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ANALIZA ZASTUPLJENOSTI ŽENA NA UPRAVLJA KIM 
POZICIJAMA U HRVATSKIM PODUZE IMA I NJIHOV 

UTJECAJ NA USPJEŠNOST POSLOVANJA

O radu nadzornog odbora i uprave u kontinentalnom modelu korporacij-

skog upravljanja, odnosno upravnom odboru u ameri kom modelu, ovisi uspješ-

nost poslovanja poduze a. Stoga je sastav takvih odbora klju an te se na tu temu 

provode istraživanja s ciljem utvr ivanja optimalnog sastava. Spolna raznoli-

kost spomenutih odbora u zadnje vrijeme dobiva sve ve i zna aj, ne samo zbog 

istraživanja kojima se dokazuje da je lanstvo žena u takvim odborima pozitiv-

no za uspješnost poslovanja poduze a, ve  i zbog zakonskih zahtjeva, kojima se 

želi postaviti minimalna granica uz broj žena u takvim odborima. U ovom radu 

analizira se zastupljenost žena na upravlja kim pozicijama u hrvatskim poduze-

ima te istražuje utjecaj spolne raznolikosti u upravama i nadzornim odborima 

na uspješnost poslovanja poduze a. Provedeno je istraživanje na uzorku od 400 

najve ih hrvatskih poduze a.  Rezultati pokazuju mali postotak žena u upravama 

i nadzornim odborima hrvatskih poduze a te kako se ne može sa sigurnoš u tvr-

diti da spolna raznolikost u upravama i nadzornim odborima doprinosi uspješno-
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sti poduze a. Ipak, vidi se utjecaj spolne raznolikosti u nadzornim odborima na 

uspješnost poduze a, što bi moglo biti predmet daljnjih istraživanja.

Klju ne rije i: upravlja ke pozicije, uspješnost poslovanja, nadzorni odbor, 

uprava, upravni odbor

1. Uvod

Posljednjih godina sve se više govori o ravnopravnosti spolova i poticanju 
uravnotežene zastupljenosti žena i muškaraca u razli itim sferama života, od zapo-
šljavanja, napredovanja na radnom mjestu, politi kog angažmana, poduzetništva i 
drugo. Time rasprave na temu uloge i zastupljenosti žena na upravlja kim pozici-
jama u poduze u dobivaju na važnosti. Sve su brojnija istraživanja koja pokazuju 
da su poduze a kojima upravljaju žene uspješnija od poduze a kojima upravljaju 
muškarci (Joy i sur., 2007., McKinsey & Company, 2007., McElhaney i Mobasseri, 
2012., Credit Suisse Research, 2014. i 2016.). Jedan od uo enih razloga su razli-
ke u vještini vo enja i upravljanja, a istraživanja pokazuju da žene posjeduju bo-
lje kompetencije poput preuzimanja inicijative i usmjerenosti na rezultate koje su 
dugo smatrane isklju ivo muškim kompetencijama (Zenger i Folkman, 2012.). Na 
upravlja kim pozicijama žene eš e primjenjuju demokratski stil vo enja i uprav-
ljanja te razvijaju bolje me uljudske odnose na razini cijele organizacije (Gali i  
i Ivankovi , 2006., Helgesen i Johnson, 2011., Zenger i Folkman, 2012., Pološki 
Voki  i Bulat, 2013.). 

Dostupna strana i doma a znanstvena i stru na literatura obra uje zastu-
pljenost žena na upravlja kim pozicijama (Davies, 2011., Ruži  i Peruši , 2014., 
Europski institut za ravnopravnost spolova, 2017., Pravobraniteljica za ravno-
pravnost spolova, 2011., 2014., 2016.) i njihovu ulogu u upravljanju poduze em. 
Me utim, još uvijek ima prostora za nova istraživanja koja bi se bavila zastuplje-
noš u i uspješnoš u žena u svim aspektima vo enja i upravljanja. 

Svrha ovog rada je analiza zastupljenosti žena na pozicijama predsjednice, 
odnosno lanica uprave i nadzornog odbora u promatranim hrvatskim poduze i-
ma te njihov utjecaj na uspješnost poslovanja poduze a. Autorice daju pregled do-
sadašnjih znanstvenih spoznaja i istraživanja na temelju dostupne relevantne znan-
stvene i stru ne literature koja obra uje konceptualni okvir upravlja ke strukture 
poduze a, karakteristike žena kao menadžera i razlike izme u na ina vo enja i 
upravljanja. Nakon pregleda dosadašnjih istraživanja, autorice iznose istraživa ke 
hipoteze, metodologiju te rezultate istraživanja. Na kraju rada izneseni su zaklju -
ci, uo ena ograni enja u istraživanju te implikacije za budu a istraživanja. 
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2. Pregled dosadašnjih istraživanja

2.1. Konceptualni okvir upravlja ke strukture

Kao konceptualni okvir upravlja ke strukture, literatura i praksa prepozna-
ju jednorazinski (monisti ki, angloameri ki) model korporacijskog upravljanja te 
dvorazinski (dualisti ki, kontinentalni) model korporacijskog upravljanja, koji se 
razlikuju prema na inu organiziranja funkcija vo enja poslova i nadzora u po-
duze u (Tipuri , 2006.). Monisti ki sustav korporacijskog upravljanja obilježava 
objedinjenost funkcija vo enja poslova i nadzora kroz upravni odbor (engl. board 

of directors). Razumijevanje nadzorne funkcije koja je objedinjena s funkcijom 
vo enja poslova u jednom odboru zahtijeva da se razlikuju izvršni ili unutarnji 
(executive directors) i neizvršni ili vanjski direktori (non-executive directors) 
(Maurovi  i sur., 2009.). Izvršni ili unutarnji direktori su direktori koji rade puno 
radno vrijeme u poduze u i posve eni su dnevnom vo enju poslova poduze a. S 
druge strane, neizvršni ili vanjski direktori nisu zaposlenici društva i nisu izravno 
povezani s poduze em, ve  su zaduženi za nadzor poslovanja poduze a (Gonan 
Božac, Šumberac, 2009.). 

U dualisti kom sustavu korporacijskog upravljanja prisutna je podjela funkci-
ja vo enja poslova i nadzora te formiranje dva organa: uprave (engl. management 

board) i nadzornog odbora (engl. supervisory board), gdje je uprava odgovorna za 
vo enje poslova i upravljanje društvom, a nadzorni odbor nadzire djelovanje upra-
ve. Za strukturu dualisti kog sustava korporacijskog upravljanja karakteristi na su 
jaka prava dioni ara, speciÞ an pravni režim te struktura nadzornog odbora. Kroz 
izbor menadžera, kontinuirano vrednovanje rada uprave, nadzorni odbor stvara 
uvjete za uspjeh društva. Nadzorni odbor nadzire rad uprave, ali ne svaku radnju 
uprave, ve  samo radnje uprave kojima ona vodi društvo. Isto tako, mora djelovati 
i preventivno na na in da savjetuje upravu i utje e na poslovnu politiku društva 
ime ostvaruje ulogu vo enja društva (Maurovi  i sur., 2009.). 

Dominantan oblik djelovanja dioni kih društava u Hrvatskoj je dvorazinski 
model korporacijskog upravljanja, a uloga i povezanost uprave, nadzornog odbora 
i skupštine deÞ nirana je Zakonom o trgova kim društvima1. 

1 (NN 111/93, 34/99, 121/99, 52/00, 118/03, 107/07, 146/08, 137/09, 125/11, 152/11, 111/12, 
68/13, 110/15).
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2.2.  Žene kao menadžeri i razlike izme u muškog i ženskog na ina vo enja 

Provedena istraživanja pokazuju kako žene koje imaju dovoljno znanja i pro-
fesionalnoga iskustva preuzimaju upravlja ke pozicije, što se može jedinim dijelom 
pripisati uputama i pravilnicima s europske i nacionalne razine koji nalažu urav-
noteženo zapošljavanje, promjene društvenih stajališta i kvaliÞ kacijskih kriterija, a 
s druge strane žene u ve em postotku imaju visoko obrazovanje i kontinuirano se 
usavršavaju za odre ene upravlja ke pozicije. Žene u Republici Hrvatskoj predstav-
ljaju ve inu visoko obrazovanog stanovništva. Prema podacima Državnog zavoda za 
statistiku (2016.) u 2015. godini je 60% studentica u generaciji završilo sveu ilišni 
ili stru ni studij. Istraživanje (Pravobraniteljica za ravnopravnost spolova, 2016.) po-
kazuje kako ipak 25% muškaraca u upravi ima završen najviši stupanj obrazovanja 
(doktorat znanosti), dok isti stupanj obrazovanja ima 10% žena.

Za žene je karakteristi an stil interaktivnog vodstva koji uklju uje „podjelu 
informacija i mo i, poticanje sudjelovanja te davanje ljudima na znanje da su važ-
ni“ (Gali i  i Ivankovi , 2006., 83.). U pravilu se ženama pripisuje tzv. ženski stil 
vo enja koji je demokratski, osje ajan, odnosno tzv. „meki stil“ vo enja. Za razli-
ku od tog stila, autokratski stil je uobi ajeniji za muškarce i naziva se tzv. „tvrdim 
stilom“ vo enja (Pološki Voki  i Bulat, 2013.).

Helgesen i Johnson (2011.) proveli su u SAD-u istraživanje koje je pokazalo kako 
menadžerice kao kriterij uspješnosti poslovanja uzimaju kvalitetu ljudskih odnosa. 
Me uljudski odnosi koji su za žene izuzetno važni, imaju sve ve u vrijednost u orga-
nizacijskoj kulturi. Oni su važan izvor novih inovativnih procesa, timskog rada, po-
stizanja zadovoljstva klijenata, ali i zadržavanja kvalitetnih zaposlenika te prenošenje 
znanja. Zenger i Folkman (2012.) proveli su istraživanje vezano uz razli itost stilova 
vodstva izme u žena i muškaraca koje je obuhvatilo 7280 menadžera iz najuspješnijih 
poslovnih organizacija. Menadžeri su ocjenjivani prema 16 kompetencija, kao što su 
preuzimanje inicijative, motiviranje, razvoj i sli no. Rezultati istraživanja pokazali su 
kako najviše upravlja ke pozicije imaju muškarci (64%) dok se taj udio smanjuje prema 
nižim razinama menadžmenta. Ujedno, rezultati istraživanja su pokazali kako žene 
koje imaju niže menadžerske pozicije imaju bolje razvijene vještine vezane uz razvoj 
zaposlenika, izgradnju odnosa, ali i samorazvoja. U odnosu na menadžere lošije su 
ocijenjene za razvoj strateške perspektive (Zenger i Folkman, 2012.). 

2.3. Zastupljenost žena na upravlja kim pozicijama

Stvaranje uravnotežene zastupljenosti izme u muškaraca i žena na uprav-
lja kim pozicijama postaje sve važnije pitanje društvenih normi. Davies (2011.) je 
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istraživanjem provedenim na poduze ima iz burzovnih indeksa Londonske burze 
FTSE 100 i FTSE 250, dokazao podzastupljenost žena na upravlja kim pozicijama. 
Udio žena u upravnim odborima poduze a uklju enih u FTSE 100 indeks je iznosio 
12,5%, a ako se u obzir uzimaju poduze a koja ulaze u FTSE 250 indeks, tada udio 
žena u upravnim odborima iznosi 7,8% (Davies, 2011.). Istraživanje Europske komi-
sije (2017.) ije rezultate polugodišnje objavljuje Europski institut za ravnopravnost 
spolova (engl. European Institute for Gender Equality, EIGE), a koje je provedeno 
u poduze ima koja kotiraju na burzama, pokazalo je kako postotak žena koje se 
nalaze na poziciji glavnog izvršnog direktora na razini EU-28 iznosi 5,6%, posto-
tak žena koje se nalaze na poziciji izvršnih direktora iznosi 15,6%, dok je postotak 
žena koje se nalaze na poziciji neizvršnih direktora 26,9%. Slika 1. prikazuje zastu-
pljenost žena na upravlja kim pozicijama poduze a koja kotiraju na burzama me u 
zemljama Europske unije u 2017. godini. Istraživanje uklju uje pozicije glavnog iz-
vršnog direktora, izvršnih direktora i neizvršnih direktora. U Francuskoj je najve a 
zastupljenost žena na upravlja kim pozicijama (43,4%), slijedi Švedska (35,9%), dok 
u Hrvatskoj zastupljenost žena na upravlja kim pozicijama iznosi 21,6%, što je u 
približno sa Španjolskom (22,0%), Poljskom (20,1%) i Slovenijom (22,6%). Najmanju 
zastupljenost žena bilježe Estonija (7,4%) i Malta (8,4%).

Slika 1. 

GRAFI KI PRIKAZ ZASTUPLJENOSTI ŽENA NA UPRAVLJA KIM 
POZICIJAMA U ZEMLJAMA EUROPSKE UNIJE

Izvor: izrada autorica prema podacima Europskog instituta za ravnopravnost spolova, 2017. 
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Istraživanje provedeno u Hrvatskoj na uzorku 928 lanova uprave pokazalo 
je dominaciju muškog spola (81%), dok na uzorku 1202 lanova nadzornih odbora, 
muškarci ine 80%. Isto istraživanje pokazalo je kako je samo 9% žena na poziciji 
predsjednice uprave što ukazuje na neodgovaraju u zastupljenost žena na uprav-
lja kim pozicijama (Pravobraniteljica za ravnopravnost spolova, 2011.). U istraži-
vanju 2014. godine, u upravi dioni kih društva bilo je 17,32% žena, a u nadzornom 
odboru 21,69%. Istraživanje iz 2014. pokazuje da je postotak žena na poziciji pred-
sjednice uprave 9,43%, dok funkciju predsjednice nadzornog odbora obavlja 14,3% 
žena (Pravobraniteljica za ravnopravnost spolova, 2014.). Rezultati istraživanja iz 
2016. na uzorku od 21 poduze a pokazuju da se u upravi nalazi 18,52% žena i 
81,48% muškaraca, dok je u nadzornom odboru 13,04% žena i 86,96% muškaraca 
(Pravobraniteljica za ravnopravnost spolova, 2016.). 

U istraživanju provedenom na 89 europskih poduze a s tržišnom kapitaliza-
cijom iznad 150 milijuna eura, McKinsey & Company (2007.) dokazali su kako 
poduze a s ve om zastupljenoš u žena u upravnom odboru imaju ve i povrat na 
uloženi kapital (engl. ROE) u odnosu na prosjek industrije. Rezultati istraživanja 
pokazali su i bolju dobit prije kamata i poreza (engl. EBIT) koja je iznosila 11,1% 
prema 5,8% koliki je prosjek industrije. Na uzorku od 500 poduze a sa Fortune 
ljestvice, Joy i sur. (2007.) proveli su istraživanje koje je pokazalo kako poduze a 
gdje je ve a zastupljenost žena, 3 ili više žena u upravnim odborima, ostvaruju 
42% ve i povrat na prodaju (engl. ROS). Ista poduze a, ostvaruju 66% ve u sto-
pu povrata na nove investicije (engl. ROIC) te 53% ve i povrat uloženog kapitala 
(engl. ROE). Credit Suisse Research institut 2014. godine proveo je istraživanje 
vezano uz spolnu raznolikost te utjecaj na interesno-utjecajne skupine, korpora-
tivnu i Þ nancijsku uspješnost. Na uzorku od 27.000 menadžera istraživanje je po-
kazalo kako poduze a s ve om zastupljenoš u žena u upravnim odborima imaju 
ve i povrat na kapital (engl. ROE) i to za 28% (Credit Suisse Research, 2014.). U 
ponovljenom istraživanju 2016. godine, rezultati pokazuju kako poduze a s ve om 
zastupljenoš u žena u upravnim odborima imaju povrat na kapital (engl. ROE) 
ve i za 19% (Credit Suisse Research, 2016.).

3. Istraživa ke hipoteze

Sukladno prepoznatom problemu podzastupljenosti žena na upravlja kim 
pozicijama u hrvatskim poduze ima, postavljene su tri hipoteze s ciljem provjere 
zastupljenosti žena na upravlja kim pozicijama te utvr ivanja razlike u uspješnosti 
poslovanja ovisno o dominaciji muškaraca odnosno žena unutar uprave i nadzor-
nog odbora.
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H1. Na upravlja kim pozicijama 400 najve ih hrvatskih poduze a udio 
žena je manji od 40%? Ovom hipotezom želi se utvrditi udio žena na upravlja -
kim pozicijama u najve im hrvatskim poduze ima polaze i od pretpostavke kako 
je on manji od 40%. Taj je postotak uzet kao grani na mjera jer je 40% žena u 
odborima poduze a preporuka Europske komisije, me utim treba naglasiti kako 
udio od 40% ne predstavlja granicu za ve i utjecaj na uspješnost poslovanja podu-
ze a, ve  naputak Europske komisije za poboljšanjem pozicije žena.

H2. Doprinosi li spolna raznolikost me u lanovima uprave uspješnosti 
poduze a? Ovom hipotezom želi se utvrditi jesu li poduze a gdje je spolna ra-
znolikost u upravi ja e izražena uspješnija od prosjeka 400 hrvatskih najve ih 
poduze a iz 2013. godine.

H3. Doprinosi li spolna raznolikost me u lanovima nadzornog odbora 
uspješnosti poduze a? Ovom hipotezom želi se utvrditi jesu li poduze a gdje je 
spolna raznolikost u nadzornom odboru ja e izražena uspješnija od prosjeka 400 
hrvatskih najve ih poduze a iz 2013. godine.

4. Metodologija istraživanja i znanstveni doprinos

Istraživanje je provedeno na temelju popisa najve ih hrvatskih poduze a iz 
2013. godine (Privredni vjesnik, 2014.), dok su se podaci o lanovima uprave i 
nadzornog odbora prikupljali pretragom Sudskog registra (https://sudreg.pravosu-
dje.hr/registar/f?p=150:1) i službenih stranica poduze a.

U istraživanje je bilo uklju eno 400 najve ih hrvatskih poduze a prema kriteriju 
najve ih ostvarenih prihoda u 2013. godini. Nakon uvida u Sudski registar, neka od 
poduze a su zbog razli itih razloga izbrisana iz registra te je pro iš eni uzorak sadr-
žavao 383 poduze a. Istraživanjem su obuhva ena samo dioni ka društva i društva s 
ograni enom odgovornoš u. Ukoliko djeluju prema dvorazinskom modelu upravljanja, 
dioni ka društva prema Zakonu o trgova kim društvima2 moraju imati nadzorni od-
bor, a društva s ograni enom odgovornoš u samo u odre enim slu ajevima. 

Istraživanje je provedeno na sekundarnim podacima, a autorice su koristile 
više metoda i tehnika prikupljanja i vrednovanja podataka: analiza i sinteza po-
dataka, deskriptivna statisti ka analiza i metoda deskripcije, metoda generaliza-
cije, metoda dedukcije, metoda korelacije i t-test koji se koristio za odre ivanje 
statisti ke zna ajnosti razlike izme u dva uzorka (Šoši , 2004.), a sve sa svrhom 
ispitivanja postavljenih hipoteza.

2 (NN 111/93, 34/99, 121/99, 52/00, 118/03, 107/07, 146/08, 137/09, 125/11, 152/11, 111/12, 
68/13, 110/15).
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5. Rezultati istraživanja

Deskriptivnom statisti kom analizom utvr ena su osnovna svojstva promatra-
nog uzorka poduze a. Od ukupnog broja poduze a koja su obuhva ena istraživanjem 
(383 poduze a), 117 poduze a (31%) ima pravni oblik dioni kog društva, dok njih 
266 (69%) posluje kao društvo s ograni enom odgovornoš u. Ve ina promatranih 
poduze a (379 poduze a) primjenjuje dvorazinski model korporacijskog upravljanja. 

Rezultati istraživanja pokazali su da je u 379 promatranih poduze a 829 la-
nova uprave te 1152 lanova nadzornog odbora. Od ukupno 829 lanova uprave, 
128 je lanica što ini tek 15% žena u upravama promatranih poduze a. Udio žena 
u nadzornim odborima iznosi 21%, to nije od 1152 lanova nadzornih odbora pro-
matranih poduze a, 240 je lanica. Ova analiza pokazuje da je udio žena na uprav-
lja kim pozicijama 400 najve ih hrvatskih poduze a manji od 40%, a 40% žena 
u upravnim odborima je preporuka Europske komisije na temelju koje je izra en 
i prijedlog direktive u 2013. godini. Time se dolazi do zaklju ka kako se hipoteza 
H1 može prihvatiti. Udio muškaraca i žena u upravama i nadzornim odborima 
hrvatskih poduze a prikazan je na slici 2.

 

Slika 2. 

GRAFI KI PRIKAZ UDJELA ŽENA I MUŠKARACA U UPRAVAMA I 
NADZORNIM ODBORIMA HRVATSKIH PODUZE A

Izvor: izrada autorica

15%
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79%
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Dobiveni podaci ukazuju na podzastupljenost žena u upravama i nadzornim 
odborima hrvatskih poduze a. U tablici 1. prikazani su rezultati deskriptivne ana-
lize sekundarnih podataka iz koje je vidljivo kako je prosje an broj žena u uprava-
ma i nadzornim odborima promatranih hrvatskih poduze a manji od 1.

 Tablica 1.

 DESKRIPTIVNA ANALIZA BROJA LANOVA UPRAVE, BROJA ŽENA U 
UPRAVAMA, BROJA LANOVA NADZORNOG ODBORA I BROJA ŽENA 

U NADZORNIM ODBORIMA HRVATSKIH PODUZE A

Broj 
lanova 

uprave

Broj žena u 
upravama

Broj lanova 
nadzornog 

odbora

Broj žena u 
nadzornom 

odboru
Prosjek 2,187335092 0,337730871 4,571428571 0,952380952

Medijan 2 0 5 1

Mod 1 0 3 1

Raspon varijacije 8 3 9 6

Minimalna vrijednost 1 0 2 0

Maksimalna vrijednost 9 3 11 6

Suma 829 128 1152 240

Ukupan broj promatranih poduze a 379 379 252 252

Izvor: izrada autorica

 

Od ukupno promatranih 379 poduze a, njih 128 (15%) u upravi ima jednu ili 
više žena. U tablici 2. je prikazana prosje na dobit nakon oporezivanja svih podu-
ze a koja su obuhva ena istraživanjem i ona koja imaju minimalno jednu ženu. Iz 
tablice 2. je vidljivo kako poduze a koja imaju barem jednu ženu u upravi imaju 
ve u prosje nu dobit nakon oporezivanja u odnosu na sva poduze a koja su bila 
obuhva ena istraživanjem.
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Tablica 2. 

USPOREDBA PROSJE NE DOBITI NAKON OPOREZIVANJA PODUZE A 
OBUHVA ENIH ISTRAŽIVANJEM I PODUZE A KOJA IMAJU 

ŽENU/E U UPRAVI

Prosje na dobit nakon oporezivanja
Poduze a obuhva ena istraživanjem 37.532.717,51 kn
Poduze a koja imaju ženu/e u upravi 45.074.947,17 kn

Izvor: izrada autorica

Od ukupno 252 poduze a koja imaju nadzorni odbor, njih 158 ili 63% ima 
jednu ili više žena u nadzornom odboru. Tablica 3. prikazuje usporedbu prosje ne 
dobiti nakon oporezivanja svih poduze a koja ima nadzorni odbor s prosje nim 
prihodima i dobiti nakon oporezivanja onih poduze a koja imaju barem jednu 
ženu u nadzornom odboru. Iz tablice 3. je vidljivo kako poduze a koja imaju ba-
rem jednu ženu u nadzornom odboru imaju ve u prosje nu dobit nakon oporezi-
vanja u odnosu na poduze a koja imaju nadzorni odbor i koja su bila obuhva ena 
istraživanjem.

 

Tablica 3. 

USPOREDBA PROSJE NE DOBITI NAKON OPOREZIVANJA IZME U 
PODUZE A KOJA IMAJU NADZORNI ODBOR I PODUZE A KOJA 

IMAJU ŽENE U NADZORNOM ODBORU

Prosje na dobit nakon oporezivanja
Poduze a koja imaju nadzorni odbor 49.153.429,37 kn
Poduze a koja imaju ženu/e u 
nadzornom odboru

55.615.244,30 kn

Izvor: izrada autorica

 

Kako bi se utvrdilo postoji li statisti ka povezanost izme u promatranih va-
rijabli, korišten je Pearsonov koeÞ cijent korelacije, a tablica 4. prikazuje dobivene 
rezultate. Na temelju dobivenih rezultata može se vidjeti kako, prema Dumi i  i 
sur. (2011.), izme u promatranih varijabli postoje slabe pozitivne veze.

 



N. POSARIĆ, K. KOKOT, M. KLAČMER ČALOPA: Analiza zastupljenosti žena na upravljačkim pozicijama u hrvatskim...
EKONOMSKI PREGLED, 70 (2) 259-275 (2019) 269

Tablica 4. 

STATISTI KE POVEZANOSTI IZME U VARIJABLI DOBIVENE 
KORELACIJOM

Promatrane varijable Pearsonov koeÞ cijent Ja ina veze
Broj žena u upravi i dobit 
nakon oporezivanja

0,065027 Slaba pozitivna veza

Broj žena u nadzornom odboru 
i dobit nakon oporezivanja

0,078599 Slaba pozitivna veza

Izvor: izrada autorica

 

Tablica 5. prikazuje razliku izme u dobiti nakon oporezivanja poduze a koja 
imaju lanove uprave muškog spola i poduze a koja imaju lanove uprave muškog 
i ženskog spola. Iz tablice 5. je vidljivo kako poduze a u kojima postoji spolna 
raznolikost u upravi imaju ve u dobit nakon oporezivanja od onih u kojima su 
prisutni samo lanovi muškog spola u upravi. 

 

Tablica 5. 

RAZLIKA IZME U DOBITI NAKON OPOREZIVANJU OVISNO O 
STRUKTURI UPRAVE PREMA SPOLU

Spol N Mean
Std. 

Deviation
Std. Error 

Mean

Dobit nakon 
oporezivanja

1 ( lanovi uprave 
muškog spola)

272 34477345,22 94701283,781 5742108,763

2 ( lanovi uprave 
muškog i ženskog 
spola)

106 45072523,58 1,499E8 14555268,013

Izvor: izrada autorica

 

Tablica 6. prikazuje rezultate t-testa. KoeÞ cijent signiÞ kantnosti (Sig.) iznosi 
0,244 i ve i je od 0.05, što zna i da razlika u dobiti nakon oporezivanja ako su u 
upravi samo lanovi muškog spola i ako su u upravi lanovi i muškog i ženskog 
spola nije statisti ki zna ajna. Iako je vidljivo kako je prosjek dobiti nakon opore-
zivanja ve i ukoliko se u upravi nalaze lanovi i muškog i ženskog spola, ta razlika 
nije statisti ki zna ajna, pa se hipoteza H2 ne može prihvatiti. Drugim rije ima, ne 
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može se sa sigurnoš u tvrditi da spolna raznolikost u upravi doprinosiuspješnosti 
poslovanja. 

 

Tablica 6. 

REZULTATI T-TESTA

Levene’s 
Test for 

Equality of 
Variances

t-test for Equality of Means

F Sig. t df
Sig. 

(2-tailed)
Mean 

Difference
Std. Error 
Difference

95% ConÞ dence Interval of 
the Difference

Lower Uper

Dobit 
nakon 

oporezi-
vanja

Equal 
variances 
assumed

1,363 ,244 -,820 376 ,413 -10595178,364 12921371,362 -36002383,386 14812026,657

Equal 
variances 
not 
assumed

-,677 138,923 ,499 -10595178,364 15646969,035 -41532168,535 20341811,807

Izvor: izrada autorica

 

Tablica 7. prikazuje razliku izme u dobiti nakon oporezivanja poduze a koja 
imaju lanove nadzornog odbora muškog spola i poduze a koja imaju lanove nad-
zornog odbora muškog i ženskog spola. Iz tablice 7. je vidljivo kako poduze a u 
kojima postoji spolna raznolikost u nadzornom odboru imaju ve u dobit nakon 
oporezivanja od onih poduze a u kojima su prisutni samo lanovi muškog spola u 
nadzornom odboru. 

Tablica 7. 

RAZLIKA IZME U DOBITI NAKON OPOREZIVANJU OVISNO O 
STRUKTURI NADZORNOG ODBORA PREMA SPOLU

Spol N Mean
Std. 

Deviation
Std. Error 

Mean

Dobit nakon 
oporezivanja

1 ( lanovi nadzornog odbora 
muškog spola)

220 24401440,00 68212017,072 4598853,253

2 ( lanovi nadzornog odbora 
muškog i ženskog spola)

158 55615244,30 1,533E8 12193779,682

Izvor: izrada autorica
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Tablica 8. prikazuje rezultate t-testa. U ovom slu aju koeÞ cijent signiÞ kan-
tnosti (Sig.) iznosi 0,000 i manji je od 0.05, što zna i da razlika u dobiti nakon 
oporezivanja ako su u nadzornom odboru samo lanovi muškog spola i ako su 
u nadzornom odboru lanovi i muškog i ženskog spola jest statisti ki zna ajna. 
Prosjek dobiti nakon oporezivanja u nadzornom odboru u kojem se nalaze lanovi 
i muškog i ženskog spola zna ajno je ve i od prosjeka dobiti u nadzornom odboru 
gdje se nalaze samo lanovi muškog spola. Navedeno zna i da spolna raznolikost 
u nadzornom odboru doprinosi uspješnosti promatranih poduze a, pa se hipoteza 
H3 može prihvatiti. 

 

Tablica 8. 

REZULTATI T-TESTA

Levene’s Test 
for Equality 
of Variances

t-test for Equality of Means

F Sig. t df
Sig. 

(2-tailed)
Mean 

Difference
Std. Error 
Difference

95% ConÞ dence Interval of 
the Difference

Lower Uper

Dobit 
nakon 
opore-
zivanja

Equal 
variances 
assumed

18,721 ,000 -2,675 376 ,008 -31213804,304 11668094,871 -54156700,247 -8270908,361

Equal 
variances 
not 
assumed

-2,395 201,911 ,018 -31213804,304 13032179,947 -56910430,036 -5517178,572

Izvor: izrada autorica

6. Rasprava i zaklju ak

Upravlja ka struktura poduze a, kao i zastupljenost žena i muškaraca na 
upravlja kim pozicijama u poduze ima, svakako su jak argument za nova istraži-
vanja i utvr ivanja utjecaja žena na uspješnost poslovanja poduze a. Zbog sve važ-
nijeg društvenog momenta, novija istraživanja ve i naglasak stavljaju na broj ani 
odnos žena i muškaraca u upravama i nadzornim odborima, odnosno upravnim 
odborima, a više je razloga za to. Prvi razlog jest što postoji veliki broj istraži-
vanja koja su se bavila problematikom zastupljenosti žena u upravnim odborima 
(Davies, 2011., Ruži  i Peruši , 2014., Europski institut za ravnopravnost spolova, 
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2017., Pravobraniteljica za ravnopravnost spolova, 2011., 2014., 2016.). Neka istra-
živanja uspjela su pokazati kako je spolna raznolikost u upravnim odborima (jed-
norazinski model korporacijskog upravljanja) povezana s uspješnoš u poslovanja 
poduze a (Joy i sur., 2007., McKinsey & Company, 2007., Credit Suisse Research, 
2014. i 2016.), što govori o važnosti promatranja spolne raznolikosti. Drugi razlog 
su razlike izme u muškog i ženskog na ina vo enja i upravljanja. Smatra se kako 
su žene sklonije primjenjivati „meki“, demokratski stil vo enja koji ima uporište u 
timskom radu i dobrim odnosima sa suradnicima, dok je za muškarce karakteri-
sti na primjena autokratskog stila vo enja (Gali i  i Ivankovi , 2006., Helgesen i 
Johnson, 2011., Zenger i Folkman, 2012., Pološki Voki  i Bulat, 2013.). 

Provedeno istraživanje i rezultati istraživanja ukazuju na podzastupljenost 
žena u upravama i nadzornim odborima hrvatskih poduze a, ali i da se ne može 
sa sigurnoš u tvrditi kako spolna raznolikost doprinosi uspješnosti poduze a. Ovo 
istraživanje ima znanstveni i društveni doprinos jer se još uvijek nedovoljno istra-
živanja bavi ovom tematikom. 

Provedeno istraživanje ima nekoliko ograni enja koja je potrebno istaknuti. 
Jedno od ograni enja jest ograni eni broj promatranih poduze a, odnosno u istra-
živanje nisu bila uklju ena sva poduze a sa podru ja Hrvatske, ve  nešto manje 
od 400 najve ih. Jedno od ograni enja proizlazi iz nemogu nosti usporedbe poda-
taka dobivenih u prethodnim istraživanjima provedenima u svijetu, zbog razlika 
izme u dva modela korporacijskog upravljanja. Ograni enje koje se mora spome-
nuti jest i ono vezano uz odabir statisti ke metode korelacije izme u samo dviju 
varijabli, a na uspješnost poslovanja poduze a utje e više faktora, pa je svakako 
preporuka provesti složenije statisti ke analize.

Sukladno spomenutim ograni enjima, implikacije za budu a istraživanja od-
nose se na proširenje obuhvata istraživanja na ve i broj promatranih poduze a te 
analizu prema sektorima djelatnosti. Kao kriterij za odre ivanje uspješnosti poslo-
vanja mogli bi se uzeti Þ nancijski pokazatelji kao što su: povrat uloženog kapitala, 
povrat na prodaju i dr. (Joy i sur., 2007., McKinsey & Company, 2007., Credit 
Suisse Research, 2014. i 2016.). Budu a istraživanja mogla bi se oslanjati i na neÞ -
nancijske pokazatelje ija primjena utje e na kvalitetu korporacijskog upravljanja 
i transparentnost poslovanja. Promatraju i u širem kontekstu, spolna raznolikost u 
odborima mogla bi se povezati s korporativnom održivoš u, kao u istraživanju koji 
su proveli McElhaney i Mobasseri (2012.), a u kojem je uo ena korelacija izme u 
broja žena u upravnim odborima i uspješnosti poslovanja, pa su tako poduze a 
s više žena proaktivno ulagala u obnovljive izvore energije, poticala uspješnost 
zaposlenika i stru no usavršavanje, proaktivno upravljala ljudskim potencijalom i 
imala jasnije deÞ nirane strukture upravljanja.
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ANALYSIS OF REPRESENTATION OF WOMEN IN MANAGEMENT POSITIONS IN 
CROATIAN COMPANIES AND THEIR IMPACT ON BUSINESS PERFORMANCE

Summary

The success of the company’s business depends on the work of the Supervisory Board and the 
Management Board in the continental model of corporate management, and Management Board in 
the American model. Therefore, the stuff of such boards is essential, and various studies are being 
conducted on this subject in order to Þ nd out their optimal line-up. Sexual diversity of the men-
tioned boards is getting more and more signiÞ cant, not only because of research which proves that 
participation of women in such boards has a positive impact on the success of the companies’ busi-
ness performance, but also due to legal requirements, which aim to limit the minimum number of 
women in such boards. In this paper, we analyze the participation of women in managerial positions 
in Croatian companies and we research  the impact of sexual diversity of the Management Board 
and the Supervisory Board on the success of the companies’ business performance. Empirical study 
was conducted on a sample of the 400 largest Croatian companies. The results show that there are 
a small percentage of women in the Management Board and the Supervisory Board and it cannot 
be considered that sexual diversity of the mentioned boards contributes to the company’s success. 
However, the impact of sexual diversity of Supervisory Board on the company’s success can be seen 
and that could be subject to the further research.

Key words: management positions, success of business performance, Supervisory Board, 
Management, Management Board


