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Stav po kojem su Zene manje sposobne od muskaraca za obavijanje
menadzerskih poslova zajednicki je za vecéinu drustava u svijetu. Zene mena-
dzeri uglavnom su pozicionirane na nizim razinama u organizacijskoj hije-
rarahiji i raspolazu znacajno manjom moci od svojih kolega muskaraca.
Postojanje “staklenog plafona”, kao globalnog fenomena ocito je i u Bosni
i Hercegovini, ali dosad nije provedeno nikakvo sustavno istrazivanje o toj
temi. Autori u ovom radu pokusavaju pronaci empirijske dokaze “stakle-
nog plafona’ u ovoj zemlji i istraziti neke od mogucih razloga njegova po-
stojanja. Ono Sto je bilo moguce zakljuciti jest da se jednakost spolova u
biznisu ne smatra osobito vaznim problemom u Bosni i Hercegovini, a to
se moze zakljuciti i prema posebno malom zanimanju medija, akademskih
krugova i poslovnih ljudi o toj problematici. Ta ¢injenica moze djelomicno
objasniti postojanje “staklenog plafona” u Bosni i Hercegovini, no ipak je
potrebno obaviti jos mnogo istrazivanja da bi se ta problematika osvijetlila i
sa drugih kutova, koji nisu mogli biti obuhvaceni u ovome radu.
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1. Uvod

Zene sve vise obavljaju poslove i zauzimaju pozicije koje su prije bile
isklju¢ivo muske. Uporedno s rastu¢im udjelom u ukupnoj radnoj snazi sve vise
Zena nastoji posti¢i menadzersku karijeru (Powell, 1999.). Statisticki podaci iz
sluzbenih institucija Sirom svijeta pokazuju da je udio Zena na menadzerskim pozi-
cijama povecan u posljednja tri desetljeca, ali to ne vrijedi za najviSe menadzerske
pozicije, gdje je udio Zena ostao na relativno niskoj razini i s tendencijom opa-
danja, i to kako se ide prema vi$im razinama. Prema izvjestaju International Labor
Organization (ILO), iako Zene predstavljaju vise od 40% svjetske radne snage,
njihov ukupni udio u menadzerskim pozicijama u mnogim zemljama rijetko pre-
lazi 20% (Wirth, 1998.). Neki autori (Azura, Davidson, 2001.) govore o pragu od
5% zena na najviSim menadzerskim pozicijama, ali je to prag koji jo$ nije dosti-
gnut ¢ak ni u najrazvijenijim zemljama kao $to su Kanada, UK i zemlje Europske
Unije.

Sporo kretanje zena u najvise hijerarhijske razine u kompanijama cesto se
pripisuje tzv. “glass—ceiling”-“staklenom plafonu”. Taj je termin nastao u USA
u sedamdesetim godinama prosloga stolje¢a sa ciljem da opiSe “nevidljivu,
vjestacku barijeru napravljenu od predrasuda u stavovima i predrasuda u samim
kompanijama, koja Zenama zatvara put ka najviSim menadzerskim pozicijama”
(Wirth, 1998.:3).

Najvise teoretskog i prakti¢nog istrazivanja o problemima spola u menadz-
mentu, ukljucivsi teorije koje objasnjavaju fenomen “staklenog plafona”, potjece
iz USA 1 UK (za primjer vidjeti : Powell, Graves, 2003.; Wilson, 2003., Cleveland
et al, 2000.; Powell 1999.; Kanter, 1977.a), na taj nacin oslikavajuci specifi¢nu
socioekonomsku perspektivu. Ono $to je jos relativno neistrazeno jest primjenlji-
vost svih tih teorija, nalaza i zakljucaka u drugim socioekonomskim i politickim
okruzenjima, kakvo je, na primjer, ono u zemljama u tranziciji.

Nedostatak literature u oblasti spola u organizaciji i menadzmentu zajednicka
je karakteristika svih tranzicijskih zemalja. Razlozi su za to razliciti, ukljucivsi ten-
denciju da se (ne)jednakost spolova nije tretirala kao relevantna u komunisti¢kim
drustvima. Bosna i Hercegovina (BiH) jedna je od tranzicijskih zemalja suocena
s gotovo istim problemima i izazovima zajednickima za cijelu tranzicijsku regiju.
Pozicija te zemlje specificna je i dodatno komplicirana zbog nedavnog ratnog
iskustva kroz koje je prosla i zbog veoma komplicirane politicke i ukupne in-
stitucionalne strukture ustanovljene u poslijeratnom razdoblju. Mnoga pitanja iz
razli¢itih znanstvenih oblasti jo§ uvijek «cekaju» da budu prepoznata kao bitna i
da budu na odgovarajuéi nacin tretirana u znanstvenim krugovima u ovoj zemlji.

Polozaj Zene u menadzmentu u bosanskohercegovackim (BH) kompanijama
centralna je tema ovoga rada. Spomenuti nedostatak relevantne literature o toj temi
ima svoje puno znacenje u slucaju ove zemlje, bez gotovo ikakvoga postojecega
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istrazivanja u tome smislu. Pozicija i uloga Zena u bosanskohercegovackim kom-
panijama daleko je od toga da se smatra popularnom temom u akademskim kru-
govima, a kao posljedica toga svjedoci smo nedostatka relevantnih pokazatelja
kojima bi se moglo koristiti u ovome radu.

Cilj ovog rada jest osigurati preliminarne nalaze o poziciji zena u menadz-
mentu u bosanskohercegovackim kompanijama i ponuditi moguca objaSnjenja
za$to su zene nedovoljno zastupljene na upravljackim polozajima u ovoj zemlji.
Istrazivacko pitanje postavljeno u ovome radu moze se definirati kao: kakva je tre-
nutnasituacijaubrojuZzenanamenadzerskim pozicijamaubosanskohercegovackim
kompanijama i koji su razlozi za postojanje “staklenog plafona” u ovoj zemlji. Da
bi se doslo do odgovora na to pitanje, bilo je potrebno osvrnuti se na stavove
i misljenja o tome fenomenu u zemljama s razvijenom trzisSnom ekonomijom.
Nakon toga su izneseni stavovi i mi$ljenja o navedenoj problematici u zemljama
u tranziciji, a potom se, na osnovi empirijskog istrazivanja, nastojalo odgovo-
riti na pitanje: postoji li “stakleni plafon” kao ograni¢enje napredovanja Zena u
bosanskohercegovackim kompanijama i ako postoji, koji su razlozi za njegovo
postojanje.

2. Objasnjenja “staklenog plafona” u literaturi zapadnih zemalja

Zapregled literature o temi “Zene u menadzmentu”, u ovome je radu koristen
analiticki okvir sli¢an onome koji su predlozili Ragins i Sundstrom (1989.). Pre-
ma toj je dvojici autora bit istrazivanja o temi “Zene u menadzmentu” u pitanju
o nejednako rasporedenoj moéi izmedu muskaraca i zena u kompanijama. Oni
predlazu da se analiza razlika u mo¢i izmedu dva spola i u vezi s time dostizanje
rukovodecih pozicija, obavi na Cetiri razine:

(1) razina drustvenog sustava,
(2) razina organizacije,

(3) interpersonalna razina,
(4) individualna razina.

Prikaz literature koji slijedi, za koju su okvir za analizu predlozili Ragins i
Sundstrom (1989.), dopunjen je glavnim idejama iz tri teoretska pristupa:

o strukturalno — (ili situaciono) orijentirana perspektiva,
* perspektiva orijentirana prema drustvenom sustavu,
* perspektiva orijentirana prema pojedincu.

Svaki od ta tri pristupa daje svoje vlastito videnje i objasnjenje za postojanje
“staklenog plafona” u zapadnim zemljama.
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2.1. Razina drustvenog sustava

Fokus analize na razini drustvenog sustava na Sirem je drustvenom okruzenju
ina oc¢ekivanjimau pogledu uloge spolova koja se razvijaju unutar jednoga drustva
(Ragins, Sundstrom, 1989.). Na toj razini analize centralnim se procesom smatra
proces socijalizacije uloge spolova, zato §to upravo on izravno utjeCe na izbor
zanimanja pojedinca. Izbor zanimanja na koji su utjecali prevladavajuci obrasci o
ulozi spolova u konkretnome drusStvu “moze imati uticaj na broj zenskih kandidata
kvalificiranih za pozicije mo¢i u organizacijama” (Ragins , Sundstrom, 1989:74).
Za ovu je propoziciju vezana tzv. “hipoteza o nedovoljnoj ponudi” prema kojoj je
premalo kvalificiranih Zena na raspolaganju za popunjivanje menadzerskih pozi-
cija i to je razlog zbog kojeg su zene nedovoljno zastupljene na tim pozicijama.
No, kako je ve¢ reCeno u uvodu rada, ne postoje dokazi za tu hipotezu zato Sto
sluzbeni statisticki podaci iz razli¢itih zemalja pokazuju da Zene aktivno i u ve-
likome broju sudjeluju u radnoj snazi.

2.2. Razina organizacije

Osim utjecaja na izbor zanimanja, socijalizacija uloge spolova u drustvu
takoder je bitna za formiranje stereotipa o ulozi spolova kakav imaju pojedinci
koji donose odluke u organizacijama kada odlucuju o postavljanju i unapredenju
na menadzerske pozicije. To znaci da socijalizacija uloge spolova takoder utjece
1 na procese na razini organizacije. Centralno pitanje na toj razini vezano je uz
prakse selekcije i promocije koje postoje u konkretnoj organizaciji, a posebno se
relevantnim u tome smislu smatraju “kognitivni procesi pojedinaca koji donose
odluke o selekciji i promociji na menadzerske pozicije” (Powell, 1999.:243). Pre-
ma Perry et al. (1994.), tzv. job holder shema - shema o drzaocu posla, predstavlja
vazan aspekt tih procesa. Kada pojedinac-donosilac odluke o selekciji i promociji
na menadzerske pozicije u svome okruzenju opaza da obi¢no osoba jednoga spola
obavlja posao menadzera, tada on moze eksplicitno pridruzivati spol svojoj shemi
o drzaocu menadzerskog posla. Ta shema o drzaocu posla zasnovana na spolu
stvara kontekst za kognitivne procese kojima se donosioci odluka koriste kada
odlucuju o izboru na navedene pozicije.

O razli¢itim organizacijskim faktorima i o njihovom utjecaju na to da zene
dodu na menadzerske pozicije Cesto se raspravljalo u okviru Strukturalno—(ili
situaciono) orijentirane perspektive (Powell 1999.; Azura, Davidson, 2001.).
SrediSte su te perspektive organizacijska kultura, norme ponaSanja i drugi or-
ganizacijski faktori koji “oblikuju ponasanja koja obezbjeduju vise prilika za
muskarce da budu uspjesni u organizacijama” (Azura, Davidson, 2001.: 52). Kao
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dio objasnjenja ponudenog ovim teoretskim pristupom valja spomenuti autoricu
Rosabeth M. Kanter ( Kanter, 1997.a) i njenu Teoriju o strukturalnim barijerama.
Bit je te teorije tvrdnja po kojoj ¢lanovi koji su po bilo kojoj osnovi manjina u nekoj
grupi, nailaze na teskoc¢e u prilagodivanju i uklapanju u norme propisane kultu-
rom veéine (Vinkenburg et al, 2000.). Clanovi manjine postaju “simboli” (tokens)
u takvom smislu da se na njih gleda ponajprije kao na predstavnike grupe iz koje
dolaze. Od njih se o¢ekuje da se ponasaju u skladu sa stereotipnim predodzbama
o njihovoj grupi i to je ponasanje uvijek pod reflektorima paznje ostalih ¢lanova.
S tom se situacijom (u izvornoj literaturi poznata kao “token situation”) redovito
susrecu zene u podrucjima koja se smatraju tradicionalno muskima, na bilo kojoj
razini organizacije (Kanter, 1997.b). Istrazivanja pokazuju da takav status simbola
moze biti poguban za lidersku karijeru Zene (Kanter, 1977.a).

2.3. Interpersonalna razina

Na Interpersonalnoj razini analize u analitiCkom okviru (autori: Ragins i Sun-
dstrom (1989.)), kljucnim se faktorima za objasnjenje manjka zena u menadzmentu
smatraju: stereotipi o ulozi spolova 1 prototip uspjesnog menadzera. O ta se dva
faktora takoder raspravlja i u okviru Perspektive orijentirane prema drustvenom
sustavu.

Kada se radi o stereotipima o spolovima, osobine koje se smatraju zenskima,
kao Sto su blagost, pokornost, ovisnost i briznost, oznacene su kao manje pozeljne
u drustvu u odnosu na stereotipno muske osobine, $to u konacnici rezultira razvit-
kom negativnih stavova prema Zenskim zaposlenicima na radnome mjestu (Ra-
gins, Sundstrom, 1989.).

Menadzerski prototip ukljucuje stereotipno muske osobine i karakteristike, s
posljedicom percepcije uspjeSnog menadzera kao muskarca, Sto se u originalnoj
literaturi opisuje kao fenomen “think manager - think male” (Schein 1973., 1975.;
Powell 1 Butterfield, 1979., 1989.; Powell et al, 2002.; Brenner et al, 1989.; Schein,
Mueller i Jacobson, 1989.). Nekoliko studija koje su tragale za dokazima koji bi
na globalnoj razini poduprli taj nalaz (na primjer, Schein i Mueller, 1992.; Schein
et al., 1996.) zakljucuju da je, i pored mnogih povijesnih, politickih i kulturnih
razlika koje postoje izmedu zemalja ukljucenih u istrazivanja ( USA, Njemacka,
UK, Japan i Kina), zajednicki stav Sirom svijeta taj da je za Zene manje vjerojatno
da posjeduju potrebne menadzerske karakteristike (Schein et al, 1996.).
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2.4. Individualna razina (Razina pojedinca)

Kada se radi o Individualnoj razini u Raginsovom i Sundstromovom (1989.)
okviru, faktori koji se smatraju bitnima jesu: razlike u osobinama osoba 1 razlike
u menadzerskom stilu izmedu muskaraca i zena. O tim se razlikama diskutira i
unutar Perspektive orijentirane prema pojedincu kao posljednjem od tri teoretska
pristupa navedena u uvodu ovoga poglavlja, a koji nudi objasnjenje za fenomen
”staklenog plafona”. Dvije Siroko definirane kategorije razmatrane unutar te per-
spektive jesu: razlike medu spolovima u menadzerskom potencijalu i razlike u
stilu rukovodenja (Bass, 1990.).

Nakon ispitivanja nekoliko faktora za koje se smatralo da se prema njima
moze predvidjeti menadzerski potencijal i u koje se, izmedu ostalih, ubrajaju:
sposobnosti verbalnog i ne-verbalnog komuniciranja, kognitivne sposobnosti,
osobine osobe i vrijednosti i interesi, u vecini je studija zakljueno da ne postoje
znacajne razlike u tim faktorima izmedu muskaraca i Zena (za pregled nalaza stu-
dija vidjeti na primjer: Bass, 1990.; Vinkenburg et al, 2000.; Wilson, 2003.). Isti
su zakljucci doneseni i u studijama koje su se bavile istrazivanjem musko-zenskih
razlika u stilu rukovodenja kakvo primjenjuju na radnome mjestu (za pregled na-
laza vidjeti Butterfield i Grinnell 1999.).

Uz naprijed spomenute faktore, Ragins i Sundstrom (1989.) takoder smatraju
da razlike medu spolovima u faktorima koji nisu izravno vezani uz posao, takoder
predstavljaju vazan faktor na Individualnoj razini analize. Ti faktori ukljucuju teret
koji zene nose zbog obveza u obitelji i o¢ekivanja vezana uz tradicionalnu ulogu
zene koja ukljucuju, izmedu ostaloga, implicitno vjerovanje da zene na prvo mje-
sto stavljaju obitelj, a ne karijeru. Takva ocekivanja Cesto rezultiraju odredenim
oklijevanjem poslodavaca kada moraju odluciti o zaposljavanju i unapredenju
zene, jednako kao i gubitkom prilika za napredovanje u karijeri zbog prekida u
tijeku radnoga vijeka.

3. Specifi¢nosti istraZivanja spola u zemljama u tranziciji

Kako je to u ovome radu ve¢ nekoliko puta receno, literatura koja istrazuje
aspekt spola u menadzmentu i organizaciji opc¢enito u najvec¢oj mjeri dolazi iz
zemalja Zapada i iz drugih razvijenih zemalja. Poéetne pokusaje za osiguranje
globalnoga pregleda stanja problematike Zena u menadzmentu ucinili su neki au-
tori (vidjeti: Davidson i Burke, 2004.; Wirth, 2001.). Tako su, na primjer, oni u
svoj pregled kros-kulturalnog istrazivanja o temi “Zene u menadzmentu” ukljucili
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i analizu situacije u Rusiji i u Poljskoj. Te dvije zemlje pripadaju jednoj potpu-
no novoj regiji koja se sastoji od 28 zemalja s tzv. “ekonomijama u tranziciji”,
a koja je nastala nakon raspada ekonomskog i politickog sustava razvijenoga u
komunistickoj eri. Taj je raspad bio pocetak industrijske reorganizacije, sa glavnim
posljedicama u obliku privatizacije drzavnih kompanija, masovnim otpustanjem
radnika i uvodenjem menadzerske prakse sasvim razlicite od one koja je postojala
u prijasnjem ekonomskom sustavu karakteriziranom centralnim planiranjem.

Metcalfe 1 Afanassieva (2005.a, 2005.b) primjeéuju da pitanje spola u zem-
ljama Centralne i Isto¢ne Evrope (CIE zemlje) u vecini studija o procesu tranzicije
nije bilo tretirano na odgovarajuc¢i nacin. Jedna od glavnih karakteristika tranzicije
s planske na trzisnu ekonomiju ogleda se u ¢injenici da Zene i muskarci nejednako
osjecaju njezine negativne posljedice, pritom zene jace osjecaju negativne poslje-
dice toga procesa (Metcalfe, Afanassieva, 2005.a).

Ravnopravnost muskaraca i zena u politici i na radnome mjestu bila je vazna
odlika svih komunisti¢kih drustava. Udio Zena u radnoj snazi u tim zemljama bio
je medu najvec¢ima u odnosu na druge ekonomije u svijetu, a njihova zastupljenost
u profesionalnim i menadzerskim poslovima bila je mnogo veca u usporedbi sa
drugim europskim zemljama (Wirth, 2001.). Znacajan broj Zena u politickom i
znanstvenom zivotu bio je jedan od kljuénih argumenata za tvrdnju o ravnoprav-
nosti zena u komunistickom sustavu (Metcalfe, Afanassieva, 2005.c: 399).

U dana$njem, postkomunisticCkom razdoblju, jo§ uvijek postoji tendencija
da se ravnopravnost zena i muskaraca smatra inherentnom karakteristikom tih
drustava, pri ¢emu se spol kao takav ne smatra vaznim za drustvenu analizu. Bilo
kakva pitanja, koja su postavili ekonomisti i sociolozi vezana uz ravnopravnost
spolova bila su ignorirana i stiSavana unutar javne rijeci u tim drustvima (Metcal-
fe, Afanassieva, 2005.c). Takav je trend dodatno podrzan snaznom tendencijom
da se favoriziraju razlicita psiholoska tumacenja za manjak Zena na rukovode¢im
pozicijama (Jalusi¢, Anti¢, 2001.).

Iako ograni¢enoga opsega i ukljucujuci samo neke zemlje iz tranzicijske re-
gije, istrazivanja o temi ‘“Zene u menadzmentu” u tranzicijskim zemljama ukazuju
na gotovo iste probleme koji su otkriveni i ve¢ dobro istrazeni u zapadnjackoj li-
teraturi (vidi za primjer: Alas, Rees, 2005.; Chirikova, Kirchevskaia, 2002.; Gvoz-
deva, Gerchikov, 2002.; Metcalfe, Afanassieva, 2005.d; Rees, Miazhevich, 2005.;
Loederstedt, 2005.; Nagy, 2005.) Stereotipi o ulozi spolova, stereotipi o karakteri-
stikama uspjeSnoga menadzera, radne prakse kreirane tako da su prilagodene jed-
nome spolu, Sto rezultira definiranjem zahtjeva za performanse na menadzerskim
poslovima prilagodenima muskim standardima nadene u tranzicijskim zemljama
primjeri su tipicnih prepreka koje stoje pred zenama koje teze menadzerskim po-
zicijama.

Uz prije navedena istrazivanja svakako znacajno mjesto zauzimaju istrazi-
vanja provedena u Hrvatskoj. Ovdje je potrebno posebno istaknuti radove autora:
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Bahtijarevi¢-Siber, Sikavica, P. 2003., Sehanovi¢, Zugaj, Krizman, Bojani¢-Gla-
vica, 2000., 1 dr.

Tako, npr., Sehanovi¢idr. isti¢upodatak dau Hrvatskoj od deset menadzerskih
mjesta zene zauzimaju samo jedno (Sikavica, 1994. citiran u Sehanovi¢ i dr.
2000.:267)

4. Postojeca istraZivanja o Zenama menadZerima
u Bosni i Hercegovini

U okviru ograni¢enog opsega izvora koji istrazuju problematiku “Zene u
menadzmentu u Bosni i Hercegovini” samo se jedno istrazivanje (Puhalo, Puha-
lo, 2004.) smatra relevantnim za ovaj pregled literature. Njegova se relevantnost
ogleda u tome §to istrazuje izmedu muskaraca i Zena razlike o posjedovanju nekih
karakteristika koje su u literaturi prepoznate kao faktori liderskog potencijala. To
je, naime, ve¢ opsezno istrazeno u zapadnim zemljama i u vecini je tih istrazivanja
odbacena tvrdnja da zene imaju manji liderski potencijal i da to ne moze biti
objasnjenje za njihovo sporo napredovanje na vise pozicije u menadzmentu (za
pregled nalaza studija vidjeti, na primjer: Bass, 1990.; Vinkenburg et al., 2000.;
Wilson, 2003.). Konkretna je studija (Puhalo, Puhalo, 2004.) izmedu ostaloga,
pokazala da Zene menadzeri u Bosni 1 Hercegovini pokazuju vecu potrebu za
uspjehom 1 da su spremne uloziti viSe napora i intelektualnog potencijala u po-
stizanje poslovnih ciljeva u odnosu na muske kolege. Zene menadzeri svjesne su
posljedica svojih eventualnih greSaka na poslu pa zato rade vise od muskaraca
da bi opravdale svoju poziciju na rukovode¢em mjestu. Takoder je pronadeno da
zene u odnosu na muskarce menadzere imaju izrazeniju potrebu za postignuc¢em,
s jakom motivacijom da se dokazu kao menadZeri. Zene menadzeri koje su su-
djelovale u ovoj studiji izjasnile su se da su njihove vlastite sposobnosti i kompe-
tencije vaznije za uspjeh od nekih vanjskih faktora, kao Sto su sreca ili sudbina.
Nije nadena nikakva razlika izmedu muskaraca i Zena menadzera u zadovoljstvu
poslom koji obavljaju, ni u pitanjima koja se odnose na poslovnu etiku. Sli¢no
onome $to su pokazala istrazivanja u zapadnim zemljama, i ovdje je utvrdeno da
zene menadzeri nemaju manje izrazenu potrebu za postignu¢em od muskaraca, da
imaju izraZzen unutarnji lokus kontrole i da su zadovoljne poslom koji obavljaju,
Sto se sve skupa moze smatrati potvrdom njihovoga liderskoga potencijala. Ta je
studija pokazala i da polovina menadzerske populacije ukljucene u istrazivanje
vidi bosanskohercegovacko drustvo kao negativno raspolozeno prema Zenama u
menadzmentu i da smatraju da muskarci menadZeri nisu skloni Zenama koje oba-
vljaju taj posao. Iz tih se nalaza moze zakljuciti da razlike u individualnim faktori-
ma izmedu muskaraca i Zena nisu determinanta napredovanja zena u menadzmentu
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u bosanskohercegovackim kompanijama i da razloge za eventualno postojanje
“staklenog plafona” valja traziti u nekim drugim faktorima.

5. Empirijsko istraZivanje o Zenama u menadZementu
bosanskohercegovackih kompanija

5.1. Podrudja empirijskog istraZivanja

Na osnovi pregleda relevantne literature iz zapadnih zemalja i zemalja u tran-
zicijidanogupoglavljima 2.1 3. ovogarada, identificirana su podrucja istrazivanja,
tj. faktori bitni za postojanje “staklenog plafona” u bosanskohercegovackim kom-
panijama. 4 priori pretpostavke za svaki od tih faktora zatim su istrazene koristeci
se podacima dobijenima iz anketa i intervjua i iz sekundarnih izvora.

Faktori zajedno s a priori pretpostavkama, prikazani su u nastavku.

Faktor 1 : Udio Zena u radnoj snazi u bosanskohercegovac¢kim kompa-
nijama i razina njihovoga obrazovanja

A priori pretpostavka jest da postoji manjak Zena u bosanskohercegovackim
kompanijama i da one nemaju odgovarajucéu razinu formalnoga obrazovanja potreb-
noga za obavljanje menadzerskoga posla. lako je “hipoteza o nedovoljnoj ponudi”
odbacena kao neodgovarajuca za objasnjenje niskog statusa Zena u menadzmentu u
zemljama Zapada, pretpostavka je da to mozda nije tako u nekim drugim drustveno-
ekonomskim okruzenjima, kakvo je, npr., u Bosni i Hercegovini.

Faktor 2: Relevantnost problematike spola u bosanskohercegovackom
drustvu

A priori pretpostavka vezana uz taj faktor jest da spol nije vazan i nije tema
za drusStvene analize u bosanskohercegovackom drustvu kao $to je to slu¢aj i u dru-
gim zemljama u tanziciji. Iz toga bi onda slijedilo da osobe na klju¢nim pozicijama
u kompanijama, tj. oni koji donose odluke vezane za zaposljavanje i unapredenja
na menadzerske pozicije, nisu svjesni problema manjka Zena u menadzmentu i
ne smatraju to vaznim za prosperitet bosanskoherecgovackoga drustva, pa tako
postoji manja mogucnost da se ta realnost promijeni.

Faktor 3 : Uloga Zene u bosanskohercegovackom drustvu

A priori pretpostavka glasi da su bosanske Zene videne prije svega kao majke
i supruge, a ne kao uspjesne poslovne Zene. Prema toj pretpostavci pojedinci na
kljuénim pozicijama u bosanskohercegovackim kompanijama, tj. oni koji donose
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odluke vezane uz zaposljavanje i unapredenja, smatraju da su Zene manje podesne
za obavljanje menadzerskog posla, pa u tom slucaju postoji mogucénost njihove
pristranosti kod donosSenja tih odluka.

Faktor 4 : Karakteristike uspjeSnoga menadzZera

A priori pretpostavka jest da je efektivni menadzer viden kao osoba koja
posjeduje tradicionalno muske osobine. U tom slucaju, ako pojedinci na kljucnim
pozicijama u kompanijama, tj. oni koji donose odluke vezane uz zaposljavanje i
unapredenja, imaju percepciju o tipicnom menadzera kao o nekome tko je “kao
muskarac”, postoji moguénost njihove pristranosti kod donosenja tih odluka.

5.2. Metode prikupljanja podataka

5.2.1. Sekundarni podaci

Najvazniji sekundarni izvor podataka koriStenih u ovome radu razliciti su
izvjestaji i dokumenti bosanskohercegovackih institucija koje se bave statistikom,
vladinih i nevladinih tijela i institucija medunarodne zajednice (npr. UNDP).

5.2.2. Primarni podaci

5.2.2.1. Prikupljanje podataka anketiranjem

Prva faza rada na terenu provedena je sa ciljem da se prikupe podaci o broju
Zena na menadzerskim pozicijama u bosanskohercegovackim kompanijama, a u
svrhu istrazivanja a priori pretpostavke vezane uz Faktor 1.

Kod izbora uzorka na kojem ¢e se obavljati istrazivanje koristilo se tzv.
“namjeravanim uzorkovanjem” kao podesnim za kvalitativnu studiju, a takoder i
zato §to je na taj nacin moguce osigurati generalizaciju nalaza u takvoj jednoj stu-
diji (Silverman, 2000.). U ovome je radu namjeravano uzorkovanje primijenjeno
tako da su odabrane kompanije s liste 100 najvecih bosanskohercegovackih kom-
panija za koje se smatra da su reprezentativne za izvodenje generalnih zakljucaka
o temi koja se istrazuje. Analize problema “staklenog plafona” u zemljama Sirom
svijeta redovito se kao uzorkom istrazivanja koriste listom kompanija formira-
nih po razli¢itim kriterijima veli¢ine ili uspjesnosti (npr. Fortune 500 u USA),
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pa je zato takav pristup odabran i u ovome istrazivanju. Radi utvrdivanja dokaza
za postojanje “staklenog plafona” u Bosni i Hercegovini, koriStena je lista 100
najvecih bosanskohercegovackih kompanija objavljena u glasilu “Poslovne No-
vine” (2004.). Na toj su listi kompanije s razlic¢itom vlasni¢kom strukturom koje
pripadaju razliCitim djelatnostima i koje su smjestene u razlic¢itim geografskim
regijama BiH .

5.2.2.2 Prikupljanje podataka intervjuima

Drugoj je fazi rada na terenu svrha bila istraziti socio-kulturni kontekst koji
prozima bosanskohercegovacku poslovnu zajednicu, i to analizom stereotipa o
ulozi spolova i stavova prema zenama menadzerima. Intervjui su vodeni s visoko
pozicioniranim menadZerima — generalnim direktorima i sa drugim direktorima,
koji u svojim kompanijama donose odluke o zaposljavanju i o unapredenjima na
menadzerske pozicije. Ti su podaci koristeni za istrazivanje a priori pretpostavki
vezanih uz Faktore 2,314 .

Molbe za intervju upucene su generalnim direktorima svih kompanija koje
su odgovorile na anketu iz prve faze rada na terenu. Molbi su se odazvali direktori
ukupno 15 kompanija, bilo da su sami sudjelovali u intervjuima, bilo da su ime-
novali nekoga od svojih prvih suradnika (u tri sluc¢aja vise od jednoga). Na taj je
nacin intervjuirano ukupno 19 menadzera, od kojih su njih pet bile Zene. Sektori
iz kojih su dosli sudionici u intervjuima jesu elektroprivreda, trgovina, mediji,
farmaceutski sektor i poStanske usluge.

Koristilo se formom polustrukturiranog intervjua, s vodi¢em koji pokriva
gore opisane teme prepoznate kao relevantne za fenomen koji se istrazuje. Kao
vazan izvor ideja kod kreiranja pitanja za intervju posluzio je alat poznat pod ime-
nom WAMS —Women as Managers Scale (Terborg at al., 1977.).

5.3. Prikazivanje i analiza prikupljenih podataka

5.3.1. Postojeci podaci o zenama u bosanskohercegovackom
drustvu i u menadzmentu

Kada se radi o demografskim podacima, zene i muskarci u Bosni i Hercego-
vini ravnopravni su. Ukupan broj stanovnika u BiH iznosi priblizno 3,8 milijuna,
od Cega Zene ¢ine 51%.
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U obrazovnoj razini, takoder ne postoje znacajne razlike izmedu muskaraca
i zena. Udio Zena od 38,2% u ukupnoj radnoj snazi u Bosni i Hercegovini medu
najnizima je u zemljama centralne i istoéne Evrope. Zene sudjeluju sa 38,6% u
ukupnome broju zaposlenih s visokim obrazovanjem (Agencija za statistiku BiH,
2004.)

Raspodjela Zena po pojedinim privrednim sektorima pokazuje velike varija-
cije, upravo onakve kakve su i u drugim zemljama u tranziciji. Neki od pokaza-
telja te raspodjele prikazani su u Grafikonu 1.

Grafikon 1.

SPOLNA STRUKTURA ZAPOSLENIH U POJEDINIM
PRIVREDNIM SEKTORIMA U BIH
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Izvor : “Gender u Bosni i Hercegovini —Tematski Bilten”, 2004., Agencija za statistiku BiH

Prema izvjestaju UNDP iz godine 2003. (UNDP, 2003.), u Bosni i Hercego-
vini Zzene veoma rijetko bivaju promovirane iznad odredene razine upravljanja u
razli¢itim strukturama. Kao primjeri u ovome izvjestaju navedene su pozicije Viso-
kog predstavnika medunarodne zajednice u BiH, predsjedavajuceg predsjednistva
Bosne i Hercegovine, premijera Vije¢a ministara BiH, direktora Agencije za
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privatizaciju, guvernera Narodne Banke, ili predsjednika neke od najuspjesnijih
medunarodnih banaka — nikada ni na jednoj od tih pozicija nije bila Zena.

5.3.2. Podaci o broju zena menadzera u bosanskohercegovackim
kompanijama prikupljeni anketiranjem

Od ukupno 100 upitnika koji su poslani u kompanije, vrac¢eno je njih 41 kom-
pletnih i ispravno popunjenih. Zene zauzimaju 23% svih rukovodeéih pozicija u
tim kompanijama. U 95% kompanija muskarac je generalni direktor. Za uzorak
od svih 100 najvecih bosanskohercegovackih kompanija, muskarac je generalni
direktor u 97% slucajeva. Ostali pokazatelji spolne raspodjele rukovodecih po-
zicija po razli¢itim menadzerskim razinama anketiranih kompanija, od pozicije
generalnog direktora (CEO) do najnize razine (menadzment prve linije) prikazani
su Grafikonom 2.

Grafikon 2.

UDIO ZENA U RAZLICITIM RAZINAMA MENADZMENTA
BOSANSKOHERCEGOVACKIH KOMPANIJA
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Iz prikazanih pokazatelja o€ito je da su Zene menadzeri uglavnom rasporedene
na nize i srednje razine u organizaciji, pa je na taj nacin ocio postojanje “staklenog
plafona” na analiziranom uzorku bosanskohercegovackih kompanija.

Grafikonom 3. predstavljeni su podaci o udjelu zena u ukupnome broju zapo-
slenih i u ukupnome broju zaposlenih s visokim obrazovanjem.

Grafikon 3.

UDIO ZENA U UKUPNOME BROJU ZAPOSLENIKA I U UKUPNOME
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PodaciGrafikona4. pokazujudatek svakacetvrtaZzenas visokimobrazovanjem
zauzima neku od menadzerskih pozicija u anketiranim bosanskohercegovackim
kompanijama, a istovremeno je svaki drugi muSkarac s istom razinom obrazo-
vanja menadzer.



S. PENAVA, DZ. SEHIC: Zene u menadmentu bosanskohercegovackih kompanija 31 9
EKONOMSKI PREGLED, 58 (5-6) 305-327 (2007)

Grafikon 4.
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Na osnovi navedenih podataka zakljucujemo da relativno mali udio zena
u ukupnoj radnoj snazi (svega 25%) moze biti uzet kao razlog za njihov nedo-
voljan broj na menadzerskim pozicijama u analiziranim kompanijama. Time je
djelomic¢no potvrdena a priori pretpostavka vezana uz Faktor 1. Istovremeno,
uzimajudi u obzir postotak zena koje imaju visokoskolsko obrazovanje (oko 36%)
$to se smatra formalnim i prijeko potrebnim zahtjevom za stjecanje takve pozicije,
stjeCe se donekle drugacija slika, pogotovo kada se usporede muskarci iste razine
formalnoga obrazovanja. Ono $to mora biti naglaseno kod analize tih podataka
jest da u uzorku od 41 kompanije, koje su sudjelovale u anketi, u broju zaposlenih
najvise participiraju velike drzavne kompanije iz oblasti energetike, telekomu-
nikacija, postanskih usluga i zeljeznickog saobracaja. Ti se sektori u Bosni i Her-
cegovini smatraju tradicionalno “muskima”, a to se moze zakljuciti iz podataka
o spolnoj raspodjeli zaposlenih po razli¢itim privrednim sektorima (Grafikon 1.).
Podatak o udjelu zena u ukupnome broju zaposlenih u tim kompanijama od 25%
ne oslikava stvarno stanje za razinu Bosne i Hercegovine, $to se vidi iz poda-
taka navedenih u poglavlju 3.1., tako da se kod interpretacije rezultata ankete to
ogranicenje uzorka mora uzeti u obzir.
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5.3.3. Podaci prikupljeni intervjuiranjem

Kakojetoopisanoupreliminarnommodelu, diskusija vodenautijekuintervjua
imala je tri osnovne teme: relevantnost pitanja spola u bosanskohercegovackome
drustvu ili preciznije relevantnost problematike “Zene u menadzmentu”; stereotipi
o ulozi spolova i prototip uspjeSnog menadzera.

5.3.3.1. Relevantnost problematike “Zene u menadzmentu”
u bosanskohercegovackom drustvu

Vezano uz prvu temu koja je obradena uz pomoc¢ intervjua, vecina se sudio-
nika slaze da je (ne)ravnopravnost spolova problem koji je vazan za sociolosku
analizu. U isto vrijeme sugovornici priznaju da veoma rijetko, skoro nikada, ne
razmisljaju o toj temi.

Nijedan od intervjuiranih menadzera nije raspolagao nikakvim informacija-
ma o broju zena na menadzerskim pozicijama u bosanskohercegovackim kom-
panijama. Po njihovim rije¢ima, u prilici su da neSto procitaju ili ¢uju o tome
samo sporadicno, pa je zajednicko misljenje da taj problem mediji nisu tretirali na
odgovarajuéi nacin.

Samo jedan od sudionika u intervjuima smatra da u kompaniji u kojoj radi
postoji problem neravnomjerne raspodjele rukovodecih mjesta izmedu muskaraca
i zena. Ostali ne vide takve probleme i u razgovoru su nastojali ukazati na pozi-
tivne primjere iz svojih radnih sredina, u najvecem broju slucajeva pozivajuci se
na slucajeve zena menadZera na nizim razinama rukovodenja. OcCiti manjak Zena
menadzera u njihovim kompanijama neki od sudionika u intervjuima objasnjavaju
malim brojem kvalificiranih Zena. Drugi je razlog spomenut u intervjuima vezan
uz ¢injenicu da se nerado prijavljuju na natjecaje za rukovodeca radna mjesta.

Dakle, moze se zakljuciti da tema “Zene u menadzmentu” ne privlaci zna-
¢ajnu paznju u javnome zivotu u Bosni i Hercegovini i da se ta problematika
smatra irelevantnom za sadas$nji trenutak bosanskohercegovackoga drustva. To se,
izmedu ostaloga, moze vidjeti iz nedostatka bilo kakvih informacija u medijima i
iz op¢e neinformiranosti intervjuiranih o toj temi. Vecina se njih ¢ini nesvjesnima
postojanja “staklenog plafona” u svojim kompanijama; konkretne podatke koji
ilustriraju njegovo postojanje skloni su objasnjavati argumentima nalik onima
koji se mogu naci u prije spomenutoj “hipotezi o nedovoljnoj ponudi” ili nekim
psiholoskim razlozima. Ovim zaklju¢ujemo da je a priori pretpostavka zasnovana
na Faktoru 2 potvrdena. Dodatni argument za takav zakljucak nalazi se u rezulta-
tima sli¢nih istrazivanja koja su vodena u drugim tranzicijskim zemljama, o tome
je viSe rijeci bilo u poglavlju 3.
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5.3.3.2. Stereotipi o ulozi spolova u bosanskohercegovackom drustvu

Svrha druge teme ukljucene u intervju bila je utvrditi §to vode¢i ljudi u bosan-
skohercegovackim kompanijama misle o ulozi i mjestu zene u drustvu. Glavno
pitanje u okviru te teme bilo je: je li prihvatljivo za Zenu u Bosni i Hercegovini
da preuzima menadzersku ulogu jednako ¢esto kao muskarac (ili je 1i to uopée
prihvatljivo)?

Nijedan od intervjuiranih menadzera osobno ne misli da prvenstvena uloga
zene mora biti briga o obitelji, iako ve¢ina od njih vjeruje da takav stav postoji u
bosanskohercegovackom drusvu. Svi se intervjuirani slazu da je zaposlena Zena
jednako uspjesna u ulozi majke, supruge i domacice u usporedbi sa zenom koja ne
radi van kuce. Svi sudionici u razgovorima dijele misljenje da je imati izazovan
posao jednako vazno kako, za muskarce, tako i za zene. Takoder imaju jedinstve-
no stajaliSte da poslovi koji uklju¢uju odgovornost nisu manje pozeljni za Zene,
nego za muskarce.

Porodiljni dopust spominju svi sagovornici kao jedan od najkriti¢nijih fak-
tora vezanih uz karijeru Zene, vazna posljedica kojega je gubitak mjesta u orga-
nizacijskim tijekovima i u aktuelnim dogadanjima. Opéenito, menadzeri koji su
sudjelovali u intervjuima ne izrazavaju osobni stav da su Zene manje pozeljne kao
zaposlenici zbog njihove potencijalne trudnoce i majcinstva. Ipak, iz njihovih se
odgovora vidi da oni vjeruju da takvi stavovi postoje “negdje drugdje” (npr. u
drugim kompanijama). Na pitanje o porodiljnom dopustu i na to kako to utjece
na odluke vezane uz osoblje u njihovim kompanijama, intervjuirani menadzeri
za ljudske potencijale — dvije Zene izrazile su gotovo identi¢no misljenje. Obje
su spomenule situacije u kojima su bile suocene s veoma ozbiljnim problemima
kako organizirati normalan rad u uvjetima u kojima su, na primjer, vise od dvije
zaposlenice istovremeno bile na porodiljnom dopustu.

Na osnovi materijala prikupljenoga u intervjuima, nije bilo moguce ek-
splicitno zakljuciti da stereotipi o ulozi spolova koji postoje kod klju¢nih ljudi
u bosanskohercegovackim kompanijama utjecu na njihove kadrovske odluke,
ukljucivii i one koje se odnose na menadzerske pozicije. Zene se smatraju sposob-
nima da se uspjesno nose teretom povezanim sa dvostrukom ulogom koju imaju
u drustvu; Zene nisu manje odgovorne ni manje spremne da prihvate izazovne
poslove. Zene moraju raditi i izvan kuce, a obitelj se smatra samo jednim aspek-
tom njihova zivota. Prema iznesenom, empirijski dokazi za a priori pretpostavku
zasnovanu na Faktoru 3 nisu pronadeni na analiziranome uzorku.

Ipak, u odgovorima intervjuiranih menadzera moguce je prepoznati neke
zajedniCke obrasce vezane uz njihova opazanja i svjesnost problema koji su po-
vezani sa trudno¢om i porodiljnim dopustom zenskih zaposlenika. Iako oni svi
negiraju mogucnost da su na njihove vlastite stavove utjecali bilo kakvim predra-
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sudama u tome smislu, moze se zakljuciti da je potencijalna trudnoc¢a i majcinstvo
zena zaposlenica vazno u bosanskohercegovackim kompanijama. Ne moze u
potpunosti biti isklju¢ena moguénost da su donosioci odluka donekle pod uti-
cajem predrasuda kada razmatraju mogucénost imenovanja zZena na rukovodece
pozicije, kao posljedica prijasnjih negativnih iskustava zbog odsutnosti Zena s po-
sla. Takvi se stavovi uoc¢eni kod bosanskohercegovackih menadzera donekle po-
klapaju s onima koji su opisani u zapadnoj literaturi (Ragins i Sundstrom, 1989.)
gdje se spominje odredeno oklijevanje poslodavaca kada se radi o zaposljavanju
i unapredenju Zene zbog implicitnog vjerovanja da ¢e one na prvo mjesto staviti
obitelj, a ne karijeru.

5.3.3.3. Prototip uspjesnog menadzera

Svrha trece teme o kojoj se razgovaralo u intervjuima bila je istraziti §to
je, s pozicije vodecih ljudi bosanskohercegovackih kompanija prototip uspjesnog
menadzera i kako se Zena uklapa u taj prototip.

Od sugovornika se najprije trazilo da definiraju prototip uspjeSnog menadzera
u smislu osobnih karakteristika i vjestina koje smatraju najvaznijima. Kompetent-
nost, osobni integritet, energija i komunikativnost spomenuti su kao kriti¢ni za
menadzera. Nijedan od intervjuiranih menadzera ne vidi nikakvu razliku izmedu
muskaraca i Zena u tim karakteristikama. Ipak, donekle drugaciji nalazi otkriveni
su kada su sugovornici zamoljeni da usporede dva spola prema osobnim osobi-
nama koje se spominju kao bitne u klasi¢noj literaturi iz menadzmenta i vodenja:
ambicija i samopouzdanje. Naime, veéina intevjuiranih menadzera vidi Zene kao
manje ambiciozne od muskaraca i to pripisuju razlikama u zivotnim prioritetima.
Nedostatak samopouzdanja kod Zena spomenule su Zenske sugovornice kao nesto
Sto bi moglo utjecati na njihove Sanse za menadZerske pozicije.

A priori pretpostavka kojom se uslo u razgovor o toj temi, bila je ta da per-
cepcija efikasnog menadzera kao nekoga tko je “kao muskarac”, vodi tome da
oni koji odlu¢uju o menadzerskim pozicijama preferiraju muske kandidate. Mada
zene, po misljenju nekih od sugovornika, imaju slabije izrazene neke od osob-
nih karakteristika koje su vazne za menadzera, a koje se tradicionalno pripisuju
muskarcima, obavljeni intervjui ne daju dovoljno dokaza koji bi potkrijepili tu
pretpostavku, pa da konacni zaklju¢ak u tom smislu nije bilo moguc¢e donijeti.
Ipak, kako to istrazivanja spomenuta u poglavlju 2. pokazuju, dokazi postojanja
fenomena “’think manager - think male” pronadeni su Sirom svijeta. Imajuci to u
vidu, nalazi koji su utvrdeni u ovoj studiji moraju biti dodatno provjereni uz pri-
mjenu prikladnijih istrazivackih metoda od onih koje su primijenjene ovdje. Tu se
ponajprije misli na prijeku potrebu poduzimanja kvantitativnih istrazivanja $irih
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razmjera, uz koristenje nekih od poznatih alata za mjerenje stavova prema Zenama
menadzerima (Terborg, 1977.) ili za ocjenu stereotipnih predodzbi o spolovima
(Bem, 1981.) .

6. Zakljucci iogranicenja istraZivanja

Istrazivanje prikazano u ovome radu poduzeto je s namjerom da se istrazi
pozicija Zena u menadzmentu u Bosni i Hercegovini i da se ponude moguca
objasnjenja za Cinjenicu da su zene nedovoljno zastupljene u upravljackim i u
drugim pozicijama odlu¢ivanja u ovoj zemlji. Na osnovu prijasnjih istrazivanja,
kako iz zemalja Zapada, tako i iz zemalja u tranziciji, razvijene su a priori pretpo-
stavke koje su empirijski istrazivane.

Iako je udio Zena na viSim menadzerskim pozicijama u Bosni i Hercegovi-
ni nesto vec¢i od onoga u drugim zemljama, $to je djelomic¢no ilustrirano u uvo-
dnome poglavlju ovoga rada, podaci prikupljeni uz pomo¢ ankete i raspolozivi
podaci iz drugih izvora ukazuju na postojanje staklenog plafona” u bosansko-
hercegovackim kompanijama. Zene menadZeri smjestene su uglavnom na nizim
razinama rukovodenja, $to im ne omogucuje znacajnije sudjelovanje u procesi-
ma strateSkog odlu¢ivanja u kompanijama. Postotak Zena s fakultetskim obra-
zovanjem u bosanskohercegovackim kompanijama mnogo je veci od njihovoga
udjela u menadzerskim pozicijama i ta je ¢injenica posebno upadljiva kada se
usporede podaci s onima koji se odnose na muske zaposlenike

Medu moguéim razlozima za postojanje “’staklenog plafona” koji su ispiti-
vani u ovome istrazivanju, najvaznijima se ¢ini onaj koji se odnosi na percepcije
bosanskohercegovackoga drustva o nerelevantnosti teme “’zene u menadzmentu”.
Tendencija negiranja vaznosti tema vezanih uz spol ve¢ prije je uocena i opsirno
opisana u literaturi iz drugih postkomunistickih zemalja, predstavljajuci na taj
nacin njihovu specifi¢nost u odnosu na zemlje Zapada. U tome svjetlu, dobijeni
nalaz prikazanoga istrazivanja potvrda je ve¢ postojecih spoznaja iz sli¢nih socioe-
konomskih okruzenja i moze se smatrati njegovim najznacajnijim doprinosom.

Empirijsko istrazivanje nije potvrdilo a priori pretpostavku o tome da Zene
u bosanskohercegovackim kompanijama nemaju potrebnu razinu formalnoga
obrazovanja da bi u znacajnijem broju zauzimale menadzerske pozicije. Naime,
i pored ogranienja ovoga istrazivanja glede veli¢ine uzorka, podatak o broju
zena sa fakultetskim obrazovanjem naden u kompanijama iz uzorka poklapa se s
istim statistickim podatkom za razinu Bosne i Hercegovine. To, kada se analizira
zajedno s prikupljenim podacima o postotnom udjelu tih Zzena u menadzerskim
polozajima, predstavlja argument za naprijed izreceni zakljucak i daje osnovu za
njegovu generalizaciju za cijelu zemlju.
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Ostali razlozi ispitivani u prikazanome istrazivanju — stereotipi o ulozi spolo-
va kojih se drze donosioci odluka i percepcija uspjesnog menadzera kao muskarca,
ne mogu se uzeti kao uvjerljivo objasnjenje za postojanje “staklenog plafona” u
bosanskohercegovackim kompanijama. Ipak, ovdje je potrebno imati u vidu da
postojece teoretske spoznaje i rezultati sli¢nih istrazivanja provedenih u drugim
zemljama potvrduju te razloge kao jedne od najvaznijih za manjak Zena na vi§im
menadzerskim pozicijama. S tim u vezi rezultati provedenoga istrazivanja vezano
uz navedena dva faktora mogu biti interpretirani samo kao preliminarni, uz isticanje
ograni¢enja vezanih uz veli¢inu uzorka i uz primijenjenu istrazivacku metodu.
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WOMEN IN MANAGEMENT OF COMPANIES
IN BOSNIA AND HERZEGOVINA

Summary

It seems that all societies share a common view that management careers are better
suited for men rather than for women. Women managers are most often found lower in
organizational hierarchy, with substantially less access to power than men. “Glass cei-
ling”, as a global phenomenon has been found in Bosnia and Herzegovina as well but
no systematic research on this subject has been undertaken so far. This study attempts to
provide empirical evidence of the glass ceiling in this country and to investigate some of
the possible reasons for its existence. Gender equality in business is not considered a hi-
ghly relevant issue in Bosnia and Herzegovina as no interest is shown by media, academic
circles or business people. This fact may partly explain the existence of glass ceiling in
Bosnia and Herzegovina. However, much more research is needed to shed light on this
problem from other perspectives that could not be considered in this study.

Keywords: Women, management, leadership, glass-ceilling, companies in Bosnia
and Herzegovina, society, stereotypes



