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1. Uvod

Organizacija 1 vodstvo javljaju se kao predmet sociologije zbog njihove
uvjetovanosti drustvenom okolinom kao i znacajnoS¢u druStvenog sadrzaja organizacije i
vodstva za oblikovanje organizacije. Sa socioloSkog pogleda organizacija je element
drustvenog sustava odredenog druStva u odredenom vremenu, organizacija svoj identitet
mijenja prilagodavajuci se svojoj relevantnoj organizacijskoj okolini te stoga nosi njene
znacCajke. Te se znacajke ocituju i u korelaciji organizacijske teorije i teorije upravljanja,
ali 1 na njihovoj korelaciji sa socioloSkim teorijama (Jusi¢, 1992).

Sociologija organizaciju objasnjava kao oblik svakog udruzivanja ljudi radi
postizanja nekog zajedniCkog cilja. Ona se sastoji od rutinskih, ujednacenih i
konvencionalnih postupaka ¢lanova grupe i predstavlja socijalnu organizaciju. Naglasak se
viSe ne stavlja na tehnicku podjelu rada i na usku specijalizaciju kako bi se povecala
produktivnost. U organizacijama, kao i drustvu opcenito, bitan postaje humani faktor.
Razvoj teorija motivacije te meduljudskih odnosa objasnjavaju utjecaj organizacijske
kulture, kao neformalne svijesti koja oblikuje ponasanje zaposlenika, na uspjesnost i razvoj
organizacije (Bahtijarevi¢-Siber, 1991)

U ovom su radu kritiCkom analizom obradena teorijska i empirijska istrazivanja koja
se bave pitanjima rodnih razlika u stilovima vodenja. Kriticki su se analizirali teorijski
pristupi i empirijska istrazivanja koja se bave sociologijom organizacije i organizacijskom
kulturom s posebnim naglaskom na literaturu koja je proucavala koncepte i probleme
vezane uz vodstvo i rodnu perspektivu.

Cilj rada je prikazati kako sociologija organizacija i sociologija roda, u suvremenijim
istrazivanjima, pristupa problemima polozaja Zena u organizacijama, barijerama koje Zene
prevladavaju kako bi uspjele probiti stakleni strop te do¢i na viSe pozicije.

Naposljetku, predociti ¢emo kako je doslo do rekonstrukcije pojma vodstvo, od
prijasnjih tradicionalnih maskulinih do transformacijskih, femininih atributa navedenog
pojma. Kroz sliku novog shvacanja vodstva prikazati ¢emo eventualne razlike u stilovima
vodenja izmedu Zena i muSkaraca na vi§im pozicijama. Takoder, postavili smo pitanje o
tome, ima li i, ako da koliko, utjecaja organizacija na oblike vodstva. Shodno tome, pitali
smo se, postoji i razlika u preferencijama izmedu muskaraca i Zena u ocekivanjima o

idealnom vodstvu.



2. Metodologija

U radu ¢e se kriticki analizirati clanci koji se bave sociologijom organizacija,
sociologijom roda te stilovima vodenja s naglaskom na razlike izmedu muskaraca i Zena.

Usporediti ¢emo dobivena saznanja kritiCkom analizom literature, kako bi se doslo
do zakljucka o perspektivama zena u organizacijama ali ponajvise, o stilu vodenja te o
moguéim razlikama izmedu Zena i muskaraca. Sluze¢i se rezultatima brojnih istrazivanja,
pruziti ¢emo sliku trenutnog stanja Zena na trziStu rada te o eventualnim moguénostima
unaprjedenja njihovih Sansi za promaknuca na rukovodece pozicije.

Iako se neki ¢lanci koji se koriste u radu, odnose na menadzment a ne na vodstvo,
oni su ipak relevantni jer menadzment i vodstvo nisu konceptualno razli¢iti. Premda
postoje debate o razlikama, vodstvo 1 menadZment se Cesto naizmjeni¢no koriste u
literaturi zbog visokog stupnja preklapanja tih dvaju pojmova. Kada ih se pokuSava
diferencirati, pozornost se usmjerava na vodstvo koje naglasava karizmu 1 kreativnost u
suprotnosti s tehnickim funkcijama menadzera, kao i na ideju da vodstvo moze postojati
neovisno o formalnoj organizaciji, $to se ne moze tvrditi za menadzment (De la Rey,
2005). U svrhu ovog rada, ideje iz literature o menadzmentu navode se gdje je to
relevantno.

Naslovi koristeni u radu, odabrani su po klju¢nim rije¢ima na internetskim bazama
podataka poput SAGE Journals (sagepub.com) te Hrcak Portal znanstvenih casopisa

Republike Hrvatske (hrcak.srce.hr).



3. Teorijske postavke

3.1. Organizacija

Razlicite teorije organizacije drugacije su definirale osnovne karakteristike koje
odreduju $to to Cini organizaciju. Klasi¢ni teoretiCari organizaciji pridaju Sest osnovnih
funkcija:  tehnicku, financijsku, sigurnosnu, komercijalnu, racunovodstvenu 1
administrativnu. Osnovne karakteristike kojima su odredili organizaciju jesu: usmjerenost
na cilj, specijalizacija radnika (podjela rada), hijerarhijska struktura, te organizacija kao
zatvoreni sustav (Etzioni, 1964).

Rapidni rast industrijalizacije 1 njen utjecaj na drusStvo, uzrokuje i promjene unutar
organizacija. One se odnose na povecanje broja hijerarhijskih razina organizacija, §to
otezava upravljanje unutar organizacija. Kako klasi¢na teorija postaje neadekvatna u
odgovorima na novonastale probleme, pojavljuje se neoklasi¢na teorija koja naglasak
stavllja na druge karakteristike organizacije. Raznim istraZivanjima (primjerice,
Hawthornov eksperiment sa rasvjetom i razinom produktivnosti, The Relay Assembly Test
Room) doslo se do otkri¢a ,,ljudskog faktora“. Elton Mayo i njegova teorija meduljudskih
odnosa, Douglas McGregor 1 njegove ,teorija x“ 1 ,teorijja y“, kao najpoznatiji autori
neoklasi¢ne teorije, dodaju nove dimenzije u teorije organizacije.

U raznim organizacijama, pozornost se pocela usmjeravati na motivacije radnika,
njithovu komunikaciju (medusobnu 1 s rukovodiocima) 1 participaciju, a ponajvise na
neformalne organizacije. Ono §to postaje jasno iz neformalnih organizacija je to da su
¢lanovi formalnih organizacija viSedimenzionalni pojedinci koji se ne ponaSaju samo u
funkciji uloge koju im propiSe formalna organizacija. Neformalna organizacija je izrazito
bitna zbog svoje funkcionalnosti za organizaciju jer odrzava sustav komunikacije i kulturu
organizacije, posrednik je izmedu pojedinca i institucije, faktor integracije pojedinca u
organizaciju, faktor pritiska. Prisutna je socijalna kontrola (prema vani i prema unutra) §to
zapravo podize kvalitetu radnog Zivota (ublazava rutinu, vece zadovoljstvo radom).

Najsazetije, organizaciju mozemo definirati kao drustvene jedinice (ili grupe ljudi)
koje su namjerno konstruirane i rekonstruirane kako bi postigli odredene ciljeve (Etzioni,
1964). Organizacija se shvaca kao oblik kolektivne akcije u kome se koordinacija postize

hijerarhijom (vertikalnom diferencijacijom) tj. vlas¢u. Ona se iskoriStava za ostvarivanje



zajedni¢kih ciljeva (Perko-Separovi¢, 1975). Sastoji se od rutinskih, ujednagenih i
konvencionalnih postupaka ¢lanova grupe i predstavlja socijalnu organizaciju.

Svaku organizaciju safinjavaju dva osnovna elemenata: socijalni (humani) element
koji oznaCava organizaciju kao skup ljudi koji s odredenim motivima udruzivanja i
zajedni¢kog djelovanja, uspostavljaju medusobne odnose s odredenom distribucijom
utjecaja i vlasti; te funkcionalni element koji oznacava postojanje cilja kojeg treba ostvariti
zajedni¢kim djelovanjem na najefikasniji na¢in. One mogu biti formalne, one koje su
namjerno osnovane za postizanje odredenih ciljeva, s to¢no utvrdenim pravilima koji
osiguravaju da se ¢lanovi te organizacije ponasaju na odredeni nacin - usmjereni su na
postizanje ciljeva; i neformalni tipovi organizacije koji nastaju na temelju iracionalnih
principa, na temelju radnog mjesta i osobnih kontakata, a ponaSanje c¢lanova nije
kontrolirano pravilima.

Ljudski faktor se u suvremenim teorijama organizacije jo$ vise naglasava. Javlja se
novi pogled na ¢ovjekovu ulogu u organizaciji, dolazi do promjene u nacelima klasi¢ne
teorije te se ona humaniziraju. Tako se kao karakteristike organizacije prepoznaju i
motivacija, neformalna organizacija, komunikacija i participacija (Novak & Sikavica,
1992).

Sustavnije teorijsko promisljanje o motivaciji, dakle faktorima koji organiziraju,
usmjeravaju i odreduju intenzitet i trajanje radne aktivnosti, poklapa se s naznakama
koncepcije ljudskih potencijala te se s njom razvijaju mnogobrojne strategije za podizanje
motivacije zaposlenih. Dominantni problem visSe nisu ljudske moguénosti 1 znanja, koliko
pitanje ljudskih interesa i motivacija za rad (Bahtijarevi¢-Siber, 1999). Pitanje motivacije
odnosi se na razloge ljudskog ponaSanja, faktore koji ga usmjeravaju, organiziraju i
odreduju mu trajanje. Ona je ,,zajednicki pojam za sve unutarnje faktore koji konsolidiraju
intelektualnu 1 fizicku energiju, iniciraju i organiziraju individualne aktivnosti, usmjeravaju
ponasanje te mu odreduju smjer, intenzitet i trajanje” (Bahtijarevi¢-Siber, 1999: 557).
Teorije motivacije imaju snazne implikacije za vodstvo jer upozorava menadzere na
njihovu odgovornost i Siroke moguénosti djelovanja na ponasanje ljudi i razvoj, a ne samo
na zadovoljavanje njihovih potreba (Bahtijarevi¢-Siber, 1999).

Temeljni zadatak menadzmenta upravo je motiviranje 1 utjecaj na ponasanje
zaposlenika. Jedna od istaknutijih strategija vodstva je menadZment pomocu ciljeva. Rije¢
je o strategiji u kojoj se organizacijske ciljeve koristi kao primarno sredstvo upravljanja

organizacijom te motiviranja i usmjeravanja individualnog ponaSanja i uspjeSnosti
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(Bahtijarevi¢-Siber, 1999). ,,U koncepciji podizanja radne motivacije kroz postavljanje

ciljeva, ciljevi imaju Cetiri vazna motivacijska mehanizma:

e Usmjeravaju paznju i aktivnost na ono §to je vazno

e Reguliraju napor i1 zalaganje — napor ulozen u ostvarivanje ciljeva povecava se
proporcionalno s njihovom tezinom

e Povecavaju ustrajnost 1 odrzavanje napora u duzem razdoblju njihova ostvarivanja

e Jacaju strategiju 1 planove akcije za njihovo ostvarivanje.*
(Bahtijarevié-Siber, 1999: 690-691).

Kako bi ciljevi imali motivacijski uc¢inak na zaposlenike, potrebno je da budu
specifi¢ni 1 izazovni (izazov poti¢e aktivnost), ali istovremeno i ostvarivi. Na jakost
motivacije utjece 1 stupanj u kojem osoba ciljeve organizacije prihvaca kao svoje te koliko
je pojedinac osobno zainteresiran za postizanje postavljenih ciljeva. Upravljanje pomocu
ciljeva jedna je od nematerijalnih strategija motiviranja. Nematerijalne strategije
motiviranja koje autorica takoder istiCe su priznavanje uspjeha, povratna informacija,

organizacijska kultura te ssmomotiviranje (Bahtijarevi¢-Siber, 1999).

3.2. Stil vodstva

Kultura je najznacajniji segment organizacije kao socijalnog sistema i vezivno tkivo
izmedu tehniCkog i socijalnog sistema (Bahtijarevi¢ et al. 1990). Organizacijska
(korporativna) kultura relativno je noviji koncept kojim se nastoji objasniti organizacijsko
ponasanje.

SuSanj (2005) citira jednu od najkompleksnijih 1 najéesce citiranih definicija kulture
koju je prvi postulirao Schein. ,,Kultura se moze definirati kao a) obrazac temeljnih
pretpostavki, b) koji je izumila, otkrila ili razvila odredena grupa, c) dok je ucila suocavati
se s problemima vanjske prilagodbe i unutrasnje integracije, d) a koji se pokazao dovoljno
dobrim da je smatran valjanim, pa stoga e) treba (tom obrascu) pouciti nove ¢lanove kao f)
ispravnom nacinu percipiranja, misljenja i osje¢anja u odnosu na te probleme* (Susanj,
2005: 36).

Organizacijska se kultura, dakle, odnosi na niz vrijednosti, normi i uvjerenja koje
su zajednicke clanovima organizacije. Ona je nevidljiva, implicitna, intrinzicna i

neformalna svijest organizacije koja usmjerava ponaSanje pojedinaca. Organizacijska



kultura prozima sve aktivnosti organizacije, od ispoljavanja autoriteta i distribucije moci
do kadrovske politike.

Kultura organizacije je definirana kao obrazac dijeljenih bazicnih pretpostavki koje
je grupa naucila i usvojila. Ona je mehanizam adaptacije s okolinom Koji uévrséuje
socijalne odnose unutar organizacije. Novi ¢lanovi se uce obrascima kulture, $to osigurava
njen kontinuitet (Schein, 1984).

Smatra se da na kulturu organizacije utjece stil vodenja (Schein, 1990). Rod je,
poput vodstva, socijalna konstrukcija. Odnosi se na nauéeno ponasanje koje iskazujemo
svakodnevno kroz stilove oblacenja, manire i govor. Tokom vremena, odredeni obrasci su
postali vrednovani kao tipi¢ni ,,muski*, a odredeni kao tipi¢ni ,,Zenski“. Time su se stvorili
rodni stereotipi koje asociramo s ljudima oko nas (Walker, Aritz, 2015), kako s na$im
kolegama 1 prijateljima, tako i s nasim Sefovima.

»Znacenje grupe u odredivanju razine produktivnosti, shvacanje da motivacija nije
samo varijabla pojedinca, ve¢ da je snaga i smjer motivacije u isto vrijeme funkcija
drustvene situacije u kojoj se motivacija pojavljuje i ostvaruje, upozorava na znacenje vode
za ponasanje grupe” (Perko-Serapovié, 1975: 62).

Prva ispitivanja o vodi odnosila su se na ispitivanje crta licnosti kako bi se odredilo
po ¢emu se on razlikuje od svojih sljedbenika. Voda naspram svojih sljedbenika u vecoj
mjeri posjeduje crte koje se odnose na sposobnosti, drustvenost i motivaciju. ,,Prosjeéni
voda u odnosu na prosjecnog ¢lana grupe ima u vecoj mjeri sposobnosti kao §to su:
inteligencija, obrazovanje, znanje kako treba raditi neke stvari, uvid u situaciju, sposobnost
izrazavanja 1 prilagodavanja; socijabilne faktore kao Sto je odgovornost, aktivnost i
participacija, suradnja i popularnost, a u pogledu motivacije pokazuje vise inicijative i
upornosti® (Perko-Serapovié¢, 1975: 62). Taj je pristup doZivio kritiku zbog toga §to za
razlikovanje dobrih od loSih voda u sebi nosi relativnost ocjene, koja je vezana za odredeni
sistem vrijednosti. Perko-Serapovi¢ (1975) naglasava da razlidite situacije u kojima se
voda moze naéi govore u prilog da se vodstvo shvaca kao funkcija u organizaciji, a ne kao
osobno svojstvo. Znacajnije postaje pitanje, ne tko je voda u organizaciji, ve¢ kako je
funkcija vode distribuirana u organizaciji. Tako od naglaska na osobine koje treba imati
voda, teziSte promatranja prelazi na funkcije 1 stil vodenja.

Etzioni ras¢lanjiva dvije vrste vodstva s obzirom na funkcionalne potrebe sistema:
odrZavanja sistema i ostvarivanje njegovih ciljeva. Ekspresivno vodstvo bi bio odgovor na

potrebu odrzavanja sistema, a instrumentalno na potrebu ostvarivanja ciljeva organizacije.
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Razliciti tipovi organizacije traze razlicite oblike kontrole i razli¢ite stupnjeve privrzenosti
¢lanova ciljevima organizacije te zbog toga organizacija mora osigurati prioritet onog
vodstva kojeg potrebuje. Razlike izmedu instrumentalnog i ekspresivnog stila se ne trebaju
gledati kao atributi, tocnije karakteristike licnosti vode, ve¢ ,,vodenje treba promatrati u
kontekstu organizacije i njenog  prilagodavanja  zahtjevima  okoline*
(Perko-Serapovié, 1975: 63).

Vode grupa koje su pokazale visoke rezultate u produktivnosti pokazuju dosljedni
sustav ponasanja s podredenima. Iskazuju postojane karakteristike koje se odnose na
podrsku “i prijateljski odnos prema podredenima; povjerenje u njihovu li¢nost, sposobnosti
I motivaciju; stvaranje radnih timova koje obiljezava prijateljska kooperativna atmosfera i
visoki stupanj grupne lojalnosti“ (Perko-Separovié, 1975: 64) koja se postize pomoéu
participacije. Voda u takvim organizacijama posjeduje ,,adekvatnu stru¢nost, posebno u
situacijama gdje rad nije jako standardiziran i angazira se u aktivnostima kao §to je
planiranje i organiziranje rada, iniciranje djelatnosti, poduc¢avanje podredenih i njihovo
snabdjevanje adekvatnim materijalnom* (Perko-Serapovié, 1975: 64).

Istrazivanja razlikuju dvije dimenzije u ponaSanju vode: orijentacija na posao i
orijentacija na ljude. S ciljem povecanja efikasnosti grupe idealna je kombinacija obiju
dimenzija. Likert formulira teoriju u kojoj naglasava motivacijsku dimenziju. On smatra da
se visoki stupanj motivacije moze posti¢i ako se uzmu u obzir potrebe pojedinca za
uvazavanjem, priznanjem te osjeajem ostvarenja. Podredeni reagiraju povoljno na
situacije u kojima dozivljavaju podrSku te koje pridonose njithovom osje¢aju vaznosti 1
osobne vrijednosti. Organizacijska struktura i njeno funkcioniranje, stoga bi trebali
osigurati maksimum vjerojatnosti da ¢e u svim interakcijama, svaki ukljuc¢eni pojedinac
prema svojim oc¢ekivanjima, obrazovanju i iskustvu dozivjeti interakcije kao one koje ga
podrzavaju i doprinose osje¢aju osobne vrijednosti (Perko-Separovi¢, 1975).

Sli¢no tome, Blake i Mouton su odredili ponasanje vode kao najefikasnije kada se
orijentacija stavlja na timsku akciju, maksimalnu participaciju svih ¢lanova u odluc¢ivanju.
Njihova je osnovna ideja uvjerenje da kada se ljudi ukljuce u ciljeve organizacije, kada su
joj privrZeni, kada su njihovi ciljevi 1 ciljevi organizacije jedno te isto, tada se ostvaruje
potpuna integracija izmedu pojedinca, grupe i organizacije (Perko-Separovi¢, 1975).

Stil upravljanja jedna je od najvaznijih komponenta menadzera. ,,Stil povezuje
znanje, sposobnosti, iskustva, osobne karakteristike, vrijednosti i preferencije pojedinca u

jedinstvenu cjelinu, u njegov/njezin pristup ljudima i zadacima, u atmosferu koja vlada u
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organizaciji i organizacijsku kulturu i, konacno, postepeno izgraduje identitet cijelog
poduzecéa® (Pusi¢, 1992: 70). Stil ne odreduje samo kako ¢e se ostvariti kolektivni ciljevi,
nego 1 prirodu tih ciljeva. Dominantni stil upravljanja u organizaciji je spona izmedu
svakodnevnog radnog iskustva pojedinca, razumijevanja vlastite uloge i stupnja
participacije u drustvu u kojem zivi (Pusi¢, 1992).

U tradicionalnoj literaturi ve¢inom Se govori o tri razlicita stila vodstva. ,,Autokratski
stil vodstva utemeljen je na centralizaciji moc¢i i autoriteta u rukama jedne osobe.
Autokratski voda ima neogranicenu vlast i mo¢ u odlu¢ivanju, kontrolira svoje podredene i
snosi odgovornost za sve donesene odluke, nareduje grupama i pojedincima, a upravlja
primjenjujuéi kazne i nagrade. IzraZena je stroga hijerarhija pa se komunikacija odvija
jednosmjerno, odnosno odozgo prema dolje. Voda, autokrat, komandira, zapovijeda te radi
uz primjenu sustava kazni i nagrada. Demokratski stil vodstva karakterizira uklju¢ivanje
podredenih u procesu donosenja odluka. Komunikacija je dvosmjerna, a djeluje
motivirajuée, kako na grupe tako i1 na pojedince; zaposlenicima je omoguéeno iskazivanje
vlastitih ideja, ¢ime se potice kreativnost i1 inovativnost. U osnovi demokratskoga stila
upravljanja pocivaju dobra organizacijska klima i odnosi medu zaposlenima. Laissez-faire
stil vodenja karakteriziran je izbjegavanjem odgovornosti te odricanja ovlasti. Clanovi se
grupe upucuju da sami biraju zadatke te da rade ono u ¢emu su najbolji, 1 to na najbolji
mogu¢ 1 poznat nacin. Tijek komunikacije je primarno horizontalan; izmedu ravnopravnih
¢lanova dopusta se samopokretanje prema vlastitom videnju nezavisnosti i utjecaju vode*
(Pozega, Crnkovi¢, Udovici¢, 2012:349).

Organizacije su neprestano suoene s promjenama u svim aspektima okoline, od
tehnologije 1 trziSta radne snage, do politike 1 komunikacija. Tako prethodno potrebni
autokratski, tradicionalni stil vodstva viSe nije efikasan. DotadaSnja vjerovanja o
karakteristikama vode zamijenjena SuU s novim. ,,Zaista ¢vrst rukovoditelj je onaj tko potice
tako visoke razine odanosti i angazmana kod svojih suradnika da oni sami sebe tjeraju
prema novim vrhuncima produktivnosti i kvalitete. Zaista ¢vrsti rukovoditelji postizu te
razine mudrim participativnim vodstvom® (Lundy, 1990: 69). Participativni stil vodstva
nudi odgovore na brojne probleme s kojima su se organizacije suoCavale. Najznacajnije
prednosti participativnog stila su poboljSanje komunikacija u organizaciji 1 povecanje

zadovoljstva na radnom mjestu ¢lanova organizacije (Pusi¢, 1992).



4, Podzastupljenost Zena na viSim pozicijama

Uspostavljanje rodno egalitarnog drustva, toc¢nije rodne druStvene jednakosti u
zadnjih nekoliko godina, postao je jedan od klju¢nih prioriteta i ciljeva svakog suvremenog
drustva, tvrdi B. Gali¢ (2011). ,Da bi se dokidanje rodne diskriminacije odnosno
priblizavanje rodnoj jednakosti u Hrvatskoj $to uspjesnije ostvarilo, posljednjih nekoliko
godina pokrenute su institucionalne i zakonodavne mjere u smjeru konkretizacije
postizanja punopravnog Clanstva Hrvatske u EU-u, sukladno vrijednostima i teznjama
suvremene europske demokracije koje podrazumijevaju ravnopravnost Zena 1 muskaraca
kao jednu od temeljnih vrednota svih ¢lanica Unije. Kako bi se tim ciljevima §to uspjesnije
pristupilo Hrvatska je uvela i niz novih institucionalnih mehanizama koji bi joj trebali
olaksati postizanje ciljeva rodne jednakosti.“ (Kamenov, Gali¢, 2011: 9). Osim u polju
pravno regulativnih politickih institucija, znanstveno-istrazivacki napori moraju biti
poduzeti u cilju ,,prikupljanja i analiziranja relevantnih podataka o problemima rodne
ne/jednakosti® (Kamenov, Gali¢, 2011:9).

U Hrvatskoj, na podru¢jima druStvenih znanosti (npr. sociologije, psihologije,
politologije), ve¢inom su se proucavali samo pojedini aspekti rodne ne/jednakosti i
diskriminacija, npr. rodnu nejednakost i/ili diskriminaciju u nekim podruc¢jima trZiSta rada,
a u sferi politike, bili su dio znanstvenih istraZzivanja posvecenith modernitetu, stratifikaciji,
identitetu hrvatskog drustva (Gali¢, 2011).

Raspravljaju¢i o rodnoj (ne)ravnopravnosti i diskriminaciji na poslu/trZiStu rada,
Gali¢ (2011) navodi da su muskarci 1 Zene drustveno jednaki u onim drustvima gdje je
njihov rad sli¢nije vrednovan, odnosno u tim druStvima gdje su manja odstupanja u
vrednovanju tog rada. Po znanstvenici, spolna podjela rada je odgovor na ,,kulturne prakse
koje opravdavaju kulturno obezvredivanje Zena. (...) spolna podjela rada je ukorijenjena u
rodu a ne spolu, tj. druStvenim odnosima i ulogama Zena i musSkaraca, a ne u njihovoj
bioloskoj prirodi“ (Kamenov, Gali¢, 2011: 49).

U moderno doba, najvaznija promjerna koja se dogodila, ti¢e se prostornog
odijeljivanja rada i obiteljskog Zivota. Naime, rodne uloge muskarca su se organizirale oko
statusa ,hranitelja®“ i ,radnika®, a uloga Zene se usmjerila prema ,majcinstvu® i
,kucanstvu®. Ideologija odijeljenih rodnih uloga u obitelji, ojacala je 1 rodnu podjelu na

trziStu rada gdje su se takoder dodjeljivala razliCita podrucja rada na trzistu, Sto je dovelo
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do ,,spolne segregacije poslova i zanimanja, tj. do koncentracije Zena i muskaraca u
razli¢itim poslovima, strukturama organizacija i tvrtkama na trziStu rada.” (Kamenov,
Gali¢, 2011: 49). Gali¢ (2002) tvrdi da se, dodavanjem jos jedne od rodno karakteristicnih
institucija drustva, obitelji, dobije slika ne/ravnoteza i rodnih odnosa mo¢i u drustvu. Tada
je moguce primjenjivati i razli¢ite oblike rodnih diskriminacija jer se ,,sustavom rodne
dominacije postize najdomisljatiji oblik ‘'unutrasnje kolonizacije' kao najuporniji i
povijesno najustrajniji oblik drustvene segregacije.” (Kamenov, Gali¢, 2011: 49).

Izlazak Zena na trziSte rada te masovno zaposljavanje u industrijskim drustvima,
moguce je pratiti od sredine proslog stolje¢a. Dok su u vecini industrijskih zemalja od
1980-ih godina tipi¢ni poslovi koje su zauzimale Zene bili ,,part time* poslovi, u
socijalistickim je vrijedio obrazac ,,pune zaposlenosti“!. U suvremenim drustvima,
obrazlaze Gali¢ (2011), strukturalne promjene su dovele do promjena u obrascima rodnih
odnosa. Oni su, nadalje, utjecali na uvjete, strukture i funkcioniranje trzista rada. Povecava
se korpus feminiziranih zanimanja, §to dovodi do horizontalne segregacije zanimanja Zena
1 muSkaraca, pri ¢emu se zene viSe zaposljavaju u poslovima koji nalikuju na kucanske, a
muskarci u svim tipovima kvalificiranih poslova te na vode¢im upravljackim funkcijama.

Uz horizontalnu, odvija se i vertikalna segregacija, naime, zene se zaposljavaju u
onim tipovima poslova koji imaju malo druStvene mo¢i 1, shodno tome, malo Sansi za
napredovanje, dok muskarci zauzimaju utjecajnije polozaje. Gali¢ (2011) navodi da mnogi
istrazivaci, ukljuuju¢i Giddens, Inglehart i Norris, Walby, Chant, Shelton, ukazuju da
profesionalna rodna segregacija radne snage, kao jedan od glavnih ¢imbenika, utjece na
nejednakost placa muskaraca i zena. U Hrvatskoj, po istrazivanju tvrtke ,,MojPosao*
(2008), Zene imaju u prosjeku 23% manju plac¢u od muskaraca.

Uz probleme rodnog jaza placa, Zene u Hrvatskoj imaju dodatne probleme prilikom
ulaska u radnu shagu nakon stanke zbog poroda ili obiteljskih obveza. Tako da, prema
Drzavnom zavodu za statistiku, Zene ¢ine vecinu evidentiranih nezaposlenih, to¢nije 54,8%
¢ine Zene, a 45,2% cine muskarci (DZS, 2011). Prema podacima Drzavnog zavoda za
statistiku 2016.godine na visokim ucili§tima Republike Hrvatske diplomiralo je ili zavr$ilo
studij 59,9% Zena a 41,1% muskaraca (DZS, 2016: 12). Nadalje, od ukupno 646 doktora
znanosti, Cak 55,0% cine zene. Usprkos tome, zene nisu samo ,koncentrirane na

odredenim nizim razinama rada na trzistu (vertikalna segregacija) nego (...) Su segregirane

L Cilj rada nije ulaZenje u detalje koji se ti€u promjena i tekovina Zena na trZi$tu rada, te zbog toga ne¢emo
podrobnije objasnjavati takozvanu ,,oktroiranu emancipaciju”.
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1 u razli¢itim podruc¢jima rada (horizontalna segregacija), Sto nije samo hrvatska posebnost
nego globalni fenomen” (Kamenov, Gali¢, 2011: 57).

Istrazivanja su se dotakla percepcija, iskustava i stavova o rodnoj ne/ravnopravnosti
na poslu/trzistu rada. Gali¢ (2011.) navodi da postoji statisticki znacajna razlika izmedu
muskaraca 1 Zena u sklonosti diskriminaciji u poslovnoj sferi, gdje su ,,muskarci vise od
zena skloni birati 'muskarca za suradnika' u 'vaznom i dobro pla¢enom poslu, radije nego
zenu' (46,9%), dok su Zene tome znacajno manje sklone (29,2%).* (Kamenov, Gali¢, 2011:
166). Rezultati su pokazali da su muskarci skloniji rodnoj diskriminaciji, pogotovo kad se
radi o dobro placenim poslovima i trazenju pomo¢i muskih kolega na poslu, ali Gali¢
(2011) izrazava zabrinutost podatkom da je i gotovo 30% Zena sklono preferiranju muskih
kolega na poslu.

Rezultati istrazivanja diskriminacije prema Zenama koje su proveli Gali¢ i Nikodem?
te istrazivanja o stavovima gradana prema pristupanju Europskoj uniji®, pokazali su da su
zene svjesne odredenih oblika diskriminacije, nepovoljnijeg pristupa zaposljavanju,
nejednake 1 slabije moguénosti napredovanja, opcenito nepovoljnijeg polozaja Zena u
druStvu u odnosu na muskarce (Kamenov, Gali¢, 2011).

Istrazivanja pokazuju da muskarci percipiraju zene kao nesposobne ili manje
sposobne da nose odgovornosti koje sa sobom povlace vise pozicije u organizacijama, dok
se zene smatraju jednako sposobnim na pozicijama menadzera. Zbog razlicite socijalizacije
Zzena 1 musSkaraca, uz Zene se vezu stereotipne rodne karakteristike te ih se smatra
emotivnijima, intuitivnima, ovisnijima 1 neambicioznima, S$to uvelike onemogucava
njihovo napredovanje u karijeri (Maithani et.all, 2012).

lako je broj zena na menadZerskim pozicijama porastao u zadnjih nekoliko
desetlje¢a, mnoga istrazivanja pokazuju kako se Zene suocavaju s brojnim preprekama
unutar organizacija koji izravno utjeCu na njihove karijere (Maithani et al.2012). Te

prepreke, dokaz su postojanja staklenog stropa. Goodman et al. (2003) fenomen staklenog

2 Spomenuta istraZivanja: Gali¢, B. i Nikodem, K. (2007). Identifikacija standarda diskriminacije Zena pri
zaposljavanju u RH. Zagreb: Ured za ravnopravnost spolova Vlade RH. Preuzeto sa:
http://www.uredravnopravnost.hr/page.php?id=392

Gali¢, B. i Nikodem, K. (2009a). Percepcija rodnih jednakosti i Sansi pri zaposljavanju u hrvatskom drustvu.
Pogled nezaposlenih zena. Revija za socijalnu politiku, 16(3), 253-271.

Gali¢, B. i Nikodem, K. (2009b). Neki aspekti diskriminacije Zena pri zaposljavanju u RH, u V. Franicevi¢i V.
Puljiz (ur.), Rad u Hrvatskoj pred izazovima buducénosti (str. 107-131). Zagreb: Centar za demokraciju i pravo
Miko Tripalo.

3 Culig, B., Kufrin, K. i Landripet, I. (2007). Odnos gradana Hrvatske prema pridruzivanju RH Europskoj Uniji.
Zagreb: FF Press, B.a.B.e.
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stropa objaSnjavaju kao barijeru koja je nevidljiva, ali dovoljno snazna da zadrzi zene od
dostizanja poslova na viSim razinama, isklju¢ivo zbog toga jer su Zene, a ne zato $to im
nedostaju vjeStine, obrazovanje ili iskustvo vezano za posao. Kada su stavovi (koji su
snazni utjecaj na ponasanja ljudi) supervizora u skladu s tradicionalnim rodnim ulogama,
zene ¢e se suocavati s povlastenim tretmanima i diskriminacijskim radnjama. Organizacije
u kojima vladaju pozitivniji stavovi o Zenama na viSim pozicijama, njeguje se okruzenje
koji poti¢e napredovanje zena koje su to svojim radom, obrazovanjem i iskustvom
zasluzile (Maithani et al., 2003).

Jedno od problema koje podjednako brine i Gali¢ (2011) kao i Maithani et al. (2003)
je postojanje sumnji u sposobnosti zena menadzera, ne samo od strane muskaraca, nego i
Zena. To pitanje izrazito je vazno zbog utjecaja Zena na visim pozicijama na druge Zzene na
nizim pozicijama u organizaciji, prvenstveno kroz razne oblike mentorstva koji su
postavljeni kako bi pomogli Zenama da prevazaju barijere. Nazalost, istrazivanja pokazuju
da se Zene na viSim menadZerskim pozicijama smatraju iznimkama, ¢iji se uspjeh Cini
nedohvatnim te se Zene na niskim pozicijama tesko poistovjeéuju s takvim ekstremno
uspjes$nim individuama (Hoyt, Simon, 2011).

Recentnija istrazivanja pokazuju da su Zene viSe inspirirane s Zenama kao uzorima
jer to pokazuje da mogu nadvladati rodne barijere te dosti¢i Zeljene pozicije unutar
organizacija. Procesom socijalne komparacije, postize se inspiracija i nada za postizanje
ciljeva, ali samo kada podredeni smatraju da je uspjeh moguce dostignuti, kada se na njega
ne gleda kao iznimka (Hoyt, Simon, 2011). Pokazano je da izloZenost izvanrednim
zenskim uzorima moze imati deflacijske ucinke na samopercepciju Zena, na njihove
aspiracije za vodstvo zbog samopercepcije, tocnije osjecaja inferiornosti. S druge strane,
izloZzenost Zenskim wuzorima na srednjim menadZerskim pozicijama, aktivira
protustereotipno razmi§ljanje 1 ima pozitivniji utjecaj na sudionike istrazivanja. Manje
elitne Zene vode izmame pozitivne odgovore od strane podredenih, jer se na njih ne gleda
kao iznimke, stoga odbacuju stereotip da Zene nisu kompatibilne ili sposobne da zauzmu
poziciju vode (Hoyt, Simon, 2011).

Mentorstvo u neformalnom, tradicionalnom smislu stolje¢ima je postojalo kako bi se
promicao status quo 1 obi¢no se odnosi na vezu izmedu iskusnijeg veterana koji djeluje kao
vodi¢ i novog, neiskusnijeg ¢lana organizacije koji dijeli karakteristike s iskusnim
mentorom (Sherman, 2005). Osiguravanje kvalitetnih voda 1 njihov stalni razvoj glavna je

strategijska 1 konkurentska prednost. ,,Organizacijski razvoj najceS¢e se odreduje kao
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primjena tehnika bihevioralnih znanosti na poboljSanje zdravlja i uspjeSnosti organizacije
kroz podizanje njezine sposobnosti da se uspjesno nosi s okolnim promjenama, poboljSava
unutarnje odnose i poveéa sposobnost rjeSavanja problema” (Bahtijarevié-Siber,
2009: 777). Kako menadzeri u svim tim dimenzijama imaju klju¢nu ulogu, organizacijski
razvoj se odnosi upravo na razvoj menadzera. Razvoj se ne odnosi samo na razvijanje
skupine nasljednika, nego na inoviranje i razvoj i organizacije i menadzmenta kroz proces
stalnog udenja (Bahtijarevié-Siber, 2009).

Mentoriranje se drzi jednim od najefikasnijih i ¢eS¢ih oblika razvijanja vodstva,
narocito zenskog vodstva. Usmjereno je na pomaganje individua u postizanju neke vrste
promjene, ucenja ili novih razina individualnih ili organizacijskih dostignu¢a (O'Neil et al,
2015). Odredeno je kao odnos koji pomaze individui u postizanju ciljeva te poboljSanju
performansi. Nije usredotoceno na popravljanje individua, nego na potpomaganje razvitka
sposobnosti. Mentori su uglavnom iskusni strué¢njaci i menadzeri. Mentor nudi Sti¢eniku
dvije vrste podrske: psiholosku podrsku i podrsku u razvoju karijere. ,,Podrska u karijeri
ukljucuje obucavanje, zaStitu, sponzorstvo i1 pruzanje izazovnih poslova, izlaganja i
'vidljivosti'. Psiholo$ka podrska ukljucuje prijateljski odnos, pruzanje 'modela uloge’,
pozitivne odnose, prihvacanje i osiguravanje mogucnosti da s njim razgovara o svojim
dvojbama i stavovima® (Bahtijarevi¢-Siber, 2009: 748).

U ovom pristupu u osnovi je 'model uloga' gdje uspjeSan menadzer pruza dobar
primjer kako biti menadzer, kako treba rjeSavati probleme, raditi i komunicirati sa
suradnicima. Istovremeno je mentor, trener i model, uspostavlja odnos medusobnog
povjerenja te klime koja je poticajna za ucenje i prijenos znanja 1 iskustva (Bahtijarevic-
Siber, 2009).

O'Neil et al. (2015) naglasavaju da mentori moraju biti svjesni odredenih
psiholoskih, bioloskih i komunikacijskih razlika izmedu muskaraca i Zena, ali ponajvise
organizacijskih sistema, politika 1 praksi koji ograni¢avaju napredak Zena. Rodna
pristranost proizlazi iz organizacijskih i drustvenih normi i pretpostavki kao i politika,
struktura i praksi koje su se ukorijenile tijekom godina. Primjeri nepovoljnog polozaja zene
u odnosu na muskarce su nedostaci uzora za zene koje teze pozicijama vode, nedostatak
pristupa neformalnim mrezama, mentorima i sponzorima te nepodudaranju stereotipnih
rodnih uloga Zena 1 uloga vode (O'Neil et al, 2015).

Istrazivanja su pokazala da se Zene na rukovodelim pozicijama suocavaju sa

strukturalnim barijerama, ali i barijerama koje uzrokuju stavovi, ukljucujué¢i ambivalentne
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ili Cesto negativne percepcije podredenih o zenama vodama, kao i percepcije Zena o
vlastitom vodstvu. Kumulativni u¢inak tih ¢imbenika jest sprjeCavanje zena da dostignu
svoj potencijal. Znanstvenici su pokazali da su Zene podvrgnute vecoj analizi, moraju
pokazati bolje performanse, imaju manje prilika za razvijanje svog vodstva, te se suoCavaju
s viSe izazova svojem vodstvu 1 autoritetu nego muskarci (O'Neil et al, 2015).

Rezultati ispitivanja su pokazali da se zene u pocetnim fazama karijere uglavnom
fokusiraju na vlastiti razvoj znanja 1 sposobnosti. U srednjim fazama karijere suocavaju se
s uspostavljanjem ravnoteze izmedu obiteljskog Zivota i1 karijere, dok Zene u kasnijim
fazama zahtijevaju prilike kako bi nastavile uciti, razvijati se i biti produktivnije. Tek
uzimaju¢i u obzir nepovoljnu klimu koja se tice napredovanja Zena, organizacijskih
zahtjeva o odvajanju posla i obiteljskog zivota te razli¢itih potreba Zena u razlicitim
fazama karijere, mentori mogu stvoriti bolje okvire razvoja jedinstvenog stila Zene, njenih
nacina angazmana unutar organizacije te pozitivnih doprinosa organizaciji (O'Neil et al,
2015).

Upravo manjak prilika za mentoriranje, uz postojanje raznih oblika diskriminacije te
konflikta izmedu posla i obitelji, ¢ini jedan od faktora koji utjeCu da Zene teZe dobiju i
zadrze pozicije vode (Sherman, 2005). Zene koje nemaju uzore unutar organizacija, ne
dozivljavaju se kao potencijalne vode. Dominantni, muski stil administracije, dolazi u
konflikt s zenskim identitetom (Sherman, 2005). Nasuprot tome, upravo stvaranje
socijalnih kategorija, poput toga da su Zene odgajateljice, pomaze klasifikaciji pojmova
poput 'Zenskog nacina vodenja'. Takve pretpostavke poticu razmisljanju da sve Zene dijele
slicne karakteristike koje su konzistentne, koje se ne mijenjaju te tako podupiru
esencijalisticko razmiSljanje (Bierema, 2016). Esencijalizam je izrazito Stetan za
samopouzdanje Zena jer ih vrednuje prema 'muSkim normama', te postavlja neto¢na i
nerealna o¢ekivanja kako bi se Zene trebale ponasati u organizaciji (Bierma, 2016).

U pokuSaju docaravanja brojnih stereotipnih razmisljanja vezanih uz Zene i1 vodstvo,
Vongalis-Macrow (2016) postavlja pitanje hoée 1li ve¢i broj Zena voda te izlaganje
'Zenskom tipu vodstva', povecati izglede za privlacenje viSe Zena u karijeru vode. Kako bi
se izbjeglo stereotipiziranje, Vongalis-Macrow (2016) se usredotocila na akcije i prakse
koje demonstriraju vode oba roda. S jedne strane, 'agency' vodstvo se objasnjava kao
djelujuce, tocnije usredotoceno na kompetenciju i akciju. Nasuprot tome, 'communal’
vodstvo fokusira na grupu, na emocionalni utjecaj vode te na koheziju grupe. Potonji tip se

visSe veZze uz Zenski tip vodstva, za koje brojni participanti u istraZivanju
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(Vongalis-Macrow, 2016) tvrde da su zene iskazale nesigurnost u vlastito vodstvo te su
izbjegavale riskantne odluke, ¢ime su stavljale naglasak samo na odrzavanje svoje pozicije.
Iskustva ucesnika otkrivaju da se ponaSanje musSkaraca na pozicijama vode usko veze uz
‘agency’ vodstvo, gdje su akcije vode usredotocene na velike ideje, koje karakterizira
direktni 1 strateSki pristup te smanjena emocionalnost. Taj tip vodstva sudionici
identificiraju kao uspjesno te ga zbog toga i preferiraju (Vongalis-Macrow, 2016.).

lako rijetkost Zena na pozicijama voda otezava generaliziranje o kvaliteti njihova
vodstva, zene koje su sudjelovale u studiji, smatraju da pod takvim vodstvom nije moguce
ispuniti zahtjeve i ciljeve posla, stoga preferiraju muski tip vodstva, smatraju da im
potpomaze dostizanje vlastitih uspjeha u profesionalnom zivotu. Premda nijedna sudionica
nije iskusila vodstvo u normativnom obliku, musko nasuprot Zenskog, namece se zakljuc¢ak
da se efektivno vodstvo smatra onim koje je asertivno, odlucno te se ne oslanja na
emocionalnost u donosenju odluka (Vongalis-Macrow, 2016).

Pitanje o tome koliko zapravo zenama pomaze prisvajanje muskih atributa podize
studija slucaja iz 2015. godine u kojoj se promatralo kako vodstvo nastaje u grupi unutar
maskuline organizacijske kulture. Iako je maskulinost druStveni konstrukt koji se, kao
koncept, razlikuje u brojnim kulturama, istrazivanja pokazuju da je u korelaciji s vodstvom
bez obzira na kulturni kontekst (Fine, 2009).

Studija je prikazala da Zene nisu bile prepoznate kao vode, iako su prezentirale
karakteristike propisane djelovanju vode, poput naizmjeni¢nog govora te koriStenju pitanja
kako bi se zadatak priveo kraju ili da bi se intenzivirala uklju€enost drugih (Walker, Aritz,
2015). Ocituje se pristranost prema muskarcima, barem unutar maskuline organizacijske
kulture. ObiljeZja i norme svake organizacijske kulture su izravno oblikovane rodnim
funkcijama unutar drustva, koje shodno tome, oblikuju uloge individua koje djeluju unutar
njih (Walker, Aritz, 2015).

,,Maskulinost/femininost (Masculinity/Femininity — MAS) ukazuje na mjeru u kojoj
spol odreduje uloge koje muskarci i Zene imaju u drustvu. Ako su uloge spola u odredenoj
zemlji jasno odvojene, u toj zemlji znacajno dominira muska strana. Za maskulinu
organizacijsku kulturu svojstvena je kompetitivnost, vrijednosti priznanja, zarade,
napredovanja, inicijative, postignuca 1 izazova. Drustvo je Zensko kada se spolne uloge
preklapaju, kada se 1 muskarci 1 Zene smatraju skromnim i njeZnim usmjerenim na
kvalitetu postojanja. Na sastancima te razlike mogu, na primjer, voditi prema situaciji s

viSe ili manje brige jednih za druge ili prema vise ili manje dominantnom osobnom
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profiliranju. Zenska organizacijska kultura je viSe sklona kompromisima, pregovorima,
intuiciji i briznosti.“ (Pozega, Crnkovi¢, Gashi, 2013: 393).

Stelter (2002) naglasava utjecaj koji ima nacionalna kultura na kulturu organizacije.
Drzave koje favoriziraju maskulinitet, mogu preferirati kompetitivniji stil vodstva,
smatrajuci transakcionalni stil kao bolji od alternativnog, transformacijskog stila
prisutnijeg u Zenstvenijim nacionalnim kulturama. Kako bi se bolje razumio utjecaj
nacionalne na organizacijsku kulturu, Stelter (2002) iznosi istrazivanje u kojem su se
usporedivale Norveska i Svedska nasuprot SAD-a i Australije na temelju ponasanja vode,
rodnim razlikama i preferiranim stilom vodstva. Vodstvo se mjerilo u jakosti fokusa koji
stavljaju na postizanje ciljeva, na olakSavanje rada i komunikacije, podrS8ku i razvoj
kompetencija svakog c¢lana tima. Rezultati studije ocrtavaju norveske 1 Svedske
organizacije u terminima ukljucenosti, zajednice, minimalne nejednakosti, nezavisnosti
zaposlenih, smanjenih agresivnih i konfrontacijskih ponasanja. Suprotno tome,
organizacije u SAD-u i Australiji izrazavaju veci individualizam, striktno definirane i
odijeljene rodne uloge, grupnu inicijativu i medusobnu neovisnost, kao i pojacan fokus na
individualne uspjehe te osobne interese.

Nacionalne kulture imaju utjecaj na ponaSanja voda zbog rodne socijalizacije, a i
ocekivanja odredenih tom kulturom. Stelter (2002) nadalje tvrdi da kulturne vrijednosti
oblikuju individualna 1 grupna ponaSanja, ali isto toliko vrSe utjecaj na ponaSanja voda te
na podredene u percepciji tith ponasanja. Zapravo, rodne razlike u stilovima mogu
postojati, ne toliko zbog bioloskih imperativa, nego zbog tacitnih razumijevanja i nau¢enih
ponasanja koje pokrecu razni druStveni 1 nacionalni konstrukti. Na taj nacin,
socijalizacijski procesi rodnih uloga mogu utjecati na uloge unutar organizacija i
oc¢ekivanje u vezi osoba koje upraznjavaju te uloge (Stelter, 2002). Taj implicitni sustav
rukovodi ponaSanjima podredenih 1 njihovih voda, ali i o¢ekivanjima o ponaSanjima jednih
1 drugih u skladu s percepcijama o adekvatnim rodnim ponasanjima.

U organizacijama gdje je korporativna kultura formalnije strukturirana (snaznija
ocekivanja u vezi rodnog, stereotipnog ponasanja, stroza pravila ponaSanja, te
uspostavljena politika i procedure), rodno ponasanje ¢e biti manje prihvaéeno zbog vece
institucionalizacije organizacijske kulture (Stelter, 2002). Te ‘rodne organizacije' i kulture
uzrokuju da Zene unutar maskuline kulture manje koriste karakteristike pridjenute Zenskom
stilu vodstva, poput usmjerenosti na individue ili koriStenje demokratskog tipa odlu¢ivanja

(Stelter, 2002).
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Studije ukazuju na potrebu razvijanja zenskih organizacijskih kultura, kako bi se
nepristranost prema zenama smanjila. Brojna istrazivanja predvidaju kraj tradicionalne
maskuline ere vodstva, a s njom i eri autoritarnog, dominantnog vodstva na ¢ije mjesto

dolazi kolaborativna zenska era (Walker, Aritz, 2015).
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5. Stilovi vodstva

5.1. Vodstvo

Vodstvo se odnosi na proces utjecaja na aktivnosti individua ili grupa kako bi se
postigao cilj u odredenoj situaciji; na proces utjecaja izmedu vode i sljedbenika kako bi se
ostvarili grupni, organizacijski ili druStveni ciljevi; aktivnost ili set aktivnosti, vidljive
drugima, koji se zbivaju u grupi, organizaciji ili instituciji te koja ukljucuje vodu i
sljedbenike koji dragovoljno pristaju na kolektivne ciljeve, djeluju¢i zajedno kako bi ih
izborili (Bellou, 2011). Sve ve¢i broj istrazivaca proucava problematiku vezanu uz pojam
'vodstvo', dok oko 5% ¢lanaka na Web of Science ¢ine oni koji se bave vodstvom i rodno
povezanim pitanjima koji pokusavaju dokuciti postoje li kvalitativne razlike izmedu zena i
muskaraca na pozicijama vode (Gipson et al., 2017).

U organizacijama diljem svijeta, Zene zauzimaju cCetvrtinu viSih rukovodecih
polozaja (senior leadership positions), dok tre¢ina poslovanja nema nijednu Zenu na tim
pozicijama. Gipson et al. (2017) navode dva razloga koji pridonose rodnom jazu na top
razinama: rodni stereotipi i1 diskriminacija, koje smo analizirali u prethodnom dijelu, te
problem takozvane ‘cijevi' (pipeline problem), sto je rezultiralo nedostatkom kvalificiranih
Zzena za popunjavanje viSih rukovodecih polozaja. Problem nedovoljnog broja Zena s
odgovaraju¢om razinom obrazovanja i radnog iskustva koje bi mogle popuniti te pozicije u
direktnoj je opreci sa statistickim podacima, prema kojima zene posjeduju veci broj
diploma, na svim razinama obrazovanja (DZS, 2011; Gipson et al., 2017).

Istrazivanja su pokazala da zene ipak imaju manje iskustva, zbog mnogobrojnih
prekida tokom karijere, koji najfrekventnije dolaze iz domene domacinstva. Proturjecno s
tim, statistika otkriva da otprilike polovinu srednjih rukovodec¢ih pozicija zauzimaju Zene
Sto pokazuje da usprkos rasprostranjenosti zena, vjerojatno postoje korporativne politike i
prakse, moguci stereotipi i favoriziranja, takozvane sistemske barijere, koje onemogucuju

napredovanje Zena unutar organizacije (Gipson et al.2017.).
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5.2. Stil vodstva

Pojam kojeg su prvi postulirali Blake i Mouton (1964.), definira se kao relativno
stabilni set ponasanja koje izrazava voda. Stil pada na presjek izmedu dvije osi, od kojih se
jedna odnosi na zadatak a druga na interakcije s ljudima, to¢nije 'skrb o proizvodnji' te
'skrb o ljudima'.

Tradicionalna literatura se u odredivanju stila vodstva fokusirala na ponaSanje voda
u odnosu prema ostalim ¢lanovima organizacije. U 80-ima i 90-ima proslog stoljec¢a dolazi
do promjena te se razvija koncept transformacijskog vodstva Kkoji se usmjerava na
inspiriranje radnika. Eagly i Johannesen-Schmidt (2001) tvrde da je istrazivae na
razvijanje novih koncepata stilova vodstva inspirirala znatizelja o efektivnom vodstvu, te
se tako razvijaju koncepti transformacijskog i transakcionalnog stila.

Transformacijski voda posjeduje karakteristike dobrog motivatora, vode koji
inspirira, koji je obazriv prema svojim podredenima, ali ih isto tako intelektualno izaziva te
potie strast za grupnu ili organizacijsku misiju (Gipson et al., 2017). Nasuprot tome,
transakcionalni voda razvija odnos razmjene sa svojim podredenima, gdje oni jasno
odreduju odgovornosti svakog zaposlenika, nadgledaju njihov rad te ih nagrade za njihova
postignuca, kao i kazne za nedostizanje zadanih ciljeva.

Transformacijski stil vodstva cilja na razvijanje, transformiranje zaposlenika
koriste¢i strategije karizme, motivacije, intelektualne stimulacije te obazrivosti prema
svakom individualnom zaposleniku. Time motiviraju svoje podredene da nadmaSe sami
sebe dok istovremeno, postizu ciljeve organizacije (Stempel et al., 2015). lako noviji
koncepti stilova nisu preocito povezani s rodnim ulogama kao stilovi vodstva istraZivani
dotada, transformacijski stil uistinu sadrzi drustvene, grupne aspekte (communal),
ponajviSe individualiziranog vrednovanja svakog zaposlenika, S§to u fokus stavlja
mentoriranje i razvijanje sposobnosti podredenih, te obra¢anje pozornosti na individualne

potrebe (Eagly, Johannesen-Schmidt, 2001.).

5.3. Rodne razlike u stilovima vodstva

Eagly i Johannesen-Schmidt (2001) proveli su analizu 47 studija koje su istrazivale
transakcionalni, transformacijski te laissez-faire stil Zena i muskaraca u ulogama vode.
Proucavali su koliko ¢esto vode sudjeluju u ponasanjima karakteristicnim za svaki stil

vodstva. Primjec¢eno je postojanje male, ali znacajne razlike izmedu Zena i muskaraca.
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Analiza je pokazala da zene vode, viSe nego muskarci, manifestiraju ponasanja koja
motiviraju njihove podredene, vise izrazavaju optimizam i uzbudenje za buduce ciljeve te
pokuSavaju mentorirati, razvijati sposobnosti podredenih obracaju¢i paznju na njihove
individualne potrebe. Zene su, takoder, postigle vise rezultate i na transakcionalnoj
podskali koja se ti¢e davanja nagrada za dobro obavljeni posao.

Rezultati otkrivaju da muskarci, viSe nego Zene, obracaju pozornost na probleme i
pogreske s kojima se podredeni suoCavaju. Isto tako, skloniji su ¢ekanju da problemi
postanu kriticni prije ih pokuSaju razrijesiti, Sto povlaci za sobom tendenciju da budu
odsutni i pasivni tijekom kriticnih vremena za organizaciju. Eagly i Johannesen-Schmidt
(2001) naglasavaju da se ta relativno negativha ponaSanja ne mogu generalizirati kao
tipicna za muSkarce na pozicijama vode, jer je frekventnost tog tipa ponasSanja bila
relativno niska za oba roda, iako su ¢eSce iskazivani od strane muskaraca nego Zena.

Analizirajué¢i 39 studija, Eagly i Johannesen-Schmidt (2001) potvrduju pozitivni
odnos transformacijskog stila i sustava nagrada s u¢inkovitosti voda. Rezultati sugeriraju
da su Zene nadmasile muskarce na istim pozicijama vjerojatno zbog njihove sklonosti
transformacijskom stilu za koji se smatra da je ucinkovitiji za postizanje ciljeva
organizacije.

Postavljaju¢i pitanje uspjeSnosti Zena naspram muskaraca na mjerilima stila i
uspjesnosti, Eagly i Johannesen-Schmidt (2001) jedan od razloga pronalaze u studiji koja
predstavlja dvostruka mjerila s kojima se suocavaju Zene na putu do Zeljene pozicije. Pred
njih se postavljaju visi standardi koje moraju dosti¢i da bi zauzeli ulogu vode te moraju
imati bolje rezultate od musSkaraca kako bi zadrzali ve¢ dostignute uloge. Postoji
vjerojatnost da Zene nailaze na otpor kada se ponaSaju u skladu s tradicionalnim,
dominantnim stilovima vodstva te se zbog toga viSe priklanjaju transformacijskom stilu,
koji se i vise povezuje s tradicionalnim zenskim rodnim ulogama.

Mnoge studije i1 dalje pokuSavaju objasniti razlike u stilu vodstva izmedu Zena i
muskaraca. IstraZzivanja koja referira Stelter (2002) prikazuju sklonost Zena
transformacijskom stilu, $to uklju¢uje demokratsko donosenje odluka, karizmu te obzir
prema drugima. Dok su Zene opisane kao ukljucujuce, participativne, muskarci su smatrani
viSe nadzornicima te usredotoCenim iskljuivo na zadatak. Stelter (2002) izrazava
relevantnost istrazivanja rodnih razlika u stilovima vodenja zbog sve veceg trenda koji
izrazava naklonost transformacijskom stilu vodstva, uslijed povecane globalizacije i s time

povecanih potreba za interaktivnim stilom karakteristi¢nim za zene.
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Mnogobrojna istrazivanja su posvjedocila uspjesima organizacija Cija je struktura
manje hijerarhijska, vise ukljucujuca, ¢ime se bave Spurgeon i Cross (2005) u istrazivanju
rodnih razlika i stila vodstva unutar financijskog sektora. Ova studija takoder potvrduje
karakterizaciju Zenskog stila vodstva kao kolaboracijskog i transformacijskog, dakle
motivirajuéeg, participativnog u donosenju odluka te koristenju mo¢i kroz karizmu. Muski
stil vodstva se karakterizira kao direktivni, viSe transakcionalni. Vode s karakteristikama
muskog stila vodstva imaju tendenciju motiviranja pripadnika svoje grupe kroz sustav
nagrade i kazne te izrazavanja moci kroz pozivanje na svoju poziciju.

Spurgeon i Cross (2005) tvrde da stereotipne razlike nestaju nakon dostizanja visih
rukovodeéih pozicija, $to se postize socijalizacijom u ulogu, kroz razne programe razvoja
sposobnosti menadzera. Autori smatraju da zene time gube sposobnosti koje posjeduju na
nizim 1 srednjim rukovode¢im pozicijama. Postoji tendencija negativnog vrednovanja, od
strane oba roda, kada se ponaSanje Zena na viSim pozicijama razumijeva kao autokratsko i
direktivno, to¢nije nedosljedno s postoje¢im rodnim stereotipima. Primjerice, kada Zene na
vi§im pozicijama svojim ponaSanjem pokuSavaju ojacati samopouzdanje sljedbenika, to
ponaSanje se percipira negativno, kao previSe autokratsko. Kada isti tip ponaSanja
primjenjuju Zene na nizim rukovodec¢im razinama, gdje nisu u manjini te ih ne zadrzavaju
ocekivanja grupe, vrednuje ih se pozitivno. Nasuprot tome, stvaranje inovativne atmosfere
u sklopu ojacavanja sposobnosti sljedbenika, karakterizira se pozitivno ¢ak i na viSim
razinama, upravo jer je dosljedno s rodnim ulogama Zena.

Uspjesni tim je povezan s poboljSanom komunikacijom, boljim timskim ucenjem i
napretkom kao §to je vidljivo u grupama gdje su zene na nizim i srednjim rukovodeéim
pozicijama, kada iskazuju znacajni utjecaj na ucinkovitost radnih grupa. Maskulina
dominantna kultura moguce sprje¢ava ucinkovitost timova, a time i smanjuje uspjehe
organizacija (Spurgeon, Cross, 2005). Najbitnije implikacije iz studije (Spurgeon, Cross,
2005.) za optimizaciju uspjeha organizacije, jest potreba o jednakim prilikama za razvoj,
kao i odabir najsposobnijih kandidata, bez obzira na njihov rod.

5.4. Podvojena miSljenja

Prema meta analizi koju su proveli Eagly et al. 2003.godine, Zene su sklonije
transformacijskom stilu dok su muskarci pokazali vecu sklonost laissez-faire stilu (Stempel
et al., 2015.). Stempel et al. (2015) to objaSnjavaju pomocu teorije kongruentnosti uloga,
prema kojoj Zene preferiraju transformacijski stil jer njega sacinjavaju ponasanja za koje se

21



smatra da su tipi¢na za Zene, te time u skladu sa Zenskom rodnom ulogom. Takoder, u
istrazivanju koje je ispitivalo misljenja kolega, podredenih, nadredenih i samih voda,
rezultati su pokazali da je zenama dodijeljena uloga transformacijskog vode te se smatraju
sklonijima koriStenju sustava nagrada Sto potvrduje teoriju kongruentnosti uloga (Stempet
et al., 2015). Pojasnjavajuci sklonost Zena tom stilu vodstva, Stempel et al. (2015)
zakljuCuju da je transformacijski stil konzistentniji s rodnom ulogom Zena te im takvo
ponasanje pomaze izbjeci moguce negativne posljedice ponasanja u skladu s autokratskim,
transakcionalnim 'muskim’, stilom vodstva.

Usprkos usvajanju ponaSanja koje se ocjenjuje pozitivnije, tocnije pozeljnije, kada
je doslo do evaluacije Zenskih i muskih ponaSanja na poziciji vode, zene nisu dobile ista
priznanja kao i muskarci. Taj bi jaz mogao aludirati na razli¢ite standarde kada se radi o
ocjenjivanju ponaSanja zena i1 musSkaraca. Gipson et al. (2017) proSiruju to referirajuci
mnoga istrazivanja koja su pronasla reciprocitet izmedu roda podredenih i ocjenjene
efektivnosti transformacijskog stila. Sto su Zene vise postigle na odredenim podskalama
transformacijskog stila vodstva, manje su efektivho ocijenjene od strane muskih
podredenih. Dakle, ¢ak i kada su manifestirale ista ponasanja kao i muSkarci, Zene vode
mogu biti drugacije percipirane. Kontekst, bilo da se radi o rodnom sastavu radne grupe ili
0 kojem tipu industrije se radi, bitan je element koji se treba uzeti u obzir pri ocjenjivanju
stilova vodstva.

Kada se govori o idealnom stilu vodstva, istrazivaci se slazu da ne postoji jedan tip
koji nudi rjeSenja na sve probleme u vodstvu te da je efikasnost razli€itih stilova uistinu
kontekstualna (Gipson et al.2017). Stil kojeg zene iskazuju, moze biti ograni¢en
oc¢ekivanjima o ponaSanju unutar rodnih uloga Zena voda ili onih oko nje. Gipson et al.
(2017) zaklju€uju da je problematicno odrediti postoji li uistinu urodena razlika u stilovima
vodstva ili razli¢ita ponaSanja izviru iz ukorijenjenih stereotipa i definicija rodnih uloga.

Drustveni znanstvenici tvrde da ne postoji pouzdana razlika u stilovima vodstva
izmedu muskaraca 1 Zena (Eagly, Johnson, 1990). Iako neki druStveni znanstvenici ne
poricu postojanje dokaza za rodne razlike u stilovima vodstva, oni ipak naglasavaju da su
te razlike pronadene u istraZivanjima gdje su ucestvovali ispitanici koji nisu zauzimali
poziciju vode u stvarnim organizacijama, nego samo u istraZivanjima gdje su ispitanicima
bile dodijeljene uloge vode. Vecina se znanstvenika ipak slaze da se stilovi vodstva izmedu
Zena 1 muSkaraca, koji upraznjavaju te pozicije u organizacijama, medusobno znacajno ne
razlikuju (Eagly, Johnson, 1990).
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Kao temeljni uzrok za odstupanja u misljenjima mnogih autora koji se bave tom
problematikom, Eagly i Johnson (1990) vide u tome $to se zakljucci istrazivaca baziraju na
razli¢itim podacima. S jedne strane, neki autori vade zakljuCke na temelju vlastitih
iskustava unutar organizacija, ali i utisaka tijekom provodenja intervjua s menadzerima. S
druge strane imamo drustvene znanstvenike koji temelje svoje zakljucke na studijama gdje
su podaci prikupljeni anketama ili promatranjem, te su analizirani kvantitativno. Dakle,
rezultati vecine studija se zasnivaju na podacima koje su ispitanici iznijeli o vlastitim
ponasanjima, stavovima i uvjerenjima, stoga takvi podaci ne ukazuju na stvarne razlike u
ponasanjima zena i musSkaraca.

Eagly i Johnson (1990) naglasavaju da je problem dotadasnjih analiza empirijskih
istrazivanja Sto su najceS¢e bazirane na malom broju dostupnih istrazivanja. Popravljajuci
pogreske prijasnjih istrazivaca, Eagly 1 Johnson (1990) nude kvantitativni pregled radova
koji se bave temom roda i stila vodstva. Vecina istrazivanja koja se bavi vodstvom
provedena su unutar organizacija, za razliku od vecine istrazivanja socijalnih psihologa ¢ija
je najces¢a metoda eksperiment, koji se ne odvija unutar samih organizacija. Takva
nerealna okruzenja u eksperimentu povlace za sobom nejasna ocekivanja o ponaSanjima, te
ispitanici reagiraju po pravilima svojih rodnih uloga, koji nude smjernice te zbog toga
ispitanici na probleme odgovaraju rodnim, stereotipnim obrascima ponaSanja. PonaSanja
mogu biti manje stereotipna u usporedbi zena i muSkaraca koji zauzimaju iste pozicije.
Naime, zaposlenici se biraju prema unaprijed odredenim Kriterijima te ih se potom
socijalizira u danu ulogu. Prema tome, ponaSanja Zena i1 muSkarca, koji zauzimaju iste
pozicije, nece previsSe odudarati jedno od drugog jer su kandidati oba roda podvrgnuti istim
mjerilima i o¢ekivanjima na tim pozicijama moc¢i. Zanimljiva je studija koju referiraju
Eagly i Johannesen-Schmidt (2001) gdje se istrazivao utjecaj rodnih uloga te uloga
ispitanika unutar organizacije. Rezultati su pokazali da tip ponaSanja koje ¢e se koristiti
ovisi 0 pozicijama koje zauzimaju. Dominantno, agresivno ponaSanje vise Se iskazalo u
interakcijama voda sa svojim podredenima, a manje u komunikaciji s osobama na viSim
pozicijama unutar organizacije.

U skladu s tim, Eagly i Johnson (1990) referenciraju Kantera koji konstatira da su
rodne razlike u ponasanjima produkt razli¢itih strukturalnih pozicija koje zauzimaju Zene i
muskarci. Zene su e$¢e na pozicijama s manje moéi, te se ponasaju u skladu s tim. Isto
tako, Eagly i Johnson (1990) nude nalaze istrazivanja koji potvrduju razlike u ponasanjima,

¢ak 1 medu onim vodama koji su na istim razinama moc¢i. Istrazivaci pretpostavljaju da na
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razli¢ite obrasce ponaSanja mogu utjecati urodene rodne razlike u osobinama i
tendencijama te prijasnja iskustva tijekom socijalizacije i djetinjstva. Rod pruza implicitni,
pozadinski identitet (Eagly, Johannesen-Schmidt, 2001.).

U skladu s tim razmiSljanjem, brojni drusStveni znanstvenici tvrde da Zene
dozivljavaju sukob izmedu svoje stereotipne rodne uloge i uloge vode, koja je vise
povezana sa stereotipnim karakteristikama muskaraca. Ideja da su Zene podvrgnute
nekompatibilnim o¢ekivanjima izmedu rodne uloge 1 uloge vode, pretpostavlja da su rodne
uloge vazne unutar organizacija. Eagly 1 Johnson (1990) zakljucuju studiju konstatirajuci
da urodene rodne razlike, prelijevanje rodnih uloga preko organizacijskih, te razlicite
pozicije mo¢i na strukturalnim razinama, mogu utjecati na razli¢ita ponasanja Zena i

muskaraca.

5.5. Utjecaj na organizacijsku kulturu

Kultura organizacije je definirana kao obrazac dijeljenih bazi¢nih pretpostavki koje
je grupa naucila i1 usvojila. Ona je mehanizam adaptacije s okolinom, u¢vrséuje socijalne
odnose unutar organizacije, osigurava njen kontinuitet. Nove ¢lanove organizacije uce se
obrasci kulture, ¢ime se ona postulira i ojacava tijekom vremena (Schein, 1984).

Veliki utjecaj na organizacijsku kulturu ima stil vode. Kao §to su razne studije
potvrdile, Zene 1 muskarci se razlikuju u ponasanjima, stilu 1 vrijednostima koje posjeduju
kao vode (Kawatra, Krishnan, 2004). Transformacijski stil vodstva, karakteristian za
Zene, utjeCe na organizacijsku kulturu tako $to poti¢e podredene da preispituju svoje
vrijednosti, uvjerenja i o¢ekivanja vode 1 organizacije koja mogu biti neprikladna za
trenutne probleme (Kawatra, Krishnan, 2004). Struktura organizacija je bez formalne
kontrole te je kreativnost u rjeSavanju problema i postizanju ciljeva izrazito visoka.
Transformacijske vode donose osnovne promjene u politickim i kulturnim sistemima.
Vode oblikuju kulturu kroz praéenje, poticanje i nagradivanje zaposlenika kako bi se
ponasSali na zeljeni nacin (Kawatra, Krishnan, 2004).

Kawatra i Krishnan (2004) iznose rezultate studije gdje se pokazalo da su podredeni
imali viSu ucinkovitost kada su djelovali pod vodstvom karizmatskog, transformacijskog
vode nego pod vodom koji je fokus stavio samo na ispunjenje cilja. Vode koji su koristili
transformacijski stil vodstva, ocjenjivani su izrazito pozitivno zbog utjecaja na razvoj
zaposlenika, svoje prilagodljivosti i nac¢ina komunikacije, ¢ime motiviraju podredene u
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privrzenosti organizaciji i njenim ciljevima te boljim postignu¢ima. Prema Kawatra i
Krishnan (2004), transformacijska kultura vjerojatno c¢e stavljati naglasak na tim,
prilagodljivost, dinami¢nost, kreativnost, fleksibilnost te ¢e poticati razvoj sposobnosti
individua.

Transformacijski stil vodstva ukljucuje intelektualnu stimulaciju koja potice
sljedbenike da budu kreativni i inovativni tako $to voda inspirira sljedbenike da traze
razli¢ite na¢ine postizanja cilja grupe i/ili organizacije. Rezultati ove studije potvrdili su da
zenski stil vodstva stvara kulturu orijentiranu na grupu, suradnju i individue, §to je u skladu
s prethodno postoje¢om literaturom. Feminino vodstvo manje vaznosti pridaje samim
ciljevima te se viSe koncentrira na grupne procese i potrebe individua. Vidljivo je
izravnavanje tradicionalnih hijerarhijskih struktura, nestaje rigidno odvajanje odjela u
korist fluidnijih 1 fleksibilnijih timova stvorenih za odredene projekte.

Sve te promjene naglasavaju vaznost orijentacije na grupu i na razvijanje
interpersonalnih vjestina (Kawatra, Krishnan, 2004). Brojne studije takoder potvrduju
stvaranje kulture inovacija kao posljedica transformacijskog vodstva. S povezivanjem
ekonomija i povecanja kompeticija zbog utjecaja globalizacije, organizacije trebaju biti
inovativne kako bi nadmaSile ostale organizacije. To je moguée upravo s
transformacijskim vodstvom koji motivira sljedbenike da budu inovativniji u postizanju

ciljeva organizacije.
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6. Zakljucak

Organizacije predstavljaju i reproduciraju rodne odnose i odnose moci koje postoje u
drustvu. Strukture, politika i prakse u organizacijama marginaliziraju Zene i vrednuju
maskuline nacine razmi$ljanja, ponasanja i oblikovanja identiteta dok obezvrjeduju
feminine nacine. Usprkos povecanju broja zena na rukovodeéim pozicijama, vode se jos
uvijek opisuje stereotipnim muskim karakteristikama, smatraju se direktnim,
samouvjerenim, zapovjednickim te mo¢nim.

Istrazivanja koja se bave temom Zena i vodstva, vefinom se fokusiraju na
identificiranje razlika u stilovima vodstva izmedu zena i musSkaraca te su u rezultatima
poprili¢éno podvojeni. Brojne studije zakljucuju da zene koriste njegujuce, ukljucujucée i
kolaborativne strategije koje potiu participaciju 1 stvaraju egalitarno okruZenje. S druge
strane imamo meta-studije po kojima bihevioralne razlike u stilu vodstva izmedu
musSkaraca i Zena ne postoje ili su minimalne. Prepoznavanje kompleksnosti u
istrazivanjima zbog shvacanja vodstva u okvirima rodnih obiljezja, pokazuje koliko su
duboko ugradene rodne konstrukcije u tradicionalne koncepte vodstva.

Bez obzira na mogu¢i nesklad izmedu misljenja ispitanika i1 stvarnog ponaSanja, stil
vodstva izraZen u literaturi ukazuje na viziju vodstva koje je u suprotnosti s tradicionalnim
muskim stilom. Zbog sve veéeg razvoja tehnologije, globalizacije, ali i povecane
raznolikosti radne snage, tradicionalni stilovi vodstva postaju neadekvatni. Rezultati
pokazuju da je uspjeSni voda onaj koji je orijentiran na buduénost, umjesto na sadasnjost,
te onaj koji poti¢e timski rad, suradnju te predanost svojih sljedbenika ciljevima
organizacije. Transformacijski stil vodstva ukljucuje ne samo sposobnosti voda da
ocrtavaju ciljeve organizacije, razvijaju kreativne i inovativne planove za postizanje
zadanih ciljeva, nego i sklonost voda mentoriranju i osposobljavanju svojih sljedbenika.

Iako su neki autori tvrdili drugacije, veéina rezultata ipak je pokazala da su zene
sklonije od muskaraca transformacijskom stilu vodstva. Kao §to se prethodno raspravljalo,
karakteristike transformacijskog stila vodstva pomazu Zzenama da razrijeSe diskrepanciju
izmedu rodnih uloga i uloga vode, upravo zbog toga Sto transformacijski stil nije
distinktivno maskulin.

Kao $to je bilo 1 o¢ekivano, u¢inkovitost muskaraca je, prema ocjenama podredenih,

nadmasila ucinkovitost zena unutar maskulinog okruzenja U ispitivanjima stavova prema
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Zenama i muskarcima u ulogama vode, dosljedno je pokazano preferiranje muskaraca, iako
je ova razlika u korist muskaraca znatno smanjena tijekom zadnjih godina. Povoljne
promjene koje su se dogodile u stavovima o Zenama vodama odrazavaju opcenitije
promjene u stavovima o rodu. Vjerojatno je da ¢e oni koji podrzavaju napredovanje Zena
na rukovodece pozicije, takoder zastupati manje tradicionalne rodne uloge.

Istrazivanja su ukazala na potrebu razvijanja programa za obucavanje voda,
primjerice mentorstva, te na njihovu prilagodenost potrebama i iskustvima Zena. Takvi
programi pomazu razbijanju sistemskih barijera unutar organizacija, ¢ime se otvara put
napredovanju Zena.

Vecina istrazivanja se u svojim izucavanjima fokusira na bjelkinje heteroseksualne
orijentacije. Buduca istraZivanja bi trebala prouciti odnos Zena i pozicija voda ukljucujuci

varijable rase, etniciteta i seksualne orijentacije.
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8. Sazetak

Pitanje odnosa Zena i vodstva i dalje je temeljno u izu¢avanju organizacija. U skladu
s informativnom naravi ovog rada, uz kratki prikaz teoretskih podloga, predstavljaju se
rezultati brojnih meta-studija i istrazivanja. Rezultati su demonstrirali vaznost proucavanja
zenskog stila vodstva zbog njegovog utjecaja na opstanak, konkurentnost i razvoj
organizacija. Istaknute su barijere na koje zene nailaze u pokusSajima dostizanja zeljenih
rukovodec¢ih pozicija. Kona¢no, osim dokumentiranja femininih stilova unutar
organizacija, pokazali smo kako Zene uzrokuju promjene u shvacanju pojma ‘vodstvo'
izvan okvira tradicionalnih maskulinih shvaéanja. Uslijed globalizacije te rastucih potreba
za novim stilom vodstva koji se fokusira na individualnog zaposlenika, koji motivira i
unaprjeduje, vidljiva je potreba za transformacijskim stilom kojim se najucinkovitije

postize ispunjenje ciljeva organizacije.

Kljuéni pojmovi: organizacija, organizacijska kultura, stil vodstva, transformacijski

stil
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Q. Summary

The question of the relationship between women and leadership is still fundamental
in the study of organizations. According to the informative nature of this thesis, with a
brief overview of the theoretical background, the results of numerous meta-studies and
researches are presented. The results demonstrated importance of studying women’s
leadership styles due to its impact on the survival, competitiveness and development of
organizations. The barriers found in women’s attempts to reach the desired leadership
positions are highlighted. Finally, apart from documenting feminine styles within
organizations, it is shown that women are causing change in the concept of “leadership”;
outside the framework of traditional masculine concepts. Due to globalization and the
growing need for a new leadership style that focuses on an individual employee, there is a
need for a transformational style that most effectively achieves the fulfilment of the

organization’s goals.

Key words: organization, organizational culture, leadership style, transformational

style
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