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Sazetak

Uvod

Ovaj rad razmatra nekoliko relevantnih pitanja dolaska Zena na rukovodeée pozicije.
U poc€etnom dijelu rada prikazane su poZeljne karakteristike koje se vezu uz dobro i
efikasno vodstvo, kao $to su: idealizirani utjecaj, inspirativha motivacija, intelektualna
stimulacija te individualizirano razmatranje. Razmotreni su postojeci rodni stereotipi
prema Zenama u radnom okruzenje te su objadnjene moguce posljedice takvih
stereotipa poput smanjenja motivacije i angazmana za dostizanje rukovodece pozicije
te konflikta po pitanju integriranja ili odvajanja profesionalnog i privatnog identiteta. Uz
to, prikazani su kljucni faktori koji utje€u na dolazak Zena na rukovodece pozicije, te je
utvrdeno da ih je opéenito moguce podijeliti na drustvene, organizacijske i individualne.
Zavrdno, razmotreno je pitanje odrzavanja ravnoteze posao-Zivot pri ¢emu se kao
glavna strategija olakSavanja postizanja ove ravnoteze pokazalo stvaranje poticajnog
okruZenja punog socijalne podrske koja Zenama olakSava balansiranje razli¢itih obveza.

Kljuéne rije€i: karakteristike efikasnog vodstva, kljuéni faktori dolaska na
rukovodecu poziciju, ravnoteza posao-zivot, rodni stereotipi u radnom okruzenju,
zene na rukovodeéim pozicijama

Samo nek’ je zivo i zdravo...i musko! — lijepe zelje koje je vecina ljudi
zasigurno ¢&ula barem jednom u Zivotu. Zelje, iza kojih se krije drustveno i
kulturalno oblikovan nacin razmi$ljanja o muskarcima i zenama pronalazimo u
gotovo svim podrucjima zivota pa tako i u rukovodecéim djelatnostima razliCitih
domena. lako su povijest obiljezile utjecajne Zene vode poput Katarine Velike,
kraljice Viktorije, Kleopatre i Marije Terezije u daljoj povijesti ili Margaret
Thatcher, Indire Ghandi i Angele Merkel u modernijoj, Zzene su i dalje znacajno
manje zastupljene na rukovodec¢im pozicijama u odnosu na muskarce (Sweat,
2020). Eagly i Carli (2007) ukazuju na to da su implicitne rodne uloge utkane
u nase kulture i drustva te da ih odrzavaju i dalje prisutni tradicionalni stavovi
o odredenim ulogama koje se o&ekuju od muskaraca i Zena. Stovi$e, u nekim
drzavama postoje i kulturalni obicaji i zakoni koji Zenama zabranjuju preuzimanje
vodecih polozaja $to se moze pronaci u svakoj vecoj religiji (Sweat, 2020),
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primjerice u islamu su muskarci voditelji vjerske aktivnosti te u ovoj religiji postoji
jasna podjela rada i odgovornosti na temelju spola (Mukhopadhyay, 2016).

Uz vaznostkulture urazmatranju dolaska Zzena na rukovodece pozicije, Limani
i Sodergren (2023) u sklopu Medunarodne organizacije rada (engl. International
Labour Organization, 2023) izvjeStavaju da prisutnost podzastupljenosti Zena
na rukovodeéim pozicijama ovisi i 0 podrucju zaposlenosti. Primjerice, u STEM
podrucjima (znanost, tehnologija, inZenjerstvo i matematika) Zene €ine oko 36%
visih i srednjih rukovoditelja te samo 1% rukovoditelja u rudarstvu. Medutim,
Zene pretezno imaju rukovoditeljsku uloge u podrucjima koja se tradicionalno
smatraju zenskima. Tako zene Cine 89% rukovoditelja usluga skrbi o djeci i
78% rukovoditelja usluga skrbi za starije osobe (Limani i Sodergren, 2023).
Sveukupno gledano, prema rezultatima istrazivanja provedenog 2023. godine,
udio Zena na poziciji izvrSnog direktora iznosi 33% Sto predstavlja vrlo pozitivan
porast od 92% u proteklom desetljeCu (Spencer Stuart, 2023).

lako su prema prikazanim podacima Zene podzastupljene na rukovodecim
pozicijama, rezultati Folkmanova istrazivanja (2015) pokazuju da su Zene
dosljedno nadmasivale muskarce u najbolje rangiranim kompetencijama
viSeg rukovodstva (npr. postavljanje ciljeva, komunikacija, razvoj zaposlenika,
inovativnost) te da su takoder imale znacajno bolje rezultate u ukupnoj
ucinkovitosti vodstva. Nadalje, Eagly i suradnici (2014) navode da vecina
Zena usvaja stilove vodenja koji su posebno prikladni za uspjeSno vodenje
modernih organizacija Sto zauzvrat daje ukupno poboljSanu institucionalnu
ucinkovitost. Hoyt i Murphy (2016) sumiraju sve prethodno re¢eno tvrdeci da su
promicanje prilika i oekivanja za sudjelovanjem Zena u rukovodecéim ulogama
vazni za odrZavanje prosperitetnog i civilnog drustva. Sweat (2020) istiCe kako
je proucavanje ovog podrucja vazno kako bi se postiglo bolje razumijevanje
iskustava Zena na rukovodecim pozicijama te postiglo znanje pomocu kojeg bi
provoditelji edukacija zainteresirali viSe Zena za podrucje vodstva. Nadalje, veca
koli¢ina znanja o ovom podrucju olakSala bi sam proces Zeninog postizanja
rukovodece pozicije te bi omogucila pripremu modela i struktura koji bi pomogli
u pripremi i informiranju buducih rukovoditeljica.

U skladu s reCenim, cilj je ovog preglednog rada razmotriti koje se
karakteristike vezu uz uspjesSno i efikasno vodstvo te koji su to uvrijezeni, i
dalje prisutni stereotipi prema Zenama u radnom okruZenju. Takoder, u radu
Ce se prikazati kljuéni faktori dolaska Zene na rukovodecu poziciju i na koncu
kako Zenina rukovodeca pozicija utjeCe na uspjeSnost odrzavanja ravnoteze
posla i Zivota.
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Karakteristike efikasnog vodstva

Opce je poznato da u svim domenama djelatnosti u kojima postoji koncept
vodstva, razlikujemo manje i viSe uspjesne voditelje/ice. Za pocCetak je vazno
razjasniti razliku izmedu rukovodenja i vodstva. Ta se dva pojma u mnogocemu
preklapaju te ih se u novije moderno vrijeme sve teze moze jasno razluditi.
Mahmood i Basharat (2012) objasnjavaju da je rukovodenje funkcija koja
ukljucuje razli€ite duznosti: planiranje, organiziranje, kontroliranje, usmjeravanje,
vodenje, nadgledanje, komuniciranje i koordiniranje, dok je vodstvo primarno
odnos izmedu vode i podredenih koji podrazumijeva motiviranje, osposobljavanje
i izgradnju povjerenja. Zbog svojih duznosti i zadataka obavljanja odredene
funkcije, rukovoditelji imaju formalni autoritet organizaciji dok za vodu formalni
autoritet nije neophodan. Drugim rijeCima, rukovoditelj moze, a i ne mora, biti
voda. Kako je reCeno, u novije vrijeme ova dva pojma nije jednostavno razluciti
jedan od drugog. Zaposlenici od rukovoditelja oCekuju ne samo dodjeljivanje
zadataka, vec i odredivanje njihove svrhe, dok su rukovoditelji uz sve duznosti
maksimiziranja uCinka zaposlenika danas odgovorni i za motiviranje radnika
te razvijanje njihovih vjesStina i talenta (Tohidi i Jabbari, 2012). Sukladno
tome, u ovom ¢e se dijelu rada razmotriti koje su to karakteristike potrebne da
rukovoditelj/ica bude uspjeSan/na kao voditelj/ica.

Girdauskiene i Eyvazzade (2015) u svom istrazivanju razlikuju organizacijsku
i individualnu razinu uspjeSnog vodstva. Organizacijska razina karakteristika
podrazumijeva olakSavanje komunikacije unutar organizacije, team building,
razradenu strategiju nagradivanja, inspiriranje i motiviranje te poticanje i
odrzavanje povjerenja i postovanja. Na individualnoj razini istiCu se idealiziran
utjecaj na zaposlenike, sposobnost inspirativnog motiviranja, individualno
razmatranje svakog zaposlenika i intelektualna stimulacija. Drugim rijeCima,
prema rezultatima ovog istrazivanja (Girdauskiene i Eyvazzade, 2015) uspjeSan
voditelj/voditeljica ima izvrsne verbalne vjestine, rjieSava konflikte bez etnickih,
rodnih ili religijskih pristranosti, ima visoku razinu inteligencije te je otvorenog
uma, pouzdan/na i zahtjevan/na. Autori sugeriraju da efikasni voditelj/voditeljica
ima jasne strategije financijskog ili nefinancijskog nagradivanja te inspirira i
motivira svoje podredene. Uz to, ima i ulogu zastitnika/ce u organizaciji te ga/ju
karakterizira profesionalnost, obzirnost, fleksibilnost, briznost i slijedenje svojih
ideja (Girdauskiene i Eyvazzade, 2015).

Neke od prethodno opisanih karakteristika viSe se povezuju s osobinama
muskaraca, a neke s osobinama zena. Kada su u istrazivanju Folte i suradnika

(2012) pitali rukovoditeljice Sto ih Cini uspjeSnima isticale su karakteristike kao
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Sto su suosjecanje, poniznost i strpljenje koje su u skladu su sa stereotipno
Zenskim stilom vodenja. No, rukovoditeljice su takoder istaknule i upornost i
strastvenost koje su viSe stereotipno muske karakteristike iz Cega proizlazi da
sudionice svoje vodenje vide kao integraciju stereotipno muskih i stereotipno
zenskih osobina. Taleb (2010) je prouCavala stilove vodstva u obrazovnom
kontekstu te je obrazlozila oCekivane karakteristike muske i Zenske paradigme
upravljanja Skolom. Za Zensku paradigmu vezu su kreativnost, briznost,
neformalnost, svijest o individualnim razlikama, nekompetitivnost, tolerancija
i subjektivnhost dok se s muskom paradigmom povezuje formalnost, visoka
regulacija ponasanja, evaluacije, kompetitivnost, disciplina i objektivhost.
U navedenom istrazivanju, rukovoditeljice su imale tendenciju usvajanja
stereotipnih atributa zZenskih kvaliteta vodstva te su izbjegavale definiranje
vodstva u muskim terminima. Autorica kao moguce objasnjenje predlaze Zelju
rukovoditeljica da se razlikuju od relativno muskog i konzervativhog drustva u
kojem zive. Sudionice ovog istrazivanja kao karakteristike u€inkovitog vodstva
navele su inspiriranje zajednicke vizije, vodenje primjerom, poticanje timskog
rada i suradnje s drugima, osiguravanje transparentnosti te predanost, sigurnost
i zasluzeno povjerenje (Taleb, 2010). Zanimljivo je $to se u petnaest godina
starijem radu (Stanford i sur., 1995) u heuristickom modelu Zenskog vodstva
navode gotovo identicne karakteristike — visoka razina uklju€enosti zaposlenika,
poduzetniCka vizija, ucinkovita komunikacija sa zaposlenicima, medusobno
povjerenje i postovanje te inspiriranje i motiviranje drugih Sto sugerira da je
percepcija pozeljnih karakteristika vodstva poprilicno konstantna kroz vrijeme.

Kako je prethodno opisano, razliCita istrazivanja ukazuju na viSe ili manje
slicne karakteristike koje se smatraju vaznima za efikasno vodstvo. Jedan
od najpoznatijih modela vodstva jest model transformacijskog vodstva koiji
karakterizira motiviranje drugih putem pretvaranja svojih individualnih interesa u
cilieve grupe te za koji se utvrdilo da ga uspjesni voditelji vrlo Cesto prakticiraju.
Folta i suradnici (2012) opisali su Cetiri komponente ovoga modela koje se
uvelike preklapaju s karakteristikama razmotrenim u radu Girdauskiene i
Eyvazzade (2015). Prva je komponenta idealizirani utjecaj koji ima dva aspekta:
karakteristike kao Sto su visoke razine integriteta koje izazivaju postovanje,
povjerenje i divljenje sljedbenika te ponaSanja kao Sto su komuniciranje
zajedniCke misije i svrhe. Druga je komponenta modela inspirativna motivacija
koja uklju€uje motiviranje sljedbenika izrazavanjem entuzijazma i optimizma za
potencijalno poboljSanje buduceg stanja. Treca komponenta jest intelektualna
stimulacija koja ukljuCuje poticanje kreativnosti i pronalazenje novih nacina
za rjeSavanje starih problema. Posljednja komponenta jest individualizirano
razmatranje prilikom kojeg vode potiCu rast sljedbenika tako Sto se bave
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njihovim individualnim potrebama i djeluju kao njihovi treneri ili mentori. U skladu
s komponentama ovog modela, autori koriste i pojam integrativnog vodstva
kojeg karakteriziraju visoko razvijene interpersonalne vjestine, sposobnost
uspostavljanja zajednickih znaCenja, aktivno sluSanje te izgradnja povjerenja i
upravljanja sukobima (Silvia i McGuire, 2010; Williams, 2002).

Pri razmatranju potencijalnih razlika izmedu muskog i Zenskog stila
vodstva, Alimo-Metcalfe (2010) predlaze sljedece: vecéa je vjerojatnost da ¢e
Zene prije nego muskarci koristiti prethodno spomenuto transformacijsko
vodstvo - motiviranje drugih putem pretvaranja svojih individualnih interesa
u cilieve grupe. Zene ée takoder prije koristiti stilove interaktivnog vodstva -
poticanje sudjelovanja, dijeljenja moci i informacija, povecanje samopostovanja
ljudi. Nadalje, Zene ¢e mnogo vjerojatnije nego muskarci pripisati svoju moc¢
interpersonalnim vjeStinama ili osobnim kontaktima, a ne organizacijskom
statusu. Na koncu, Zzene kao vode sklonije su vjerovanju da ljudi najbolje rade
kada se osjeCaju dobro u vezi sebe i svog rada te nastoje stvoriti situacije
koje pridonose tom dozivljaju. Prema nekim ranijim istrazivanjima (Kolb, 1999;
Thompson, 2000) i muskarci i zene u ulozi vode pokazuju gotovo jednaku
koli€¢inu usmjerenosti na zadatke i meduljudske odnose, no Talebicin pregled
literature (2010) ukazuje na to da su, opéenito govoredi, voditeljice sklonije biti
demokrati¢ne i interpersonalno orijentirane te da ¢esce koriste transformacijski
stil vodstva, dok ¢e voditelji vjerojatnije usvojiti viSe autokratske stilove vodenja -
visok stupanj kontrole nad zaposlenicima koji pak imaju nisku razinu autonomije
te ve¢inom ne sudjeluju u donoSenju odluka.

Medutim, ako gledamo pojedine domene vodstva, uoavamo odredene
razlike izmedu voditelja i voditeljica. Gardiner i Tiggemann (1999) nisu pronasli
razliku u interpersonalnom stilu vodenja u poslovima u kojima dominiraju
muskarci (npr. gradevina, financije, IT sektor, policija), ali u poslovima u kojima
dominiraju zene (npr. administracija, uciteljice, odgajateljice, medicinske sestre)
Zene pokazuju vise stope interpersonalnog stila vodenja od muskaraca. Nadalje,
pokazalo se da su rukovoditeljice u akademskim i poslovnim okruzenjima
viSe orijentirane na zadatke od rukovoditelja dok su Zene na Celu u vladinim
i obrazovnim institucijama bile manje orijentirane na zadatke od muskaraca
(van Engen i Willemsen, 2004). Drugim rije€ima, ova istrazivanja sugeriraju da
postoje razlike izmedu muskaraca i Zena u odabiru usmjerenosti na zadatak ili
meduljudske odnose te da te razlike ovise o domeni njihova zanimanja. Folta i
suradnici (2012) nude objasnjenje zenske sklonosti ka transformacijskom stilu
vodstva. Naime, oni smatraju da sklonost proizlazi iz toga da taj stil nije toliko
u sukobu sa zenskim rodnim ulogama. S time se slazu i Adams i Funk (2012)
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koji su pokazali da su voditeljice dobrohotnije i univerzalno briznije od voditelja
8to je u skladu s demokratskim/participativnim tendencijama transformacijskog
vodstva.

Paustian-Underdahl i suradnici (2014) napravili su pregled istrazivanja
razlika u percipiranoj ucinkovitosti izmedu voditelja i voditeljica polazeci od
teze da je datum objave istraZivanja relevantan moderator rezultata. Autori
su ocCekivali da ¢e voditeljice biti negativnije ocjenjivane u ranije provedenim
istraZzivanjima u usporedbi s kasnijima. Rezultati su pokazali da iako su se
voditelji smatrali ucinkovitijima u starijim istraZivanjima, a voditeljice u novijima,
nije pronadena znacajna interakcija. Nadalje, kada su kao moderator razmatrali
vrstu organizacije u kojoj su voditelji i voditeljice bili zaposleni, podaci su
znacajno ukazivali na to da se muskarci smatraju ucinkovitijima u organizacijskim
okruzenjima u kojima dominiraju muskarci dok razlika u ucCinkovitosti izmedu
muskaraca i zena u organizacijama u kojima dominiraju Zene nije bila znacajna.
Ovisno o hijerarhijskoj razini, Zzene su se smatrale u€inkovitijima od muskaraca
na srednjim rukovodecim pozicijama (menadzeri kojima je nadreden rukovoditelj
cijele organizacije). Takoder, rezultati ukazuju na razliku u odnosu izmedu roda
voditelja i procjene ucinka ovisno o tome radi li se 0 samoprocjeni vlastitog u€inka
ili procjeni drugih. Muskarci u odnosu na Zene svoj u€inak procjenjuju boljim,
ali drugi (Sefovi, podredeni, kolege, trenirani opazaci) procjenjuju radni ucinak
Zena boljim nego radni u€inak muskaraca. Rezultati istraZivanja pokazuju i da
su voditeljice, u odnosu na muske kolege, takoder ocijenjene kao bolje u razvoju
drugih, u inspiriranju i motiviranju drugih te izgradnji odnosa, suradnji i timskom
radu (Cavallo i Brienza, 2006). Sumirano, do sada provedena istrazivanja jasno
sugeriraju da zensko vodstvo ima odredene prednosti, medu kojima se istiCe
njihova konzistentna tendencija ka transformacijskom stilu vodstva. Takoder,
njihova se uspjesnost jasno vidi i u tome kako ih njihovi kolege procjenjuju te su
ti nalazi izuzetno vazni u suzbijanju stereotipa o rukovoditeljicama i poboljSanju
mogucénosti i prilika njihova dolaska na rukovodece pozicije.

Stereotipi prema Zzenama
u radnom okruzenju

Kada govorimo o nedovoljnoj zastupljenosti Zena na rukovodeéim pozicijama
te preprekama u samom postizanju takve pozicije, jedan od prvih razloga na
koji pomislimo jesu stereotipi. Kultura ukljuCuje naCin na koji se stvari rade,
kao i uvjerenja i vrijednosti koje ljudi imaju, Sto se reflektira i u drustvenoj moéi,
dominaciji i kontroli (Thurlow i sur., 1999). U brojnim kulturama muskarci su ti koji
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imaju vecu drustvenu moc¢, dominaciju i kontrolu, Sto ih poti¢e i omogucuje im da
postanu vode (Byrd, 2009). Drugim rije€ima, drustvo je kulturalno konstruirano
tako da muskarci imaju prednost u podrucjima moci. Vaznost utjecaja kulture
i drustvenih normi pokazalo je i istrazivanje Chisholma (2001). Sudionice
istraZivanja, rukovoditeljice unutar Odjela za obrazovanje u Gautengu, kao
kljuCni faktor otezanog postizanja rukovodecih pozicija navodile su kulturu u
kojoj su muskarci shvaceni ozbiljnije od Zena. Izjavile su da je opéenito postojao
nedostatak priznanja, vidljivosti i potpore za Zene od strane njihovih nadredenih.
Naime, iako su bile unaprijedene na rukovodece poloZaje, njihovo se okruzenje
nije promijenilo kako bi se tome prilagodilo. Ljudi su ih i dalje zaobilazili, previdali
te ignorirali njihov rad (Chisholma, 2001).

Govoredi o stereotipima, nezaobilazan pojam na koji nailazimo jest prijetnja
stereotipom, odnosno strah pojedinca da svojim ponasanjem ne potvrdinegativne
stereotipe o rasi, spolu, etnicitetu ili kulturi skupine kojoj pripada (Roberson i
Kulik, 2007). Jedan od kljuénih aspekata prijetnje stereotipom jest €injenica da
je izazvana situacijom. Stoga €ak i pripadnici tradicionalno povlastenih skupina
mogu dozivjeti ovu prijetnju u odredenim situacijama. Na primjer, pokazalo
se da bijelci postizu slabije rezultate na testu matematike kada im se istakne
stereotip 0 azijskoj superiornosti u tom podrucju (Hoyt i Murphy, 2016). U
organizacijskom kontekstu, rukovoditeljice mogu iskusiti poveéanu prijetnju
kada poku$aju rukovoditi u organizacijama: (a) u kojima je broj zaposlenica
malen, (b) u kojima se rodni stereotipi istiCu kroz medije ili fizicka okruzenja i (c)
u Cijoj se organizacijskoj kulturi istiCe kompetitivnost ili urodena briljantnost kao
preduvjet uspjeha (Hoyt i Murphy, 2016).

Schmader i suradnici (2008) ukazuju na to da prijetnje stereotipom mogu
utjecati na izvedbu drustvenih i kognitivnih zadataka kroz tri specifiCna, ali
medusobno povezana fizioloSka i psiholoSka procesa: (1) fizioloSke reakcije na
stres koje oStecuju radno pamdéenje, (2) poboljSano pracenje vlastitog ucinka i
(3) aktivno potiskivanje negativnih misli i emocija. Poput navedenih procesa i
posljedice prijetnje stereotipom na sli¢an su nacin sloZzene i viSedimenzionalne.
Osim Sto dovode do smanjenja ucinka, mogu dovesti i do toga da osoba potpuno
izbjegava situacije u kojima do izrazaja dolaze negativni stereotipi o njenim
odredenim sposobnostima. U kontekstu problematike Zena na rukovodeéim
pozicijama, autori istiCu da su vjerojatno najizrazenije posljedice prijetnje
stereotipom smanjenje motivacije i angazmana za dostizanje rukovodece
pozicije (Schmader i sur.,, 2008). Pokazalo se da prijetnja stereotipom ima
znacajne Stetne posljedice koje nazivamo odgovorima ranjivosti i koji mogu
biti u rasponu od smanjenja uspjesnosti do potpunog odvajanja iz domene.
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Ocekivana inferiornost temeljena na rodnim stereotipima mozZe dovesti do
slabijeg u€inka u vaznim zadacima (npr. pregovaranje, donoSenje odluka) u
mnogim domenama (npr. poduzetnistvo, STEM podrucja) relevantnima za
rukovodenje u suvremenom drustvu (Hoyt i Murphy, 2016). U tradicionalno
muskim podrucjima (npr. policija, gradevina, vatrogastvo, mehanika), Zene se
Cesto suoCavaju s tzv. neizvjesnoScu pripadnosti - prijetnja stereotipom moze
povecati sigurnost Zena u uvjerenje da ne pripadaju u neko podrucje i potkopati
njihov interes za to podrucje (Cohen i Garcia, 2008).

Kada su suocCene s prijetnjom stereotipom, Zene Cesto pokuSavaju odvoijiti
osjeCaj vlastite vrijednosti od svog radnog ucinka. Pokazalo se da kada su
suoCene s kroni¢nim i akutnim prijetnjama stereotipom, Zene mijenjaju svoj
profesionalni identitet (Kalokerinos i sur., 2014). S jedne strane mogu se odreci
svog cjelokupnog zenskog identiteta u poslu ili se selektivno odvojiti od aspekata
Zenskog identiteta koji su povezani s negativnim oCekivanjima u radnoj domeni
Sto se naziva bifurkacija identiteta (Pronin i sur., 2004). S druge strane, mogu
se odvojiti od svoje radne domene i posla, odnosno od toga da im je radna
uCinkovitost vazna. Odvajanje od radne domene koja prijeti vlastitoj vrijednosti
moze §tititi ego i olakSati ustrajnost i motivaciju u kratkom roku, medutim, to
takoder moze dovesti do |oSije izvedbe, pada motivacije i na kraju, potpunog
odvajanja od te radne domene (Nussbaum i Steele, 2007). U prilog tome idu
rezultati istrazivanja Zena zaposlenih u financijama u kojem se pokazalo da su
veci osjecaji prijetnje stereotipom povezani sa smanjenom dobrobiti i manjom
vjerojatnoScu da ¢Ce drugim Zenama preporuciti karijeru u financijama te je
znacCajan moderator tog odnosa odvajanje privatnog i profesionalnog identiteta
(von Hippel i sur., 2015).

Kako su Chabaya i suradnici (2009) istaknuli, rodni stereotipi jedan su od
glavnih uzroka nedovoljne zastupljenosti Zzena na rukovodec¢im pozicijama.
Sweat (2020) predlaze odredene izmjene koje se mogu provoditi na razini
organizacije kako bi se uCestalost i utjecaj tih rodnih stereotipa smanjio. Ono
Sto se prvenstveno moze uciniti jest povecanje svijesti zaposlenika, a posebno
viSih rukovoditelja o nesvjesnim predrasudama i neopravdanim stereotipima
koji utjeCu na njihovu procjenu drugih. Zatim, ispitivanje rodnih aspekata
organizacija ili poslova koji stavljaju u nepovoljan polozaj pojedince koji se ne
prilagodavaju muskom stilu rukovodenja unutar organizacije. Veliku vaznost
ima i povecanje zastupljenosti manjina na svim organizacijskim razinama
te predstavljanje stereotipno nedosljednih informacija kako bi se smanijilo
stereotipno razmisljanje. U skladu s time, bilo bi pozeljno i iskoristiti prednosti
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uCinaka smanjenja rodnih stereotipa te eksplicitno izrazavati karakteristike
dobrog vodstva koje izbjegavaju stereotipne opise.

Kljuéni faktori dolaska
Zene na rukovodeéu poziciju

Tijekom godina, znanstvenici su nastojali utvrditi koji su to kljucni faktori
koji utjieCu na to hoce li Zena dospjeti na rukovodecu poziciju. Metcalfe i
Mimouni (2011) su za Zene koje rade na podrucju Srednjeg istoka, identificirali
sedam takvih faktora. (1) Organizacija drustva kao patrijarhata najviSe istiCe
neravnomjernu raspodjelu mociizmedu muskaraca i zena, ogranicenost slobode
i mogucnosti izbora Zena po pitanju relevantnih Zivotnih pitanja poput osnivanja
obitelji, stupanja u brak i obrazovanja. (2) Utjecaj Vlade i politike oCituje se u
ograni¢enoj zastupljenosti Zena u vladi, manje ili viSe adekvatnom donosenju
odluka o zastiti od socijalne i spolne diskriminacije te mogucénosti i pravima skrbi
o djeci. Zatim (3) vanjski trziSni uvjeti podrazumijevaju omjer visoko obrazovanih
Zena i muskaraca, veli€inu useljeniCke radne snage, rasprave i mjere po pitanju
rodnih kvota na radnim mjestima te ve¢u povoljnost zapoSljavanja u javhom
sektoru (za Zene na Srednjem istoku). Pitanje (4) religije odnosilo bi se na to
koliki utjecaj ona ima na javni sektor i opce uredenje drustva. Kod (5) osobnih
motivatora razmatrali su place koje su sveukupno gledano niZze od placa
muskaraca, zatim naknade koje su vece u javnhom nego u privatnom sektoru te
mogucénost razvoja karijere i fleksibilnost radnog vremena, $to je takoder lakse
ostvarivo u javnhom sektoru na Bliskom istoku. Iduci relevantan faktor jest (6)
percepcija i zabrinutost privatnog sektora da se za zaposlenice mora odvojiti
vise financijskih resursa u odnosu na zaposlenike (npr. porodiljni dopust)
te je zastupljeno oCekivanje da ¢ée Zene vjerojatnije oti¢i radi boljih prilika ili
iz obiteljskih razloga. (7) Kao zadnji klju¢an faktor navode tzv. plemensko
podrijetlo, odnosno stajaliSte da su bogatstvo i mo¢ u zajednicama organizirani
kroz muske mreze te da je drustveni status Zena primarno povezan s njihovim
poloZajem u obitelji. Sumirano, Metcalfe i Mimouni (2011) predlazu da su za
dolazak Zena na rukovodecée pozicije podru€ju Srednjeg istoka od primarne
vaznosti razli€iti vanjski faktori poput organizacije drusStva, utjecaja politike
i trziSnih uvjeta i zahtjeva te druStveni status u kontekstu organizacije moci i
bogatstva u drustvu.

Sweat (2020) je u svojoj doktorskoj disertaciji istrazivala prepreke s kojima
se suoCavaju Zene na rukovodecéim pozicijama zaposlene u K-12, odnosno

u obrazovnim institucijama od vrtica do 12. razreda u Sjedinjenim Americkim
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Drzavama. Autorica je definirala glavne faktore postizanja rukovodecih pozicija
za zene. Kao prvi faktor istiCcu se (1) odnosi - mentor, umrezenost te odnosi
s drugim kolegicama. Sudionice su istaknule vaznost mentora u ohrabrivanju
i predlaganju rukovodecih pozicija, modeliranju ponasanja te pruzanju prilike
vjezbanja vodstva prije preuzimanja same pozicije. Nedostatak mentora ili loS
mentor percipirao se kao prepreka. Sirenje socijalne mreze kroz edukacije,
sastanke i volontiranje smatrale su izuzetno vaznim. Odnos s drugim kolegicama
na poslu moze biti prilika za veliku podrsku ili znacajna prepreka. Iduci vazan
faktor jest (2) naCin razmiSljanja (engl. mindset) — integriraju li ili odvajaju svoj
poslovni identitet, traze li priliku za rast i uCenje te imaju li znacajna premisljanja
oko svog posla (npr. Nisam spremna za to., Kako ¢e to utjecati na moje
majcinstvo?). IstiCe se i pitanje (3) ravnoteze poslovnog i privatnog zivota. Same
sudionice, njihovo radno mjesto i njihova obitelj imaju jedinstven set potreba te
su sudionice istaknule kako im je vrlo vazno imati dovoljno vremena za sve
vazne domene Zivota. Uz to, (4) teznja k osobnom rastu i razvoju za mnoge je
sudionice pocela puno prije nego $to su dospjele na rukovodecée pozicije —
dobrovoljno su preuzimale zadatke i inicijative za koje nisu bile placene i koje
se nisu trazile od njih.

Na koncu i Sweat (2020) istiCe vaznost organizacijske strukture kroz tri
faktora: demografiju trenutnog vodstva, proces zaposljavanja i organizacijsku
politiku. (5) Postojanje raznolikog rukovodeceg tima nudi jednako tako raznolik
skup perspektiva koje treba unijeti u organizaciju i omogucuje objektivnije i
kreativnije prakse u kojima se u obzir uzimaju razliCita stajaliSta. Kako bi se
osigurala Sto veca objektivnost samog (6) postupka zaposljavanja i smanijila
diskriminacija na osnovi spola, autorica na temelju misljenjai iskustava sudionica
opisuje adekvatan i objektivan oblik ovog procesa. Naime, kandidati bi prolazili
kroz viSe krugova eliminacije te bi u svakom krugu dobili odredeni broj bodova
ovisno o kvaliteti svoje izvedbe. Zadaci bi se temeljili na izvedbi koja ukljuCuje
pisanje, pitanja i odgovore te igranje uloga. Komisija koja nadzire proces,
omogucila bi objektivniju strukturu, daju¢i moguéim kandidatkinjama viSe prilika
da pokazu svoju vrijednost za organizaciju. Na koncu, vecina je sudionica kao
zaseban, individualan problem navela (7) politiku unutar organizacije. Cini se
da postoje sustavi, pravila i procedure koji su skriveni unutar organizacija te je
Zenama, ako su manjina u tim sustavima, teSko nauciti prikladno se snalaziti u
njima. Zaklju€no, prema Sweat (2020) zenin dolazak na rukovodecu poziciju ne
ovisi samo o njezinom nacinu razmisljanja, potrebi za profesionalnim razvojem i
identifikaciji s poslom koji obavlja nego i 0 samoj organizacijskoj kulturi i politici,
klimi odnosa medu kolegama te mogucénosti odrzavanja ravnoteze privatnog i
poslovnog zivota.
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Hora (2014) je takoder ispitivala naj¢eS¢e prepreke zastupljenosti Zena na
rukovodecéim pozicijama te su velik broj navedenih ¢imbenika uocili i prethodno
spomenuti autori. Sudionice ovog istrazivanja administrativne su radnice u gradu
Bedele u Etiopiji. Manjak zastupljenosti i sudjelovanja Zena u ovom podrucju
djelatnostipripisuje se nekoliko Cimbenikaiogranicenja. Prvenstveno se spominju
organizacijske strukture koje sprjeCavaju dolazak Zena na rukovodec¢u poziciju
te opcenito negativni stavovi prema tome da Zena dospije na takvu poziciju.
IstiCe se i preopterecenost obiteljskim i ku¢anskim obavezama. Nadovezujuci
se na to, problematiCan su faktor i socio-kulturalni stavovi i oCekivanja o
tradicionalnim i kulturnim ulogama Zena Sto se ponajviSe odnosi na rodnu ulogu
da je Zeni mjesto u kuci. U takvom kulturoloSkom kontekstu, Zene se ne drzi
podalje samo od rukovodecih pozicija nego i od viSih razina obrazovanja na
kojima bi mogle razvijati vjestine i uvjezbavati tehnike menadzerskog odlucivanja
Sto bi im pomoglo i u razvijanju samopouzdanja. Nadalje, nedostatak formalnog
obrazovanja i moguénosti razvijanja rukovoditeljskih vjestina kao i manjak
samopouzdanja i volje zena za preuzimanjem rukovoditeljskih pozicija takoder
su identificirani kao problemati¢ni faktori koji koCe Zene u donoSenju odluke
preuzimanja rukovodece pozicije. Sudionice su kao relevantan faktor koji ih
sprjeCava u tome da su na rukovodeCim pozicijama navele i manjak zenskih
mentora i uzora mladim radnicama i djevojkama. Autorica upozorava na to da
kao rezultat svega navedenog moze doci do odrzavanja uvjerenja da Zene ne bi
trebale sudjelovati u javnom Zivotu i donoSenju vaznih odluka $to kod djevoj€ica
i Zena moze dovesti do samoispunjavajuc¢eg proro¢anstva - ne vide sebe kao
relevantne donositelje odluka te se stoga nece ni pokusSati okuSati u tome.
Uz to se muskarce i djeCake kontinuirano poti¢e da imaju pravo prvenstva u
donoSenju odluka dok se djevojCice i Zene nastoji udaljiti od poloZaja odlucivanja
(Hora, 2014).

Nidogon Visnji¢ i suradnice (2018) ispitivale su stavove i percepciju Zena na
rukovodecéim pozicijama u Hrvatskoj o njihovom polozaju na radnom mjestu. U
uzorku su podjednako zastupljene Zene koje obavljaju rukovodecu funkciju u
mikro poduzecima, malim poduzecéima, srednjim i velikim te je veéina sudionica
bila zaposlena u poduzec¢ima domaceg privatnog vlasnisStva, zatim drzavnim
poduzedima i najmanje u stranim privatnim poduzecima. ViSe od polovice
sudionica slazu se da je poloZaj zena danas bolji u odnosu na prethodnih desetak
godina, ali da zadovoljavaju¢a ravnopravnost spolova na radnom mjestu jo$ nije
postignuta. Na poboljSanje polozaja Zena na radnom mjestu ukazuje podatak
da 70,5% sudionica smatra kako ne postoje razlike u placama izmedu njih i
muskih kolega na istim pozicijama. Kao najvazniji faktori ostvarenja rukovodece
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pozicije navodili su se sposobnost strateSkog planiranja te sposobnost
rukovodenja timom. Nadalje, istaknula se vaznost znanja, vjestina komunikacije,
rad i zalaganje te obrazovanja (vea vaznost cjelozivotnog obrazovanja od
samog formalnog). Takoder, sudionice su kao faktore olak8anja napredovanja
u karijeri navele fleksibilnost radnog vremena, dostupnosti vrti¢a i jaslica u
poslovnim organizacijama, rad sa skracenim radnim vremenom te financijske
i zakonske olaksice. Svi navedeni prijedlozi predstavljaju vazne implikacije za
poboljSanje radnih uvjeta i mogucnosti napredovanja zaposlenica te Nidogon
Visnji¢ i suradnice (2018) uz njih istiCu i vaznost zakonskog izjednaCavanja
place muSkaraca i Zzena koji su na istoj poziciji.

Sumirano, razmotreni su klju¢ni faktori dolaska Zena na rukovodece pozicije
u razli¢itim kulturama te se jasno uoCava obrazac slicnosti dobivenih faktora
u svim razmotrenim kulturama. U vecini istraZivanja razmatrane faktore moze
se podijeliti na one na organizacijskoj razini poput strukture, politike i klime
organizacije, zatim na drustvenoj razini, primjerice zastupljenost tradicionalnih
rodnih uloga i organizacija druStva kao patrijarhata te na koncu na faktore
na individualnoj razini poput potrebe za profesionalnim razvojem, nacinom
razmisSljanja i uspjeSnosti u odrzavanju ravnoteze poslovnog i privatnog Zivota.
lako se u svim spomenutim istraZivanjima spominju faktori iz svih navedenih
skupina, ovisno o kulturi u kojoj je provedeno istraZivanje odredena je skupina
faktora izraZenija i o njoj se u radu govori viSe u odnosu na druge. Primjerice u
istrazivanju Metcalfea i Mimouni (2011) provedenom na Srednjem istoku veci
je naglasak na drustvenim faktorima dok se u onom provedenom u Sjedinjenim
Americ¢kim DrZzavama viSe istiCu individualni faktori (Sweat, 2020). U skladu s
time, u buducim biistraZivanjima bilo korisno istraziti efekte kulture na percepciju
kljuCnih faktora dolaska Zena na rukovodece pozicije, posebice razliku izmedu
kolektivisti¢kih i individualistiCkih kultura.

Peus i suradnici (2015) proveli su jedno od rijetkih istrazivanja u kojem se
rukovodstvo Zena proucavalo medukulturalno, ukljuuju¢i empirijske podatke
iz nekoliko azijskih zemalja (Kina, Indija, Singapur) te iz SAD-a. Uzorak ovog
istraZivanja pokrivao je Sirok raspon sektora uklju€ujuci financijske usluge,
telekomunikaciju, energetiku, zdravstvo i proizvodnju. U razmatranju pitanja
kako Zene postaju vode, istraZzivanje nije rezultiralo jasnim razlikama izmedu
sudionica iz Azije i onih iz SAD-a. Obje skupine rukovoditeljica naglasile su
vaznost faktora uspjeha na individualnoj razini (npr. postignuce i orijentacija
ka ucenju), interpersonalnoj (npr. mentori) te na drustvenoj razini (npr. rodni
stereotipi). Medutim, kada su analizirana pojedinacna znacenja ovih kategorija,
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pronadene su odredene razlike. Zanimljivo je da su vecCe razlike pronadene
izmedu azijskih zemalja medusobno nego izmedu Azije i SAD-a. Primjerice,
nisu se pokazale razlike izmedu azijskog i ameri¢kog vodstva, vec je trebalo
razmotriti specificnosti vodstva medu razliitim zemljama. Tako su voditeljice
u SAD-u i Singapuru viSe orijentirane na vrijednosti dok su one u Kini viSe
orijentirane na zadatak. Nadalje, izmedu azijskihn zemalja postoje znacCajne
razlike u pogledu na vaznost razvoja zaposlenika. U Kini je vazno razvijati
zaposlenike kako bi im se omogucilo bolje postizanje ciljeva tvrtke. U Indiji je
fokus razvoja zaposlenika u tome da im se pomogne da postanu vode dok je
u Singapuru to nacin pruzanje podrske privatnim Zivotima zaposlenika. Kako i
sami autori istiCu, replikacija i validacija ovih rezultata predstavlja vazan korak u
boljem razumijevanju faktora dolaska Zena na rukovodece pozicije, shvacanju
kolika je zapravo vaznost kulture u tom postignucu te moze li se uopce govoriti 0
generalnoj razlici izmedu zapadnjacke i istoCnjacCke kulture ili je vazno razmotriti
specifiénu kulturu svake drzave.

Za kraj razmatranja klju¢nih faktora dolaska zene na rukovodecu poziciju,
objasnjen je jedan zanimljivfenomen. Prethodno spomenuta istrazivanja ukazuju
na to da se odgovorna i poticajna mentorica Cesto smatra klju¢nim faktorom
za uspjeh zaposlenice na rukovodecoj poziciji. No, Sto se dogada kada figura
mentorice prijede na mracnu stranu? Istrazivanje Hoytai Simona (2011) pokazalo
je dasu zene koje su suradivale s voditeljicama, prije obavljanja zadatka vodenja
pokazale veci osjecCaj inferiornosti i nize aspiracije za vodstvom u usporedbi sa
Zenama koje su suradivale s voditeljima. Slicnha se pojava uoC€ava u koSnicama
pCela — postoji pretpostavka da kolonija pcela mozZe imati samo jednu maticu
u isto vrijeme zbog Cega matica otklanja konkurenciju ne dopustajuci drugim
Zenskim p€elama da steknu bilo kakvu mo¢. Upravo je prema ovom ilustrativhom
primjeru ta pojava nazvana queen bee fenomen. Rezultati istraZivanja Arvatea
i suradnika (2018) ukazuju na to da Zene koje uspiju u okruzenjima u kojima
dominiraju muskarci igraju negativnu ulogu u razvoju i napretku drugih Zena
unutar svoje organizacije. Zanimljiv je i nalaz Buchanana i suradnika (2012)
prema kojem postoji negativna korelacija izmedu broja poslova koje je zena
imala i njene sklonosti nadredenoj Zeni. IstraZivanja koja su detektirala ovaj
fenomen, podupiru teoriju da ¢e Zene na rukovodecim pozicijama vjerojatnije
diskriminirati druge Zene, imati negativne stereotipe o kolegicama i sprjeCavati
napredovanja drugih kolegica (Sweat, 2020). Sumirano, queen bee fenomen
pojava je koju bi u buducim istrazivanjima trebalo detaljnije prouciti kako bi se
utvrdila snaga njegovog utjecaja na napredovanje zaposlenica.
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Ravnoteza izmedu poslovnog
i privatnog Zivota

Neizostavno pitanje u razmatranju uloge Zena na rukovodec¢im pozicijama
jest ravnoteza izmedu poslovnog i privatnog Zivota (engl. work-life balance).
Mnogo muskaracaizena bori se s odrzavanjem te ravnoteZze koja se ¢esto odnosi
na balansiranje posla i izvrSavanje roditeljskih i ku¢anskih obaveza (Morrison
i sur., 2011). Autori navode da se konzistentno utvrduje da zene provode vise
vremena u izvrSavanju roditeljskih i ku¢anskih obaveza nego njihovi partneri,
Cak i kada rade puno radno vrijeme. U skladu s time predlaZzu tezu da zZene
imaju vise poteSkoCa u odrZavanju ravnoteze privatnog i poslovnog Zivota.
Emslie i Hunt (2009) ukazuju na to da nacin na koji obitelj reagira na upravljanje
ravnotezom izmedu poslovnog i privatnog Zivota, ovisi o socioekonomskom
statusu i normama obitelji. Naime, Zene s ograni€enim resursima imaju manje
mogucnosti i fleksibilnosti nego zene iz prosje¢ne srednje klase. Stone i Lovejoy
(2004) takoder istiCu vaznost socioekonomske strukture koja se ocituje u tome
da u heteroseksualnim vezama karijera muskaraca Cesto ima prednost nad
karijerama Zena, zbog Cega je pri donosenju odluke o stambenoj lokaciji i
preseljenju karijera Zzene podredena karijeri muskarca. Harper i suradnici (2001)
pokazali su da Zzene ¢eS¢e od musSkaraca napustaju radno mjesto na fakultetu
kako bi se prilagodile karijeri supruznika.

Roebuck i suradnici (2013) tvrde da muskarac i zena koji oboje drze vodece
poloZaje na svome poslu i dijele zajednicki obiteljski zivot imaju tri moguce opcije
za postizanje ravnoteze poslovnog i privatnog zivota. Prvi bi bio model dvostruke
karijere kojeg karakterizira pokusaj vodenja dviju simetricnih karijera odjednom
pri ¢emu oboje pokazuju visoku predanost karijeri. Po alternativnom modelu
partneri naizmjeni¢no upravljaju dvjema karijerama, uz Cinjenicu da ¢e zZena
vjerojatnije prihvatiti privremeni prekid svoje karijere u korist suprugove karijere
Sto bi bilo u skladu s prethodno spomenutim rezultatima Harpera i suradnika
(2001). Kao trec¢a opcija postoji model orijentiran na obitelj u kojem jedan partner,
obi¢no Zena, Zrtvuje svoju karijeru kako bi se pomirila neravnoteza izmedu posla
i obitelji. Nadovezujuéi se na taj model, Sweat (2020) objasnjava da se zene u
usporedbi s muskarcima mogu osjecati dublje sukobljene s idejom ostavljanja
svoje djece kada odu na posao sto se oCituje i u tome da e zene vjerojatnije
nego muskarci traziti posao s nepunim radnim vremenom, dostupnost skrbi
za djecu i fleksibilnost rada kako bi poboljSale ravnotezu izmedu svog posla i
osobnog zivota. U skladu s time, Roebuck i suradnici (2013) kao glavni razlog
zasto Zene ne traze rukovodece pozicije, navode sukob zahtjeva obiteljskih
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odgovornostii zahtjeva obaveza rukovodecih pozicija. Uz to, Ganginis i suradnici
(2013) istiCu da je Zzenina posvecenost karijeri pod utjecajem planova podizanja
djece. Sandberg (2013) za to veze fenomen Zena koje odlaze prije nego Sto
dodu Sto se odnosi na zenino oklijevanje prihvacanja prilike za razvojem
karijere i napredovanje zbog vlastitih osje¢aja duznosti prema obitelji koju jos
nema. Zanimljivo je istrazivanje McGinna i suradnika (2018) koji su istrazivali
razliku u kasnijem radnom i obiteljskom funkcioniranju djece koju su odgojile
majke kucanice u odnosu na djecu zaposlenih majki. Rezultati su pokazali da ¢e
kceri zaposlenih majki vjerojatnije biti zaposlene, postati rukovoditeljice, raditi
viSe sati, zaradivati vecCe place i troSiti manje vremena na kucanske poslove
nego kceri Zena Cije su majke bile kod kuée puno radno vrijeme. Za sinove
nije bilo znacajnih razlika u uc€inku na trziSte rada ovisno o tome je li majka
bila zaposlena ili ne, no McGuinn i suradnici (2018) istaknuli su da Ce ti sinovi
vjerojatnije provoditi vrijeme brinuCi se za Clanove obitelji nego sinovi Cije su
majke ostale kod kuce. Drugim rijeCima, ovo istraZivanje sugerira da zapravo
nema izravnih koristi za ishode u odrasloj dobi za djecu Cije majke nisu bile
zaposlene, Sto je poprilicno relevantan nalaz za kojeg bi se trebalo provijeriti
moze li se konzistentno replicirati.

Nadalje, pokazalo se da pitanje ravnoteze Zivota i posla nije relevantno samo
za zaposlene Zene, vec€ i za studentice koje jo$ nisu u redovnom radnom odnosu.
Van Andersovo istrazivanje (2004) u kojem je sudjelovalo 468 diplomiranih
studentica u Kanadi ukazuje na to da su se djevojke same odlucile udaljiti od
akademske zajednice jer su bile svjesne sistemskih komplikacija i prepreka
povezanih s roditeljstvom i pronalaskom/zadrzavanjem posla. Takoder, De
Welde i Laursen (2011) pronasli su da su studentice diplomskih STEM studija
znacajnije odbijale ideju akademske karijere nego studenti i to zbog zabrinutosti
oko brige o djeci. Navedena istrazivanja pokazuju da su studentice diplomskog
studija svjesne poteskoca s kojima bi se susrele kao Clanice fakulteta, Sto vecC u
studentskim godinama utjeCe na njihove odluke koje ih onda potencijalno vode
u druge karijere.

Do sukoba izmedu posla i obitelji (engl. work-family conflict, WFC) dolazi kada
obveze, pritisci i ponasanja jedne uloge sprje€avaju ispunjavanje odgovornosti
u drugoj ulozi. Postoje tri razliCita oblika povezana s neravnotezom poslovnih i
obiteljskih obveza: sukob temeljen na vremenu, napetosti i ponasanju (Harrison
i Wagner, 2016). Za navedene dimenzije sukoba vrijedi da uskladenost u jednoj
domeni dovodi do poteSkoca uskladenosti u drugoj domeni. Sukob temeljen na
vremenu proizlazi iz nemogucnosti ispunjavanja obveza i zahtjeva uloge zbog
vremena posvecenog drugim domenama (Barnes i sur., 2012). Do sukoba
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temeljenog na napetosti dolazi kada dominantne osobine uloge u jednoj domeni
postanu prisutne i u drugima $to utjeCe na interakcije unutar tih drugih domena
(engl. spillover, Barnes i sur., 2012). Naposljetku, do sukoba temeljenog na
ponasanju dolazi kada su radnje poput stila vodenja, upravljanja ili stilova
meduljudskih odnosa prihvaceni u jednoj domeni, no nisu pozeljni u ostalim
domenama. U kontekstu WFC-a mozemo razlikovati situaciju kada pritisci na
poslu negativno utjeCu na obiteljski Zivot (engl. work interferes family) i situaciju
u kojoj obiteljske odgovornosti naruSavaju radnu ulogu pojedinca (engl. family
interferes work; Chang i sur., 2010). Rezultati istraZivanja kojeg su proveli Brue i
Brue (2018) pokazuju da su kod Zena na rukovodecim pozicijama radne obveze
viSe interferirale s obiteljskim Zivotom nego obrnuto. Opcenito, WFC rezultira
nizom negativnih ishoda ukljucujuéi stagnaciju u karijeri, poviSene razine stresa,
povec¢anu pojavu anksioznosti, depresije, zlouporabe supstanci, probleme
s fizickim zdravljem te opcCe nezadovoljstvo poslom i/ili obitelji (Asirvatham i
Humphries-Kil, 2017).

Odrzavanje ravnoteze posla i zivota Zena na rukovodecCim pozicijama
objasnjavaju tri razliCita teorijska pristupa. Teorija granica fokusira se na
ograni¢enja ili granice koje pojedinci koriste kada upravljaju zahtjevima izmedu
posla i obitelji. Propusnost granica uzima u obzir odnos fizicke uloge pojedinca
s njegovim psiholoSkim angazmanom u toj ulozi, dok se fleksibilnost odnosi na
sposobnost pojedinca da bude mentalno ili bihevioralno udaljen od uloge kako
bi zadovoljio zahtjeve drugih uloge (Winkel i Clayton, 2010). Teorija o¢uvanja
resursa (Hobfoll, 2001) sugerira da su pojedinci motivirani osigurati i zadrzati
podrSku i resurse za koje smatraju da im pomazu u postizanju njihovih ciljeva.
Prema ovoj teoriji, pojedinci ¢e osigurati, saCuvati, odrzavati i pro8iriti vrijedne
resurse kako bi se ispunile obveze neke domene (Ferguson i sur., 2016). Ova
teorija nudi valjano objasnjenje u vaznosti socijalne potpore i utjecaja prelijevanja
uloga na zene na rukovodecim pozicijama. Na koncu, prema teoriji resursa koje
zahtijeva posao (Berthelsen i sur., 2018), resursi rada/posla ukljuCuju osobne i
organizacijske troskove obavljanja posla i uzimaju u obzir elemente kao $to su
drustvena podrska i autonomija uloge. Ovi resursi podrSke pomazu pojedincu
da ispuni zahtjeve uloge i takoder mogu djelovati kao katalizator osobnog i
profesionalnog razvoja.

Na koncu, kao izuzetno zna¢ajan moderator izravnog utjecaja na percipirani
sukob posla i obiteljskog Zivota pokazala se socijalna podrska (Seiger i Wiese,
2009;AdkinsiPremeaux, 2014). Socijalna podrskaizravno utje¢e naemocionalnu
iscrpljenost, probleme s kvalitetom Zivota te uspjeSnu integraciju i koordinaciju
posla i obitelji (Bolino i sur., 2015). Stovise, njen nedostatak moze dodatno
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pogorsati sukob izmedu posla i privatnog Zivota. U prethodno spomenutom
istrazivanju Brue i Bruea (2018), dva primarna izvora socijalne podrske zenama
na rukovodec¢im pozicijama su iz vanjskih izvora te ukljuCuju supruznike/partnere
i mentore izvan organizacije, dok se najvaznijim unutarorganizacijskim izvorima
podrSke smatraju druge Zene na nadredenim pozicijama i kolegice na radnom
mjestu. Izvori socijalne podrske Zzenama na rukovodecim pozicijama pruzaju
osjecCaj sigurnostii povjerenja, savjete i podrsku potrebnu za napredak u njihovim
ulogama voditelja. Autori dalje objasnjavaju da zene mogu bolje razviti svoj
jedinstveni identitet rukovoditelja i uspjeSno izvrSavati svoje voditeljske obveze
kada imaju poticajno okruzenje puno socijalne podrSke te kada imaju priliku za
uravnotezenjem svojih razliCitih obveza. Prema Bakkeru i Oerlemansu (2016)
socijalna je podrSka ujedno i glavna strategija smanjenja napetosti i smetnji
izmedu poslovne i obiteljske uloge. Uz nju, napetost smanjuje i provodenje
family-friendly politike i mogucnost fleksibilnog rasporeda sati. Vazna prakti¢na
implikacija ovih nalaza jest da uspjeSna primjena navedenih strategija ima
potencijal potaknuti veci broj Zzena na preuzimanje rukovodecih pozicija.

Zakljuéak

Ovaj rad nudi pregled relevantnih spoznaja o karakteristikama dobrog
vodstva, stereotipima prema Zenama u radnom okruzeniju, kljuénim faktorima
dolaska Zene na rukovodecu poziciju te odrZzavanju ravnoteze posao-Zivot.
Pri razmatranju poZeljnih karakteristika rukovoditelja, iznesen je model
transformacijskog vodstva koji se sastoji od Cetiri komponente: idealizirani
utjecaj, inspirativna motivacija, intelektualna stimulacija te individualizirano
razmatranje. Opisana istraZivanja jasno sugeriraju da Zensko rukovodenje
ima odredene prednosti koje su ponajviSse povezane sa sklono$¢éu Zenskih
voditeljica ka transformacijskom stilu vodstva. Analiza postojeCih stereotipa
prema rukovoditeljicama pokazuje da velik udio znanstvenika rodne stereotipe
smatra jednim od glavnih uzroka nedovoljne zastupljenosti Zena na rukovode¢im
pozicijama. IzloZenost rodnim stereotipima u radnom okruzenju moze dovesti do
smanjenja ucinka, izbjegavanja situacija u kojima negativni stereotipi dolaze do
izraZaja, javljanja queen bee fenomena, smanjenja motivacije i angazmana za
dostizanjem rukovodece pozicije te konflikta po pitanju integriranja ili odvajanja
profesionalnog i privatnog identiteta.

Nadalje, prikazano je nekoliko ideja kljucnih faktora koji mogu utjecati na
postizanje vodstva te ih openito moZzemo grupirati u drustvene faktore (npr.

organizacija drustva, podjela trziSta rada), organizacijske (npr. organizacijska

80



politika, proces zapoSljavanja) te individualne (nacin razmisljanja, stavovi i
vrijednosti). Na koncu je razmotreno pitanje odrzavanja ravnoteze poslovnog i
privatnog Zivota. Sugerira se da je ovaj faktor, uz rodne stereotipe, glavni razlog
zasto zene ne teze rukovodecim pozicijama — izbjegavaju sukob zahtjeva
obiteljskih odgovornosti i zahtjeva obaveza rukovodecih pozicija. Takoder se
konzistentno utvrduje da je zenama teze nego muskarcima odrzavati ravnotezu
poslovnog i privatnog Zivota jer se pred njih stavljaju veci obiteljski i ku¢anski
zahtjevi. Kao glavna strategija olakSavanja postizanje ove ravnoteze navodi se
poticajno okruzenje puno socijalne podrske koje Zenama olakSava balansiranje
razliCitih obveza.

Provedena istrazivanja imaju odredena ograni€enja koja su poprilicno
konzistentna kroz razli€ite studije. Znacajan je nedostatak longitudinalnih studija
i veCina je provedenih istrazivanja kvalitativna te pruza veliku koli€inu informacija
o relativnho malenom broju sudionika uz ograni¢enu moguc¢nost generalizacije.
Nadovezujuci se na to, problem istraZivanja ovog podrucja jest i malen broj
sudionika te preferencija metode samoprocjene koja je podlozna razliCitim
metodoloskim problemima poput ograniCene moguénosti generalizacije,
nepreciznosti pri izvjeStavanju, davanje socijalno poZeljnih odgovara,
subjektivnostiislicno. Uz sve prethodno reCeno, iako se u radu spominje odreden
broj istrazivanja koja nisu provedena u zapadnoj kulturi, ve¢ina radova u ovom
podrucju ipak jest te bi bilo pozeljno provesti Sto viSe istrazivanja u razlicitim
nezapadnjackim nacionalnim kontekstima. To bi razjasnilo faktor potencijalnog
kulturalnog utjecaja za koji, prema istrazivanjima prikazanim u ovom radu,
postoje odredene sugestije, pogotovo po pitanju razlike izmedu individualistickih
i kolektivistiCkih kultura. Ovaj bi pristup bio koristan i zbog pitanja replikacije
istraZzivanja. Takoder, sudionice istrazivanja ne bi trebale biti samo Zene koje
su postigle rukovodecu poziciju, nego treba istraziti i perspektive i iskustva onih
Zena koje su tu poziciju odbile, ili nisu nikada pokazivale interes prema njoj. Na
koncu, kako se konzistentno pokazuje vaznost socijalne podrske u odrzavanju
ravnoteze posao-zivot, bilo bi pozeljno istraZiti koje su to¢no kvalitete socijalne
podrske najznacajnije.

Zaklju¢no, ovaj rad daje pregled razliCitih spoznaja koje mogu poboljSati
razumijevanje iskustava zena na rukovodecim pozicijama te sva saznanja o
ovom podrucju mogu pomoci ve¢ u prvom koraku — zainteresirati viSe zena
za podrucje vodstva. Nadalje, sva znanja iznesena u ovom radu mogu olaksati
sam proces Zeninog postizanja rukovodece pozicije te mogu biti korisna u
pripremi modela i struktura koji bi pomogli u pripremi i informiranju buducih
rukovoditeljica.
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Abstract

This paper examines several relevant issues of the arrival of women in management
positions. In the initial part of the paper, the desirable characteristics associated with
good and efficient leadership are presented, primarily: idealized influence, inspirational
motivation, intellectual stimulation and individualized consideration. Furthermore, the
existing gender stereotypes towards women in the working environment are analyzed
as well as the possible consequences of such stereotypes, such as the reduction of
motivation and engagement to reach a managerial position and the conflict regarding
the integration or separation of professional and private identity. In addition, the key
factors influencing the achievement of management positions are presented, and it is
determined that they can generally be divided into social, organizational and individual
factors. Finally, the question of maintaining a work-life balance is discussed as well
as the main strategy for facilitating the achievement of this balance — the creation of
a stimulating environment full of social support, which makes it easier for women to
balance different obligations.

Keywords: characteristics of good leadership, gender stereotypes in the work

environment, key factors for achieving management positions, women in
management positions, work-life balance
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