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SAZETAK

Uspjeh svake organizacije ovisi o djelotvornosti menadzmenta, a uspjeSan menadzer je onaj
koji ima znanja i vjeStine potrebne ba$ toj razini menadzmenta na kojoj se on nalazi. U
tradicionalnom drustvu prevladava misljenje da je uloga zene briga i skrb za obitelj, a uloga
muskarca je zaradivanje. Rukovodece pozicije namijenjene SU prvenstveno muskarcima, a
karijerni napredak Zena uglavnom doseze srednju razinu menadzmenta. UKoliko su hijerarhijski

ravnopravni, Zene su manje placene.

Pojedine vlade zemalja Europske unije uvele su zakonske mjere u vidu kvota za poticanje veceg
ukljucivanja Zena u vi$i menadZzment. Izdvaja se Francuska koja je ostvarila udio od minimalno
40% zastupljenosti zena na upravljackim pozicijama. U Republici Hrvatskoj taj udio iznosi
16.1%. lako se biljezi rast u odnosu na prethodnu godinu, trenutni rezultat na razini je onog iz
2012. godine. Pojedine organizacije takoder su se povele time te promicu Zenske talente i ruse

barijere koje onemogucuju Zenama pristup rukovodeéim polozajima.

Nedovoljno koristenje visoko obrazovanih Zena na upravljackim pozicijama smanjuje
potencijal za gospodarski rast u vidu poboljSanja poslovanja kroz financijske rezultate i bolje

upravljanje organizacijom.

Kljuéne rije€i: menadzment, vodstvo, zene menadzerice, stakleni strop
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ABSTRACT

The success of any organization depends on the effectiveness of management, and a successful
manager is one who has the knowledge and skills needed at that level of management at which
he is. In a traditional society, the prevailing belief is that the role of a woman is to care for the
family, and the role of a man is to earn money. Management positions are intended primarily
for men, and women’s career success generally reaches the middle level of management. If they

are hierarchically equal, women are paid less.

Some governments of European Union countries have introduced legislative actions in the form
of quotas to encourage greater involvement of women in leadership positions. France stands
out, which achieved a share of at least 40% of the representation of women in management
positions. In the Republic of Croatia, this share is 16.1%. Although there is an increase
compared to the previous year, the current result is at the level of 2012. Some organizations
have also taken the lead, promoting women's talent and breaking down barriers that prevent

women from accessing leadership positions.

Insufficient use of highly educated women in management positions reduces the potential for
economic growth in terms of improving business through financial results and better

management of the organization.

Key words: management, leadership, women managers, glass ceiling

Stranica | 5



1. UvOD

1.1 PREDMET I CILJEVI RADA

U poslovnom svijetu zene su i dalje diskriminirane. Teze nalaze posao, manje su im moguc¢nosti
napredovanja i slabije su pla¢ene na istim pozicijama kao i musSkarci. Predmet rada je
podzastupljenost zena na najvisim razinama menadzmenta U Republici Hrvatskoj i usporedba
neravnopravnosti sa drugim zemljama ¢lanicama Europske unije. Radom se Zeli preispitati
postoji li spolna diskriminacija u napredovanju i platama zena jednake ili viSe razine

obrazovanja u odnosu na muskarce.

Cilj ovog rada je analizirati polozaj Zena menadzera na rukovodeéim pozicijama u Republici
Hrvatskoj u odnosu na muske menadZere. Razjasnit ¢e se razlike izmedu vodstva i
menadzmenta i po ¢emu se Zenski stil vodenja razlikuje od muskog stila vodenja. lako zene sve
viSe ulazu u obrazovanje, teze dolaze do rukovodecih radnih mjesta. U radu ¢e se ispitati
zastupljenost Zena menadZera na rukovode¢im pozicijama u Republici Hrvatskoj i utjecaj
staklenog stropa na poloZaj Zena u poslovnom svijetu. Proucit ¢e se razlike u plac¢ama izmedu
zenskih 1 muskih menadzera 1 kakav je poloZaj Zena menadZera u drugim zemljama ¢lanicama

Europske unije.

1.2 METODOLOGIJA RADA

Za potrebe ovog rada provedeno je sekundarno i primarno istrazivanje. U sekundarnom dijelu
upotrijebljeni su sekundarni izvori podataka dostupni u stru¢noj literaturi u obliku knjiga,
struénih publikacija, ¢lanaka i internetskih izvora. Za potrebe rada provest ¢e se primarno
istrazivanje metodom intervjua kojim ¢e se ispitati stav Zene menadzerice kako bi se

identificirale poteskoce s kojima se susrecu te rjeSenja na putu do uspjeha.
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1.3 STRUKTURA RADA

Rad se sastoji od sedam poglavlja podijeljenih u potpoglavlja i odjeljke. U uvodnom dijelu
opisuju se predmet i ciljevi rada te koje su vrste istrazivanja koristeni. Teorijski dio rada
zapocinje drugim poglavljem u kojem je definiran pojam menadzmenta i predstavljene su
menadzerske funkcije, razine i vjeStine. Tre¢e poglavlje odreduje pojam vodstva, obraduje
stilove vodstva, proucava po ¢emu se vodstvo razlikuje od menadzmenta i analizira razlike
izmedu Zenskog i muskog stila vodenja. Cetvrto poglavlje govori o poslovnom uspjehu
organizacije i pojedinca te kako medusobno ovise jedan o drugome. Istrazivacki dio rada
zapocCinje petim poglavljem. Analiziraju se ve¢ provedena istraZivanja o zastupljenosti Zena na
rukovodecim pozicijama u Republici Hrvatskoj, istrazuje se razlika u placama izmedu Zena i
muskaraca na najvi$im razinama menadzmenta i navedeno se usporeduje sa drugim zemljama
¢lanicama Europske unije. Takoder, u ovom poglavlju se obraduje fenomen staklenog stropa i
koje barijere spre¢avaju Zene U napredovanju. U Sestom poglavlju je predstavljeno provedeno
primarno istrazivanje autorice sa Zenom na rukovodecoj razini. U sedmom poglavlju je iznesen

zakljucak koji zaokruzuje cijelu temu zavr$nog rada.
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2. O MENADZMENTU

2.1 ODREPENJE MENADZMENTA

Menadzment je sloZzen pojam kod kojega se pri formuliranju definicije uocavaju problemi
semanticke 1 sadrzajne odredenosti. Sa semantiCkog glediSta sam izraz menadzment se u
zapadnoj literaturi upotrebljava i poistovjecuje sa pojmovima organizacija i administracija.
Svako poduzeée ima svoju organizaciju a ujedno i menadzment koji osigurava njeno efikasno
funkcioniranje. Administracija kao sinonim menadzmenta potjece jo$ od H. Fayola te se i danas
upotrebljava za javne i drzavne sluzbe te neprofitne organizacije (Buble, 2006). Sa sadrzajnog
gledista izraz menadZment oznaCava proces, vjeStinu, profesiju, znanstvenu disciplinu i
nositelje odredenih funkcija (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber, Pologki Vokié, 2008: 8). Poimanje
menadzmenta je razli¢ito ovisno o aspektu promatranja. Najveéi broj autora ga definira kao
proces oblikovanja okoline u kojoj se ostvaruju ciljevi. MenadZzment kao vjestina oznacava
ostvarivanje ucinaka uz pomo¢ drugih osoba. Kao profesija oznacava zanimanje odnosno
osnovni posao kojim se odredeni ljudi bave. Kao nositelj odredenih funkcija razlikujemo
vrhovni menadzment, srednju razinu menadzmenta i menadzment najnize razine. Menadzment

je znanstvena disciplina koja ukljucuje znanje i praksu staru preko stotinu godina (Buble, 2006).

Primjenjujuéi navedena razlicita gledista, Sikavica i sur. (2008: 9) definiraju menadzment kao:
“(...) proces u kojem se koordiniraju aktivnosti drugih ljudi pomocu kojih se ostvaruju ciljevi
organizacije uz efikasnu i efektivnu uporabu svih raspolozivih resursa organizacije”. Svako
poduzece postoji kako bi ostvarilo odredene ciljeve te ukljucuju skupnu akciju kojom rukovodi
menadzment. Usporeduju¢i ostvarene i zadane ciljeve utvrduje se uspjeSnost samog

menadzmenta.

Menadzment je potreban organizaciji u cijelosti bez obzira na vrstu organizacije bilo da se radi
o profitnim ili neprofitnim organizacijama, potreban je na svim organizacijskim razinama od
najviSeg do najnizeg menadzmenta, potreban je u svim podru¢jima ukljucujuc¢i marketing,
proizvodnju, ljudske potencijale, racunovodstvo i dr. i potreban je neovisno o veli¢ini same

organizacije.

Ne postoji uspjeSan menadzment bez sposobnog menadzera. Njegove zadace prvenstveno

proizlaze iz samog procesa menadZmenta — planiranje, donoSenje odluka, organiziranje rada i
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poslovanja, vodenje ljudi i kontroliranje ljudskih, financijskih i1 informacijskih resursa.
Menadzer je pojedinac koji ostvaruje postavljene ciljeve ukljucivanjem drugih ljudi u
rjeSavanju zadaca na nacin da ih motivira kako bi povecao efektivnost i efikasnost. Menadzer
mora biti aktivan voda tako da prenoseci viziju na podredene potice razvoj novih ideja i rjeSenja
za postojece probleme. On definira strategiju i vodi podredene prema njenom ostvarenju.
Efektivan menadzer treba stvoriti pozitivnu radnu okolinu U Kojoj zaposlenici imaju uvjete i
poticaj za ostvarivanje visokih u¢inaka (npr. lokacija, osvjetljenje i uredenost radnih prostora,
organizacija radnog mjesta, koriStenje tehnologija i sl.) 1 kreiranje podrazaja koji ¢e poticati na
ispunjenje tih ucinaka kroz razli¢ite motivacijske faktore (npr. plac¢a, zanimljivost posla, stil
vodenja i sl.). Za ostvarenje visokih performansi efektivan menadzer otklanja smetnje koje se
mogu pojaviti. Zaposlenici trebaju znati §to rade i kako to rade jer samo tako mogu sami
predlagati mjere i nadogradivati postojec¢i nacin rada. Uz poznavanje posla trebaju imati i

resurse odgovarajuceg opsega 1 kvalitete u vrijeme kada im je potrebno i na mjestima gdje im

je potrebno (Buble, 2006).

Prema zadnjoj statistici Eurostata iz 2018. godine jednogodiSnja stopa prezivljavanja poduzeca
u Europskoj Uniji iznosi 81% dok je petogodisnja stopa prezivljavanja 45%:!. Jedan od glavnih
razloga propadanja poduzeca krije se u nedjelotvornom menadzmentu. Ne postoji opcéa
strategija kojom bi se osigurao uspjeh i postigla djelotvornost menadZmenta jer je svaka
organizacija posebna iako moze pripadati istoj gospodarskoj grani i poslovati u istim trziSnim

uvjetima.

2.2 MENADZERSKE FUNKCIJE

Menadzment je proces povezanih aktivnosti koje tvore funkcije menadzmenta. lako su se
mijenjale kroz povijest, Sikavica i sur. (2008: 23) navode da su to: planiranje, organiziranje,

upravljanje ljudskim potencijalima, vodenje 1 kontrola.

! Eurostat (2021), Key figures on European business,
https://ec.europa.eu/eurostat/documents/3217494/12601271/KS-01-20-363-EN-N.pdf/57086ald-ba26-a397-
85b6-f28d08f28426, (12.05.2021.)
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Planiranje je menadzerska funkcija koja se provodi prva kako bi se odredio pravac djelovanja
organizacije u buduénosti. Proces planiranja sastoji se od analize okoline, definiranja vizije i
misije, postavljanja ciljeva i strategije u svrhu njihova ostvarenja, razrade i provedbe planova
te evaluacije rezultata. Primarni ciljevi planiranja su definiranje prioriteta i aktivnosti na koje
se treba fokusirati, postizanje vece organizacijske fleksibilnosti zbog promjenjive okoline,
stvaranje bolje koordinacije rada, smanjivanje rizika i neizvjesnosti pravovremenim
odgovorima na promjene, usmjerenost na buduénost, uspostavljanje kontrole radi usporedbe
planiranog i ostvarenog, razvoj menadzera te bolje upravljanje vremenom. Funkcija planiranja
moze se provoditi na viSe nacina. Odozgo prema dolje ju provode menadzeri na najvisSim
razinama te ih prenose na nize hijerarhijske razine. Time menadZeri na nizim razinama imaju
samo savjetodavnu funkciju iako su najbolje upoznati sa prisutnim problemima. Planiranje
odozdo prema gore kre¢e na najnizim razinama ukljuc¢ujuéi menadzere tih razina, zaposlenike,
potroSace i Krajnje korisnike. Pregovaracko planiranje provodi se pregovorima izmedu
interesnih dionika. Naj¢eSc¢e je u organizacijama koje imaju nadzorne i upravljacke odbore |
sindikate. Participativno planiranje se smatra suvremenim nacinom planiranja jer svi
zaposlenici sudjeluju zajednicki. Planiranje je najbitnija menadzerska funkcija jer predstavlja
polaziste na kojem se temelje ostale funkcije u svrhu ostvarenja organizacijskog uspjeha
(Sikavica i sur., 2008).

Organiziranje je proces oblikovanja organizacije povezivanjem ljudi i sredstava sa svrhom
ostvarenja ciljeva. Potrebno je klasificirati i grupirati potrebne aktivnosti, dodijeliti ih
pojedinim organizacijskim jedinicama, menadZerima i zaposlenicima, definirati uloge i
uspostaviti koordinaciju u strukturi organizacije. Osnove organiziranja su diferencijacija i
integracija jer o njima ovisi izgled organizacijske strukture. Diferencijacija predstavlja stupanj
slozenosti organizacije koja moze biti horizontalna ili vertikalna. Horizontalna diferencijacija
je podjela zadataka na istoj organizacijskoj razini, a vertikalna diferencijacija je broj
hijerarhijskih razina u organizaciji i podjela zadataka s obzirom na razinu ovlasti. Sto je veéi
broj razina organizacija je dublja i ima duzi lanac zapovijedanja, a samim time i sloZenija.
Integracija je povezivanje razli¢itih zadataka po nacelu slicnosti. Glavni elementi tj. dimenzije
organiziranja prema autorima Sikavica i sur. (2008: 312) su podjela rada i specijalizacija,
hijerarhija, raspon kontrole, ovlast i odgovornost, delegiranje, lanac zapovijedanja,
centralizacija i decentralizacija te koordinacija. Podjela zadataka izmedu dvije ili vise osoba
odnosi se na specijalizaciju poslova. Veci stupanj specijalizacije oznac¢ava dublju podjelu rada
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i manju potrebu za delegiranjem ovlasti i odgovornosti. Zbog uZe definiranih poslova,
menadzeri ih mogu obavljati i sami. Broj hijerarhijskih razina ovisi o broju zaposlenih i Sirini
raspona kontrole tj. broju ljudi koji su neposredno podredeni jednom menadzeru. Hijerarhija
moze biti plitka ili duboka odnosno niska ili visoka. Smanjivanje broja hijerarhijskih razina
doprinosi decentralizaciji i time organizacija postaje niza i plica a samim time fleksibilnija.

Zbog Cestih promjena u okolini, organiziranje se mora provoditi stalno (Sikavica i sur., 2008).

Upravljanje ljudskim potencijalima je menadzerska funkcija ali ¢esto i posebna organizacijska
jedinica. Glavni zadatak ove funkcije je analiza posla, identifikacija i selekcija menadzera,
zaposljavanje novih ljudi, obrazovanje 1 razvoj ljudskih potencijala kroz usavrSavanje i trening,
briga o zdravlju i Zivotu zaposlenih, motiviranje i nagradivanje. Svaka organizacija treba voditi
brigu o svojim zaposlenicima posebice onih kvalitetnih kako bi ih zadrzali. Samo na taj nacin

organizacija ¢e moci ostvariti svoje planirane ciljeve.

Vodenje je jedina funkcija menadzmenta kojom se jedino menadzeri bave. Za sve ostale
funkcije mogu postojati posebne organizacijske jedinice u tvrtkama. Cilj vodenja je da su svi
podredeni usmjereni prema ostvarenju zeljenih ciljeva uz motiviranje i komunikaciju.
MenadZer mora utjecati na ljude i inspirirati ih kako bi ga oni slijedili u naredbama i na taj nacin

pridonijeli organizaciji.

Kontrola je menadZerska funkcija kojom menadzeri usporeduju ostvareno i ono $to se planiralo
postici. Proces ukljucuje postavljanje standarda kao referentne veli¢ine za usporedbu, mjerenje
trenutnih rezultata, usporedbu ostvarenog i Zeljenog te poduzimanje korektivnih mjera u sluéaju
odstupanja. Standardima izvrSenja Se ocjenjuje uspjeSnost obavljenih aktivnosti unutar
organizacije. Mogu se podijeliti s obzirom na njihovu prirodu (troskovi, vrijeme, kvantiteta,
kvaliteta i ljudske reakcije), podrucje za koje se obavljaju (profitabilnost, proizvodnost, trzisna
pozicija, razvoj 1 stavovi zaposlenika i sl.) i s obzirom na pristup mjerenja uspjesSnosti
organizacije (koliko uspjesno upravlja i kontrolira eksternom okolinom, koliko je inovativna i
fleksibilna na promjene i koliko je efikasna u dobivanju proizvoda i usluga). Za izvore mjerenja
koriste se osobna opazanja, statisticki izvjeStaji, usmeni izvjesStaji i pisani izvjestaji. Bitno je
utvrditi granice prihvatljivosti jer korektivne akcije u jednom podruéju utjeu na uspjesnost
drugog podrucja. Kontroliranje se provodi s obzirom na objekt kontrole (izvodenje ili rezultati),
resurse (financijski, materijalni, informacijski ili ljudski) i poslovne funkcije koje se
kontroliraju (proizvodnja, nabava, marketing...). StroZa kontrola poti¢e demotivaciju, manjak
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povjerenja medu zaposlenicima i nedostatak lojalnosti. Premalo kontrole pridonosi stvaranju
rizika u organizaciji. Sa svrhom postavljanja granice izmedu previse i premalo kontrole razvila
su se dva pristupa. Kod birokratskog pristupa kontrola se odvija odozgo prema dolje i za
kontrolu su odgovorni menadZeri 1 specijalizirane organizacijske jedinice, a kod
decentraliziranog pristupa odgovornost je na svim zaposlenicima. lako se u pravilu Koristi
kombinacija ova dva pristupa ovisno o situaciji, suvremene organizacije vise Kkoriste

decentralizirani pristup kontroli (Sikavica i sur., 2008).

Bez obzira kojoj menadzerskoj razini pripadaju, svi menadzeri obnasaju sve menadzerske
funkcije. Jedina je razlika koliko vremena ¢e posvetiti svakoj od njih. Prema rije¢ima Buble
(2008: 15) vrhovni menadZment najviSe vremena potroSit ¢e na planiranje i organiziranje
poslova u organizaciji, dok menadzment prve razine najveci dio vremena potrosi na vodenje
podredenih. Za razliku od njih, menadzment srednje razine najviSe vremena potroS$i na
organiziranje 1 vodenje. Od svih funkcija najmanje se vremena trosi na kontrolu jer su danas

izgradeni u¢inkoviti sustavi kontrole koji menadZerima olakSavaju rad.

2.3 MENADZERSKE RAZINE

Svaka organizacija ima veci ili manji broj razina menadzmenta 0visno 0 vrsti organizacijske
strukture, o stupnju centralizacije ili decentralizacije, a prvenstveno o rasponu kontrole. Sto je
veci broj zaposlenika organizacija ¢e imati veci broj razina menadzmenta tj. uzi raspon

kontrole.

Svi menadzeri obavljaju iste funkcije ali se razmjer svake od funkcija razli¢ito pojavljuje na

razli¢itim hijerarhijskim razinama. Razlikuju Se tri osnovne razine menadzmenta i to (Buble,

2008):

e Vrhovni menadzment (Top management) — ukljuCuje menadZzere na najvisoj
hijerarhijskoj razini, a to su: predsjedavaju¢i upravnog odbora, predsjednik ili direktor,
glavni izvr$ni direktor, glavni operativni direktor 1 potpredsjednik. Odgovorni su za
cijelu organizaciju i brinu se za njenu buducnost kroz postavljanje ciljeva, odredivanje

strategije, definiranje misije i vizije, rasporedivanje sredstava i nadgledanje eksterne i
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interne okoline. MenadZeri ove razine donose strateske odluke, imaju najveci stupanj
odgovornosti i zato su najbolje pla¢eni menadzeri.

e Menadzment srednje razine (Middle management) - ukljucuje menadzere srednje
hijerarhijske razine, a to su: direktori divizija, menadzeri tvornica, odjela i podrucja.
Odgovorni su za odredene odjele 1 poslovne jedinice u organizaciji. Donose takticke
odluke, motiviraju timski rad i rjeSavaju konflikte. Fokusirani su na blizu budu¢nost.
Njihova uloga je trostruka jer su podredeni vrhovnom menadzmentu, nadredeni su
prema zaposlenicima odjela, a prema drugim menadZerima srednje razine su
ravnopravni kolege. Primjenjuju strategiju koju je definirao vrhovni menadzment u
specifi¢ne ciljeve i1 koordiniraju aktivnostima menadzmenta prve razine.

e Menadzment prve razine (First-line management) - ukljucuje menadzere na najnizoj
hijerarhijskoj razini, a to su: nadzornici i menadzeri ureda. Donose rutinske odluke i
najbolje su upoznati sa problemima organizacije. Usredotoceni su na postizanje dnevnih
zadataka. Nadredeni su radnicima koji obavljaju operativne zadatke i zbog toga najbolje
vide probleme s kojima se nosi organizacija. lako imaju najmanju odgovornost, zbog
koordinacije poslovima podredenih odgovorni su za krajnji ishod u proizvodnji

proizvoda/usluga ili nekoj drugoj poslovnoj funkciji.

2.4 MENADZERSKE VJESTINE

MenadZeri moraju imati odredena znanja 1 vjeStine za uspjeSno obavljanje zadataka. Prema
Buble (2006) vjestine su skup karakteristi¢nih sposobnosti koje su nastale iz znanja,
informacija, prakse i dara. Na menadzerskim pozicijama rade menadzeri razli¢itog fakultetskog
obrazovanja, struka 1 profila ali postoje vjeStine koje su zajednicke svim uspjeSnim
menadzerima. Sikavica i sur. (2008) navode tri kategorije vjeStina potrebne na svim razinama

menadzmenta, a to su:

1. tehnicka znanja i vjeStine - odnose se na specijalizirana znanja struke (npr. pravna,
ekonomska, medicinska...), analiticku mo¢ =zapaZanja 1 primjenu tehnika za
prevladavanje problema u specificnim podrucjima rada menadzera. Napredovanje

zaposlenika na funkciju menadZera prve razine ostvaruje se zahvaljuju¢i odlicnim
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tehnickim vjeStinama. Buble (2006) navodi da daljnjim napredovanjem ove vjeStine
postaju sve manje vazne.

2. konceptualna znanja i vjeStine - odnose se na sposobnost videnja organizacije kao
cjeline. Menadzeri s ovim vjeStinama pripremaju razliCite nepredvidive situacije iz
okoline kako bi bolje pristupili njthovom rjeSavanju ukoliko do njih dode. Oni moraju
biti sposobni analizirati polozaj poduze¢a u internoj i eksternoj okolini radi lakSeg
razumijevanja slozenosti organizacije.

3. znanjaivjestine rada s ljudima - podrazumijevaju sposobnost menadzera da motivira,
ima uspjeSnu komunikaciju, stvara pozitivno radno ozracje i potice timski rad. Te
vjestine kod zaposlenika ¢e potaknuti odanost, zadovoljstvo i motivaciju. Vjestine rada

s ljudima uglavnom se ne mogu nauciti ve¢ su dio osobnosti menadzera.

Ovisno o menadzerskoj razini, uspjesan menadzer ¢e biti onaj koji ¢e imati znanja i vjestine

potrebne bas toj razini menadzmenta kao §to je vidljivo iz Grafikona 1.

Odnos izmedu razina menadzemnta 1
potrebnih znanja 1 vjestina

tehnicke vjestine
M vjestine rada s ljudima

B konceptualne vjestine

vrhovni menadzment menadZzment srednje menadzment prve
razine razine

Grafikon 1 Odnos izmedu razina menadzmenta i potrebnih znanja i vjestina

Izvor: lzrada autora prema Sikavica i sur. (2008)

Vrhovnom menadZmentu najpotrebnija su konceptualna znanja i vjeStine dok su menadZzmentu
prve razine najvaznija tehnicka znanja i vjeStine. Na svim razinama jednako pozeljna je
komunikacija s ljudima i usmjeravanje suradnika prema ostvarivanju ciljeva. Da bi to postigli

moraju imati znanja i vjestine rada s ljudima (Sikavica i sur., 2008).

Autori Bahtijarevi¢-Siber i sur. (2008) navode Getiri kategorije menadzerskih vjestina:
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1. osobne vjeStine — u ove vjestine, uz gore navedene, pripadaju upravljanje vremenom i
umijece delegiranja. Dobro upravljanje vremenom je bitnije Sto se menadzer nalazi na
viSoj razini jer je vrijeme ograniceno i nezaustavljivo a zadatke treba obavljati na
vrijeme. Menadzeri bi trebali potpuno eliminirati ili bar svesti na minimum aktivnosti
koje predstavljaju kradljivce vremena a koji ne pridonose ostvarivanju ciljeva
organizacije. Te aktivnosti su trazenje izgubljenih stvari, prevrtanje papira, besposlica,
odugovlacenje, perfekcionizam, stanke u radu, predugacki i nepotrebni sastanci, dugi
telefonski razgovori i sl. Eliminiranjem ovakvih aktivnosti oslobada se vrijeme za
prioritetne poslove. Jedna od najvaznijih menadZerskih vjestina je umijece delegiranja
odnosno prenoSenje dijela poslova, ovlasti i odgovornosti na svoje podredene.
Delegiranje ne oslobada menadzera odgovornosti ve¢ podredeni kojem je delegiran
zadatak postaje dijelom odgovoran za rezultat menadzeru a on je odgovoran prema
okolini organizacije. Delegiranje omogucuje menadZerima oslobadanje vremena,
uklanjanje nevaznih poslova, povecanje produktivnosti i fleksibilnosti, usredotocenost
na zadatak i ve¢e zadovoljstvo poslom.

2. interpersonalne vjestine - zasnivaju se na emocionalnoj inteligenciji i smatraju se
vjestinama 21. stolje¢a. One ukljuuju razvijanje dobrih odnosa, savjetovanje i
obucavanje, utjecanje na druge i umrezavanje. Njima se postiZe razvijanje medusobnog
povjerenja, poticanje na iznoSenje ideja i misljenja, davanje povratnih informacija u
vidu pohvala, nagrada, kritika i kazni, poticanje osobnog razvoja, samopouzdanja i dr.

3. komunikacijske vjeStine - dobivaju sve viSe na znacaju u suvremenom dobu u kojem
prevladava virtualna komunikacija. Menadzer treba znati prenijeti svoje znanje na
podredene, upravljati sukobima, razvijati dobre meduljudske odnose, voditi sastanke,
obuCavanje 1 savjetovanja. LoSa komunikacija ograni¢ava individualnu ali i
organizacijsku uspjesnost.

4. grupne vjeStine - ukljucuju motivaciju i1 poticanje, nagradivanje, savjetovanje,
upravljanje konfliktima i jasno definiranje ciljeva i zadaca. Ljudska dimenzija
organizacije temelj je svake organizacijske strukture. Udruzivanje u grupe i timove
dovodi do povecavanja radne uspjesnosti, inovacija, zadovoljavanje potreba potrosaca
i zadovoljstva zaposlenika ali pod uvjetom da se njima dobro upravlja. Timski rad jedan
je od najvecih prednosti pojedinca koje poslodavci navode prilikom selekcije kandidata

za zaposljavanje.
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3. OVODSTVU

3.1 ODREDENJE VODSTVA

Prema rije¢ima Northouse-a (2010: 3): “Vodstvo je proces u kojem pojedinac utjeCe na grupu
u svrhu postizanja zajedni¢kog cilja”. Proces ozna¢ava vezu izmedu vode i sljedbenika na na¢in
da imaju dvosmjeran, interakcijski odnos. Voda usmjerava sljedbenike i utjee na razmisljanje
i ponasanje ljudi tako da oni zanemaruju vlastiti interes. Osoba koja ima ulogu vode inicira

aktivnosti i poti¢e pojedince i grupu da ostvare neki zadatak prema njegovoj viziji.

Oni medusobno utjecu jedan na drugoga te je takvo vodstvo dostupno svima bez obzira na
formalni polozaj vode. Osoba koja ima ulogu vode zbog polozaja u hijerarhiji organizacije (npr.
voda tima, direktor, upravitelj) predstavlja formalno vodstvo. S porastom na hijerarhijskoj
razini, moguénost utjecaja se povecava. On ne mora uvijek biti i stvarni voda u svojoj okolini.
Zaposlenici kroz odredeno vremensko razdoblje mogu podrzavati ponasanje drugog pojedinca,
imaju povjerenja u njega te ga mogu smatrati najutjecajnijim u skupini bez obzira na njegov

polozaj. Ta osoba postaje spontani voda.

Voda treba imati mo¢ da bi mogao utjecati na druge. Prema autorima Bahtijarevi¢-Siber i sur.
(2008: 64): ,,Mo¢ je sposobnost izazivanja promjena u drugoj osobi, a o utjecaju se moze
govoriti kao o stupnju stvarne promjene*. Vode moraju znati kako upotrijebiti mo¢ i na¢in na
koji Ce je iskazati. Utjecuci na druge, oni koje vode se takoder osjecaju moénima pruzajuéi im

da postignu vise.

Jedan od temeljnih elemenata efektivnog vodstva je osobnost vode koji se ogleda u nacinu
njegovog ponaSanja prema drugima i motiviranjem ljudi. Uz vodu, sljedbenici sa svojim

znanjima i vjeStinama te stabilna okolina moraju biti u ravnoteZzi da bi vodstvo bilo uspjesno.

Vodstvo podrazumijeva poslove koji se ticu zadataka koje treba ostvariti (postavljanje cilja,
planiranje, koordiniranje i odredivanje standarda), koji se tiu pojedinca (treniranje,
savjetovanje, motiviranje i razvoj) i poslovi koji se ticu grupe (komunikacija, motivacija,
disciplina i izgradnja tima). Ukoliko prioriteti vodstva nisu navedeni poslovi, ne moze se
govoriti 0 uspjeSnome vodstvu. Da bi voda bio uspjesan, on mora znati kada naredivati, a kada
delegirati zadatak. Sa druge strane, on mora znati kada treba zapovijedati, a kada savjetovati
(Sikavica i sur., 2008: 474).
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3.2 RAZLIKE IZMEPU MENADZMENTA I VODSTVA

Menadzment ukljucuje rjeSavanje zadataka sa svrhom ostvarivanja planiranih ciljeva uz pomo¢
drugih ljudi. Vodstvo je poticanje drugih ljudi da slijede vodu u njegovim aktivnostima.
Menadzment predstavlja formalnu poziciju odnosno polozaj. Kao izvrsitelji menadzerskih
funkcija, menadzeri na pozicije dolaze isklju¢ivo imenovanjem u organizacijama. VVodstvo nije
vezano za organizacijsku strukturu jer voda moze biti svatko tko ima osobne kvalitete, karakter,
karizmu i sposobnosti utjecati na druge. Te sposobnosti stje¢u se vremenom, iskustvom i

edukacijom.

Osoba koja se nalazi na menadzerskoj poziciji ne mora nuzno biti i voda. Ukoliko nema
interakciju sa podredenima, ne koristi sustav motivacije i nagradivanja ve¢ primjenjuje samo
instrumente organizacije, onda je ta osoba samo menadzer. Njegovi podredeni nisu motivirani
za izvrSavanje zadataka vec to Cine iz razloga $to im je to duznost. U obrnutom slucaju, takva
osoba je voda, a ono §to radi i nadin na koji to radi predstavlja vodstvo. Ima vodstvene
sposobnosti koje moze primjenjivati ne samo u organizacijskim strukturama ve¢ i u
neorganiziranim grupama koje ne sadrze elemente formalne organizacije. Voda uspostavlja
sustav povjerenja, potice nove ideje i prati zadnje trendove kako bi mogao mijenjati postojece
stanje organizacije. Menadzer obavlja funkcije menadzmenta: planiranje, organiziranje,
upravljanje ljudskim potencijalima, vodenje i kontrola. Od svojih podredenih pokusava dobiti
njihove najbolje sposobnosti kako bi stvorio vlastiti tim ljudi koji ¢e za njega raditi (Sikavica i

sur., 2008). Razlike izmedu menadzmenta i vodstva sazete su nize u Tablici 1.

Tablica 1 Razlike izmedu menadzmenta i vodstva

MENADZMENT vobsvo ]

aktivnost usmjerena na postizanje ciljeva
organizacije naporima drugih ljudi

bit vodstva je u slijedenju

kod vodstva je rije¢ o ljudskom ¢imbeniku
koji drzi grupu ljudi na okupu i pokrece ih
prema cilju

proces koordiniranja ¢imbenika proizvodnje, u
svrhu postizanja ciljeva organizacije

proces planiranja, organiziranja, upravljanja

. . e 1 .. tjecaj Sanj t
ljudskim potencijalima, vodenja i kontrole ujecaj, ponasanje, 0sobnos

Sirl pojam uZi pojam
orijentiran na zadatak orijentiran na ljude i odnose medu njima
bavi se procedurama i rezultatima usmjereno je na interakciju medu ljudima
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MENADZMENT vobstvo ]

proces odredivanja smjera promjena i
motiviranja ljudi za promjene

proces obavljanja poslova

bavi se svladavanjem slozenosti bavi se svladavanjem promjena

odnosi se na poloZzaj koji pojedinac zauzima u | za vodstvo nije bitan poloZzaj koji
organizaciji pojedinac zauzima u organizaciji

kljucan proces ¢ija je funkcija proizvoditi
rezultate
Izvor: Sikavica i sur., 2008., Temelji menadzmenta, str. 477

proces ¢ija je funkcija promjena

Menadzment je proces obavljanja poslova te je usredotocen na zadatak kako bi se ostvarili
ciljevi organizacije. Vodenje upravlja svladavanjem promjena i usmjeren je na ljude koje treba

motivirati za pokretanje promjena.

lako menadzment obuhvaca Siru aktivnost, vodstvo je sastavni dio menadzmenta i bez njega
organizacija ne bi mogla efikasno poslovati. Preporucljivo je da je menadzer ujedno i voda da
bi mogao utjecati na svoje zaposlenike. Menadzeri su zaduzeni ostvariti planirane ciljeve
organizacije a ukoliko nemaju dobro vodstvo koji ¢e pokrenuti zaposlenike i motivirati ih,

rezultati ¢e izostati.

3.3 STILOVI VODSTVA

Prema autorima Sikavica i sur. (2008: 479) za stilove vodstva koriste se jo$ i pojmovi: teorije
vodstva, pristup vodstvu, perspektive vodstva, paradigma vodstva i modeli vodstva. Kroz
povijest se pokusavalo razjasniti koje predispozicije ili nau¢ena ponaSanja osoba ima da bi bila
voda. Znanstvenici su trazili univerzalni stil efektivnog vodstva ali su zakljucili da vodstvo
ovisi o karakteristikama situacije, karakteristikama podredenih 1 karakteristikama samih
menadzera. Svaki od ta tri elementa je promjenjiv i iz toga razloga nemoguce je utemeljiti jednu
opcu teoriju vodstva. Prema autorima Sikavica i sur. (2008: 479): ,,svi se slazu u postojanju

triju temeljnih teorija, odnosno modela vodstva“ a to su:

» Vodstvo temeljeno na osobinama vode
» Vodstvo temeljeno na ponasanju vode

» situacijski pristup vodstvu
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» noviji pristupi vodstvu

Teorije su se pojavljivale povijesnim slijedom kako je naznaceno. U nastavku se prikazuju

znacajke tri temeljna modela i novijih pristupa vodstvu.

3.3.1 Vodstvo temeljeno na osobinama vode

Glavna pretpostavka vodstva temeljena na osobinama vode je da se pojedini ljudi radaju sa
predispozicijama vode i da takve urodene osobine utjecu na efikasnost vodstva. Levicki navodi
da postoje karakteristike koje su vidljive u djetinjstvu ali se kroz Skolovanje i iskustvo ste¢eno
na poslu dodatno razvijaju. Za autore Hellriegel i Slocum te osobine su (Sikavica i sur., 2008:
482):

o fizi¢ke osobine — mlad, energican, lijep, visok, mrsav

o socijalna pozadina — obrazovan u najboljim $kolama i drustveno istaknut

o osobne karakteristike — prilagodljiv, emocionalno stabilan, samouvjeren

o socijalne karakteristike — sarmantan, popularan, taktican

o karakteristike u odnosu na zadatak — poti¢e na isticanje, prihvaca odgovornost,

interpersonalne sposobnosti

Ova teorija je znanstveno neutemeljena i u praksi neizvediva pogotovo sa stajalista fizickih

osobina jer je nemoguce da su svi dobri vode npr. visoki i mlade Zivotne dobi.

Bennis je temeljem istrazivanja zaklju¢io da postoje Cetiri grupe osobina: Upravljanje paznjom,

upravljanje znacenjem, upravljanje povjerenjem i upravljanje sobom (Buble, 2006: 314).

Iako je svaki od istrazivaca navodio drugacije osobine otkrivene u istraZivanjima, najcesce su
se pojavljivale: inteligencija, samopouzdanje, odluc¢nost, postenje i drustvenost (Northouse,
2010: 19). Vodstvo temeljeno na osobinama vode ne ispunjava zahtjeve suvremenih
organizacija jer su prilagodba i snalazljivost u razliCitim situacijama vazan Cimbenik
uspjesnosti poslovanja, a ovaj pristup vodstvu ne uzima u obzir utjecaj situacije. Ovakav pristup
usmjeren je samo na osobine vode dok se sljedbenici i situacija zanemaruju. Vodstvo temeljeno
na osobinama primjenjivo je i danas za osobno osvjeStavanje i razvoj pa tako pojedinci mogu
putem upitnika osobnosti vidjeti svoj polozaj u organizaciji, mogu uociti svoje snage i slabosti

1 Sto trebaju poboljsati kako bi viSe doprinijeli organizaciji.
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3.3.2 Vodstvo temeljeno na ponasanju vode

Vodstvo temeljeno na ponasanju vode ¢ine bihevioristicke teorije koje istrazuju da li se svi
efektivni vode ponasaju na isti na¢in kako bi takvo ponasanje mogli nauciti i primijeniti buduce
vode. TeoretiCari zastupaju tezu da efektivno vodstvo ovisi o nacinu na koji voda postupa prema
sljedbenicima. Cilj istraZivanja ove teorije je pronalazak stila vodstva koji ¢e motivirati
zaposlenike stvarajuci im vece zadovoljstvo na poslu. U sklopu ove teorije znanstvenike se
svrstava u dvije skupine. Jedni vodstvo temelje na uporabi ovlasti odnosno ponasanju
menadzera, a drugi su istrazivali ponaSanje voda ovisno o tome da li su usmjereni na brigu za

ljude ili na zadatke.

Vodstvo temeljeno na ovlasti razlikuje autokratski stil, demokratski stil i laissez-faire stil
vodstva ovisno da li je ovlast u rukama menadzera ili podredenih (Buble, 2006; Sikavica i sur.,
2008). Upotreba jednog od ova tri stila utjece na zaposlenike, njihovu motivaciju, zadovoljstvo

1 kakav odnos ¢e imati prema nadredenom menadzeru.

Autokratski stil vodstva predstavlja vodu koji ima neogranicenu mo¢ i sam donosi odluke.
Takav voda ima cjelokupnu kontrolu u odlucivanju i za to snosi odgovornost. Od podredenih
zahtjeva da izvrSavaju njegove naredbe primjenjujuéi sustav kazni i nagrada $to pridonosi
stvaranju straha kod zaposlenika. Autokratski stil predstavlja negativno vodstvo jer voda
vrSenjem pritiska nad zaposlenicima 1 koriStenjem vlastite dominacije zahtjeva izvrSenje
zadataka. Svaki od podredenih ima jasno dodijeljen zadatak od strane vode. Kod autokratskog
stila vodstva veze su jednosmjerne, komunikacija se odvija odozgo prema dolje tj. iskljuc¢ivo
od nadredenog prema podredenima. Promicatelji ovakvog stila vodstva smatraju da ono jamci
brze donoSenje odluka i izvrSenje zadataka, a posljedica toga je veca efektivnost rada. Glavni
nedostatak autokratskog stila vodstva je strah zaposlenih koji dovodi do potiskivanja

individualne inicijative (Buble, 2006).

Demokratski stil vodstva predstavlja vodu koji se odrekao autoriteta na nacin da suraduje sa
podredenima u donoSenju odluka. Kod demokratskog stila vodstva veze su dvosmjerne,
komunikacija se odvija odozgo prema dolje 1 odozdo prema gore. Voda donosi odluke tek
nakon $to se posavjetuje sa svojim podredenima ali odgovornost ostaje njegova. Kljucni
element ovakvog vodstva su meduljudski odnosi. Potice se kreativnost i inovativnost, pridonosi

se vecem zadovoljstvu zaposlenika i njihovoj vecoj efikasnosti (Sikavica i sur., 2004).
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Laissez-fair stil vodstva se provodi kada se voda odrice vlastite ovlasti i izbjegava mo¢. Na taj
nacin on nema glavnu ulogu, postaje ovisan o svojim ¢lanovima skupine kojima se dopusta
donosenje odluka. Voda im daje resurse kako bi mogli samostalno rjeSavati probleme i imaju
slobodu jer im voda vjeruje. Njegova glavna uloga u ovakvom vodstvu je pruzanje pomoci.
Komunikacija se odvija horizontalno izmedu ¢lanova skupine te ¢esto dolazi do neprihvacanja

odgovornosti za vlastite greske (Buble, 2006).

Temeljna pretpostavka teorije X i teorije Y autora Douglasa McGregora je da se stil vodenja
prilagodava ovisno o ponasanju zaposlenika na nizoj hijerarhijskoj razini. Po teoriji X
zaposlenici izbjegavaju rad jer imaju averziju prema poslu i zato ih stalno treba kontrolirati i
zastraSivati kaznama kako bi ih se prisililo da izvrSe delegirane im zadatke. Najbitnija im je
sigurnost a najvise su motivirani novcem i nagradama. Nasuprot tome je teorija Y. Zaposlenici
su motivirani, kreativni i imaju usvojene radne navike. Preuzimaju odgovornost i cjelokupno
ponaSanje je usmjereno prema rjeSavanju zadataka koje im predstavlja nagradu prilikom

njihovog izvrienja (Sikavica i Bahtijarevi¢-Siber, 2004).

Osnovna ideja istrazivanja R. Likerta je da o na¢inu ponaSanja menadzera prema zaposlenicima

ovisi uspjes$nost poduzeéa. Likertovi sustavi vodstva sastoje se od Cetiri stila vodstva (Sikavica

i sur., 2008):

o Sustav 1 predstavlja ekstremno-autoritativan stil u kojemu se vode postavljaju
autokratski bez povjerenja u podredene koji rade sa kaznama i strahom. Odluke se
donose na najvi§im hijerarhijskim razinama.

o Sustav 2 predstavlja benevolentno-autoritativan stil u kojemu se pri donoSenju
operativnih odluka ukljucuju i zaposlenici. Voda ima povjerenje u podredene, daje
nagrade a manje koristi kazne i uzima u obzir njihove ideje i misljenja.

o Sustav 3 predstavlja savjetodavni stil u kojemu povjerenje menadzera u podredene raste,
omoguceno im je sudjelovanje u odlucivanju i u komunikaciji koja se odvija
dvosmjerno, a za motivaciju menadzeri primarno koriste nagrade.

o Sustav 4 predstavlja participativno-demokratski stil u kojem prevladava potpuno
povjerenje u podredene prihvaéajué¢i njihove ideje i misljenja, ukljueni su u

odlucivanju za §to dobivaju nagrade, menadZer i zaposlenici postaju tim.
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Likert je istraZivanjima zakljucio da je u sustavu 4 zadovoljstvo i trud zaposlenika najvisi, a
najnizi u sustavu 1. Najuspjesniji menadzeri su oni koje suraduju s drugima neovisno 0
hijerarhijskoj razini te se participativno-demokratski stil vodstva savjetuje u prakti¢noj primjeni
(Buble, 2006).

U okviru teorija o ponasanju voda Blake i Mouton dijele menadzere prema tome da li su
orijentirani na zadatak ili zaposlene (Buble, 2006). MenadzZerska mreza kao stil vodstva
kombinira dvije dimenzije — brigu za ljude i brigu za proizvodnju. Kroz 9 stupnjeva intenziteta

kreira se matrica sa 81 stilom vodstva ovisno o dimenziji, od kojih se pet stilova izdvajaju i to:

1) osiromaseno vodstvo kod kojega prevladava nezainteresiranost za proizvodnju i ljude.

2) timsko vodenje kod kojega prevladava najveca briga za proizvodnju i ljude i uz ovaj stil
vodstva se postiZzu najbolji rezultati jer prevladava medusobno povjerenje, timski rad i
zadovoljstvo zaposlenih.

3) menadzment lokalnog kluba kod kojega prevladava velika briga za ljude ali
nezainteresiranost za proizvodnju.

4) autokratsko vodstvo kod kojega menadzer primjenjuje autoritet kako bi ostvario
rezultate u proizvodniji.

5) menadzment Covjeka organizacije predstavlja sredinu mreze a oznacava podjednaku,

srednju brigu za ljude i proizvodnju.

Svaki stil predstavlja neku krajnost 1 u pojedinim situacijama moZe biti najprimjereniji

(Sikavica i sur., 2008).

3.3.3 Situacijski pristup vodstvu

Ovaj stil vodstva nastaje iz teorije da uspjeSan voda prilagodava svoj stil vodstva ovisno u kojoj
se situaciji nalazi. Voda se ne moze u razli¢itim situacijama ponasati isto jer je svaka situacija
razli¢ita i voda joj se mora prilagodavati pronalaze¢i najbolje rjeSenje. Prema ovoj teoriji
vodstvo osim vode ¢ine okolnosti i interesno-utjecajne skupine. Voda mora ispuniti zahtjeve ne
samo svojih suradnika ve¢ i kupaca, dobavlja¢a, lokalne zajednice i sl. Situacijsko vodstvo se
zbog svoje lake primjene koristi u svim vrstama organizacija, na svim hijerarhijskim razinama
i za sve vrste zadataka (Northouse, 2010: 100).

Fiedler je predstavio model situacijskog pristupa vodstvu koji se bavi stilovima i situacijama.

Stilovi vodstva mogu biti usmjereni na zadatak ili na ljude, a situacije ovise o tri elementa:
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odnosu izmedu vode i podredenih, strukturi zadatka i mo¢i polozaja (Northouse, 2010: 114).
Odnos izmedu vode i podredenih ukljucuje povjerenje koje zaposlenici imaju ili nemaju u vodu
i da li su ga spremni slijediti. Struktura zadatka odnosi se na to koliko su oni odredeni i jasni
nize rangiranim zaposlenicima. Mo¢ poloZzaja vode odnosi se na formalni autoritet koji
omogucuje nagradivanje ili kaznjavanje podredenih. Kombinacijom ta dva stila vodstva i tri
elementa situacije dovodi do osam mozebitnih situacija vodstva. Northouse (2010: 115) je
uocio da su najefikasnije one situacije gdje su odnosi izmedu voda i podredenih dobri, zadaci

definirani i voda ima veliku mo¢ polozaja.

House je razvio teoriju put do cilja koja naglaSava da su uspjesni vode samo oni koji
podredenima pojasnjavaju puteve kako doci do cilja kreiranjem ponaSanja koji je
najdjelotvorniji zadovoljenju potreba podredenih i situacijama u kojima oni rade. Voda
primjenjuje motivacijske alate u vidu nagrada, usmjeravanja i uklanjanja prepreka olaksavajuci
put podredenima za ostvarivanje ciljeva. Voda moze koristiti Cetiri stila vodstva ovisno o
situaciji uzimajuci u obzir karakteristike podredenih i ¢imbenike okoline. Ti stilovi vodstva su

kako navode autori Sikavica i sur. (2008: 500):

o Usmjeravajuéi — vode usmjeravaju podredene Sto i kako trebaju raditi, koriste sustav
nagrada i kazni, usmjereni su na zadatke i odluke donose sami. Koristi se kada posao
nije jasan te je potrebno rastumaciti put do nagrade.

o podrzavaju¢i — vode imaju prijateljski odnos s podredenima u pozitivnom radnom
ozracju, pruzaju im potporu i imaju veliki utjecaj na njih. Koristi se kada je podredenima
potrebno povecati samopouzdanje.

o participativni — vode traze od podredenih prijedloge i sudjelovanje u donosenju odluka.
Koristi se kada podredeni nisu zadovoljni sa nagradama.

o Vodstvo usmjereno na postignuée — voda kreira ciljeve za koje oc¢ekuje od podredenih
da ih ostvare i preuzmu odgovornost te ispune njegovo povjerenje. Koristi se kada

nedostaju izazovi u poslu.

Vroom-Yettonov model se bavi odlu¢ivanjima voda u razli¢itim situacijama (Sikavica i sur.,
2008). Model se sastoji od pet stilova vodstva, a koji od njih ¢e koristiti menadzer ovisi o
stupnju ukljucivanja podredenih u donosenju odluka. Model zapoc€inje autokratskim nacinom
odluc¢ivanja a nastavlja se sve vecim ukljucivanjem podredenih pa sve do potpunog
sudjelovanja podredenih u donoSenju odluka. Voda ¢e koristiti stil ovisno o problemu i situaciji.
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U suvremenim uvjetima poslovanja najveca prednost se daje demokratskom stilu vodstva.

Japan je zemlja koja najvise koristi takav stil u svojim organizacijama i na temelju kojeg su

razvili konkurentsku prednost u odnosu na Europu i SAD (Sikavica, Bahtijarevié-Siber, 2004).

3.3.4 Noviji pristupi vodstvu

U suvremenim organizacijama vlada nesigurnost, globalna konkurencija i stalne promjene

kojima se menadzment treba prilagoditi da bi prezivio na trzistu. U skladu s tim i stilovi vodstva

su se morali transformirati. Noviji pristup vodstvu skupni je naziv za veci broj razlicitih stilova

kojima se menadzeri koriste u danasnjim organizacijama. Najpoznatiji od njih prema autorima
Sikavica i sur. (2008) su:

transformacijsko vodstvo fokus ima na promjenama i inovaciji. Voda ovog stila ima
sposobnost inspirirati i motivirati podredene, izgraduje povjerenje te poti¢e zajednistvo.
Utjecaj koji ¢e menadZer imati nad svojim podredenima treba biti plod karizme. Buble
(2006) uocava da ovakav pristup vodstva najvise pristaje novoosnovanim organizacijama i
onima koje ulaze u fazu opadanja omogucéujuéi transformacijskom vodi da uz uvodenje
promjena pokrene novi zivotni ciklus.

transakcijsko vodstvo je usredoto¢eno na stabilnost u organizaciji. Voda organizira,
postavlja ciljeve, pomaze i savjetuje podredene. Sluzi se sustavom nagrada i kazni. Njegov
prioritet je povecati produktivnost na na¢in da uspostavi zadovoljstvo podredenih. Ovakav
stil vodstva najviSe pristaje organizacijama u visokoj fazi rasta (Buble, 2006).
karizmatsko vodstvo naglasak stavlja na karakteristike osobe isticuci vaznost karizme koja
se ne moZze nauciti. Takvi vode postizu iznadprosjecne rezultate. PoStovanje izmedu vode 1
sljedbenika je obostrano i zato ga oni slijede. R. House navodi osobine za poboljsanje
efektivnosti: samopouzdanje, dominacija, moral i potreba za utjecajem (Sikavica i sur.,
2008: 511). Karizmatski voda vjeruje sljedbenicima, ima jasno odredenu viziju, ima
sposobnost osnazivanja ostalih.

sustavsko vodstvo bazira se na shvacanju organizacije kao otvorenog sustava koji je u
korelaciji s okolinom jer medusobno utjecu jedan na drugoga. Ovakav stil vodstva proteze
se kroz cijelu organizaciju, do svakog njenog ¢lana i na taj nacin tvore zajednicu. Voda

mijenja i prilagodava situaciju okolini i tako stvara sigurnije okruzenje za organizaciju
(Sikavica i sur., 2008).
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Usprkos razli¢itim stilovima vodstva za niti jedan od njih se ne moze reéi da je najefektivniji.
Ucinkovito vodstvo je spoj vise stilova jer su svaki voda, sljedbenik i situacija posebni i
neponovljivi. Pojedincu na rukovodecoj poziciji treba pruziti individualnost i preuzimanje

odgovornosti koje ¢e voda prenijeti na podredene kako bi se uoc¢ila njegova stvarna moc.

3.4 ZENSKI NASUPROT MUSKOM STILU VOPENJA

Dugo vremena stilovi vodstva smatrani su muskima $to se moze protumaciti ¢injenicom da su
isklju¢ivo muskarci bili na rukovode¢im pozicijama. Porastom zastupljenosti Zena na vis§im
polozajima, povecano je i zanimanje stru¢njaka da odgovore na pitanje ponasaju li se Zene i
muskarci kao vode jednako. Zenski stil izraz je za moderan stil vodenja koji se naziva jo§ i

emotivni, prijateljski i kolegijalni (Poloski, 2003: 40).

Znacajke Zenskog i muskog stila vodstva autori Bahtijarevi¢-Siber i sur. (2008: 617) dijele u tri
kategorije, a to su:

1. bioloske karakteristike — prema njima zene imaju bolju intuiciju, bolje tumace
neverbalnu komunikaciju 1 bolje ,,Citaju* druge ljude.

2. psiholoske karakteristike — prema njima Zene su bolje u komunikaciji i savjetovanju dok
su muskarci spretniji.

3. radne karakteristike — prema njima Zene su fokusirane na meduljudske odnose,
naklonjene su suradnji, ne srame se pogresaka 1 re¢i da nesto ne znaju, motivirane Su
intrinzi¢nim faktorima kao npr. zadovoljstvo poslom, moguénost razvoja i pomaganje.
Ove karakteristike su naslijedene 1 dobivene odgojem. Za razliku od Zena, muskarci su
fokusirani na rezultate, rijetko priznaju vlastite greske, pasivni su slusaci i motivirani su
ekstrinzi¢nim faktorima kao npr. novac, mo¢ i status. Na spomenutim karakteristikama

baziraju se znacajke zenskog i muskog stila vodstva koje su navedene nize u Tablici 2.

Tablica 2 Razlike izmedu muskog i Zenskog stila vodenja

Muski stil vodenja Zenski stil vodenja

autokratski, transakcijski stil demokratski, transformacijski stil
zapovijeda 1 o¢ekuje pokoravanje savjetuju podredene i ohrabruju ih u
daje nagrade i kazne sudjelovanju i donosenja odluka
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Muski stil vodenja

Zenski stil vodenja

konkurentski stav prema okolini
u svima vidi konkurente
fokusiran na pobjedu

potice natjecateljske odnose

suradnja

konkurencija i natjecanje su
demotivirajuci, probleme rjesava
izgladivanjem, kompromisom i suradnjom

mo¢ iz formalnog polozaja u org.
moc prisile, mo¢ nagrade i informacijsku mo¢

karizmatska mo¢
proizasla iz osobnosti

instrumentalni odnos prema podredenima
ljudi su sredstvo za ostvarivanje ciljeva

razvijene interpersonalne vjestine
slusa i potice druge u iznoSenju osjecaja i
ideja, gradi meduljudske odnose

sklonost Kritiziranju
rijetko pohvaljuju podredene
ne propustaju kritizirati

poticanje participacije
poti¢e da svi sudjeluju u svim dijelovima
poslovanja i da razmjenjuju informacije,

potice timski rad

Izvor: Bahtijarevié-giber isur., 2008., str. 619

Zene pretezito koriste demokratski, transformacijski stil vodenja kojim stimuliraju sudjelovanje
drugih kako bi vlastite interese oblikovali u interese grupe. Muskarci viSe koriste autokratski,
transakcijski stil vodenja u kojem je on isklju¢ivi voda koji zapovijeda i o¢ekuje pokoravanje.
Muskarci okolinu smatraju konkurencijom u kojoj se odvija borba za polozaj i prevlast,
orijentirani su prema natjecateljskim odnosima u kojima je bitno pobijediti. Suradnici im
predstavljaju konkurenciju u smislu napredovanja, podredeni su im konkurencija u smislu
dobivanja veée pozornosti vis§ih menadzerskih razina, a nadredeni su im konkurencija u veli¢ini
place 1 mo¢i koju imaju u organizaciji. Mo¢ kod muskog stila vodstva proizlazi iz hijerarhijskog
polozaja u organizaciji te primjenjuju mo¢ prisile i nagrade, dok kod Zenskog stila vodstva mo¢
se proizlazi iz osobnosti odnosno osobnom utjecaju. Zene vise razvijaju interpersonalne
vjestine kojima nastoje poticati dobre meduljudske odnose, misljenja, ideje 1 prijedloge. Poticu
razmjenu informacija, samopostovanje i zadovoljstvo poslom. Muskarci nisu usmjereni toliko
na meduljudske odnose kao na postizanje ciljeva. Njima zaposlenici sluze samo kao sredstvo
za rad da bi se ti ciljevi ostvarili. Zene su podloZnije nagraditi uspjeh, a muskarci su podlozniji

vise Kritizirati.

Zenama je naklonjeniji Zenski stil §to ne zna&i da ne postoje muskarci koji takoder koriste ovaj
stil vodstva i obrnuto. Najbolji su oni menadzeri koji ovisno o situaciji koriste i muski i Zenski

stil vodstva.
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4. POSLOVNI USPJEH

Poslovni uspjeh moze se promatrati sa stajaliSta organizacije ili pojedinca. Buduéi da svaka
organizacija ima odredene ciljeve koje zeli ispuniti, oni su pokazatelj njene uspjesnosti ovisno
o tome da li su ostvareni ili nisu. Iako su ciljevi razli¢iti, svaka organizacija tezi ostvarivanju
profitabilnosti. Iz tog razloga moze se rec¢i da organizacije koje ostvaruju profit su poslovno
uspjesne. Glavni nositelji uspjesnog poslovanja svake organizacije su ljudi bez kojih se ne mogu

ostvariti zacrtani ciljevi.

Individualni poslovni uspjeh vezan je za karijeru pojedinca i vazan je za cijelu organizaciju u
kojoj je zaposlen jer doprinosi poslovnom uspjehu cijele organizacije. Karijerni uspjeh moze
se definirati kao stvarno ili dozivljavano priznanje pojedinca koji je krajnji ishod njegovog

radnog iskustva (Vojini¢, 2014).

Cimbenici koji odreduju Karijerni uspjeh podijeljeni su u &etiri skupine, a to su: ¢imbenici
ljudskog kapitala, osobni ¢imbenici, meduljudski ¢imbenici i obiteljski ¢imbenici. Prevladava
misljenje kako ulaganje u obrazovanje i stru¢no usavr$avanje omogucuje preduvjete za karijerni
uspjeh. 1z tog razloga, najznacajniji ¢imbenici ljudskog kapitala su obrazovanje, staz, poslovno
iskustvo i prekid karijere. Kod osobnih ¢imbenika najvazniji je spol, a kod meduljudskih
¢imbenika najvazniji su podrS$ka nadredenih i okoline te mentorstvo. U skupini obiteljskih

¢imbenika najvaZzniji su bra¢ni status 1 broj djece pojedinca. (Vojini¢, 2014)

Poslovni uspjeh pojedinca moze biti objektivan ili vanjski u slu¢aju kada je uocljiv iz rezultata
kao npr. placa i ovlasti. Kriteriji koji ga odreduju su hijerarhijski poloZaj, napredovanje, status
pojedinca i dohodak. S druge strane, poslovni uspjeh pojedinca moze biti subjektivan ili
unutarnji u slu¢aju kada je pojedinac zadovoljan svojim poslom te je zadovoljstvo glavni kriterij
koji ga odreduje. Oni zaposlenici koji su nezadovoljni pojedinim segmentima u poslovnom

okruzenju ne smatraju sebe poslovno uspjesnima (Vojini¢, 2014).

Individualni poslovni uspjeh rezultat je razvoja, upravljanja i planiranja karijere. Razvoj
karijere ukljucuje postizanje novih znanja, vjestina i sposobnosti koje olakSavaju pojedincu u
snalazenju na slozenijim i zahtjevnijim poslovima. Neprestane promjene u okolini uvjetuju
promjene i u znanjima, vjeStinama i1 sposobnostima pojedinca kako bi se lakSe prilagodili
novonastaloj situaciji. Osim individualnih, potrebne su i aktivnosti organizacije kako bi se

karijera pojedinca razvijala i time omogucila organizaciji sposobne i uspjesne zaposlenike.
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Organizacija preko odjela za ljudske potencijale upravlja karijerom pojedinca na nacin da bira
nove zaposlenike, premjesta unutar svojih redova i pomaze u razvoju karijera. Glavnu ulogu u
tom procesu imaju menadzeri. Oni uskladuju organizacijske moguénosti i individualne potrebe
vezane za razvoj karijere. Procjenjuju se sposobnosti zaposlenika i potrebe same organizacije

za dodatno ulaganje u njihovo obrazovanje i usavrSavanje (Sikavica i sur., 2008).

Uspjesnost karijere moze se promatrati sa pet gledista. To su subjektivno gledanje uspjeha, iz
perspektive uze sredine (npr. obitelj, prijatelji, kolege), regionalni uspjeh koji ocjenjuje Sira

zajednica, nacionalni uspjeh i medunarodni uspjeh.?

Poslovni uspjeh ¢e podbaciti ako zaposlenici nisu motivirani. Prema istrazivanju iz 2020.
godine koje je provedeno u SAD-u 82% ispitanih bi voljelo dobiti vise priznanja na poslu, a
svaki peti zaposlenik smatra da njihov kontinuirani rad i napor nije prepoznat od strane
menadzmenta. Placa (52%), mogucnost razvoja Karijere (43%) i priznanje (19%) glavni su

razlozi zadovoljstva zaposlenih.?

Svaki pojedinac treba objektivno sagledati vlastite snage i slabosti te prilike i prijetnje iz
okruzenja. Treba postaviti jasne ciljeve i strategiju kako ih ostvariti. Za ostvarenje uspjesne
karijere treba se cjelozivotno obrazovati 1 pratiti drustvena kretanja u vanjskoj 1 unutarnjoj

okolini i uskladiti vlastito djelovanje sa njima i na taj nacin graditi vlastiti poslovni razvoj.

2 Poslovni savjetnik (03.08.2018.), Uspjesna karijera se ne dogada slucajno, https://www.poslovni-
savjetnik.com/poduzetnistvo/uspjesna-karijera-se-ne-dogada-slucajno-0, (15.08.2021.)

3 Achievers (20.01.2020.), Achievers Survey Finds Up to 64% of Employees Surveyed May Leave Their Jobs in
2020, https://www.achievers.com/press/achievers-survey-finds-up-to-64-of-employees-surveyed-may-leave-
their-jobs-in-2020/ (15.08.2021.)
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5. ZENE MENADZERI U RH

5.1 ZASTUPLJENOST NA RUKOVODECIM POZICIJAMA U RH

Zastupljenost Zena na rukovodeéim pozicijama u Republici Hrvatskoj prikazat ¢e se kroz
pojedina provedena istrazivanja. Udio Zena u upravama drustava hrvatskih tvrtki u 2021. godini

mjereno SELECTIO indeksom Zena Zagrebacke burze iznosi 16,1%.

SELECTIO indeks Zena u biznisu
25,0%

20,9%

19,7%

20,0%

16,4%,

16,3% 16,3% 16,3% 16,1%

15,2%

15,0% T2 13,2%

$1.95% 12,0% 11,8%

10,0%

5,0%

0,0%
2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 03/2021

Grafikon 2 Udio Zena u upravama hrvatskih tvrtki 2005. — 2021.

Izvor: Selectio (https://www.selectio.hr/selectio-indeks-zena-udjel-zena-u-upravama-hrvatskih-kompanija-

ponovno-raste/)

Indeks biljezi rast jer je 2020. godine iznosio 11,8%, a 2019. godine 13,2%. Trenutni udio
jednak je onom u 2012. godini kao §to je vidljivo iz Grafikona 2. Porastao je i broj drustava na
tri koji na Celu imaju predsjednicu uprave. Te tvrtke istodobno imaju najveéi udio Zena u
upravama, a to su: Ericsson Nikola Tesla d.d. sa 100%, Saponia d.d. sa 50% i Podravka d.d. sa
40%. Udio tvrtki u ¢ijim upravama ne sjedi niti jedna Zena se smanjio sa 60% u 2020. godini
na 52,6% u 2021. godini. Radi usporedbe, u 100 najznacajnijih tvrtki Londonske burze
zastupljenost Zena u upravama iznosi 34,5% i svaka od njih ima najmanje jednu Zenu u upravi.

Iako hrvatske tvrtke biljeze rast zastupljenosti Zena na rukovodec¢im polozajima, zaostajanje za
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europskim prosjekom iznosi 20 postotnih bodova $to je vise nego 2015. godine kada je

zaostatak iznosio 4 postotna boda.*

Tijekom 2014. godine provedeno je istrazivanje o zastupljenosti zena i muskaraca na
upravljackim pozicijama u Republici Hrvatskoj. Istrazivanje je provela Pravobraniteljica za
ravnopravnost spolova u kojem je sudjelovalo 38 trgovackih drustava s najveéim ostvarenim
prihodima za 2012. godinu. Rezultati istrazivanja baziraju se na prikazu zastupljenosti
muskaraca i Zena na upravljackim pozicijama u RH kroz dva pravna oblika; dioni¢ko drustvo

(d.d.) 1 drustvo s ograni¢enom odgovorno$c¢u (d.0.0.).

Spolna struktura na rukovode¢im pozicijama u d.d.

87.00%
81.00%
W muskarci
M Zene
18.00%
13.00%
uprava d.d. nadzorni odbor d.d.

Grafikon 3 Spolna struktura u upravi i nadzornom odboru d.d.-a

Izvor: Pravobraniteljica za ravnopravnost spolova (https://staklenilabirint.prs.hr/publikacije/)

Prvi dio istrazivanja odnosi se na zastupljenost Zena i muskaraca na razini uprave d.d.-a. U
istrazivanju je sudjelovalo 21 d.d. koje ukupno zaposljava 41 274 ljudi zastupljenosti 44,51%
zena i 55,49% muskaraca. Rezultati su pokazali da je u upravi d.d.-a 18% Zena, a u nadzornom

odboru d.d.-a samo 13% Zena kao $to je vidljivo iz Grafikona 3.

4 Selectio (04.03.2021.), SELECTIO indeks Zena: Udjel Zena u upravama hrvatskih kompanija ponovno raste,
https://www.selectio.hr/selectio-indeks-zena-udjel-zena-u-upravama-hrvatskih-kompanija-ponovno-raste/,
(28.07.2021.)

Stranica | 30


https://staklenilabirint.prs.hr/publikacije/
https://www.selectio.hr/selectio-indeks-zena-udjel-zena-u-upravama-hrvatskih-kompanija-ponovno-raste/

Spolno-dobna struktura na upravljackim pozicijama u d.d.
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Grafikon 4 Spolno-dobna struktura na upravljac¢kim pozicijama d.d.-a

Izvor: Pravobraniteljica za ravnopravnost spolova (https://staklenilabirint.prs.hr/publikacije/)

Analizirajuéi spolno-dobnu strukturu d.d.-a prikazanu u Grafikonu 4 zakljucuje se da zene ulaze
kasnije u upravu d.d.-a (sa 35 godina) za razliku od muskaraca (sa 30 godina). Zene iz uprave
odlaze nakon 59. godine, a muskarci se zadrzavaju sve do 65. godine. Iz navedenog se moze
utvrditi da je zivotni vijek zena u upravi d.d.-a kraci. U nadzornim odborima d.d.-a zastupljenost
Zena iznad 60. godine je veca u odnosu na muskarce, ali ih u dobnom razredu 50 - 59 uopée
nema. Muskarci u nadzorni odbor d.d.-a ulaze ve¢ sa 18 godina, a Zene tek nakon 35. godine.

Spolno-obrazovna struktura na upravljackim
pozicijama u d.d.

86.67%

srednja skola
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I 25.00%

MUSKARCI ZENE MUSKARCI ZENE
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Grafikon 5 Spolno-obrazovna struktura na upravljackim pozicijama d.d.- a

Izvor: Pravobraniteljica za ravnopravnost spolova (https://staklenilabirint.prs.hr/publikacije/)

Grafikon 5 prikazuje spolno-obrazovnu strukturu d.d.-a iz kojeg se uo¢ava da muskarci nac¢elno

mogu postati ¢lanovi uprave i nadzornog odbora d.d.-a samo sa zavrSenom srednjom Skolom,
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a Zene najnizi stupanj obrazovanja u upravljackim tijelima d.d.-a imaju fakultetsko obrazovanje.
U upravljackim tijelima d.d.-a dvostruko je viSe muskaraca sa najviSim stupnjem obrazovanja.

U segmentu fakultetskog obrazovanja zene prednjace u obadva upravljacka tijela d.d-a.

Spolna struktura na upravljackim pozicijama u d.o.o.

79.499
72.86% 4% 75.00%
H ¢lanovi
27.14% o,
20.51% 25.00% H Clanice
uprava d.o.o. d.o.o. s upravom i nadzornim nadzorni odbor u d.o.o.
odborom

Grafikon 6 Spolna struktura na upravljackim pozicijama u d.o.0.

Izvor: Pravobraniteljica za ravnopravnost spolova (https://staklenilabirint.prs.hr/publikacije/)

Drugi dio istrazivanja odnosi se na d.0.0. Ispitanih 15 drustava ukupno zaposljava 19 546 ljudi
zastupljenosti 43,25% zena i 56,75% muskaraca. Najve¢i udio (27,14%) zena je u drustvima
samo s upravom, a najmanji (21%) u drustvima koja imaju upravu i nadzorni odbor. Navedeni

podaci vidljivi su u Grafikonu 6.

Spolno-dobna struktura na upravljackim pozicijama u d.o.o.
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Grafikon 7 Spolno-dobna struktura na upravljackim pozicijama u d.0.0.

Izvor: Pravobraniteljica za ravnopravnost spolova (https://staklenilabirint.prs.hr/publikacije/)
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Iz Grafikona 7 koji prikazuje spolno-dobnu strukturu d.o.o. uo¢ava se da muskarci u upravu
ulaze ranije (30 godina) od zena (35 godina). Kao i u d.d.-u, zivotni vijek zena u upravi d.0.0.
je kraéi i on traje do 65. godine dok muskarci sudjeluju i nakon 65. godine. U nadzorni odbor
d.0.0. prema istraZzivanju zene ulaze ranije od muskaraca i to sa 30 godina. Najveci udio Zzena
je u dobnom razredu 40-44 te one starije od 65 godina. Nakon navrSene 65. godine zastupljenost

muskaraca u nadzornim odborima d.0.0. naglo pada (4%) dok je udio zena visok (25%).

Spolno-obrazovna struktura na upravljackim
pozicijama u d.o.o0.
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Grafikon 8 Spolno-obrazovna struktura na upravljackim pozicijama u d.o.0.

Izvor: Pravobraniteljica za ravnopravnost spolova (https://staklenilabirint.prs.hr/publikacije/)

U upravama d.o.o0. s najvisem stupnjem obrazovanja vidljivih iz Grafikona 8 ima vise Zena ali
zato fakultetsko obrazovanje ima nesto veéi udio muskaraca dok je u nadzornim odborima
d.0.0. ve¢i broj muskaraca sa najviSim stupnjem obrazovanja ali je zato veci udio Zena sa
fakultetskim obrazovanjem. Istrazivanjem je uo¢eno da u nadzornom odboru d.0.0. sudjeluje
10% Zena koje imaju srednju struénu spremu i oko 3% musSkaraca sa samo zavrSenom

osnovnom S$kolom.
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Spolna struktura na upravljackim pozicijama u
trgovackim druStvima

B muskarac
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Grafikon 9 Spolna struktura na upravljackim pozicijama u trgovackim drustvima

Izvor: Pravobraniteljica za ravnopravnost spolova (https://staklenilabirint.prs.hr/publikacije/)

Treci dio istraZivanja odnosi se na spolnu zastupljenost ¢elnih pozicija u trgovackim drustvima.
Iz Grafikona 9 je vidljivo da su na svim ¢elnim pozicijama zene podzastupljene iako prema
istrazivanju sve imaju zavrSeno fakultetsko obrazovanje. Na pozicije dolaze nakon 35. godine
i aktivne su do 59. godine. Muskarci na pozicije predsjednika i potpredsjednika uprave takoder

dolaze nakon 35. godine ali oni su, za razliku od Zena prisutni 1 nakon 65. godine dok ¢lanovi

nadzornog odbora postaju ve¢ sa 18 godina.
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Grafikon 10 Spolna zastupljenost na upravljackim pozicijama pojedinih podruéja poslovanja

Izvor: Pravobraniteljica za ravnopravnost spolova (https://staklenilabirint.prs.hr/publikacije/)

Cetvrti dio istraZivanja odnosi se na spolnu zastupljenost rukovode¢ih mjesta u razli¢itim
podru¢jima poslovanja. Iz rezultata prikazanih u Grafikonu 10 je vidljivo da su Zene na
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upravlja¢kim pozicijama najvise zastupljene u odnosima s javnoséu (90%), a najmanje ih je u

odrzavanju (13%) 1 proizvodnji (17%).

Ukljucivanje zena u vrhovni menadzment poboljsava poslovanje kroz organizacijske i
financijske rezultate. Veci broj zena na upravljackim pozicijama omogucuje Siri pregled u
ponasanje 1 izbore potrosaca a posljedica toga je povecanje prodaje. Dobit 1 prihodi poduzeca

rastu pa je tako i vrijednost poduzeéa veca.

52 RAZLIKE U PLACAMA MENADZERA I MENADZERICA

Razlika u plaéama na temelju spola odnosi se na razliku prosje¢ne bruto zarade po satu izmedu
zaposlenika i zaposlenica. U EU Zene prosjecno zaraduju 14,1% manje po satu $to bi znacilo

da gotovo dva mjeseca rade besplatno u odnosu na muskarce.’

Razlika u placama zena i muskaraca u EU
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Grafikon 11 Razlika u platama Zena i muskaraca u EU

Izvor: Eurostat, (https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-
explained/index.php?title=Gender_pay gap_statistics#Gender pay gap_levels vary significantly across EU)

Razlike u placama prikazane u Grafikonu 11 su drugadije ovisno o drzavi. Prema podacima
Eurostata za 2019. godinu najveci jaz je zabiljezen u Estoniji (21,7%), Latviji (21,2%), Austriji
(19,9%), i Njemackoj (19,2%), a najmanje razlike su u Luksemburgu (1,3%), Rumunjskoj
(3,3%) 1 Italiji (4,7%). Hrvatska s 11,5% prednjaci ispred puno razvijenijih drzava.

5 Eurostat (24.02.2021.), Gender pay gap in unadjusted form,
https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/sdg_05_20/default/table?lang=en, (30.07.2021.)
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Manja razlika u placama ne podrazumijeva ravnopravnost muskaraca i zena ve¢ joj uzrok moze
biti i manjak Zena na trZi$tu rada. Zene su potplaéene iz vie razloga. Trec¢ina Zena (30,7%) u
EU radi skra¢eno uglavnom zbog brige o djeci i ku¢anskim poslovima. Na taj na¢in provode
vise vremena na neplacenom radu. Zene su zastupljenije u sektorima koji su opéenito slabo
placeni poput skrbi i obrazovanja i podzastupljene su u dobro placenim sektorima pa je tako

samo 33% menadzerica u EU.

U Hrvatskoj, prema podacima Drzavnog zavoda za statistiku opceniti nesrazmjer u placama
prema spolu u prvom tromjesec¢ju 2021. godine je smanjen. Dok su zene prosje¢nu bruto placu
imale 9 141 kn, muskarci su imali 9 770 kn $to predstavlja razliku od 6,4%.% Veéi stupanj
obrazovanja povecava spolni jaz u placama pa tako one Zene sa postdiplomskim ili MBA

poslovnom $kolom imaju 26% nize place od muskaraca istog obrazovnog ranga’.

Medu 10 najbolje placenih pozicija u Hrvatskoj prema podacima servisa MojaPla¢a su ve¢inom
pozicije top menadzmenta: Direktor IT poslova, Glavni direktor, Regionalni direktor, Izvrs$ni
direktor, Direktor prodaje i IT menadzer. Na menadzerskim pozicijama Zene su diskriminirane

jer zaraduju 23% manje po satu u odnosu na muskarce na istim pozicijama.®

Place menadzera ovise o sektoru u kojem tvrtka posluje. Oni u financijama, prodaji i IT-u vise
su placeni od onih u administrativnim djelatnostima i javnoj upravi. Place ovise i 0 tome gdje
tvrtka posluje, u Zagrebu ili npr. Slavoniji. Uz pogodnosti besplatnog Skolovanja, stru¢nog
usavrSavanja, placaju im se i troskovi godiSnjeg odmora, najam nekretnine, koristenje
sluzbenog automobila i sl. MenadZeri dobivaju i bonuse za ostvarene poslovne rezultate koji su
cesto veci od same place te sudjeluju u raspodjeli dobiti tvrtke. 1z tih razloga teSko je odrediti

standard menadZera jer njihovi prihodi ne proizlaze samo iz place.

Europska komisija je poCetkom 2020. godine predstavila Strategiju za ravnopravnost spolova

2020. — 2025. kojom Zeli posti¢i Uniju ravnopravnosti, izmedu ostalog i u jednakosti placa.

® Drzavni zavod za statistiku (02.06.2021), Prosjecne mjesecne neto i bruto plaée zaposlenih prema spolu u prvom
tromjesecju 2021., https://www.dzs.hr/, (22.07.2021)

7 Lider (08.03.2021.), Zene na trzistu rada: i dalje su potplacene, a najvece razlike su medu najobrazovanijima,
https://lider.media/poslovna-scena/hrvatska/zene-na-trzistu-rada-i-dalje-su-potplacene-a-najvece-razlike-su-
medu-najobrazovanijima-135691, (02.08.2021.)

8 Europska komisija (n.d.), The gender pay gap situation in the EU, https://ec.europa.eu/info/policies/justice-and-
fundamental-rights/gender-equality/equal-pay/gender-pay-gap-situation-eu_en, (03.08.2021.)
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Komisija je pokrenula inicijativu kojom se obiljezava Dan jednakih pla¢a u EU. Dan simboli¢no
oznacava besplatan rad Zena do kraja godine tj. tim danom su muski kolege zaradili godis$nju

placu kolegica. U 2020. godini to je bio 10. studenoga.

5.3 FENOMEN STAKLENOG STROPA

Termin stakleni strop prvi put se spominje u novinama Wall Street Journal 1986. godine.
Oznacava zene koje mogu napredovati do odredene hijerarhijske razine u organizaciji. Rije¢
strop aludira na granicu iznad koje je zeni otezano ili ¢ak i onemoguceno doéi na vise
menadzerske pozicije usprkos kvalificiranosti. Rije¢ stakleni aludira da je to ograniCenje
nevidljivo obi¢nom promatracu i zeni sve dok se ne nade u toj poziciji. lako se termin koristi i
za neke druge diskriminacije npr. vjerske ili rasne pripadnosti, generalno oznacava spolnu

diskriminaciju Zena na radnom mjestu u sklopu napredovanja karijere.

Prva zapreka koja onemogucéava Zenama ukljucenje u visi menadzment je razlika u ljudskom
kapitalu. Zene su manje obrazovane i imaju manje radnog iskustva u usporedbi s muskarcima.
Ovakvo stajaliste bilo je prihvatljivije u proslosti. Pregledom u statisticka izvjes¢a za 2019.
godinu, u Hrvatskoj je stupanj diplome postiglo 60,6% Zena, a na stru¢nim poslijediplomskim
studijima takoder Zzene prednjace te &ine 64,7% magistara i 55,4% doktora.® Unato¢ tome, Zene
koje imaju ambiciju, znanje i obrazovanje ve¢inom zaostaju za svojim muskim kolegama na

rukovodecéim poslovima.

Druga zapreka proizlazi iz tradicionalnog misljenja 0 prioritetima Zena prema kojemu je
nemoguce uskladiti obiteljske i poslovne obveze. Smatra se da Zena karijeru treba podrediti
obitelji te nije sposobna dobro obavljati jedno i drugo. Da je briga o domu i obitelji najvaznija
uloga Zene smatra 44% Europljana, a 43% ih smatra da je najvaznija uloga muskarca

zaradivanje.!° Prilikom razgovora za posao &esto se Zenama postavlja pitanje 0 planiranju djece

9 Drzavni zavod  za  statistiku (2020), Zene i muSkarci  u Hrvatskoj  2020.,

https://www.dzs.hr/Hrv_Eng/menandwomen/men_and_women_2020.pdf , (21.07.2021)

10 Europska komisija (05.03.2020.), Unija ravnopravnosti: Strategija za rodnu ravnopravnost 2020.—2025,
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/HR/TXT/HTML/?uri=CEL EX:52020DC0152&from=EN, (27.07.2021.)
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¢ime su joj Sanse za dobivanje posla pa samim time i za napredovanje u samom pocetku
smanjenje. Prekidom karijere koji je najcesce opravdan zahtjevima obitelji kao npr. odgoj djece
i kuéne obaveze, zene prekidaju kontinuitet i ¢esto su degradirane nakon povratka na posao.

Time ih se stavlja u polozaj da biraju izmedu obitel;ji i karijere.

Tre¢a zapreka odnosi se na drugaciji stil vodstva od muskaraca i stereotipe. Zene rjede
preuzimaju formalnu ulogu vode i rjede se sluze pregovaranjem potrebno za pristup viSim
polozajima i boljim prilikama. Stereotipi koji utjecu na percepciju i prosudivanje Zena kao voda,
pa i na same zene. Jedan od njih je da su muskarci inovativniji i ambiciozniji, a Zene se vise
vode osjecajima. One se stereotipu prilagodavaju u slucaju kada nisu sigurne u svoje

sposobnosti ili mu se suprotstavljaju kada su sigurne u sebe (Northouse, 2010).

Jergovski (2010) uocava da se Zene teze ukljucuju u neformalne mreze unutar organizacija i
time im je onemogucen pristup informacijama koje se Sire u takvim grupama i koje olakSavaju
napredovanje. Autor dalje navodi da je jedan od razloga sporijeg napretka zena nedostatak
uzora. Mali broj Zena na vi§im pozicijama ih sputava u konkuriranju za bolje poloZaje. Zenske
sposobnosti i zasluge se umanjuju te ih se stavlja u kalupe. Za zenu ¢e se re¢i da cjepidlaci dok
¢e muskarac biti analitiGan, zenu ¢e se klasificirati sporom dok ¢e se muskarca za istu radnju
klasificirati temeljitim. Zene se moraju dodatno nametnuti kako bi se njihove zasluge i

sposobnosti jednako interpretirale kao i zasluge muskih suradnika.

U uspinjanju Zena na hijerarhijskim razinama u poslovnoj okolini se sve vise uoc¢ava napredak.
Mijenja se kultura u organizacijama, uvjerenja o neprekinutoj karijeri i odvajanju poslovnog i
obiteljskog Zivota. Vise se uvazava fleksibilno radno vrijeme i razli¢itost. Zene se sve vise
uklju€uju u programe razvoja karijera 1 viSe sudjeluju u umrezavanju dok se muskarci sve vise

posvecuju djeci 1 kuc¢anskim poslovima.

Svijest o jednakosti ukljucena je u ustave vecine zemalja pa tako 1 u ¢lanku 55. Ustava
Republike Hrvatske stoji: ,,Svatko slobodno bira poziv i zaposlenje i svakomu je pod jednakim
uvjetima dostupno svako radno mjesto i duznost.“!* Postojanje takvih odredbi ne znaéi uvijek

i njihovu provedbu. Okolina i odgoj stvaraju percepciju podjele u drustvu. I dalje prevladava

11 Ustav Republike Hrvatske (pro¢iSéeni tekst), Narodne novine 85/2010, https://narodne-
novine.nn.hr/clanci/sluzbeni/2010_07_ 85 2422.html, (20.07.2021)
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stav o patrijarhalnom uredenju gdje musSkarac radi i privreduje, a Zenin posao se prvenstveno
usredotoCuje na obitelj. Takav stav nije problemati¢an ukoliko je to obostrana odluka roditelja.
Problemati¢an je u slu¢ajevima kada se takva obitelj smatra jedina ispravna. Zenu se sputava

da ima obitelj ili je primorana prihvatiti manje plac¢ene poslove kako bi napravila kompromis.
5.4 USPOREDBA S OSTALIM ZEMLJAMA CLANICAMA EU

Neravnoteza spolne ravnopravnosti na upravljackim pozicijama u tvrtkama i financijskim
institucijama uzrokuju zabrinutost. Europski institut za ravnopravnost spolova (u nastavku
EIGE) svake godine prati spolnu zastupljenost u najveé¢im tvrtkama prema burzama ¢lanica EU.
Bez obzira na pogodnosti spolno uravnotezenog odlucivanja, Zene ostaju podzastupljene na
¢elnim pozicijama. EIGE je u suradnji s Europskom komisijom donio strategiju kojom se

kontinuirano prikupljaju podaci i prate trendovi spolne uravnotezenoOsti.

Zadnje izvjesce iz listopada 2020. godine obuhvaéa 713 tvrtki i rezultati pokazuju da je udio

7ena u odborima 29,5%.

Zastupljenost Zena na rukovode¢im pozicijama u EU
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Grafikon 12 Zastupljenost Zzena na rukovodeéim pozicijama u EU

Izvor: Europski institut za ravnopravnost spolova, (https://eige.europa.eu/publications/statistical-brief-gender-
balance-corporate-boards-2020)

Iz Grafikona 12 je vidljivo da je Francuska jedina zemlja ¢lanica koja ima najmanje 40% zena
u upravi. Italija, Belgija i Svedska imaju oko 38% dok Danska, Finska, Nizozemska i Njemacka

imaju najmanje jednu tre¢inu zastupljenosti Zena.

Zakonodavne mjere s ciljem uspostavljanja spolne ravnoteze uvodenjem kvota za minimalni

udio zastupljenosti zena imaju samo Francuska i Italija (40%), Portugal i Belgija (33%),
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Austrija 1 Njemacka (30%) te Grcka (25%). Prva drzava koja je ispunila kvotu je Francuska u
listopadu 2016. godine. Neispunjen cilj jos imaju Grcka i Portugal koji biljezi znacajan
napredak od 16,2% 2017. godine do 26,6% 2020. godine. Drzave s obvezujué¢im kvotama imale

su udio zena u upravi 37,6% i godiSnje biljezi rast, a u drzavama bez kvota 24,3%.

Opcenito, napredak na razini uprave nije se¢ odrzao do izvrS$nih razina menadZmenta. U
¢lanicama EU udio rukovoditeljica na najvisoj razini je 20% dok je udio Zzena na razini odbora
30%. Zemlje koje imaju zakonodavni okvir za rjeSavanje spolne podzastupljenosti imaju najvisi
udio zena u odborima ali i najmanji udio Zena na najviSim izvrSnim razinama (16,11%) u
odnosu na zemlje bez kvota (23,73%). lako je utjecaj kvota pozitivan i dalje su na razinama
visih rukovoditelja uglavnom muskarci. Od 10 ¢lanova odbora samo 3 su zene, a funkciju
predsjednice ili glavne direktorice ima svaka deseta Zena. Najmanje 40% zastupljenosti oba
spola na rukovode¢im pozicijama ima samo 23% najvecih europskih tvrtki, a svaka peta tvrtka
ima samo muskarce na najvi$im razinama. Bugarska, Estonija i Madarska su drzave u kojima

vise od 50% tvrtki u upravi nemaju niti jednu zenu.!?

. Zakonodawni
Turtke Odbor Preoﬂsgg?anlk " kc:!)g:llteli d(i;rleal‘: Fcfr Francuska okvir - kvote
sl o - P
i =2 * £ I O
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Slika 1Infografika: Zene na rukovodeéim pozicijama u EU

Izvor: Autorski rad

U 2020. godini zaklada EWOB pod pokroviteljstvom Europske komisije provela je istrazivanje
668 najvecih europskih tvrtki ukljuujué¢i Ujedinjeno Kraljevstvo, Norvesku i Svicarsku kojim
je uoeno da samo 42 tvrtke (6%) imaju zenu za izvrSnog direktora. PoboljSanje se vidi u
podatku da je u 2020. godini zastupljenost Zena ve¢u od 40% u upravi imalo 45 novih tvrtki, a
na rukovodec¢im pozicijama 40 novih tvrtki. Na najvisoj razini samo je 17% zena na ¢elnim

pozicijama. Zakljucuje se da podzastupljenost Zena posebno dolazi do izrazaja na najvisim

12 EIGE, (17.05.2021.), Statistical brief: gender balance in corporate boards 2020,
https://eige.europa.eu/publications/statistical-brief-gender-balance-corporate-boards-2020, (27.07.2021.)

Stranica | 40


https://eige.europa.eu/publications/statistical-brief-gender-balance-corporate-boards-2020

razinama. Tvrtke koje imaju glavnu izvrsnu direktoricu ili financijsku direktoricu imaju 35%
Zena na najvisim razinama. Predsjedavajuéi polozaji takoder pripadaju muskarcima. U samo
9% tvrtki zena je predsjednica odbora. Pozitivan trend je i u broju novopridoslih Zena na
rukovodeéim pozicijama. Analizom je utvrdeno da je vise (35%) Zena doslo na ¢elne razine od
onih koje su otile (24%) s tih pozicija.®® Od 668 europskih tvrtki, 13% ih je najblize ostvarenju
rodne ravnopravnosti na najvi§im hijerarhijskim razinama s tim da prednjace tvrtke iz
Norveske, Francuske i Ujedinjenog Kraljevstva. Spolna zastupljenost u pojedinim sektorima ne
biljeZi znacajne razlike pa se zakljucuje kako na spolnu nejednakost u rukovodstvu vise utjece

kultura pojedine drzave nego je ona vezana za prirodu posla nekog sektora.

Europski parlament potice ¢lanice EU u promicanju spolne ravnopravnosti zagovaranjem
Direktive o Zenama u upravnim odborima. Time bi se osigurao udio od najmanje 40% Zena na
neizvr$nim funkcijama unutar tvrtki koje su uvrstene na burzi. Direktivu nisu prihvatile sve
¢lanice EU. Stav Hrvatske vlade je da: ,,predvida poteskoce u njezinoj prakti¢noj primjeni s
obzirom na to da bi se na taj na¢in direktno utjecalo na slobodu trzista”.}* Smatraju da
nacionalnim zakonima i mjerama promoviraju vecu uklju¢enost zena. Europski parlament je u
veljaci 2021. godine usvojio rezoluciju o predstoje¢im izazovima u podru¢ju prava Zena u

Europi kojom se poziva na postizanje napretka prema uravnotezenoj zastupljenosti zena.'®

13 EWOB 2020 (n.d.), Gender equality Indeks 2020 Report, https://eige.europa.eu/publications/gender-equality-
index-2020-report , (26.07.2021)

14 Telegram, (12.06.2021.), Istrazujemo: zasto je Viada protiv EU kvota koje bi povecale broj Zena na top
pozicijama u velikim tvrtkama? https://www.telegram.hr/politika-kriminal/istrazujemo-zasto-je-vlada-protiv-eu-
kvota-koje-bi-povecale-broj-zena-na-top-pozicijama-u-velikim-tvrtkama/, (29.07.2021.)

15 Europski parlament, (03.06.2021.), Bududi izazovi u podrucju prava Zena: vise od 25 godina od Pekinske
deklaracije i Platforme za djelovanje, https://www.europarl.europa.eu/doceo/document/TA-9-2021-
0058_HR.html, (29.07.2021.)
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6. PRIMARNO ISTRAZIVANJE STILOVA VODSTVA ZENA MENADZERICA

Za potrebe rada provedeno je primarno istrazivanje metodom intervjua sa Zenom
menadzericom. Ispitanica je odabrana na osnovu spoznaje da radi na rukovodecéoj poziciji koja
je prikladna za tematiku ovog rada. Kroz razgovor, sugovornici je postavljeno 12 otvorenih
pitanja radi utvrdivanja zaklju¢nog misljenja o Zenama menadZerima u Republici Hrvatskoj.
Cilj istrazivanja je dobiti odgovore koji su temeljeni na osobnom iskustvu o zenskom
rukovodenju, rodnoj raznolikosti na radnom mjestu i barijerama s kojima se sugovornica susrela

kao Zena na putu do uspjeha.

Sugovornica od 2017. godine obavlja funkciju izvrSne direktorice Upravljanja ljudskim

potencijalima Addiko Grupe za zemlje: Hrvatska, Slovenija, BiH, Srbija, Austrija i Crna Gora.
1. Za pocetak mozete reci kako je krenuo Vas karijerni put?

Budu¢i da sam rodena u Kanadi, tamo sam zavrsila fakultet i magistrirala te sam 2002. godine
doktorirala u Engleskoj. Na pocéetku svog obrazovanja bavila sam se upravljanjem zaStitom
okolisa da bi kasnije tijekom studija i prvih poslova uvidjela vaznost ljudskog faktora u
tvrtkama. 1z toga razloga sam se pocela vise zanimati za ljudske potencijale u ¢ijem podrucju
sam nastavila graditi svoju karijeru. Posto imam hrvatske korijene, prilikom posjeta rodbini u
Hrvatskoj 2002. godine sasvim slucajno sam naisla na oglas za posao u Coca-Cola HBC
Hrvatska. Radilo se o poziciji specijalista za upravljanje sustavima kvalitete na kojoj sam tada
i zaposlena. 2010. godine preuzimam odjel ljudskih potencijala gdje postajem menadzer za to
podrucje da bih 2017. presla u Addiko Grupu.

2. Kako pronalazite prave ljude za odgovarajuée pozicije?

Prilikom zaposljavanja novih ljudi uz testiranje znanja bitno nam je prepoznati pozitivan stav
kandidata. Prvenstveno se to odnosi na volju za u¢enjem i brzinu prilagodavanja promjenama.
Ta dva ¢imbenika vaznija su nam od necijeg radnog iskustva. Pri izboru kandidata takoder

vodimo racuna o raznolikosti bilo da se radi o spolu, dobi ili radnom iskustvu.
3. Poticete li daljnji rast i razvoj svojih zaposlenika?

Razvila sam zajedno sa svojim kolegama proces upravljanja talentima i kontinuirano planiranje

karijera uz neizostavne edukacije, treninge, seminare i konferencije kojima se dodatno
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usavrSavaju. Na taj nacin smo 65% menadzerskih pozicija popunili sa zaposlenicima koji su
ve¢ radili kod nas, a kod kojih su prepoznate vjestine rukovodenja. Takoder smo organizirali
,360° feedback® analizu kako nas drugi vide, koje su naSe prednosti i nedostaci. Analiza koja
je ukljucivala sve ¢lanove uprave i direktore, nam je dala odgovor u kojim podruc¢jima svatko

od nas ima prostora za daljnji razvoj.
4. Na Kkoji na¢in zadrzavate kvalitetne ljude?

Pruzamo motiviraju¢e okruZenje kroz pozitivan timski duh i moguénost razvoja kroz stjecanje
novih znanja i vjestina. Promoviramo nasSe zaposlenike iz razlicitih odjela i uveli smo mentoring
program kroz koji zaposlenici osim $to primaju znanje, dijele ga drugima $to se pokazalo vrlo
pozitivno. U novonastalim uvjetima epidemije omogucili smo fleksibilno radno vrijeme i

dodatne benefite kroz nagrade.
5. Kako znate da su zaposlenici zadovoljni uvjetima rada?

Provodimo anketu zadovoljstva. Zadnju anketu je ispunilo 72% zaposlenih. Korporativha
kultura koju postavlja menadZzment i razina eti¢nosti na radnom mjestu su kategorije s najvisim
ocjenama. Po rezultatima ankete 79% anketiranih nas je oznacilo kao pozeljan poslodavac.
Zakljucuje se da su zaposlenici zadovoljni okruZzenjem u kojem rade, no uvijek ima prostora za
poboljsanje. Uostalom, Addiko banka je dobila priznanje Poslodavac partner upravo zbog

izvrsnosti u upravljanju ljudskim resursima.
6. Promicete li spolnu raznolikost na radnom mjestu?

U 2019. godini smo ukljucili Politiku i strategiju upravljanja raznolikosti u nasoj Grupi. ldeja
je nastala godinu ranije kada smo ju prezentirali predsjedniku Uprave. Trebalo nam je 9 mjeseci
da razvijemo okuvir, ciljeve i strategiju promoviranja Zena. Radimo ankete, fokus grupe i
edukacije o vaznosti poStivanja raznolikosti medu zaposlenicima, a s druge strane kao

organizacija provodimo konkretne aktivnosti na radnim mjestima.
7. Dali je Politika raznolikosti ve¢ dala rezultate?

Povecali smo zastupljenost zena u Nadzornom odboru na 31%, udio ¢lanica Uprave je 18,2%,
a na menadZerskim pozicijama je vise od 60% zena. Cilj nam je u razdoblju od 5 godina

dosegnuti 50% zastupljenost zena na rukovode¢im mjestima. Na jednu Zenu konkuriraju cetiri
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muskarca za mjesto u Upravi. Da bi ostvarili ravnopravnost, potreban nam je bazen talenata
oba spola kojeg moramo razvijati. Samo tako mozemo imati spolno ravnopravne kandidate

kompetentne za rukovodece funkcije.
8. Kaoje strategije Zene trebaju primijeniti a koje bi im mogle pomo¢i u napretku?

Treba poticati zene da vlastite snage iskoriste na najbolji moguci nacin, da traze prilike, poticati
ih da poduzimaju rizike, budu hrabre i da vjeruju u sebe. Ako nisi zadovoljna okruzenjem u
kojem radis, trazi ono koje ¢e bolje odgovarati tvojim potrebama. I mozda najbitnije, nikad ne

podcjenjuj vlastite mogucnosti.
9. Kao Zena menadZer s kojim ste se barijerama suocili na svom putu?

Predrasude. Za primjer bih izdvojila to $to se Cesto samopouzdanje zene percipira Kao
agresivnost, a direktnu komunikaciju ¢esto izjednacavaju sa zlo¢estocom. Zatim bih navela
nedostatak umrezavanja na pocetku karijere. Posto sam tek pocela zivjeti u Hrvatskoj kada sam
se zaposlila, nisam imala nikakve kontakte. Vlastita ko¢nica koja me sputavala je manjak

samopouzdanja zbog jezi¢ne barijere.
10. Da li ponekad osjecate otpor muskih kolega?

Nisam usredotocena na svoj spol. Bilo kakvo protivljenje nastojim rijesiti razgovorom. Tude
osjecaje ne doZivljavam kao osobne, radim sustav povjerenja. Trudim se biti Sto profesionalnija

1 usredotocena na vrijednosti 1 ciljeve tvrtke u kojoj radim.
11. Mislite li da Zene rukovode drugacije od muskaraca?

Zene prirodno imaju bolju intuiciju, vise preuzimaju inicijativu i u komunikaciji su
demokrati¢nije, bolji su slusa¢i od muskaraca. Zene vise opisuju zadatke i vise potiéu razvoj

vjestina pohvalama i ohrabrenjima. Ovo su opCenite karakteristike. Svaka osoba je jedinstvena.
12. Kako bi opisati Vas stil vodenja?

Rekla bih da je moj stil inkluzivan i direktan. Trazim otvorenu komunikaciju koju gradim na
povjerenju i koja ¢e poticati duh zajedniStva. Ne mislim da sam ja povrh svojih podredenih.
Smatram ih svojim timom i trudim se da je svaki ¢lan tima jednako cijenjen i vrednovan. Kao

rukovodioc donosim kljuéne odluke ali rezultate drzim zajedni¢kima.
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7. ZAKLJUCAK

Svaka organizacija da bi bila uspjeSna mora imati djelotvoran menadzment. Njime upravljaju
menadzeri koji provode aktivnosti planiranja, organiziranja, upravljanja ljudskim
potencijalima, vodenja i kontrole primjenjujuc¢i odredeni stil vodstva. Osnovne razlike u
zenskom 1 muSkom stilu vodenja temelje se na bioloskim, psiholoskim 1 radnim
karakteristikama. Za zenski stil se navodi kao emotivni i prijateljski, a za muski stil kao odlucan
I agresivan. Zbog podcjenjivanja Zenskog stila vodenja i postojanja vjerovanja da je manje

uspjesan za organizaciju, Zzene se teze ukljucuju u menadzment.

Bez obzira Sto statisticka izvjeS¢a pokazuju da su Zene obrazovanije od muskaraca, na
upravlja¢kim pozicijama su podzastupljene. Karijerni napredak zena uglavnom doseze srednju
razinu menadZzmenta. Onemogucavanje napredovanja proizlazi iz tradicionalnog misljenja da

zene karijeru trebaju podrediti brizi za obitelj a uloga muskarca je da zaraduje.

Udio Zena na ¢elnim pozicijama u Republici Hrvatskoj iznosi 16,1%. Iako pokazatelj biljezi
rast u odnosu na prethodnu godinu, trenutni udio jednak je onom iz 2012. godine. Od svih
zemalja ¢lanica Europske unije, samo Francuska ima zastupljenost Zena na ¢elnim pozicijama
vecu od 40%. Sedam zemalja, medu kojima su Francuska, Italija, Portugal, Belgija, Austrija,
Njemacka i Gréka su uvele zakonodavne mjere u vidu kvota za minimalni udio zastupljenosti.
Te zemlje biljeze povecanje udjela Zena u upravi ali se napredak nije odrzao do izvr$nih razina
menadzmenta. Europski parlament je inicirao Direktivu o Zenama u upravnim odborima kojom
bi se jam¢ila zastupljenost od 40% Zena. Clanice medu kojima je i Republika Hrvatska,
Direktivu nisu prihvatile. Hrvatska vlada ocjenjuje da bi se time utjecalo na slobodu trzista te

da vece ukljucivanje Zena poti¢u zakonima 1 mjerama.

Osim §to su podzastupljene na rukovodeéim pozicijama, Zene su 1 manje placene. Podaci
Drzavnog zavoda za statistiku ukazuju da vec¢a razina obrazovanja Zena povecava jaz u placama
u odnosu na muskarce. Zene sa postdiplomskim ili MBA $kolom imaju 26% nize pla¢e od
muskaraca iste obrazovne razine. Prema podacima Eurostata-a, u Europskoj uniji Zene u
prosjeku zaraduju 14,1% manje po satu $to znaci da rade besplatno dva mjeseca u usporedbi s
muskarcima. Republika Hrvatska s 11,5% prednjaci ispred Njemacke, Finske, Danske 1 drugih

razvijenih zemalja. Glavni razlozi nesrazmjera u pla¢ama su €injenice da Zene rade skra¢eno
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zbog brige o obitelji, zastupljenije su na slabije placenim poslovima a podzastupljene su na

najvisim razinama menadzmenta.

U provedenom intervjuu sa zenom menadZerom na pitanje o poticanju rasta i razvoja
zaposlenika ispitanica navodi da organizira edukacije, seminare i treninge dodatnog
obrazovanja te da je uspostavila program upravljanja talentima i planiranja karijera putem kojih
su 65% rukovodecih pozicija popunili interno. O promicanju spolne raznolikosti ispitanica je
navela da su uvodenjem strategije promoviranja Zena povecali udio njihove zastupljenosti u
Nadzornom odboru te da je trenutno na rukovodeé¢im pozicijama preko 60% zena. Kao
strategiju napredovanja navodi da Zene trebaju traziti prilike u kojima ¢e koristiti svoje snage.
Takoder je navela da iako svaka osoba ima specificne karakteristike vodenja, u odnosu na
muskarce zene viSe poduzimaju prvi korak, vise pohvaljuju i ohrabruju, viSe uvazavaju
drugacija misljenja, bolje slusaju i detaljnije opisuju zadatke koje delegiraju. Najvecim
kvalitetama dobrog menadZera smatra uz poznavanja posla, vjeStine rada s ljudima 1
komuniciranja, timski rad i inovativnost. Prilikom zaposljavanja novih ljudi smatra da su volja

za ucenjem i brzina prilagodavanja promjenama vazniji od necijeg radnog iskustva.

Ukljucivanje Zzena na najvi$im razinama menadzmenta donosi tvrtkama ekonomske prednosti
u vidu pobolj$anja poslovanja i kvalitetnijeg donoSenja odluka. Svijest o jednakosti spolova na
radnom myjestu integrirana je u Ustavu vecine zemalja pa tako 1 Republike Hrvatske ali odredbe
ne znace prijeko potrebnu provedbu. Drzava i organizacije trebaju aktivno provoditi mjere u
svrhu postizanja spolne ravnopravnosti. Mora se osigurati radno okruZenje jednakih

mogucnosti napredovanja za sve, bez obzira na spol.
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https://www.bak.hr/hr

01. RUIJNA 2004. — 30. LIPNJA 2008. — Klai¢eva 7, Zagreb
X. GIMNAZIA

e JEZICNE VJESTINE

Materinski jezik/jezici: HRVATSKI
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mailto:lolita.maja@gmail.com
https://www.bak.hr/hr

Drugi jezici:

RAZUMIJEVANJE

Slusanje
ENGLESKI Cc2
TALIJANSKI B1

GOVOR PISANJE
Govorna Govorna
produkcija interakcija
B2 B2 B2
B1 B1 B1

Razine: Al i A2: temeljni korisnik; B1 i B2: samostalni korisnik; C1 i C2: iskusni korisnik

e DIGITALNE VJESTINE

Iskusna u radu s MC Office programima

Rad na racunalu

Informacije i komunikacija (pretrazivanje interneta)

Priprema i oblikovanje prezentacija(MS PowerPoint)
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IZJAVA O AUTORSTVU

Izjava o autorstvu zavrSnog rada i akademskoj Cestitosti

Ime i prezime studenta: Maja Jankovic¢
Maticni broj studenta: 006612257

Naslov rada: Zene menadzeri u Republici Hrvatskoj

Pod punom odgovornos¢u potvrdujem da je ovo moj autorski rad €iji niti jedan dio nije nastao
kopiranjem ili plagiranjem tudeg sadrZaja. Prilikom izrade rada koristio sam tude materijale
navedene u popisu literature, ali nisam kopirao niti jedan njihov dio, osim citata za koje sam
naveo autora i izvor te ih jasno oznacio znakovima navodnika. U sluc¢aju da se u bilo kojem
trenutku dokaze suprotno, spreman sam snositi sve posljedice uklju¢ivo 1 poniStenje javne

isprave stecene dijelom 1 na temelju ovoga rada.

Potvrdujem da je elektroniCka verzija rada identi¢na onoj tiskanoj te da je to verzija rada koju

je odobrio mentor.

Datum Potpis studenta
M0 .6%. 2021, %o\v\komo }Aoc(\ou
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