupanj obrazovanja, iskustvo ili skup
vjestina zene, stakleni strop i dalje bi se primjenjivao. Stakleni strop promatra se dijakronijski,
Sto znaci da se mora uzeti u obzir napredovanje zena u karijeri i promaknuéa na rukovodece
uloge, a ne koli¢ina Zena koje zauzimaju te uloge u odredenom trenutku (Akpinar-Sposito,
2013). lzraz ,,stakleni strop* takoder opisuje sve vece jazove u mogucnostima koje se pojavljuju
izmedu muskaraca i Zena kako napreduju njihove profesionalne karijere unutar organizacije.
Drugo, budu¢i da je otvorena diskriminacija ove populacije zabranjena vaze¢im propisima o
jednakim moguénostima, tesko je identificirati ovu pristranost. Stovise, to ukljucuje
norme/stereotipe otkrivene kroz prakse, radnje, ¢injenice, postupke ili stavove koji se ¢esto ne
mogu izravno uociti. Konac¢no, postojanje nevidljivih barijera ometa hijerarhijsko uzdizanje

(Adamovic, 2011).

Uz stakleni strop, zene na vode¢im pozicijama imaju i stakleni zid i staklenu liticu. Nakon
razbijanja prve staklene barijere, Zene, medutim, neocekivano susre¢u jo$ jednu nevidljivu
barijeru. Zene se za razliku od muskaraca susrecu sa zidom tradicije i stereotipa koji ih odvaja
od polozaja najvise razine. Stakleni zid svojstveni je rezultat staklenog stropa: to se odnosi na
bo¢ni pomak unutar organizacije ili na drugu organizaciju, poduzet kao katalizator za daljnje
promicanje uspjeha muskaraca u domeni poslovanja. Metafora staklenog zida odnosi se na
koncept profesionalne segregacije (Jergovski, 2010). Metafora se takoder odnosi na bo¢ne
prepreke koje sprje¢avaju zaposlenike da traze vrste poslova koji vode do napredovanja. Primjer
staklenog zida mogao bi biti ako Zena zeli dobiti financijsku ili administrativnu poziciju najvise
razine, ali ona se postavi na poziciju ljudskih resursa jer se posao smatra zenskim. Kada
poslodavci ili menadzeri odbijaju prosiriti mogucnosti zaposlenja i napredovanja za Zene, ti
zaposlenici izraduju stakleni zid (Ruzi¢, Perusic, 2014). U korelaciju sa staklenim zidom dolazi
i staklena litica, koja nastaje kada se Zene promaknu u visoke poloZzaje, ali ti poloZaji podnose

vedi rizik 1 umanjuju neuspjeh.

38



6.2. Provedene studije o utjecaju fenomena staklenog stropa

U prethodnoj studiji Elacqua i sur. (2009) razvili su model u kojem su vjerovanja o
meduljudskim 1 situacijskim varijablama u organizaciji bila povezana s percepcijom
diferencijalnog tretmana izmedu muskaraca i Zena, Sto je pak bilo povezano s percepcijom
staklenog stropa. Pokazali su vaznost tih dvaju ¢imbenika u nastanku staklenog stropa
percepcijom diferencijalnog tretmana. Organizacija u kojoj je provedeno ovo istrazivanje jest
globalna zdravstvena tvrtka. U pogledu kulture i vrijednosti, ova tvrtka paZljivo se odnosi prema
svojim zaposlenicima, s poStovanjem i na jednak naéin. Ova tvrtka Zeli stvoriti inkluzivno,
angazirajuée/poticajno radno okruzenje koje poti¢e zaposlenike da se ukljuce i pomognu u
postizanju ciljeva tvrtke. Da bi to ucinila, tvrtka svim svojim zaposlenicima nudi niz moguénosti
za ucenje, obuku i programe profesionalnog razvoja. UCenje na poslu poti¢e se radom na
projektu, dok se pruza podrska kroz tradicionalnije programe obuke, mentorstva i poducavanja

(Elacqua i sur., 2009).

Sto se ti¢e moguénosti uéenja, organizacija, na primjer, trazi povratne informacije od voditelja
i vr$njaka. Takoder se organiziraju redoviti sastanci s menadzerima kako bi se planirali razvojni
ciljevi. Ti se sastanci fokusiraju na razvojne teznje, vjestine, iskustvo i potrebe radnika. Ova
tvrtka pazi na dobrobit svojih radnika i na mogucnost uravnotezenja njihova profesionalnog i
privatnog zivota. Na primjer, organizacija nudi pogodnosti kao §to su pristup zdravstvenim i

wellness programima ili pridruzivanje mirovinskom planu (Al-Azzawi i sur., 2019).

Tvrtka ulaze velika sredstva u razvoj svojih zaposlenika u svim fazama njihove karijere, od
mladih diplomanata do vi§ih menadzera. U smislu ukljucivanja i raznolikosti, tvrtka dizajnira
radionice kako bi senzibilizirala i1 osnazila zaposlenike da stvore radno mjesto bez
diskriminacije. Uspostavljene su razli¢ite kampanje za prepoznavanje i upravljanje nesvjesnim
predrasudama s obzirom na spol, dob, seksualnu orijentaciju, rodni identitet, etnicku pripadnost

ili ¢ak religiju.

Kako bi se provjerile hipoteze, proveden je upitnik o kojem su sami izvjestavali 0 Zenama na
rukovodeéim polozajima u toj globalnoj zdravstvenoj tvrtki. Pozvano je 1236 Zena menadzera
da sudjeluju u ovom istrazivanju. Zauzvrat su dobili 320 ispitanika, $to odgovara stopi odgovora

od oko 26 %. Dvadeset i Sest posto ispitanika imalo je izmedu 36 i 40 godina. Cetrdeset posto
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bilo je zaposleno u njihovoj tvrtki izmedu 2 i 5 godina. Osamdeset i jedan posto ili je u braku
ili zivi s partnerom (Elacqua i sur., 2009). Sedamdeset posto imalo je jedno dijete ili vise.
Pedeset i $est posto predvodilo je tim. Sezdeset i Sest posto zauzimalo je prvo rukovodeée
mjesto, trideset jedan posto zauzimalo je srednje mjesto, a samo tri posto bilo je dio top

menadzmenta.

Ovo je istrazivanje provedeno u skladu s preporukama APA etickih nacela psihologa i Kodeksa
ponasanja uz pismeni informirani pristanak svih ispitanika. Svi su ispitanici sudjelovali na
slobodan i informiran na¢in i dali pismeni informirani pristanak u skladu s Helsinskom
deklaracijom. Podaci su prikupljeni internetskom anketom. Sudionici su dobili e-mail s
objasnjenjem svrhe studije i naglasavanjem povjerljivosti odgovora (anonimno sudjelovanje).
Pribavljen je informirani pristanak svakog sudionika (Elacqua i sur., 2009). Ljudi su dobili
mjesec dana da ispune anketu, koja je bila anonimna i povjerljiva. Kako sudionici govore
francuski i engleski jezik, upitnici su napisani na tim dvama jezicima. Na svim ljestvicama nije
bilo znacajnih odstupanja izmedu izvorne i prevedene verzije, pa se postupak prijevoda smatrao

prikladnim.

Stakleni strop i1 njegovi prethodnici procijenjeni su pomoc¢u upitnika koje su izradili Elacqua i
sur. (2009). Kako bi razvili svoj upitnik, Elacqua i njezini kolege osnovali su radnu skupinu
sastavljenu od zaposlenika tvrtke u kojoj su provodili studij i industrijskog/organizacijskog
psihologa sa stru¢no$c¢u u istraZivanju. Ova je radna skupina razvila niz stavki koje se odnose
na razlicite varijable koje su autori Zeljeli izmjeriti. Te su stavke odraZavale zabrinutost tvrtke
zbog rodne ravnopravnosti na poslu. Medutim, ti su predmeti razvijeni u odnosu na americku
kulturu. Svi su izmjereni pomocu ocjene ljestvice Likertova tipa u Cetiri tocke u rasponu od ,,u
potpunosti se ne slazem* do ,,u potpunosti se slazem“. Na svim ljestvicama visoka ocjena
ukazuje na diskriminaciju Zena menadzZerica. Interpersonalna pitanja procijenjena su cetirima
izvornim ¢lancima koje su razvili Elacqua i sur. (npr. ,,0s0bno prijateljstvo s donositeljima
odluka odreduje hoce li se zaposlenika uzeti u obzir za napredovanje u mojoj tvrtki*) i cetirima
novim stavkama (npr. ,,malo zena menadzerica ima pristup strateSkim informacijama koje

dolaze od starijih upravljanje*) (Elacqua i sur., 2009).

Cronbachova alfa iznosila je 0,75. Situacijska pitanja procijenjena su trima originalnim

predmetima koje su razvili Elacqua i sur. (npr. ,,u mojoj je tvrtki malo Zzena na najvisoj razini
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menadzmenta jer nisu dovoljno dugo u rukovode¢im redovima“). Cronbachova alfa iznosila je
0,72. Organizacijska rodna kultura procijenjena je cetirima novim stavkama (npr. ,,moje kolege
i nadredeni procjenjuju da su Zene menadZeri manje pokretne i fleksibilne od svojih muskih
kolega“). Cronbachova alfa iznosila je 0,70. Diferencijalni tretman ocijenjen je s pet originalnih
predmeta koje su razvili Elacqua i sur. (npr. ,,u mojoj tvrtki postoje razlike u pla¢ama i titulama
za muskarce i zene na istim radnim mjestima koje se ne objasnjavaju razlikama u ucinku,
obrazovanju, iskustvu‘) i dvjema novim stavkama (npr. ,,u mojoj tvrtki kriteriji uc¢inka razli¢iti

su za muskarce i Zene menadzere*). Cronbachova alfa iznosila je 0,71 (Elacqua i sur., 2009).

Percepcije staklenog stropa procijenjene su trima originalnim predmetima koje su razvili
Elacqua i sur. (npr. ,,Zenske menadzerice/nadzornice u mojoj tvrtki opcenito napreduju do
odredene razine, a zatim se ne ide dalje”) i trima novim stavkama (npr. ,,u mojoj tvrtki, s
jednakim iskustvom i stru¢no$c¢u, muskarci imaju pristup visim pozicijama u hijerarhiji od

zena“). Cronbachova alfa iznosila je 0,84 (Elacqua i sur., 2009).

Rezultati su ukazali na to da su meduljudska, situacijska pitanja i organizacijska rodna kultura
pozitivno povezani s diferencijalnim tretmanom, Sto je pak pozitivno povezano sa staklenim
stropom. Rezultati autora takoder su ukazali na to da je stakleni strop bio izravno povezan sa
zadovoljstvom poslom i namjerom da se prestane. Zene menadzeri koje opazaju stakleni strop
izvjeStavaju da su manje zadovoljne svojim poslom i imaju veéu namjeru dati otkaz. Ti bi se
ucinci mogli objasniti nedostatkom moguénosti napredovanja u karijeri koju imaju/opazaju kada

se suoCe s takvom situacijom vertikalne diskriminacije (Elacqua i sur., 2009).

6.3. Uklanjanje staklenog stropa

Napravljeni su veliki koraci u pravcu jednakosti na radnom mjestu, ali i danas se mnogi ljudi
nepravedno blokiraju u napredovanju u svojoj Karijeri. lako su mnoga industrijska podrucja
postigla znacajan napredak, joS uvijek postoji velik rast koji se moze posti¢i. U prosjeku, na
svakih 100 muskaraca koji su promaknuti u top menadzment, samo 72 Zene dobivaju
promaknuée (Baxter, Wright, 2000). Jedan primjer rodne ravnopravnosti dolazi iz Norveske,
gdje su 2003. godine uvedene kvote za Zene u velikim korporativnim odborima. Kao rezultat
toga, zemlja sada ima najvec¢i omjer Zena na vis§im pozicijama u poduzeéima u cijelom svijetu,

od gotovo 40 % (Bonawitz, Andel, 2009).
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Takoder se mogu primijeniti i interne strategije uklanjanja staklenog stropa sa svojih
organizacija. Poduzeca trebaju zahtijevati od izvr$nog direktora i ostalih najvisih rukovoditelja
da pohadaju programe rodne obuke usmjerene na rodnu pristranost i manjinske pristranosti.
Pored toga, poduzeca bi trebala imati obvezne radionice o politikama protiv rasne i rodne
diskriminacije (Fathy, Youssif, 2020). Te se radionice usredotocuju na izgradnju boljih odnosa
I timskog rada u raznolikoj bazi zaposlenika u tvrtki. Poduzeca takoder mogu pruzati novcane
bonuse najvisim rukovoditeljima za njihov napredak u promicanju Zena i manjina unutar tvrtke
i opéenito. To bi rezultiralo pove¢anjem zaposljavanja Zena i manjina. Pored toga, poduzeca
mogu zahtijevati postupak rotacije muskaraca i Zena koji im omogucuje da iskuse dva do tri
razli¢ita odjela tvrtke prije nego Sto dobiju pravo na unaprjedenje. To poduzecu omogucéuje

odabir najbolje osobe za unaprijedeni posao bez obzira na spol i porijeklo (Hussin i sur., 2021).

Takoder, poduzeta mogu razviti strategije s jasnim planom djelovanja izmedu zaposlenika i
poslodavca. Tim se planom zahtijeva da rukovoditelj vise razine djeluje kao mentor i da
pomogne u stvaranju ostvarivih ciljeva unutar tvrtke sa zaposlenikom. To ¢e pomo¢i ukloniti
stakleni strop na dva nacina (Kirmak, 2017). Prvo, da se poslodavci i zaposlenici medusobno
razumiju, Sto svaki zeli i $to Zeli posti¢i. Drugo, da zaposlenik moze vizualizirati i raditi za
odredeni postavljeni cilj, a nakon Sto postigne navedeni cilj, prije¢i na sljedeéi cilj (Kolade,
OKehinde, 2013). Cineéi to, poduzeée ée vidjeti predanost i visoko motivirane zaposlenike koji
teze postizanju visih pozicija i stoga, u teoriji, unaprjeduju zaposlenika bez obzira na spol i

porijeklo.
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7. ISTRAZIVANJE STAVOVA 1 MISLJENJA JAVNOSTI O
ZASTUPLJENOSTI I PRAVIMA ZENA U TOP MENADZMENTU I
POZNAVANJU FENOMENA STAKLENOG STROPA |1 NJEGOVA
UTJECAJA NA ZENE U TOP MENADZMENTU

U ovom poglavlju fokus je stavljen na prikaz istrazivanja stavova javnosti o zastupljenosti te
pravima zena u vrhovnoj razini menadZzmenta. Prvenstveno se prikazuje metodoloski dio, a

potom rezultati provedenog istrazivanja.

7.1. Metodologija istrazivanja

Empirijski dio istrazivanja proveden je online anketnim upitnik izradenim putem Google
obrazaca. Online anketa koristena je da bi se dosegao Sto veéi broj ispitanika. Anketni upitnik
sastojao je se od 20 pitanja zatvorenog tipa, odnosno ispitanici su morali samo odabrati ponudeni
odgovor. Upitnik se sastojao od dvaju dijelova. Prvim dijelom ispitali su se sociodemografski
podaci ispitanika, dok je drugim dijelom ispitan stupanj slaganja ispitanika s navedenim
tvrdnjama o zastupljenosti zena u top menadzmentu i fenomenu staklenog stropa. Za ispitivanje
tvrdnji koriStena je Likertova petostupanjska ljestvica, u kojoj su ispitanici morali izraziti
stupanj slaganja ocjenama od 1 do 5 (1 — potpuno se slazem; 5 — uopce se ne slazem). Provedena
je medu opéom javnosti Republike Hrvatske od kolovoza do listopada 2022. godine. Kriterij
uklju¢ivanja u istrazivanje bio je da su ispitanici iz hrvatske firme. Anketu je ispunilo ukupno

435 ispitanika.

Podaci su prikupljani u MS Excel bazu podatka, a za statisticku analizu koristio se takoder MS
Excel. Za tvrdnje za koje su ispitanici iskazali stupanj svoga slaganja prikazat ¢e se aritmeticka

sredina (M) i standardna devijacija (SD).
7.2. Rezultati istrazivanja
Cilj istrazivanja jest ispitati stavove i1 misljenja javnosti o zastupljenosti 1 pravima Zena u top

menadzmentu, kao i poznavanju fenomena staklenog stropa i njegova utjecaja na Zene u top

menadzmentu. Uz cilj su postavljene i dvije hipoteze:
HI1: Zastupljenost i prava Zena u top menadzmentu znatno SU manja u odnosu na muskarce.
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H2: Programi obuke, poticanje spolne ravnopravnosti i razvoj interne strategije mogu pomoci u

uklanjanju fenomena staklenog stropa.

Tablica 4. prikazuje sociodemografske karakteristike ispitanika.

Ukupni uzorak

N %
Svi ispitanici 435 100 %
Muskarci 192 441
Spol Zene 243 55.9
18-30 112 25.7
31-40 187 43
Dob
41-50 101 23.2
51+ 35 8.1
SSS 43 9.9
Strucna sprema VSS 119 27.4
VSS 273 62.8

Izvor: obrada autora na temelju ispunjenih anketnih upitnika

Od ukupnog uzorka (N=435), vise od polovine ispitanika je zenskog spola (243; 55,9 %), dok

su 192 ispitanika (44,1 %) muskog spola. Najcesc¢a je dobna skupina 31 — 40 godina (187; 43

%), a vise od polovine njih, tj. 273 (62,8 %), ima zavrienu VSS.

U tablici 5 prikazuje se stupanj slaganja ispitanika s navedenim tvrdnjama o zastupljenosti i

pravima zena u vthovnom, odnosno top menadzmentu. Ispitanici su mogli odabrati jedan od pet

ponudenih stupnjeva slaganja (1 — potpuno se slazem, 2 — slazem se, 3 — niti se slaZem niti Se

ne slazem, 4 — ne slazem se i 5 — uopée se ne slazem). Naime, radi jednostavnije i razumljivije

analize dobivenih odgovora te uoc¢avanja razlika u stavovima ispitanika ocjene 1 (potpuno se

slazem) i 2 (slaZzem se) spojene su u kategoriju ,,slazem se*, dok su ocjena 4 (ne slazem se) i

ocjena 5 (uopce se ne slazem) spojene u kategoriju ,,ne slazem se*.

44



Tablica 4. Stupanj slaganja ispitanika s navedenim tvrdnjama

Tvrdnje

SlaZem se

Niti se slazem
niti se ne

slazem

Ne slazem se

%

U danasnje vrijeme Zene imaju jednake mogucnosti
zaposljavanja.

75 17.2

87

20

273 62.8

U danasnje vrijeme Zene imaju jednaku korist od
ostvarenih rezultata rada.

160 36.8

45

10.3

230 52.9

Zene su podjednako zastupljene u top menadzmentu u
organizaciji u kojoj radite kao i muskarci.

60 13.8

375 86.2

Zene na visokom rukovodstvu moraju raditi daleko vise
od svojih muskih kolega kako bi napredovale i rasle.

318 73.1

4

9.4

82 18.9

Zene imaju manja prava u organizaciji u kojoj radite,
odnosno top menadzmentu u odnosu na muskarce.

235 54

86

19.8

114 26.2

Cak i u tradicionalno ,,zenskim* sektorima poput
obrazovanja ili njegovateljstva, muskarci napreduju brze
od Zena u organizaciji u kojoj radite iako posjeduju iste
vjestine.

261 60

44

10.1

130 29.9

Za razliku od muskih menadZera, pojedinci u vasoj
organizaciji vjeruju da su ucinkovite Sefice nasilne,
agresivne i egocentricne.

20 4.6

23

53

392 90.1

Mnogim menadZericama tesko je uspostaviti ravnoteZu
izmedu osobina koje ljudi cijene kod Zena, poput
empatije, i osobina koje se smatraju nuznima za uspjeh
menadZera, poput agresivnosti i kontrole.

362 832

37

8.5

36 8.3

Zene i dalje odvajaju vrijeme od svojih poslova kako bi se
posvetile obiteljskim obavezama; kao rezultat toga,
propustaju priliku ukljuditi se u ,,umrezavanje* koje je
bitno za napredak u karijeri.

183 42.1

102

23.4

150 345

Nedostatak infrastrukturne podrske (vrti¢i, produzeni
boravak...) predstavljaju prepreke za napredak Zena u top
menadzmentu.

278 63.9

47

10.8

110 25.3

Jedna od prepreka napredovanju na organizacijskoj
ljestvici jest neznanje kolega i nadredenih o Zenskim
potrebama i obiteljskim odgovornostima.

292 67.1

26

117 26.9

Zenama je izazovno napredovati u karijeri nakon §to
zatrudne i rode.

362 832

27

6.2

46 10.6

Predrasude prema Zenama lidericama dovele su do dodjele
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Razvoj interne strategije poduzecéa, da poslodavci i
zaposlenici medusobno razumiju $to svaki zeli i $to zeli 347 79.8 18 4.1 70 16.1
posti¢i, moze utjecati na uklanjanje staklenog stropa.

n — broj ispitanika
Izvor: obrada autora na temelju ispunjenih anketnih upitnika

Podaci dobiveni u tablici 5 prikazat ¢e se i graficki.

Grafikon 6. Stupanj slaganja ispitanika s tvrdnjom ,,U danas$nje vrijeme Zene imaju jednake moguénosti
zaposljavanja“
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Izvor: obrada autora na temelju ispunjenih anketnih upitnika

Iz grafikona 6 vidljivo je kako se najviSe ispitanika, njih 273 (62,8 %), ne slaZe s tvrdnjom da u
danasnje vrijeme zene imaju jednake moguénosti zaposljavanja, dok je 87 ispitanika (20 %)
navelo kako se niti slazu niti ne slazu, a njih 75 (17,2 %) ipak se slazu da zene imaju jednake
mogucnosti zapos$ljavanja. 1z navedenoga se moze zakljuciti kako ispitanici smatraju da zene u

danasnje vrijeme nemaju jednake mogucnosti zaposljavanja.
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Grafikon 7. Stupanj slaganja ispitanika s tvrdnjom ,,U dana$nje vrijeme Zene imaju jednaku korist od
ostvarenih rezultata rada“
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Izvor: obrada autora na temelju ispunjenih anketnih upitnika

Malo vise od polovice ispitanika, njih 230 (52,3 %), ne slaze se da u danasnje vrijeme Zene
imaju jednaku korist od ostvarenih rezultata rada, dok se njih 160 (36,8 %) pak slaze s tim, a 45
ispitanika (10,3 %) niti se slaze niti ne slaze. 1z navedenoga se moze zakljuciti da veéina

ispitanika smatra da u danasnje vrijeme zene nemaju jednaku korist od ostvarenih rezultata rada.

Grafikon 8. Stupanj slaganja ispitanika s tvrdnjom ,,Zene su podjednako zastupljene u top menadZmentu u
organizaciji u kojoj radite kao i muskarci“
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Izvor: obrada autora na temelju ispunjenih anketnih upitnika

Vecina njih, 375 (86,2 %), navela je da se ne slazu s tim da su Zene podjednako zastupljene u

top menadzmentu u organizaciji u kojoj rade kao 1 muskarci, dok preostali broj ispitanika, njih
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60 (13,8 %), ipak navodi da se slazu da jesu. 1z navedenoga se moze zakljuciti kako ispitanici
smatraju da zene nisu podjednako zastupljene u top menadzmentu u organizaciji u kojoj rade

kao $to su muskarci.

Grafikon 9. Stupanj slaganja ispitanika s tvrdnjom ,,Zene na visokom rukovodstvu moraju raditi daleko
viSe od svojih muskih kolega kako bi napredovale i rasle*
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Izvor: obrada autora na temelju ispunjenih anketnih upitnika

Najvise ispitanika, njih 318 (73,1 %), slaze se s tim da Zene na visokom rukovodstvu moraju
raditi daleko viSe od svojih muskih kolega kako bi napredovale i rasle, dok se 82 ispitanika (18,9
%) ne slazu, a njih 41 (9,4 %) navelo je da se niti slazu niti ne slazu. 1z navedenoga moze se
zakljuciti da se vecina ispitanika slaze da zene na pozicijama visokog rukovodstva moraju raditi
napornije u odnosu na muske kolege kako bi napredovale.

Grafikon 10. Stupanj slaganja ispitanika s tvrdnjom ,,Zene imaju manja prava u organizaciji u kojoj radite,
odnosno top menadZmentu u odnosu na muskarce*
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Izvor: obrada autora na temelju ispunjenih anketnih upitnika
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Vise od polovice ispitanika, njih 235 (54 %), slaze se da zene imaju manja prava u organizaciji
u kojoj rade, odnosno top menadzmentu u odnosu na muskarce, dok 114 ispitanika (26,2 %)
navodi da se ne slazu, a njih 86 (19,8 %) niti se slazu niti ne slazu. Moze se zakljuéiti kako se
veéina ispitanika slaze da zene imaju manja prava u organizaciji u kojoj rade, odnosno da imaju
manja prava u top menadzmentu u odnosu na muske kolege.

Grafikon 11. Stupanj slaganja ispitanika s tvrdnjom ,,Cak i u tradicionalno 'Zenskim' sektorima poput

obrazovanja ili njegovateljstva muskarci napreduju brZe od Zena u organizaciji u kojoj radite iako
osjeduju iste vjestine*
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Izvor: obrada autora na temelju ispunjenih anketnih upitnika

Iz prikazanog grafikona vidljivo je da se najvise ispitanika, njih 261 (60 %), slaze s tim da ¢ak
i u tradicionalno ,,zenskim® sektorima poput obrazovanja ili njegovateljstva muskarci napreduju
brze od Zena u organizaciji u kojoj rade iako posjeduju iste vjestine, dok se 130 ispitanika (29,9
%) ne slaze s tim, a njih 44 (10,1 %) navelo je da niti se slazu niti ne slazu. Iz prikazanog moze
se zakljuciti da vecina ispitanika smatra da su unato¢ posjedovanju istih vjeStina zene manje
zastupljene i u sektorima obrazovanja i njegovateljstva, koji se viSe smatraju ,,zenskim*

sektorom.
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Grafikon 12. Stupanj slaganja ispitanika s tvrdnjom ,,Za razliku od muskih menadZera, pojedinci u vasoj
organizaciji vjeruju da su u¢inkovite menadZerice nasilne, agresivne i egocentri¢ne“
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Izvor: obrada autora na temelju ispunjenih anketnih upitnika

Znacajno vise ispitanika, njih 392 (90,1 %), navelo je da se ne slazu s tim da za razliku od
muskih menadzera, pojedinci u organizaciji vjeruju da su ucinkovite Sefice nasilne, agresivne 1
egocentri¢ne, dok se 23 ispitanika (5,3 %) niti slaze niti ne slaze, a njih 20 (4,6 %) slaze se s
tim. Moze se zakljuciti kako ispitanici smatraju da uc¢inkovite menadZerice nisu nasilne,

agresivne ili egocentricne.

Grafikon 13. Stupanj slaganja ispitanika s tvrdnjom ,,Mnogim menadZericama teSko je uspostaviti
ravnoteZu izmedu osobina koje ljudi cijene kod Zena, poput empatije, i osobina koje se smatraju nuznima
za uspjeh menadzZera, poput agresivnosti i kontrole*
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Izvor: obrada autora na temelju ispunjenih anketnih upitnika
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Znacajno vise ispitanika, njih 362 (83,2 %), navelo je da je mnogim menadzericama tesko
uspostaviti ravnotezu izmedu osobina koje ljudi cijene kod zena, poput empatije, i osobina koje
se smatraju nuznima za uspjeh menadzera, poput agresivnosti i kontrole, dok se 37 ispitanika
(8,5 %) niti slaze niti ne slaze, a njih 36 (8,3 %) ne slaze se. Moze se zakljuciti da se ispitanici
slazu da je mnogim menadzericama tesko uspostaviti ravnotezu izmedu osobina koje ljudi cijene
kod Zena, poput empatije, i osobina koje se smatraju nuznima za uspjeh menadzera, poput
agresivnosti i kontrole.

Grafikon 14. Stupanj slaganja ispitanika s tvrdnjom ,,Zene i dalje odvajaju vrijeme od svojih poslova kako

bi se posvetile obiteljskim obavezama; kao rezultat toga, propustaju priliku ukljuéiti se u 'umrezZavanje'
koje je bitno za napredak u karijeri“
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Izvor: obrada autora na temelju ispunjenih anketnih upitnika

Vidljivo je kako se najvise ispitanika, njih 183 (42,1 %), slaze s tvrdnjom da Zene i dalje
odvajaju vrijeme od svojih poslova kako bi se posvetile obiteljskim obavezama; kao rezultat
toga, propustaju priliku ukljuéiti se u ,,umrezavanje* koje je bitno za napredak u karijeri, dok se
150 ispitanika (34,5 %) ne slaze, a njih 102 (23,4 %) niti se slaze niti ne slaZze. Moze se zakljuditi
da se ispitanici podjednako slazu i ne slazu s tim da Zene propustaju ukljuciti se u ,,umrezavanje*

koje je bitno za napredak u karijeri zbog svojih obiteljskih obveza.
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Grafikon 15. Stupanj slaganja ispitanika s tvrdnjom ,,Nedostatak infrastrukturne podrike (vrti¢i, produZeni
boravak...) predstavlja prepreke za napredak Zena u top menadZmentu*
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Izvor: obrada autora na temelju ispunjenih anketnih upitnika

Vise od polovice ispitanika, odnosno njih 278 (63,9 %), navelo je da se slazu s tim da nedostatak
infrastrukturne podrske (vrti¢i, produzeni boravak...) predstavljaju prepreke za napredak Zena
u top menadzmentu, dok se njih 110 (25,3 %) ne slaze, a 47 ispitanika (10,8 %) niti se slaze niti
ne slaze. Moze se zakljuditi da ispitanici smatraju da je nedostatak infrastrukturne podrske, kao
Sto su veci broj vrti¢a, produzeni boravak i sli¢no, prepreka koja Zenama otezava napredak u

vrhovnom menadZmentu.

Grafikon 16. Stupanj slaganja ispitanika s tvrdnjom ,,Jedna od prepreka napredovanju na organizacijskoj
ljestvici jest neznanje kolega i nadredenih o Zenskim potrebama i obiteljskim odgovornostima*
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Izvor: obrada autora na temelju ispunjenih anketnih upitnika
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Vise od polovice ispitanika, njih 292 (67,1 %), slaze se s tim da je jedna od prepreka
napredovanju na organizacijskoj ljestvici neznanje kolega i nadredenih o Zenskim potrebama i
obiteljskim odgovornostima, dok ih 117 (26,9 %) ima suprotno misljenje, odnosno ne slazu se,
a njih 26 (6 %) se niti slazu niti ne slazu. Moze se zakljuciti kako ispitanici smatraju da je
neznanje kolega i nadredenih o zenskim potrebama i obiteljskim odgovornostima takoder jedna

od prepreka koja otezava zenama napredovanje na organizacijskoj ljestvici.

Grafikon 17. Stupanj slaganja ispitanika s tvrdnjom ,,Zenama je izazovno napredovati u karijeri nakon $to
zatrudne i rode“
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Izvor: obrada autora na temelju ispunjenih anketnih upitnika

Vidljivo je kako se vecina ispitanika, njih 362 (83,2 %), slaze s tim da je Zenama izazovno
napredovati u karijeri nakon $to zatrudne i rode, dok se njih 46 ispitanika (10,6 %) ne slaze s
tim, a 27 ispitanika (6,2 %) niti se slaZe niti ne slaze. MoZe se zakljuditi da ispitanici smatraju
da je Zenama izazovno napredovati u karijeri nakon $to zatrudne i rode, posebice jer gube

vrijeme na porodiljni i zbog obiteljskih obveza koje imaju nakon rodenja djeteta.
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Grafikon 18. Stupanj slaganja ispitanika s tvrdnjom ,,Predrasude prema Zenama lidericama dovele su do
dodjele Zenama manje znac¢ajnih uloga, bez obzira na razinu njihove stru¢nosti
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Izvor: obrada autora na temelju ispunjenih anketnih upitnika
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Znacajno vise ispitanika, njih 330 (75,9 %), navelo je da se slazu da su predrasude prema
zenama lidericama dovele do dodjele zenama manje znacajnih uloga, bez obzira na razinu
njihove stru¢nosti, a njih 60 (13,8 %) ima suprotno misljenje, odnosno ne slazu se s tim, dok ih
se 45 (10,3 %) niti slaze niti ne slaze. Moze se zakljuciti da ispitanici Smatraju da su predrasude
prema Zenama lidericama utjecale na to da drugi imaju losije misljenje o njihovim ulogama u

menadzmentu, odnosno da ljudi smatraju uloge zenskog lidera manje vaznima.

Grafikon 19. Stupanj slaganja ispitanika s tvrdnjom ,,Zene dobivaju niZe ocjene, odnosno preporuke za
napredovanje kada se ocjenjuju postignuca i rezultati rada koji utjeCu na napredovanje jer su Zene“
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Izvor: obrada autora na temelju ispunjenih anketnih upitnika

Najvise ispitanika, njih 180 ispitanika (41,4 %), navelo je da se slazu da Zene dobivaju nize

ocjene, odnosno preporuke za napredovanje kada se ocjenjuju postignuca i rezultati rada koji
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utjecu na napredovanje jer su zene, dok se 179 ispitanika (41,1 %) ne slaze s tom tvrdnjom, a
njih 76 (17,5 %) niti se slaze niti ne slaze. Moze se zakljuciti kako se ispitanici podjednako slazu
i ne slazu s tim da zene dobivaju niZe ocjene, odnosno preporuke za napredovanje kada se
ocjenjuju postignuca 1 rezultati rada koji utjecu na napredovanje jer su Zene.

Grafikon 20. Stupanj slaganja ispitanika s tvrdnjom ,,Poticanje rodne ravnopravnosti mozZe utjecati na
uklanjanje fenomena staklenog stropa*
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Izvor: obrada autora na temelju ispunjenih anketnih upitnika

Vise od polovice ispitanika, tj. njih 285 (65,5 %), slaze se s tim da poticanje rodne
ravnopravnosti moze utjecati na uklanjanje fenomena staklenog stropa, dok se 29 ispitanika (6,7

%) ne slaze, a njih 21 (4,8 %) navelo je da niti se slazu niti ne slazu.

Grafikon 21. Stupanj slaganja ispitanika s tvrdnjom ,,Razni programi rodne obuke usmjerene na rodnu
ristranost i manjinske pristranosti mogu utjecati na uklanjanje staklenog stropa*
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Izvor: obrada autora na temelju ispunjenih anketnih upitnika

Znacajno vise ispitanika, njih 360 (82,8 %), slaZze se da razni programi rodne obuke usmjerene

na rodnu pristranost i manjinske pristranosti mogu utjecati na uklanjanje staklenog stropa, dok
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se 43 ispitanika (9,9 %) ne slaze s tim, a njih 32 (7,4 %) niti se slaze niti ne slaze. Moze se
zakljuciti kako ispitanici smatraju da razni programi rodne obuke koji su usmjereni na rodnu

pripadnost i manijske pristranosti mogu utjecati na uklanjanje staklenog stropa.

Grafikon 22. Stupanj slaganja ispitanika s tvrdnjom ,,Razvoj interne strategije poduzeca, da poslodavci i
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Izvor: obrada autora na temelju ispunjenih anketnih upitnika

Naposljetku, 347 ispitanika (79,8 %) navelo je da se slazu s tim da razvoj interne strategije
poduzeca, da poslodavci i1 zaposlenici medusobno razumiju Sto svaki zeli 1 Sto zeli postiéi, moze
utjecati na uklanjanje staklenog stropa, dok se 70 ispitanika (16,1 %) ne slaze, a njih 18 (4,1 %)
niti se slaze niti ne slaze. Moze se zakljuditi da ispitanici smatraju da se stakleni strop moze

ukloniti i razvojem interne strategije poduzeca.

Sukladno prikazanim odgovorima, moze se zakljuciti kako ispitanici smatraju da zene danas
nisu dovoljno zastupljene u vrthovnom menadzmentu, kako i dalje postoje neravnopravnosti u
vidu napredovanja i ostvarenja poslovnih rezultata te da bi programi rodne ravnopravnosti,
implementacija interne strategije poduzeca te poticanje rodne ravnopravnosti mogli utjecati na
smanjenje tog jaza izmedu muskaraca i zena uklanjanjem fenomena staklenog stropa, koji je

najznacajnija prepreka u napredovanju Zena.

U nastavku se u tablici 6 prikazuju prosjecne ocjene tvrdnji ispitanika o zastupljenosti i pravima

Zena u vrhovnom, tj. top menadZmentu.
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Tablica 5. Prosje¢ne ocjene tvrdnji ispitanika o zastupljenosti i pravima Zena u vrhovnom, tj. top
menadZmentu

R. br. Tvrdnja M SD

U danasnje vrijeme Zene imaju jednake mogucnosti zaposljavanja. 4,12 0,62

2. U dana$nje vrijeme Zene imaju jednaku korist od ostvarenih rezultata 4,21 0,81
rada.

3. Zene su podjednako zastupljene u top menadzmentu u organizaciji u 4,27 0,98
kojoj radite kao i muskarci.

4, Zene na visokom rukovodstvu moraju raditi daleko vise od svojih 4,32 0,82
muskih kolega kako bi napredovale i rasle.

Bl Zene imaju manja prava u organizaciji u kojoj radite, odnosno top 4,29 0,82
menadzmentu u odnosu na muskarce.

6. Cak i u tradicionalno ,Zenskim“ sektorima poput obrazovanja ili 4,45 1,01

njegovateljstva muskarci napreduju brZe od Zena u organizaciji u kojoj
radite iako posjeduju iste vjeStine.

7. Za razliku od muskih menadzera, pojedinci u vasoj organizaciji 4,24 0,97
vjeruju da su u¢inkovite Sefice nasilne, agresivne i egocentrine.
8. Mnogim menadzericama teSko je uspostaviti ravnoteZzu izmedu 4,34 0,73

osobina koje ljudi cijene kod Zena, poput empatije, i osobina koje se
smatraju nuznima za uspjeh menadZera, poput agresivnosti i kontrole.
9. Zene i dalje odvajaju vrijeme od svojih poslova kako bi se posvetile 3,64 1,17
obiteljskim obavezama; kao rezultat toga, propustaju priliku ukljuciti
se u ,,umrezavanje“ Koje je bitno za napredak u Karijeri.

10. Nedostatak infrastrukturne podrske (vrti¢i, produZeni boravak...) 4,49 0,82
predstavlja prepreke za napredak Zzena u top menadzmentu.

11. Jedna od prepreka napredovanju na organizacijskoj ljestvici jest 3,67 1,09
neznanje kolega i nadredenih o Zenskim potrebama i obiteljskim
odgovornostima.

12. Zenama je izazovno napredovati u karijeri nakon $to zatrudne i rode. 4,17 0,65

13. Predrasude prema zenama lidericama dovele su do dodjele zenama 4,52 1,12
manje znacajnih uloga, bez obzira na razinu njihove struénosti.

14. Zene dobivaju niZe ocjene, odnosno preporuke za napredovanje kada 4,64 1,21
se ocjenjuju postignuca i rezultati rada koji utje¢u na napredovanje jer
su zene.

15. Poticanje rodne ravnopravnosti moze utjecati na uklanjanje fenomena 4,36 0,57
staklenog stropa.

16. Razni programi rodne obuke usmjerene na rodnu pristranost i 4,10 0,86
manjinske pristranosti mogu utjecati na uklanjanje staklenog stropa.

17. Razvoj interne strategije poduzeCa, da poslodavci i zaposlenici 4,29 0,76

medusobno razumiju §to svaki Zeli i §to zeli posti¢i, moZe utjecati na
uklanjanje staklenog stropa.

M — aritmeti¢ka sredina; SD — standardna devijacija
Izvor: obrada autora na temelju ispunjenih anketnih upitnika

Sto se ti¢e stavova javnosti o zastupljenosti Zena u top menadZmentu i fenomenu staklenog
stropa, vidljivo je da se ispitanici podjednako slazu i ne slazu s tvrdnjama, ovisno o kakvoj se
tvrdnji radi. No zakljuCuje se da ispitanici smatraju da Zene nisu podjednako zastupljene u

vrhovnoj razini menadZmenta kao i muskarci te da fenomen staklenog stropa predstavlja
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znacajnu prepreku, ali da se poticanjem rodne ravnopravnosti, raznim programima obuke te

razvojem interne strategije poduzeca taj fenomen moze smanjiti.
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8. ZAKLJUCAK

Izmedu muskog i zenskog top menadzmenta ne bi trebale postojati razlike u pogledu razvoja i
uspjeha, ali te razlike postoje. Stvorene su povijesnim, sociokulturnim, ideoloskim, obrazovnim
i socioekonomskim preprekama i nije ih lako opovrgnuti. Opc¢enito su Zzene postale pokretaci
ekonomskog rasta. Postizanje rodne raznolikosti u poduzeé¢ima od presudne je vaznosti za
poboljsanje poslovnih rezultata. Medutim, Zene su i dalje nedovoljno zastupljene u poslu,
posebno u top menadzmentu. Zene rijetko zauzimaju izvrine rukovodece polozaje ili su ¢lanice
odbora. Ipak, Zene su sve viSe prestizale muSkarce u pogledu postignuéa tercijarnog
obrazovanja. lako je postignut velik napredak, Zene su i dalje nedovoljno ,,iskoriStene* unatoc

tome §to dinamiéne i sposobne za obavljanje raznih funkcija, pa tako i u top menadzmentu.

U teorijskom dijelu rada vidljivo je kako su Zene u mnogo veéoj mjeri zastupljene u top
menadzmentu u svijetu u odnosu na Republiku Hrvatsku i Bosnu i Hercegovinu. No ni u svijetu
te brojke nisu zadovoljavajuce kada se uzme u 0bzir da opet znatno veci broj muskaraca obavlja
funkciju top menadzera. Tome prvenstveno sljeduje rodna neravnopravnost, kao i razni
stereotipi stvoreni o Zenama, ponajvise kako nisu sposobne obavljati takve poslovne funkcije.
U buducnosti, pocevsi od danas, drustvo bi trebalo raditi na tome da se suzbije ta rodna
ravnopravnost, da se Zenama daju jednaka prava 1 prilike za obavljanje funkcije top menadZera,

podjednako kao i muskarcima.

Nakon teorijskog dijela u radu je prikazan istrazivacki dio, kojim su se ispitali stavovi javnosti
kako bi se utvrdila zastupljenost, odnosno razlika u zastupljenosti Zena u top menadzmentu u
odnosu na muskarce. Takoder se istrazila nevidljiva barijera poznata kao ,,fenomen staklenog
stropa®, kao 1 ostale prepreke kako bi se dobio uvid u to koje prepreke ponajvise smanjuju

moguénosti Zena za napredovanjem u hijerarhiji organizacije.

Na temelju prikazanih rezultata moze se zakljuCiti kako ispitanici smatraju da zene nisu
podjednako zastupljene u top menadZzmentu, da nemaju jednaka prava, kao i da moraju uloziti
mnogo viSe truda kako bi ostvarile uspjeh i napredovale. Takoder, ispitanici smatraju da
nedostatak infrastrukturne podrske kao $to su vrti¢i ili trudnoc¢a, koja onemogucuje Zenama da
rade, predstavljaju samo neke od prepreka. No kao najvecu prepreku ispitanici vide fenomen

staklenog stropa. ViSe od polovice ispitanika smatra kako bi se postizanjem rodne
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ravnopravnosti, uklju¢ivanjem raznih programa rodne obuke, kao i razvojem interne strategije
pomocu koje bi se poslodavci i zaposlenici bolje razumjeli uvelike pomoglo pri uklanjanju
fenomena staklenog stropa. Prikazanim rezultatima potvrdene su obje navedene hipoteze,

odnosno jedna glavna i pomo¢na, koje su se definirale na pocetku istrazivanja.

Analizom odgovora prikazanih u tablici 5 vidljivo je kako je 62,7 % ispitanika navelo da se ne
slaze s tim da Zene danas imaju podjednake moguénosti zaposljavanja, kao i da nemaju jednaku
korist od ostvarenih rezultata (52,9 %). Takoder, vecina ispitanika, njih 86,2 %, ne slaze se s
tim da su Zene podjednako zastupljenije u vrhovnom, tj. top menadzmentu. Sukladno
navedenom, moze se zakljuciti kako je prva postavljena hipoteza — ,,Zastupljenost i prava zZena

u top menadzmentu znatno SU manja u odnosu na muskarce — potvrdena.

Kada se govori o uklanjanju fenomena staklenog stropa, vidljivo je kako se vecina ispitanika,
tj. 88,5 %, slaze s tim da na uklanjanje fenomena staklenog stropa moze utjecati na poticanje
rodne ravnopravnosti, kao i razni programi rodne obuke (82,7 %). Takoder, 79,8 % ispitanika
navelo je da na uklanjanje fenomena staklenog stropa moze utjecati razvoj interne strategije
poduzeca. Zakljuéno, moze se re¢i da je druga postavljena hipoteza — ,Programi obuke,
poticanje spolne ravnopravnosti i razvoj interne strategije mogu pomoci u uklanjanju fenomena

staklenog stropa“ — potvrdena.

Na pocetku rada postavljena su tri istrazivacka pitanja. Prvo istraZzivacko pitanje glasilo je:
,»Koliko su Zene zastupljene na pozicijama top menadZzmenta?‘ Unato¢ napretku posljednjih
godina u zastupljenosti Zena u top menadzmentu, moze se reci kako Zene i dalje nisu u dovoljnoj

mjeri zastupljene kao 1 muskarci.

Drugo istraziva¢ko pitanje glasilo je: , Koje su prepreke s kojima se Zene susrecu na
menadzerskim pozicijama?*‘ Kada se govori o preprekama s kojima se Zene susrecu, moze se
re¢i da su i danas najzastupljeniji rodni stereotipi, diskriminacija prilikom zaposljavanja ili
unaprjedenja, premalo ulaganja u razvoj i obrazovanje Zena, postojanje predrasuda, posebice

kada je rije¢ o menadzerskim pozicijama, kao i fenomen staklenog stropa.

Trece, ujedno i posljednje postavljeno istrazivacko pitanje, glasilo je: ,,Moze li uklanjanje
fenomena staklenog stropa doprinijeti uspjeSnijoj zastupljenosti zena na pozicijama top

menadzmenta?* Naravno da se moze doprinijeti uspjesnijoj zastupljenosti Zena na pozicijama
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top menadzmenta. Programi obuke, poticanje spolne ravnopravnosti i razvoj interne strategije

mogu pomo¢i u uklanjanju fenomena staklenog stropa.

Sukladno svemu prikazanom, moze se zakljuciti kako je u buduénosti potrebno provesti jos istih
ili sli¢nih istrazivanja kako bi se u §to vecoj mjeri ispitali stavovi javnosti, posebice muske
populacije, da bi se mogli sagledati njihovi stavovi o zastupljenosti Zena u top menadzmentu.
Takoder, veci broj istrazivanja moze pomoci u podizanju svijesti javnosti o vaznosti I nuznosti
podjednake zastupljenosti Zena u top menadzmentu, kao i u svim drugim organizacijskim

funkcijama.

Postoji nekoliko ogranicenja iako je istrazivanje provedeno kvalitativnom metodom uz
koriStenje anketnih upitnika, stavova i percepcija ispitanika. Kao glavno ogranicenje
istrazivanja moze se istaknuti mali uzorak ispitanika te da rezultati mogu varirati ovisno o tome
koliko su ispitanici upoznati sa zastupljenos¢u zena u vrhovnom menadzmentu i fenomenom

staklenog stropa.

U budud¢im istrazivanjima na ovu temu savjetuje se ukljucivanje veceg uzorka ispitanika kako
bi se poboljsala reprezentativnost istraZivanja. Savjetuje se segmentiranje ispitanika na temelju
dobnog raspona, njihovih podru¢ja interesa ili znanja o zastupljenosti Zena u vrhovnom
menadZmentu 1 poznavanju fenomena staklenog stropa 1 njegova utjecaja na napredovanje Zena.
Predlaze se da se istrazivanje provede tijekom nekoliko godina kako bi se usporedili sadasnji
stavovi ispitanika s obzirom na danasnju zastupljenost Zena u vchovnom menadZmentu i utjecaju

fenomena staklenog stropa na njihov napredak.
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POPIS PRILOGA-Anketni upitnik

ANKETNI UPITNIK

Anketnim upitnikom istrazuju se stavovi javnosti kako bi se utvrdila zastupljenost, odnosno
razlika u zastupljenosti Zena u top menadzmentu u odnosu na muskarce. Takoder se istrazuje
nevidljiva barijera poznata kao ,,fenomen staklenog stropa®, kao i ostale prepreke kako bi se
dobio uvid u to koje prepreke ponajvise smanjuju moguénosti zena za napredovanje u hijerarhiji

organizacije

Prvi dio anketnog upitnika ispituje opce podatke ispitanika.

Spol?

a) Musko
b) Zensko

Dob?

a) 18-30
b) 31-40
c) 41-50
d) 51+
Stupary obrazovanja?
a) SS8S
b) VSS
c) VS8S
Drugim dijelom anketnog upitnika ispitali bi se stavovi pomocu Likertove ljestvice od 1 do 5 (1-
potpuno se slazem; 5 —uopce se ne slazem)
U danadnje vrijeme Zene imaju jednake moguénosti zaposljavanja.

a) Potpuno se slazem
b) Slazem se

c) Neodlutan/na sam
d) Ne slazem se

e) Uopce se ne slazem
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U danadnje vrijeme Zene imaju jednaku korist od ostvarenih rezultata rada.

a) Potpuno se slaem
b) SlaZem se
¢) Neodluéan/ma sam
d) Neslazem se
€) Uopce se ne slazem
Zene su podjednako zastupljene u top menad¥mentu u organizaciji u kojoj radite kao i muskarci.
a) Potpuno se slaZem
b) SlaZem se
¢) Neodliéan/na sam
d) Ne slazem se

€) UopcCe se ne slazem

Za uspjeh i napredovanje v top menadZmentu Zene morafu vloZiti puno vide truda od muskih
kolega.

a

p=4

Potpuno se slaZem
b) SlaZem se

¢) Neodlutan/na sam

pal

d) Ne slaZem se|

€) Uopie se ne slaZem

Zene imaju manja prava u organizaciji u kojoj radite, odnosno top menad#mentu v odnosu na

mukarce

2

p=1

Potpuno se slaZem
b) SlaZem se

¢) Neodlian/na sam

pad

d) Ne slazem se

€) Uopce se ne slaZem

U organizaciji v kojoj radite muskarci bivaju promaknuti brze od Zena unato¢ istim kvalifikacijama,
£ak 1 v tradicionalno . Zenskim™ podruéjima kao $to su edukacija ili sestrinstvo.

a) Potpuno se slaZem
b) Slazem se

c) Neodlutan/na sam

s

d) NeslaZem se

€

£

Uopce se ne slazem

U Vasoj organizaciji ljudi uspjeine Zene menadzere doZivljavaju kao sebitne, nasilne, i agresivne
za razliku od muikih menadZera.

2) Potpuno se slafem
b) Slazem se

c) Neodluéan/na sam

pad

d) Ne slazem se

€

&2

Uopce se ne slazem

Mnoge Zene menadZeri bore se s pokuajem da izbalansiraju kvalitete koje ljudi vole kod Zena
(suesjecanje prema drugima) s kvalitetama za koje se smatra da menadZer treba imati da bi bio

uspjesan (asertivnost { kontrola).

2) Potpuno se slafem
b) SlaZem se

¢) Neodlutan/na sam

pas

d) Ne slazem se

&) Uopée se ne slazem

Zene su i dalje one koje prekidaju svoje karijere kako bi uskladile obiteljske obaveze: na taj nagin

gube vrijeme za angafman u .networkingu” neophodnom za napredovanje.

a)
b
[3
d

f=4

Potpuno se slafem

SlaZem se

Neodluan/na sam

pad

Ne slazem se



Nedostatak infrastrukturne podrike (vrtici, produZeni boravak...) predstavljaju prepreke za
napredak Zena u top menadZmentu.

a) Potpuno se slazem
b) SlaZem se

c) Neodlufan'na sam

pas

d) Ne slazem se

€,

pas

Uopée se ne slazem

Nerazumijevanje nadredenih i radnih kolega prema obiteljskim obvezama i potrebama Zena

predstavlja prepreku za napredovanje u hijerarhiji organizacije.

a) Potpuno se slaZem
b) Slazem se

¢} NeodluZan/na sam

2

d) Ne slaZem se

&) Uspte se ne slafem|

£

Zbog trudnoce 1 porodaja Zenama je oteZan rad 1 napredovanje.

a) Potpuno se slazem
b) Slazem se

¢} NeodluZan/na sam

pad

d) Ne slazem se

e) Uopce se ne slazem

Bez obzira na strucnost Zene su rasporedivane na manje vaZne pozicije zbog predrasuda o Zenama
vodama/liderima.

a) Potpuno se slaZem

b) SlaZem se

¢} NeodluZan/na sam

pas

d) Ne slazem se

e) Uopée se ne slaZem

Prilikom ocjenjivanja uspjeha i rezultata rada koje utjetu na napredak. Zene dobivaju lodije ocjene,

tj. preporuke za napredak zato ito su Zene.

a) Potpuno se slaZem
b) SlaZem se

c) NeodluZan/na sam
d

e) Ubpce se ne slazem

Ne slazem se

=

Poticanje rodne ravnopravnosti moze utjecati na uklanjanje fenomena staklenog stropa?

a) Potpuno se slazem
b) SlaZem se

¢) Neodluganna sam
d

e) Uopce se ne slazem

Ne slazem se

=

Razni programi rodne obuke usmjerene na rodnu pristranost i manjinske pristranosti megu utjecati

na uklanjanje staklenog stropa.

a) Potpuno se slaZem
b) SlaZem se

c) NeodluZan/na sam
d) Ne slazem se

e) Ubpce se ne slazem

Razvoj interne strategije peduzeca, da se poslodavet 1 zaposlenici medusobno razumiju ito svaki

Zeli 1 zeli postici mozZe utjecati na uklanjanje staklenog stropa

a) Potpuno se slazem
b) SlaZem se

c) Neodlugan/na sam
d) Ne slazem se

e) Uepce se ne slazem



ZIVOTOPIS
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PROFESIONALNO ISKUSTVO:

1. 2017. benzinska postaja INA d.d. (u¢enicki servis)

2. 2017. Cedevita (ucenicki servis)

3. 2017. Vecernji list (ucenicki servis)
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Kontakt broj: +385995934640

72



