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1. UvOD

Primarni cilj postojanja odnosno poslovanja svakog poduzeca je zadovoljiti interese svojih
vlasnika. Za ostvarivanje tog cilja izmedu ostalog, nuzan je dobro implementiran sustav
upravljanja nad poduzecem. Velika poduzeca u svojoj poslovnoj praksi imaju uspjesno
integrirane sustave korporativnog upravljanja koji uvelike pomaze poduze¢ima da uspijevaju
ostvarivati dobre poslovne performanse. Putem korporativnog upravljanja kompanije u svom
poslovanju nastoje integrirati odgovarajuce upravljatke modele, osnivajuéi upravne organe, a
sve u smjeru bolje kontrole poslovanja i ostvarivanja dobre poslovne prakse. Temeljne
upravljacke organe u raznim kompanijama ¢ine skupstine drustava, uprava i nadzorni odbor, a
oni se medusobno razlikuju s obzirom na, izmedu ostalog, raznolikost ¢lanova pojedinih tijela
korporativnog upravljanja. Raznolikost odbora je tema koja na svjetskoj i domacoj sceni sve
vise dobiva na znacaju. Kroz ovaj rad se analizira vaznost korporativnog upravljanja u velikim
poduzec¢ima u drzavnom vlasni$tvu, a poseban naglasak se stavlja na raznolikost odbora u

pogledu zastupljenosti i uloge Zena u radu odbora.

1.1. Definiranje predmeta istraZivanja

Pojavom modernizacije trziSta, globalizacije 1 internacionalizacije doSlo je do promjena
poslovne kulture koja je samim time utjecala i na promjene u nacinu upravljanja poduzecem.
Boljoj poslovnoj praksi i boljim odgovorima na izazove s kojima se poduzeca susre¢u svakako
pridonosi uspostava kvalitetnog korporativnog upravljanja. Vecina vodec¢ih i renomiranih
kompanija u svijetu je svjesna vaznosti uloge Zena na glavnim pozicijama te su Zene kod njih

¢esto glavni protagonisti u donosenju klju¢nih poslovnih odluka.

Predmet istraZivanja ovog rada je analiza poloZaja Zena u tijelima korporativnog upravljanja u
poduze¢ima u vecinskom drzavnom vlasnistvu u Republici Hrvatskoj. Istrazivanjem se
planiraju dobiti informacije o poloZaju i1 ulozi zena na visokim pozicijama te problemima i
izazovima s kojima se Zene suocavaju. Svrha ovog rada je istraziti stoga koji su to problemi i
izazovi s kojima se susre¢u Zene na visokim pozicijama u drzavnim poduze¢ima te kako se Zene

suocavaju sa svim preprekama na koje nailaze prilikom razvoja svoje karijere.

Empirijska istrazivanja pokazuju korelaciju izmedu kvalitete korporativhog upravljanja i
izvedbe poduzeca mjerene financijskim pokazateljima, stopom inoviranja, trZziSnim udjelom,

vremenom izlaska na trziSte novih proizvoda, te zadovoljstvom klijenata i zaposlenika. S druge



strane, istrazivanja takoder ukazuju na vaznost razliCitosti u sastavu tijela korporativnog
upravljanja, te nuznost sudjelovanja Zena u radu tih tijela. Ravnomjerna spolna
rasprostranjenost na vode¢im pozicijama unutar korporacija svakako pridonosi kvaliteti

korporativnog upravljanja.

Razlog za provodenje ovog istrazivanja temelji se na Cinjenici kako u Republici Hrvatskoj
nema dovoljno provedenih istrazivackih radova na navedenu temu. U svijetu je prisutna
razvijena razina svijesti o potrebi i vaznosti Zena na vodeéim pozicijama, ¢emu u prilog idu i
mnogobrojna svjetska provedena istrazivanja. Istrazujuc¢i dostupnu literaturu te provedena
istrazivanja U Republici Hrvatskoj, vidljivo je da je na hrvatskom trziStu navedena tema
zapostavljena.. Naglasak ovog rada i istrazivanja biti ¢e na domac¢im drzavnim poduzeéima
upravo zbog specifi¢nosti nacina upravljanja te rada u njima. Takoder, u vecini drzavnih
poduzecéa prisutna je mala zastupljenost zena u tijelima korporativnog upravljanja dok se

naglasava vaznost ravnopravne spolne prisutnosti na vode¢im funkcijama.

1.2. Ciljevi rada

Cilj istrazivanja ovog poslijediplomskog specijalistickog rada temelji se na analizi postojeceg
stanja poloZzaja i uloge Zena u tijelima korporativnog upravljanja u kompanijama u ve¢inskom

drzavnom vlasniStvu te identificiranju potencijalnih problema i mogucih poboljsanja.

Specifi¢ni ciljevi istrazivanja u okviru ovog specijalisti¢kog poslijediplomskog rada su:

e Analizirati trenutno stanje Zena (brojnost) i njihovu ulogu u tijelima korporativnog
upravljanja u kompanijama u ve¢inskom drZzavnom vlasniStvu,

e Analizirati i identificirati faktore koji utjeCu na brojnost Zena na rukovodeéim
pozicijama drzavnih poduzeca,

e Utvrditi koji su to izazovi s kojima se Zene susrecu tijekom razvoja karijere,

e Utvrditi mjere koje mogu pomoc¢i Zenama da dodu do visokih pozicija unutar
organizacije,

e Utvrditi 1 predloziti mjere s kojima bi se omogucilo lakSe uspostavljanje ravnoteze

privatne i poslovne sfere Zivota.



Prilikom istrazivanja koriSteni su primarni i sekundarni izvori podataka. Primarni podaci su
prikupljeni empirijskim istrazivanjem na namjernom uzorku ispitanika (Clanice uprava i
nadzornih odbora poduzec¢a u vecinskom drzavnom vlasnis$tvu), a kao instrument istrazivanja
koriSten je intervju. Osnovni izvor sekundarnih podataka odnosi se na dostupnu i relevantnu
inozemnu i domacu znanstvenu i stru¢nu literaturu, knjige, publikacije, znanstvene ¢lanke te

relevantne internetske stranice.

1.3. Svrha i vaznost rada

Analiza polozaja zena u tijelima korporativnog upravljanja u kompanijama u veéinskom
drzavnom vlasnistvu svakako je korisna kako drzavnim kompanijama tako i svakoj zeni. Ovim
radom se istrazuje uloga Zene na rukovode¢em polozaju, koji su to izazovi i problemi s kojima
se susrece te kako se nositi sa problemom ,,staklenog stropa“ koji ve¢ina Zena dozivi. U radu
se posebna paznja pridodaje i svim izazovima s kojima se zene susrecu prilikom balansiranja

privatnog i poslovnog aspekta zivota.

Ocekivani znanstveni doprinos rada temelji se na ¢injenici da u Hrvatskoj u odnosu na svjetska
istrazivanja postoji relativno mali broj istraZivanja koja se bave analizom poloZaja i
zastupljenosti Zena na rukovodec¢im pozicijama te problemom spolne diskriminacije u tijelima

korporativnog upravljanja.

Provedeno istraZivanje bi trebalo doprinijeti povecanju radova u ovom podruju te
razumijevanju vaznosti sudjelovanja Zena u tijelima korporativnog upravljanja. Istrazivanje bi
trebalo utjecati na povecéanje teznje za ostvarivanje rodne ravnoteze U tijelima korporativnog

upravljanja sa svrhom ostvarivanja optimalnih rezultata poslovanja.

1.4. Struktura rada

Cijeli rad ¢ine pet poglavlja. Prvo poglavlje je uvodno i u njemu se odreduje predmet
istrazivanja i Cilj rada te svrha i vaznost rada. Drugo poglavlje je usmjereno na korporativno
upravljanje, te se kroz njega u prvom dijelu definira pojam i teorije korporativnog upravljanja.
Kroz drugo poglavlje se obraduje uloga nadzornog odbora i uprave te raznolikost ¢lanova u
istim. Polozaj i uloga Zena u poslovnom svijetu se detaljnije obraduje u tre¢em poglavlju te se

istrazuju problemi i izazovi s kojima se Zene susrecu u organizacijama. Cetvrto poglavlje



predstavlja empirijsku analizu polozaja i uloge Zena u tijelima korporativnog upravljanja u
kompanijama u veéinskom drzavnom vlasnistvu te se kroz poglavlje opisuje metodologija
istrazivanja, rezultati istrazivanja te zaklju¢na razmatranja provedene analize. Peto poglavlje je
zakljucak rada, gdje se navode glavna razmatranja i saznanja na temelju teorijskog i empirijskog

dijela rada.

Nakon zakljucka slijedi popis izvora koristenih u pisanju rada, popis slika i tablica prikazanih
u radu. Na samom kraju nalazi se zivotopis autorice rada, sazetak i kljucne rije¢i na hrvatskom
1 engleskom jeziku, kao i prilog u kojem su navedena pitanja koriStena prilikom provedbe

intervjua.



2. Korporativno upravljanje i uloga tijela korporativnog upravljanja

Korporativno upravljanje je bitan element poslovanja svakog poduzeca. Kvalitetno integriran
sustav korporativnog upravljanja unutar poduzeca preduvjet je za prosperitet i praksu uspjesnog
poslovanja velikih poduzeca. Dobra praksa korporativnog upravljanja omogucava aktivno
indirektno i direktno sudjelovanje vlasnika u poslovanju poduzeca kroz sudjelovanje istih u
radu uprave i nadzornog odbora. Korporativno upravljanje se jo§ smatra na¢inom na Kkoji je

poduzeée odredeno i kontrolirano.*

Uspostava korporativnog upravljanja je dodana vrijednost dioni¢arima odnosno vlasnicima te
im pomaze u donoSenju efektivnih strategijskih odluka. Takoder, ono omogucava odredenje i
ostvarenje ciljeva vlasnika te osigurava cijeloj organizaciji da razumiju i integriraju te ciljeve.
Kroz uspostavu sustava korporativnog upravljanja reguliraju se odnosi izmedu interesno-
utjecajnih skupina i osigurava transparentno poslovanje. U slu¢aju odsustva zastite koju pruza
dobro integrirano korporativno upravljanje, pruzatelji kapitala se susre¢u s problemom
asimetricnih informacija i poteSko¢ama u pracenju poslovanja s ¢ime gube kontrolu nad
kompanijom i dovode se u situaciju kada im je teSko zastiti se od oportunistickog ponasanja

menadZera ili ostalih dioni¢ara.?

2.1. Pojam korporativnog upravljanja

Korporativno upravljanje (eng. Corporate Governance) je sve vise istrazivan sloZeni fenom.
Moze se definirati kao ,, svojevrsni ,,menadZment menadzmenta“ ili ,,metamenadzment* buduci
da ukljucuje skup odnosa izmedu menadzmenta, odbora, dionicara i interesno-utjecajnih
skupina poduzeca i definira okvir za postavljanje ciljeva 1 odredivanje sredstava za postizanje
tih ciljeva te pradenje izvedbe i djelotvornosti poduzeéa.“® Ono predstavlja nagine kojima se
osigurava da su korporativne akcije, agenti i imovina usmjereni prema postizanju korporativnih

ciljeva utvrdenih od strane dioni¢ara poduzeca.* Jedna §ira definicija navodi da je korporativno

tJawahar, B.K.V.S.N. (2015.) Role of corporate governance in strategic management, KMM Institute of
Post Graduate Studies, Tirupati, str. 1.

2 Iskander, M.R., Chamlou, N. (2000.) Corporate Governance: A Framework for Implementation, World
bank Group Washington, D.C., str.7.

3Tipuri¢, D. i sur. (2011.) Promjene vrhovnog menadZzmenta i korporativno upravljanje, Zagreb: Sinergija,
str. 1.

4Sternberg, E. (2004.) Corporate governance: Accountability in the marketplace, London: The Institute of
Economic Affairs, str. 14.



upravljanje sustav provjere i ravnoteze, kako unutar tako i izvan poduzeca, a osigurava da
poduzeca izvrSavaju svoju odgovornost prema svim svojim interesno utjecajnim skupinama i
djeluju na drustveno odgovoran naéin u svim podru¢jima svog poslovnog djelovanja.® Cilj
dobrog okvira korporativnog upravljanja bio bi maksimizirati doprinos poduzeca u cjelini te za
sve interesno utjecajne skupine, pri ¢emu korporativno upravljanje ukljucuje i odnos izmedu
dionicara, vjerovnika i korporacija; izmedu financijskih trziSta, institucija i korporacija; i
izmedu zaposlenika i korporacije, a moze obuhvacati i druStveno odgovorno poslovanje

odnosno odnos poduzeéa prema svojoj okolini.®

Kao takav, mozZe se smatrati da sustav korporativnog upravljanja pruza odgovore na nekoliko
klju¢nih pitanja: (1) koje su najvaznije interesno utjecajne skupine koje utje¢u na odluke koje
se donose u korporacijama; (2) koje instrumente i mehanizme pojedina interesno-utjecajna
skupina ima na dispoziciji, kako se njima koristi i na koji nacin sudjeluje u korporativnom
upravljanju; (3) na koji nacin uloge pojedinih nositelja interesa (i mehanizmi koje te skupine
imaju na raspolaganju) utje¢u na osnovna pitanja i probleme korporativnog upravljanja.’
Uc¢inkovito integrirano korporativno upravljanje unutar poduze¢a neophodan je uvjet za ona
poduzecéa koja Zele prosperitet, napredak, stvaranje konkurentske prednosti te opstanak na
trziStu koje se konstantno mijenja te trazi adekvatni odgovor na svaki novi izazov. Iz prilozene
slike 1. je vidljiva sloZenost i sveobuhvatnost odnosa unutar korporacija te nuznost funkcije

sustava korporativnog upravljanja koje balansira sve te odnose.

5Solomon, J., Solomon, A. (2004.) Corporate governance and accountability, John Wiley & Sons Itd, The Atrium,
Southern Gate, Chichester, West Sussex, England, str. 14.

6 Claessens, S. (2006.) Corporate governance and development, The World bank research observer, 21(1), str.101.
" Tipurié, D. i sur. (2008.) Korporativno upravljanje, Zagreb: Sinergija, str. 9.



Slika 1. Podrucja korporativnog upravljanja

kakve su veze
menadzera sa
vlasnicima

Izvor: Tipuri¢, D. i sur. (2008.) Korporativno upravljanje. Zagreb: Sinergija, str. 7.

Funkcionalan i kvalitetan sustav korporativnog upravljanja u korelaciji je sa smanjenjem
troSkova poslovanja §to omogucava ispunjavanje jednog od osnovnih zahtjeva postojanja
poduzeéa koji se primarno odnosi na generiranje profita. Korporativno upravljanje tezi §to
uspjesnijem uskladivanju dva prirodno suprotna interesa a to su: interes menadzmenta da
maksimizira svoju Korist na teret vlasnika poduzeca, djelatnika i ostalih interesno utjecajnih
skupina te interes vlasnika da maksimizira povrat na svoja ulaganja. ,,Dobro korporativno
upravljanje smanjuje agencijske troSkove u upravljackim strukturama, sprje¢ava oportunisticko
ponaSanje vrhovnih menadzera, pruza okvir za zaStitu interesa dioniCara, potice poslovnu
izvrsnost i optimalno koristenje raspolozivih resursa, daje prostor za usuglasavanje interesa i
ciljeva klju¢nih interesno-utjecajnih skupina, trazi da se organizacijom upravlja na nacelima
drustvene odgovornosti kako bi se osigurala njezina utkanost u socijalnu sredinu u kojoj

djeluje.«®

8 Tipuri¢, D. i sur. (2015.) Korporativno upravljanje u Hrvatskoj, Ocjena kvalitete korporativnog upravljanja
hrvatskih dioni¢kih drustava SEECGAN metodologijom, Zagreb: Ciru, str. 12.



2.2. Teorije korporativnog upravljanja

Razvijene su brojne teorije korporativnog upravljanja koje pokusavaju definirati efikasan
sustav upravljanja unutar poduzeca, a bave se pitanjem odnosa ovlasti i odgovornosti, mo¢i i
kontrole unutar poduzeca. Kroz literaturu se objasnjavaju tri temeljne teorije korporativnog

upravljanja: agencijska teorija, teorija usluznosti i stakeholerski pristup poduzecu.

2.2.1. Agencijska teorija

Agencijska teorija (eng. Agency theory) je jedna od tri temeljne teorije korporativnog
upravljanja, koja olakSava razumijevanje korporativnog upravljanja na razini modela. Temeljni
problem korporativnhog upravljanja je odnos vlasnika i menadZera u Suvremenim
korporacijama. Upravo izu¢avanjem tog problema i razvijanjem mehanizama za otklanjanje
takvih konflikata, bavi se agencijska teorija. Zacetnicima ove teorije smatraju se Jensen i
Meckling. Oni su smatrali da poduzeca ne djeluju prema nac¢elu maksimizacije zbog konfliktnih
interesa izmedu raznih interesno-utjecajnih skupina. Agencijska teorija opisuje, razja$njava i
formalizira odnos izmedu principala i agenta. Relacija principal —agent nastaje kad jedna strana
(principal) angazira drugu stranu (agenta) da obavi odredeni posao, ukljucivsi 1 delegiranje
odredenih ovlasti odlu¢ivanja.® Cilj agencijske teorije je uspostava optimalnog odnosa izmedu
dva glavna sudionika odnosno principala i agenta. Principal angazira agenta: (1) kad nema
potrebnih znanja i sposobnosti ili je posao previse sloZzen pa mu nedostaje znanja za provedbu
pojedinih faza posla, i/ili (2) nema dovoljno snage i/ili (3) nema raspolozivog vremena, zato §to
je prevelik opseg posla, prekratko vrijeme potrebno za izvedbe ili je jednostavno zauzet drugim

poslovima.® Na slici 2. je vizualno prikazan odnos principala i agenta.

° Tipurié, D. i sur. (2008.) Korporativno upravljanje, Zagreb: Sinergija, str. 116.
10 Tipurié, D. i sur. (2008.) Korporativno upravljanje, Zagreb: Sinergija, str. 116



Slika 2. Odnos principala i agenta

RAZLICITOST CILIEVA,
INFORMACUISKA
PRINCIPAL <=m ASIMETRIJA, RAZLICITA m==) AGENT
SKLONOST RIZIKU,
OPORTUNIZAM

Izvor: Tipuri¢, D. i sur. (2008.) Korporativno upravljanje. Zagreb: Sinergija, str. 124.

Agencijski odnos nastaje u trenutku delegiranja posla od strane principala prema agentu. Agent
svojim djelovanjem treba zadovoljiti interese principala a za to djelovanje mu principal placa
nagradu koja se ugovara ex ante. Agencijska teorija uocava problem koji nastaje uslijed odnosa
principal-agent a odnosi se na situaciju odvajanja vlasnistva (vlasnika) i kontrole (menadzera)

uslijed ¢ega moze do¢i do konfliktnih ciljeva izmedu navedenih strana.!!

Odnos vlasnika i menadzera ima obiljezja tipi¢nog agencijskog odnosa zato §to: (1) vlasnici i
menadzeri imaju razli¢ite ciljeve koji proizlaze iz njihovih razli¢itih pozicija i interesa u
korporacijskim strukturama (to znaci 1 moguce iskoriStavanje poloZaja menadZera na Stetu
vlasni¢kih interesa); (2) menadzeri, zbog prirode svojeg posla, imaju pristup informacijama
koje nisu dostupne vlasnicima te su vise upoznati s poslovanjem i (3) postoje razliCite
preferencije rizika izmedu vlasnika i menadzZera zbog razliCitog karaktera njihovih resursa koje
su angazirali.!?> Agencijski problem koji se javlja u korporativnom upravljanju moZze poprimiti
oblik moralnog hazarda odnosno kada dode do situacije u kojoj menadzeri prvenstveno Zele
ostvariti svoju korist a zanemaruju opciju investiranja u projekte s pozitivnom neto sadasnjom
vrijednosti za poduzece. Do agencijskog problema takoder moze do¢i izmedu manjinskih i
vecinskih dioni€ara u situacijama kada je vlasniStvu u rukama jednog ili viSe vecinskih
dionicara. Upravo je takva praksa vlasniStva prisutna na trziStu Republike Hrvatske dok

primjerice u Americi je praksa glavninom disperzirano vlasnistvo.?

1 Hua, C.Y. (2003.) Corporate governance, board compensation and firm performance, An Investigation of
Corporate Governance in Taiwan's high-tech industry, A Dissertation submitted to Golden gate University, str.3.
2 Tipurié, D. i sur. (2008.) Korporativno upravljanje, Zagreb: Sinergija, str. 124.

13 Tipuric, D., Hruska, D., Aleksi¢, A. (2007.) Corporate Governance and Ownership Concentration in Croatia,
The Business Review, Cambridge; 7(1), str. 207.



Ukupni agencijski troSkovi zbroj su (1) troskova izrade i strukturiranja ugovora izmedu
principala i agenta; (2) troSkove nadgledanja od strane principala; (3) troSkova vezanja od strane
agenta; (4) rezidualnog gubitka.* Trosak nadgledanja ukljucuje troskove revizije, troSak
pripremanja ugovora za menadZere te troSak otpusStanja radnika/menadzera. Taj troSak je
ukljucen u menadzersku naknadu te ga na kraju menadzeri podmiruju. Kako agenti na kraju
podmiruju trosak nadgledanja, postaju viSe motivirani da posluju u interesu dioni¢ara. Trosak
izvrSenja sastoji se od troska vezanja od strane agenta i troSak nadzora od strane principala.

Trosak izvrSenja neophodan je za ispunjenje ugovora na relaciji principal-agent.

Agencijska teorija naglasava kontrolnu funkciju uprave, te posebnu paznju daje neovisnosti
uprave od menadzmenta i vlasnika odnosno neovisnost funkcija izvr$nog direktora u odnosu na
predsjednika uprave.’ Uloga uprave je rjesavanje agencijskog problema izmedu menadZera i

dioni¢ara uvodenjem naknada i zamjene menadzera koji ne stvaraju vrijednost za dionicare.*®

2.2.2. Teorija usluZnosti

Teorija usluznosti (eng. Stewardship theory) je nastala kao alternativa agencijskoj teoriji, te
pristupa na razli¢it nacin analizi odnosa i relacija izmedu principala i agenta. Teorija usluznosti

ima izvore u organizacijskoj psihologiji i sociologiji dok agencijska teorija ima u ekonomiji.’

MenadZeri su po ovoj teoriji definirani kao usluzitelji (eng. Steward). Teorija usluznosti
izuzima pretpostavke agencijske teorije te naglasava da treba stvoriti uvjete u kojima menadzeri
dozivljavaju kako je usluzivanje interesa vlasnika zapravo njihov interes, odnosno da je
osnovna pretpostavka postizanje ravnoteze izmedu ciljeva menadzera i vlasnika.'® Teorija
usluZnosti pretpostavlja da su ciljevi izmedu principala i usluzitelja zajednicki tako da je u tom
slucaju i djelovanje menadzera usmjereno ostvarivanju interesa organizacije. Temelj usluznog
odnosa izmedu principala kao vlasnika 1 usluZitelja kao menadZera su predanost
organizacijskim interesima te medusobno povjerenje unutar organizacije. UsluZivanje je

ponasanje koje je uskladeno s interesima organizacije odnosno svih interesno-utjecajnih

1% Tipuri¢, D. i sur. (2008.) Korporativno upravljanje, Zagreb: Sinergija, str. 126.

15 Hafsi, T., Turgut, G. (2013.) Boardroom Diversity and its Effect on Social Performance: Conceptualization and
Empirical Evidence, Journal of Business Ethics, 112, str. 470.

16 Carter, A.D., Simkins, B.J., Simpsom, W.G. (2003.) Corporate Governance, Bord Diversity, and Firm Value,
The Financial Review, 38, str. 47.

17 Darweesh,M (2015.) Correlations Between Corporate Governance, Financial Performance, and Market Value,
Doctoral Study Submitted in Partial Fulfillment of the Requirements for the Degree of Doctor of Business
Administration, Walden University, str. 27.

18 Tipuri¢, D., Hrugka, D. (2008.) Sustavi korporativnog upravljanja, Zagreb: Sinergija, str. 139.
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skupina. Temeljna postavka ove teorije je u osnovi teznja ka postizanju uskladenosti medu
ciljevima vlasnika poduzeca te menadzera, pri ¢emu usluzni odnos postoji sve dok ne dode do
situacije u kojoj jedna strana ne iznevjeri drugu, nakon ¢ega odnos usluznosti prelazi u odnos

principal agent kako ga objasnjava agencijska teorija.*®

Za razumijevanje postojecih interesa usluzitelja i principala potrebno je sagledati obiljezja
situacije koja postoji unutar organizacije te psiholoske karakteristike usluzitelja (menadzera).
Menadzerska motivacija je pod utjecajem sljede¢ih psiholoskih ¢imbenika: izvor motivacije,
upotreba moc¢i i identifikacija s organizacijom. Izvor motivacije menadZera je u mogucnosti za
napredovanje, samoaktualizaciju, priznanje odnosno u neopipljivim stvarima. MenadZere ne
pokreée novac veé teznja za ostvarivanjem uspjesnog poduzeéa u kojemu ¢e biti zadovoljeni
interesi svih interesno utjecajnih skupina. Upotreba moc¢i je psiholoska potreba temeljem koje
se nastoji utjecati na druge kako bi se ostvario definirani organizacijski cilj. Identifikacija s

organizacijom je usvajanje i dozivljavanje organizacijske misije, vizije kao svoje vlastite.

Teorija usluznosti dodjeljuje odboru direktora strateSku ulogu, uzimajué¢i u obzir da su
usluzitelji odnosno menadzeri motivirani i rade dobro. Nepostojanje konfliktnih situacija unutar
organizacije omoguc¢ava odboru da se isklju¢ivo posveti strateSkim zadacima. Prema teoriji,

primarna uloga menadZera je pruzanje potpore u poslovanju, a ne nadzor ili kontrola.

2.2.3. Stakeholderski pristup poduzecu

Stakeholderska teorija ima svoje izvoriSte u sociologiji i u znanosti o ponasanju, posebice u
organizacijskom ponaSanju. Ona je alternativa agencijskoj teoriji u smislu menadZerske
motivacije.?’ Stakeholder odnosno interesno-utjecajna skupina unutar i izvan organizacije, s
aspekta korporativnog upravljanja odnose se na vlasnike (dioni¢are), menadZere, zaposlenike,
dobavljace, kupce, kreditore, javnost, Siru javnost te konkurenciju. Stakeholderski pristup
zagovara implementaciju eticke dimenzije u poslovnu praksu poduzeca, a njegovi zagovaratelji
smatraju kako je vlasnicki pristup poduzecu s moralnog aspekta neprihvatljiv; mjera uspjeha
poduzeca ne moze biti Samo njegova moguénost stvaranja prihoda za vlasnike, niti

zadovoljavanje interesa samo jedne jedine interesno utjecajne skupine.?! Osnovna teza ove

1 Tipuri¢, D., Podrug, N. (2010.) Teorijska konceptualizacija i empirijska validacija teorije usluznosti, Zbornik
Ekonomskog fakulteta u Zagrebu, 8(1), str. 66.

20 Abid, G., Khan, B., Rafig, Z., Ahmad, A. (2014.) Theoretical Perspective of Corpornance. Bulletin of Business
and Economics, 3(4), str. 171.

2L Tipuri¢, D. i sur. (2008.) Korporativno upravljanje, Zagreb: Sinergija, str. 163.
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teorije je da menadzeri moraju uskladiti vlastite ciljeve s oekivanjima i1 zahtjevima razlicitih
interesno-utjecajnih skupina.?? Ova teorija naglasava snaznu vezu izmedu menadZera i uspjeha
poduzeca, stoga menadzeri Stite i maksimiziraju bogatstvo dioni¢ara kroz ¢vrsto i djelotvorno
poslovanje, na nac¢in da uspjesno poboljSavaju poslovne performanse sa svrhom zadovoljenja
interesa svih interesno utjecajnih skupina.?®> Temeljna odrednica stakeholderskog pristupa
ukratko se moze opisati na nacin: menadzment poduzecéa kao vladar menadzerskog kapitalizma
u svojoj prirodnoj aktivnosti (fazi odluc¢ivanja) mora uvazavati interese svih interesno utjecajnih
skupina i izvan organizacije odnosno interese zaposlenih, kupaca, kreditora, zajednice i vladinih
tijela. Teorija se temelji na tri skupine argumenata koje su u literaturi prihvaéene i prepoznate

kao normativni, instrumentalni i deskriptivni pristup stakeholdingu.?*

Normativni pristup

Procesi globalizacije, internacionalizacije te modernizacije utjecu na trziSta, na trendove na
trzistu, konkurenciju, zatim na izgled svjetskih poduzeéa koja poprimaju novi izgled i oblike.
Zbog svoje velicine i ekonomske moci poslovne organizacije utjeCu na sve ostale institucije
drustva u mjeri koja nadilazi (samo) ekonomsko podru¢je njihova utjecaja.?® Stakeholderskom
pristupu trebala je jasna i nedvosmislena poruka odnosno koji su to elementi kojima se moZze
Sire definirati svrha postojanja poduzeca, tko ¢e upravljati 1 balansirati raznim zahtjevima,
ocekivanjima 1 ostvarivati ciljeve poduzeca te koji ¢e se kriteriji tada koristiti za evaluaciju
uspjeha poduzeca i tko ¢e biti odgovoran za neuspjeh. Freeman (1983.) sugerira da svaka
interesno utjecajna skupina zasluzuje da bude tretirana kao cilj po sebi, a ne kao sredstvo za
ostvarenje ciljeva jedne jedine interesno — utjecajne skupine. Interesi svih interesno utjecajnih
skupina jednako su vrijedni, pa je pretpostavljanje interesa jedne skupine stakeholdera
interesima ostalih neprihvatljivo s moralnog stajali§ta.? Glavna zada¢a menadZera je da
upravlja svim potrebama, interesima i o¢ekivanjima svih interesno-utjecajnih skupina te da ih

kroz upravljanja pretvara u ostvarenje ciljeva poduzeca.

2 Yasser, Q.R., Abdullah, A.M., Irfan, A. (2017.) Corporate Social Responsibility and Gender Diversity: Insight
from Asia Pacific, Corporate Social Responsibility and Environmental Management, 24 (3), str. , str. 212.

2 Yusoff, W.F.W., Alhaji, I. A. (2012.) Insight of Corporate Govenrnance Theories, Journal of Business &
Management, 1(1), str. 57.

2 Tipuri¢, D. i sur. (2008.) Korporativno upravljanje, Zagreb: Sinergija, str. 168

% Tipuri¢, D. i sur. (2008.) Korporativno upravljanje, Zagreb: Sinergija, str. 168.

26 Tipuri¢, D. i sur. (2008.) Korporativno upravljanje, Zagreb: Sinergija, str. 170.
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Kritike koje se odnose na normativni pristup uglavnom se odnose na njegovu nedovoljnu
definiranost odnosno odredenost.. Nedostaci normativne teorije stakeholderskog pristupa se

ocituju u nerazumijevanju odnosa izmedu stakeholdera i poduzeca.

Instrumentalni pristup

Poduzeée se, u instrumentalnom odredenju koncepta, gleda kao socijalna institucija sa
specificnostima poduzeca, a stakeholding se promatra kao sredstvo s kojim ¢e se postiéi
specifi¢ni ciljevi poduzeta — stakeholderski menadzment ima jaku operativnu vrijednost u
odredivanju i mjerenju uspjesnosti poduzec¢a.?’ Instrumentalni pristup stakeholdinga nije
suprotstavljen vlasnickom pristupu, ve¢ se smatra njegovim nuznim komplementom. Prema
instrumentalnom pristupu, stakeholderi se odreduju prema strateskoj vaznosti vezano za

uspjesnost 1 opstanak poduzeca.

TeoretiCari drustvene odgovornosti poduzeca dali su daljnji poticaj razvoju instrumentalnog
pristupa konceptu stakeholdinga, dokazujuéi da drustveno odgovorno ponasanje nije tek luksuz
koji si mogu priustiti samo uspjesne i bogate kompanije, ve¢ nuzan uvjet opstanka 1 uspjesnosti
poduzeéa.?® Stakeholderski menadzment pomaze poduze¢ima da stvore takve organizacijske
prakse i politike koje utje¢u na stvaranje zajednicke suradnje i potpore svih stakeholdera koji

su dio procesa stvaranja vrijednosti unutar poduzeca.

Deskriptivni pristup

Ako normativna teorija stakeholdinga reflektira eticku dimenziju koncepta, a instrumentalna
perspektiva pokusava utvrditi njegovu operativnu vrijednost, onda treci pristup konceptu, onaj
deskriptivni, nastoji Sto realisti¢nije opisati uobicajenu praksu poduzeca s ciljem da nastoji

zadovoljiti i ispuniti oekivanja i interese svih stakeholdera.?®

Sirenje okruzja drustvene odgovornosti, porezni poticaji U Smjeru investiranja u zastitu okolisa,
porezni poticaji u prilog zaposleni¢kog dionicarstva, promocija odgovornosti upravljanja,
promjena strukture menadzerskih kompenzacija u korist stock-opcijskih i profit-sharing

planova, zaStita interesa manjinskih dionicara, kodeksi korporativhog upravljanja i mnoge

2" Tipuri¢ D. i sur. (2008.) Korporativno upravljanje, Zagreb: Sinergija, str. 175.
28 Tipuri¢ D. i sur. (2008.) Korporativno upravljanje, Zagreb: Sinergija, str. 183.
2 Tipuri¢, D. i sur.(2008.) Korporativno upravljanje, Zagreb: Sinergija, str. 184.
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druge promjene pokazuju da moderna korporacija moze svoje djelovanje temeljiti i na

ujednacavanju raznih interesa i zahtjeva interesno utjecajnih skupina.®

Ucinkovito 1 dobro korporativno upravljanje ne moze se objasniti samo jednom teorijom,
potrebno je na adekvatan na¢in kombinirati varijacije gore navedenih teorija, uvazavajuci ne
samo druStvene odnose ve¢ i postojeca pravila i zakonodavstva te teZiti strozoj provedbi prakse

upravljanja nadilaze¢i norme mehanickog pristupa korporativnog upravljanja.3!

2.3. Uloga nadzornog odbora i uprave kao tijela korporativnog upravljanja

Nadzorni odbor i uprava kao tijela korporativnog upravljanja imaju ulogu osigurati drustvu
resurse, sustav unutarnjih kontrola i upravljanje rizicima te su duzni osigurati drustvu uspostavu
strategije poslovanja te uspostavu odnos sa dionicarima odnosno vlasnicima drustva. Nadzorni
odbor i uprava djeluju u skladu sa najboljim interesima drustva, postivajuéi zakon i unutarnja

pravila ponasanja drustva.

S obzirom na pojedine mehanizme 1 tijela unutar korporativhog upravljanja, moguce je

prepoznati dva osnovna modela korporativnog upravljanja:

e dualni (dvorazinski) s dvama odborima (hadzornim odborom i upravom) te
e monoisticki (jednorazinski) s jedinstvenim odborom (odbor direktora).

U poglavljima 2.3.1. 1 2.3.2 su detaljno objasnjena oba modela.
2.3.1. Dualni sustav korporativnog upravljanja

Dualisticki (dvorazinski) model karakterizira preuzimanje funkcije kontrole, nadzora i pracenja
poslovanja (ex post nadzor) od strane nadzornog odbora, a uprava je odgovorna za poslovanje,
upravljanje i vodenje. Uprava je izvrSni organ drustva, a ¢lanove uprave imenuje nadzorni
odbor. Clanove nadzornog odbora bira i odreduje glavna skupstina te nadzorni odbor nema
izvrSnu funkciju. Djelovanje nadzornog odbora omogucuje bolji nadzor i kontrolu nad

poslovanjem poduzeca.

0Tipuri¢, D. i sur. (2008.) Korporativno upravljanje. Zagreb: Sinergija, str. 185.
3L Abdullah, H., Valentine, B.(2009.) Fundamental and Ethics Theories of Corporate Governance, Middle Easter
Finance and Economics, 4 (4), str. 94.
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2.3.1.1. Uprava

Uprava je kao organ drustva ovlastena za vodenje poslova drustva i to na svoju odgovornost.
Njezino djelovanje je usmjereno prema ostvarenju cilja i zadovoljenja interesa drustva. Interes
drustva odnosi se na interes vlasnika, interes radnika te op¢i interes koji drustvo ne bi smjelo
narusiti. > Uprava mora imati potrebna znanja, obrazovanje, iskustvo, vjestine i raznolikost za
adekvatno obavljanje svoje duznosti. Svaki pojedini ¢lan ima odgovarajucu strucnost koja je

potrebna za njegove konkretne duznosti.>?
Duznosti uprave su:3*

e vodenje i upravljanje resursima i djelatnostima drustva,

e razvoj i provodenje poslovnih planova i strategije drustva,
e ostvarivanje etike drustva i vrijednosti,

e imenovanje ¢lanova viSeg menadzmenta,

e provodenje djelotvornih sustava unutarnje kontrole i sustava upravljanja rizicima te,

odrzavanje dobrih 1 konstruktivnih odnosa sa svim dionicarima i vaznim dionicima.

Nadzorni odbor zaduzen je za imenovanje ¢lanova uprave na period od najvise pet godine s
mogucnos$cu ponovnog imenovanja. Najraniji moguci rok za ponovno imenovanje ¢lana ili
predsjednika uprave je godina dana prije nego §to istekne njihov mandat. Odluku o imenovanju
predsjednika ili ¢lana uprave, nadzorni odbor moZe opozvati u slu¢aju nekog vaznog razloga ili
situacije, primjerice uoene nesposobnost za upravljanje poslovima drustva, zatim povreda
duznosti. Clan uprave moze biti sposobna poslovna osoba odnosno ona osoba koja zadovoljava
sva svojstva ili traZene uvjete koji su propisani 1 usvojeni Statutom drustva. Ustanovljeni propisi
Statuta drustva predstavljaju ogranicenja s kojima se buduci ¢lanovi susrecu te se njih ne moze
izbjeci jer su prisilne naravi. Svi navedeni propisi i ograni¢enja obuhvaceni su u sklopu Zakona

o trgovackim drustvima ili putem posebnih propisa za odredene djelatnosti. Takva su

32 Barbi¢, J. (2013.) Pravo drustava, knjiga druga Drustva kapitala svezak 2. Drustvo s ograni¢enom odgovorno$éu,
Sesto dopunjeno izdanje, Zagreb: Organizator, str. 407.

%Hanfa, Zagrebacka burza d.d. (2019.) Kodeks korporativnog upravljanja str. 20. Dostupno na:
https://zse.hr/UserDocsImages/docs/issuers/corp_governance/2019%20-
%20ZSE%20Kodeks%20Korporativnog%20Ulaganja.pdf (Pristupljeno: 15.02.2021.)

34 Hanfa, Zagrebacka burza d.d. (2019.) Kodeks korporativnog upravljanja str. 20. Dostupno na:
https://zse.hr/UserDocsImages/docs/issuers/corp_governance/2019%20-
%20ZSE%20Kodeks%20Korporativnog%20Ulaganja.pdf (Pristupljeno 08.04.2021.)
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ogranicenja propisana radi zastite opcih interesa, kako bi vodenje poslova drustva obavljale

osobe koje s obzirom na svoja svojstva neée ugrozavati uredno obavljanje djelatnosti drustva.®
Clan uprave ne moze biti osoba:

¢ koja je kaznjavana za kazneno djelo zlouporabe stecaja, zlouporabe u postupku stecaja,
pogodovanja vjerovnika ili povrede obveza vodenja trgovackih i poslovnih knjiga iz
Kaznenog zakonika Republike Hrvatske i to za vrijeme od pet godina po pravomoc¢nosti
presude kojom je osudena, s time da se u to vrijeme ne racuna vrijeme na izdrzavanju

kazne,

e protiv koje je izreCena mjera sigurnosne zabrane obavljanja zanimanja koje je u
potpunosti ili djelomic¢no obuhvaceno predmetom poslovanja druStva dok traje ta

zabrana.

U sluc¢aju da je u upravi viSe ¢lanova, potrebno je imenovati predsjednika uprave. Nuzno je da
u upravi bude neparan broj ¢lanova u slucaju da ih je vise. Imati predsjednika uprave ne znaci
da uprava mora brojati najmanje tri osobe, nego se predsjednikom moze imenovati jedna od

dviju osoba ako su u upravu imenovane dvije osobe.*’

Predsjednik uprave treba biti osoba sa cjelokupnog odgovornos¢u za svakodnevno poslovne

aktivnosti drustva.

Predsjednik mora:38

voditi razvoj 1 provedbu strategije drustva, poslovnog plana i proracuna

dodjjeliti odgovornosti drugim ¢lanovima uprave 1 nadgledati njihovu izvedbu

osigurati da uprava funkcionira djelotvorno i

odrzavati kontakt s nadzornim odborom, dioni¢arima i vaznim dionicima

% Barbi¢, J. (2013.) Pravo drustava, knjiga druga Drustva kapitala svezak 2. Drustvo s ograni¢enom odgovornoséu,
Sesto dopunjeno izdanje, Zagreb: Organizator str. 339.-340.

3 NN 111/93, Zakon o trgovackim drustvima (1993.)., ¢lanak 239.

7 Barbi¢, J. (2013.) Pravo drustava, knjiga druga Drustva kapitala svezak 2. Drustvo s ograni¢enom odgovorno$éu,
Sesto dopunjeno izdanje, Zagreb: Organizator, str. 340.

% Hanfa, Zagrebacka burza d.d. (2019.) Kodeks korporativnog upravljanja str. 20. Dostupno na:
https://zse.hr/UserDocslmages/docs/issuers/corp_governance/2019%20-
%20ZSE%20Kodeks%20Korporativnog%20Ulaganja.pdf(Pristupljeno 08.04.2021.)
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2.3.1.2. Nadzorni odbor

Nadzorni odbor zaduzen je za nadzorne i1 strateske aktivnosti te donoSenje objektivnih i
neovisnih procjena. On je predstavnik dioniCara te djeluje izmedu rada uprave i glavne
skupstine. Nadzorni odbor osigurava postojanje propisanih i transparentnih politika i postupaka
za utvrdivanje primitaka za ¢lanove uprave koji uskladuje njihove interese s dugoro¢nim

interesima drustva te uspjesnim i eti¢kim provodenjem strategije drustva.3®

U svom djelovanju nadzorni odbor preuzima tri kljuéne uloge: kontrolnu, stratesku i
povezujuéu ulogu.®® Kontrolna uloga oéituje se zastiti interesa vlasnika (dioni¢ara) i ostalih
interesno-utjecajnih skupina putem nadzora poslovanja poduzeca i uspjes$nosti vrhovnog
menadzmenta. Nadzorni odbor sudjeluje u strateSkom djelovanje kroz autorizaciju strateskih
odluka i ocjenu proslih strateskih odluka te kroz savjetodavnu ulogu i potporu vrhovnom
menadzmentu sa svrhom ostvarivanja zajednicke vizije. U OECD-ovim Nacelima
korporativnog upravljanja naglaseno je kako bi sve radnje ¢lanova odbora trebale biti usmjerene
za dobrobit poduzeéa i njegovih vlasnika, temeljene na raspolozivim informacijama i s

pravovremenim uvidom u poslovne aktivnosti, s paznjom dobrog gospodarstvenika.*

Ovlasti uprave 1 nadzornog odbora su striktno odvojene. Glavna skupstina odreduje 1 bira
¢lanove nadzornog odbora. Prema Zakonu o trgovackim drustvima pravo imenovanja ¢lanova
imaju i dionicari te se navedeno mora posebno naznaciti u statutu. Dioni¢ar kojem je dodijeljeno
pravo imenovanja nije duzan to pravo i provesti. Nadzorni odbor mora se sastojati od najmanje
tri ¢lana, te kao i1 kod uprave broj ¢lanova mora biti neparan dok se najve¢i moguci broj ¢lanova
odreduje sukladno iznosu temeljnog kapitala druStva. Promjena broja ¢lanova nadzornog
odbora je moguca ali se provodi putem statuta. Imenovanjem ¢lanovi nadzornog odbora
dobivaju mandat u trajanju od maksimalno &etiri godine te mogu biti ponovno imenovani. Clan
nadzornog odbora moZe biti svaka sposobna poslovna fizicka osoba te ne mora biti hrvatski
drzavljanin niti dionicar. Dodatni uvjeti koje trebaju zadovoljiti svi ¢lanovi mogu se odrediti

putem statuta.

% Hanfa, Zagrebacka burza d.d. (2019.) Kodeks korporativnog upravljanja str. 22. Dostupno na:
https://zse.hr/UserDocsImages/legal/2019/ZSE_Kodeks HR_07.pdf. (Pristupljeno: 08.04.2021.)

40 Tipuri¢ D. i sur. (2008.) Korporativno upravljanje. Zagreb: Sinergija, str. 185.

4 Tipuri¢, D. i sur. (2008.) Korporativno upravljanje. Zagreb: Sinergija, str. 45.
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Zakon propisuje tko ne moZe biti ¢lan nadzornog odbora: 42

e Clan uprave drustva,
e (lan nadzornog odbora, odnosno upravnog odbora u deset drustava,

e Clan uprave odnosno izvrSni direktor drustva koje je ovisno drustvo u odnosu na

dionicko drustvo,

e (lan uprave odnosno izvr$ni direktor drugog drustva kapitala u ¢ijem se nadzornom,

odnosno upravnom odboru nalazi ¢lan uprave drustva.

U Republici Hrvatskoj je uloga i odnos izmedu glavne skupstine, nadzornog odbora i uprave

odreden Zakonom o trgovac¢kim drustvima.

2.3.2. Monoistic¢ki sustav korporativno upravljanja

Kod jednorazinskog, monisti¢kog sustava Upravni odbor (odbor direktora) je zaduzen za Citav
niz poslova, kao na primjer postavljanje ciljeva i definiranje poslovne politike, zaposljavanje,
angaziranje, savjetovanje, ocjenjivanje 1 nadziranje menadzera, te odreduje njihove
kompenzacijske pakete.** U odboru direktora zajedno djeluju izvr$ni (imaju operativne
poslovne ovlasti) 1 neizvrs$ni direktori (bez operativnih poslovnih ovlasti). Izvr$ni direktori
imaju izravnu odgovornost upravljanja poslovima poduzeca i zastupanja poduzeca pred tre¢im
osobama, dok neizvr$ni direktori ne sudjeluju u dnevnim poslovima druStva 1 nisu u njemu
zaposleni.** Glavne odgovornosti neizvr$nih direktora su nadgledanje poslovnih aktivnosti,
usmjeravanje profitabilnih poslova i stvaranje konkurentske prednosti kako bi u konacnici
podupirali strateski plan korporacije. Upravni odbor u ime vlasnika (dioni¢ara) vodi 1
predstavlja korporaciju. Ovaj odbor upravlja drustvom, ima nadzornu ulogu u vodenju poslova
drustva te je zastupnik drustva prema izvrS$nim direktorima, saziva glavnu skupstinu kad je to
potrebno i brine se o pravovremenom vodenju poslovnih knjiga, blagajne, vrijednosnih papira,
te upuéuje revizore na provjeru godidnjih financijskih izvjestaja.*® Upravni odbor samostalno

izabire najboljeg kandidata za glavnog izvr$nog direktora (eng. CEO - Chief Executive Officer)

42NN (2007.) Zakon o izmjenama i Dopunama Zakona o trgova¢kim drustvima, ¢1.255.

4 Tipuri¢, D. (2006.) Nadzorni odbor i korporativno upravljanje, Zagreb: Sinergija,, str 58.

4 Maurovi¢, L., Gonan Bozac, M., Grgorini¢, S. (2009.) Monisti¢ki ustroj tijela dioni¢kog drustva - Hrvatska
praksa. Economic research-Ekonomska istraZzivanja, 22(1), str. 114.

“ Tipuri¢, D. i sur. (2008.) Korporativno upravljanje. Zagreb: Sinergija, str. 37.
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koji je odgovoran za provodenje dogovorene poslovne strategije. Kako bi odbor mogao ispuniti
sve postavljenje zadatke i duznosti osnivaju se specijalizirani pododbori u okviru odbora

direktora.
Obicno se utemeljuju sljedeé¢i pododbori:*°

e Odbor vanjskih (neizvr$nih) direktora — sastavljen je od osoba koje ne obnasaju
menadzerske duznosti u poduzecu. Glavna zada¢a mu je nadziranje izvr$nih direktora.
Predsjednik odbora bira se medu clanovima odbora. Slican je nadzornom odboru u

dvorazinskoj strukturi upravljanja.

e Izvrs$ni odbor — rabi se na tri nacina: moze zamijeniti odbor direktora u slucaju da se
odbor direktora ne moze sastati u punom sastavu, moze biti sastavljen od predsjednika
ostalih pododbora i koordinirati njihovim radom, moze biti pretpostavljeni odbor

kojemu se prezentiraju svi problemi prije nego dolaze na dnevni red odbora direktora.

e Odbor za nagradivanje — bavi se nagradivanjem i kompenzacijama menadzera i drugog

klju¢nog osoblja korporacije.

e Revizijski odbor — bavi se kvalitetom i to¢nosc¢u financijskih izvjestaja. Mora biti ex
ante upoznat sa sadrzajem financijskih izvjestaja i odgovoran je za to¢nost podataka u
njima. Mnogi ga smatraju najvaznijim pododborom. Trebao bi biti (u mnogim
zemljama: mora biti) sastavljen od neovisnih ¢lanova u odboru direktora (najmanje tri

¢lana) od kojih barem jedan mora imati dostatno racunovodstveno i financijsko znanje.

e Odbor zaimenovanja — pronalazi i predlaze nove ¢lanove odbora kad se pojavi slobodno
mjesto. U novije vrijeme pododbor upravlja procesima ocjenjivanja ¢lanova odbora i

odbora u cjelini.*

Prednost jednorazinskog modela u odnosu na dvorazinski je bolja upucenost ¢lanova odbora o
poslovanju drustva na temelju c¢ega pravovremeno donose strateSke odluke. Najve¢im
nedostatcima monoistickog sustava upravljanja smatraju se formalna neovisnost monoistickog
upravnog odbora koje istodobno donosi odluke i nadzire njihovo donosenje i provodenje, kao i
¢injenica da se u ovako ustrojenoj korporativnoj upravljackoj strukturi uobicajeno zastupaju

interesi vecéinskih dioni¢ara, dok su manjinski dioni¢ari pretezno zapostavljeni.

%6 Tipuri¢, D. i sur. (2008.) Korporativno upravljanje. Zagreb: Sinergija, str. 39.
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Prednost dualistickog modela je u pretpostavljena neovisnosti rada nadzornog odbora od
uprave, $to pomaze u situacijama kada menadzeri nastoje ostvariti vlastite interesu na Stetu
interesa poduzeéa. Medutim, ne postoje empirijski dokazi koji idu u prilog tezi da je dvorazinski

model efikasniji od jednorazinskog modela, i suprotno.

2.3.3. Mehanizmi korporativnog upravljanja

Korporativno upravljanje je kompleksan sustav kojeg Cine vanjski i unutarnji elementi te
njihovi odnosi koje odreduju razne uzrocno-posljedi¢ne veze, a ti elementi smatraju se
mehanizmima korporativnog upravljanja. Mehanizmi korporativnog upravljanja tradicionalno
se dijele na interne i eksterne, a pomazu u otklanjanju moguéih problema u odnosima

korporativnih razina.
Interni mehanizmi korporativnog upravljanja su :4’
e odbor(i);
¢ naknade menadZzmentu;
e koncentracija vlasniStva;
e 0dnos s interesno-utjecajnim skupinama;

e korporativno izvjestavanje (financijska transparentnost i adekvatno objavljivanje

relevantnih informacija).
Eksterni mehanizmi korporativnog upravljanja su:*
e trziSte za korporativnu kontrolu;
e zakonodavni i regulatorni okvir;
e zaStita manjinskih dionicara;

e konkurentski uvjeti.

47 Tipuri¢, D. i sur. (2008.) Korporativno upravljanje. Zagreb: Sinergija, str. 36.
48 Tipuri¢, D. i sur. (2008.) Korporativno upravljanje. Zagreb: Sinergija, str.67.
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Razumijevanje odnosa izmedu razli¢itih mehanizama korporativnog upravljanja bitno je za

definiranje i razumijevanje ucinaka njihovog djelovanja.
2.3.3.1. Interni mehanizmi

Odbor se moze definirati kao organizacijski element na temelju kojeg dioni¢ari mogu utjecati
na ponaSanje menadzera kako bi osigurali da se kompanijom upravlja u njihovu interesu. Kao
takav odbor ima klju¢nu ulogu u upravljanju jer povezuje odnos vlasnika i menadzera, a kao
klju¢an mehanizam korporativnog upravljanja treba djelovati objektivno i neovisno. Clanovi

odbora trebaju djelovati sa svrhom ostvarivanja najboljih interesa poduzeca i njegovih vlasnika.

Kljucni zadatak odbora je putem svog djelovanja osigurati provodenje pravila, procedura i
korporativnih standarda kako bi se dioni¢arima/vlasnicima omogucio i pojednostavio proces
nadzora nad vodenjem i upravljanjem uvazavajuéi €injenicu da je u organizacijama odvojena
vlasnicka 1 upravljacka funkcija. Upravni odbor (odbor direktora) je zaduZzen za citav niz
poslova, kao na primjer postavljanje ciljeva i definiranje poslovne politike, zapoSljavanje,
angaziranje, savjetovanje, ocjenjivanje 1 nadziranje menadZera, te odreduje njihove
kompenzacijske pakete.*® Kako je i obradeno u prethodnom dijelu rada, postoje dva osnovna
modela korporativnog upravljanja, a to su monoisticki i1 dualni sustav korporativnog

upravljanja, pri ¢emu ¢e se razlikovati pojedine uloge Odbora.

Kljuéne funkcije odbora (neovisno o modelu), navedene u OECD-ovim Nacelima

korporativnog upravljanja, jesu:°

e analiza 1 usmjeravanje strategije drustva, glavnih planova djelovanja, politika rizika,
poslovnih planova 1 godiSnjih proracuna, postavljanje izvedbenih ciljeva, pracenje
implementacije i izvedbe druStva i nadgledanje kapitalnih izdataka, akvizicija i

dezinvesticija

e pracenje ucinkovitosti prakse upravljanja druStvom i uvodenje promjena kad je

potrebno

e odabir, nagradivanje, pracenje i, kad je potrebno, promjena menadzmenta te planiranje

njegova nasljedivanja

4 Tipuri¢, D. (2006.) Nadzorni odbor i korporativno upravljanje, Zagreb: Sinergija, str.56.
%0 Tipuri¢, D. i sur. (2015.) Korporativno upravljanje u Hrvatskoj. Ocjena kvalitete korporativnog upravljanja
hrvatskih dionickih drustava SEECGAN metodologijom. Zagreb: Ciru, str.12.
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e vezivanje primanja klju¢nih menadzera s dugoro¢nim interesima drustva i dioniCara
e osiguravanje formalnog i transparentnog procesa nominiranja i izbora ¢lanova

e pracenje 1 upravljanje potencijalnim sukobima interesa menadzmenta, ¢lanova odbora i
dioni¢ara, ukljucujué¢i i loSu uporabu resursa druStva i sudjelovanje u povezanim

transakcijama

e osiguravanje integriteta raCunovodstvenih i financijskih sustava, ukljucujuéi i izbor
neovisnog revizora te odgovarajuce sustave kontrole (sustave upravljanja rizicima,
financijske i poslovne kontrole i postivanje zakona i bitnih standarda) i nadgledanje

procesa objavljivanja informacija i komuniciranja.

Upravni odbor (odbor direktora) je zaduZen za ¢itav niz poslova, kao na primjer postavljanje
ciljeva i definiranje poslovne politike, zaposljavanje, angaziranje, savjetovanje, ocjenjivanje i

nadziranje menadZera, te odreduje njihove kompenzacijske pakete.*!

Naknade menadZmentu

Naknade menadZzmentu su drugi element internih mehanizama korporativnog upravljanja. Ovaj
mehanizam se primarno odnosi na placu, dugoro¢ni i kratkoro¢ni poticaj, otpremninu, pakete
Zivotnog i mirovinskog osiguranja te posebne pogodnosti odnosno beneficije. Naknade se dijele
na one s fiksnim dijelom i varijabilnim dijelom. Naknada sa fiksnim dijelom je primarno odnosi
na fiksnu placu u slu¢ajevima kada je menadzera moguce jednostavnije nadgledati te kada je
vlasnicima osiguran dobar pristup podacima o poslovanju. Varijabilni dio kompenzacijskog
paketa moZe povezati interese vlasnika i menadzmenta.>? Takav dio paketa je usko vezan uz
ucinkovitost rada menadZzera te postizanje organizacijskih ciljeva te se moze isplatiti novcano,
u dionicama ili dioni¢kim opcijama ili udjelom u dobiti. Nagrada menadzmentu, posebice
nagradivanje vrhovnih menadZera smatra se jednim od najbitnijih mehanizama korporativnog
upravljanja. Nagradivanjem korporacije nastoje motivirati menadzera u njegovom djelovanje
te ga dugoro¢no vezati za poduzece. Od velike je vaznosti jasno strukturirati sustav naknada
menadzmentu kako bi bio transparentan i objavljen (u vidu iznosa primanja menadZera) zbog

iskazanog interesa javnosti. Takoder, vrlo bitno je pratiti rizik manipulacije od strane

51 Tipuri¢, D. (2006.) Nadzorni odbor i korporativno upravljanje, Zagreb: Sinergija, str. 56.
%2 Tipuri¢, D. (2006.) Nadzorni odbor i korporativno upravljanje, Zagreb: Sinergija, str. 64.
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menadzera koji mogu biti skloni zahtijevati pretjerane nagrade za rad. Sustav nagradivanja
menadzera je svakako poticaj menadzerima za boljim radom i dokazivanjem, medutim ne treba

se dozivljavati kao idealno rjesenje za problem cjelokupnog korporativnog upravljanja.

Koncentracija vlasniStva

Koncentracija vlasnistva je jo$ jedan od glavnih internih mehanizama korporativnog
upravljanja. Kroz koncentraciju vlasnistva se definiraju na¢ini vodenja i upravljanja poduzecem
te se odreduje distribucija kontrole i mo¢i izmedu vlasnika i menadZera. Vlasnistvo se dijeli na
konsolidirano i fragmentirano, a sukladno tome se definira nacin upravljanja poduze¢em. Ono
ima negativne i pozitivne ucinke na uspjesnost poduzeca i na sustav korporativnog upravljanja.
Koncentracija vlasni§tva djeluje na smanjenje oportunog ponasanja menadzera odnosno
onemogucava menadzeru stjecanje osobne koristi. Negativne posljedice koncentriranog
vlasniStava su utjecaj na nisku diversifikaciju portfolija investitora na trziStu kapitala, loSiji
polozaj manjinskih dioniCara, manjak transparentnosti ra¢unovodstvenih praksi te moguce
davanje prednosti u situacijama pri donosenju poslovnih odluka ili prilikom zaposljavanja
menadzera.>® Visoka koncentracija vlasni§tva ¢esto dovodi do situacija u kojoj vlasnici sa
velikim ili veéinskim udjelima na temelju kojih imaju mo¢ nad korporacijama zagovaraju i
slijede svoje interese te ih stavljaju ispred organizacijskih ciljeva §to ide na Stetu manjinskih
dioni¢ara. Cesta praksa je da se veéinski vlasnici koriste raznim tehnikama (tuneliranje,
piramidiranje i sl.) kako bi prevladale manjinske vlasnike te uspjeli ostvariti vlastite ciljeve na

teret interese samog poduzeca.

Odnos s interesno - utjecajnim skupinama

Interesno — utjecajne skupine odnosno stakeholderi su pojedinci, organizacije unutar i izvan
poduzeca koji imaju interese i prava unutar poduzeca. Razlikuje see primarne i sekundarne
stakeholdere. Primarni stakeholderi su vlasnici, zaposlenici, menadzeri, dobavljaci i kupci a
imaju izravne interese od poduzeca. Sekundarni stakeholderi su oni koji imaju neizravne
interese prema poduzeca, a to su potroSaci, javnost, konkurenti, mediji. Dugoro¢ni interes

poduzeca je potpora odnosu izmedu svih interesno — utjecajnih skupina kako bi se utjecalo na

%3 Tipuri¢, D. i sur. (2008) Korporativno upravljanje. Zagreb: Sinergija, str.57.
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stvaranje bogatstva, stoga je jedan od klju¢nih elemenata korporativnog upravljanja formiranje

kvalitetnog stakeholderskog menadzmenta.

Korporativno izvjeStavanje

Jedan od temeljnih internih mehanizama korporativnog upravljanja je pravodobno objavljivanje
informacija i financijska transparentnost. Pouzdano i pravovremeno izvje$tavanje o
financijskom stanju kompanije i planiranim investicijama od velike je vaznosti za vlasnike
odnosno za njihovo djelovanje na trzistima kapitala, ali im i koristi za ocjenu rada
menadmenta. Razlikuju se obvezno i dobrovoljno izvjestavanje.>* Obvezno izvjestavanje
odredeno 1 uredeno je zakonima dok je dobrovoljno rezultat dobro uspostavljenog sustava
korporativnog upravljanja i teznje za privlacenje investitora na temelju prezentirane
transparentnosti. Informacije koje se objavljuju moraju biti istinite i to¢ne te kvalitetne.
Standardi objavljenih podataka (financijskih, nefinancijskih, ra¢unovodstvenih) moraju biti
medunarodno priznati kako bi investitori mogli pravodobnije nadzirati poduzece. Godisnju
reviziju financijskih podataka unutar poduzeca treba provoditi vanjski ovlasteni revizor koji je
kompetentan i kvalificiran. Revizor je duZan prikazati realnu financijsku sliku samog poduzec¢a
vlasnicima i ukazati na eventualne propuste. Prema Kodeksu korporativnog upravljanja izdanog
od strane Hrvatske agencije za nadzor financijskih usluga (HANFA) i Zagrebacke burze,
financijski izvjestaji se moraju objavljivati na Internet stranicama samih poduzeca s ciljem

osiguranja transparentne razmjene informacija.

2.3.3.2. Eksterni mehanizmi
Trziste za korporativnu kontrolu

Trzista za korporativnu kontrolu jedan je od eksternih mehanizama korporativnog upravljanja
koji utjece na menadzere da na prihvatljiv nacin koriste resurse organizacije te da ispunjavaju
ciljeve i interese vlasnika poduzeca. Trziste za korporativnu kontrolu stvara pritisak na vodstvo
angloamerickog poslovnog modela (zbog velike rasprSenosti vlasniStva), jer je trziSte
mehanizam koji nadzire menadZment te ima mogucénost smijeniti ga. Ovaj mehanizam u

europskom poslovnom modelu je manje utjecajan uslijed manje rasprSenosti vlasnistva pa kao

% Tipuri¢, D. i sur. (2008) Korporativno upravljanje. Zagreb: Sinergija, str.63.
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posljedica toga menadzment je u boljoj poziciji i ¢esto donosi odluke na Stetu manjinskih
dionic¢ara. Ucinci djelovanje trzista za korporativnu kontrolu u Republici Hrvatskoj su

ograniceni zbog visoke razine vlasni¢ke koncentracije javnih drustava.
Zakonodavni okvir

Kvalitetno ureden i1 uspostavljen pravni 1 regulatorni okvir omogucéava pravnu zastitu svih
vlasnika i zastitu njihovih prava. Cilj dobro uredenog pravnog okvira je umanjenje utjecaja
nesigurnih trzista. Uz kvalitetna zakonska rjeSenja i razvoj nacionalnih kodeksa korporativnog
upravljanja, na globalnoj razini dolazi do stvaranja supernacionalne regulative s ciljem Sirenja
i jatanja dobre prakse.>®> Dokument ,Principi korporativhog upravljanja* koji je izdan
1999.godine od strane OECD-a (engl. OECD, Organisation for Economic Cooperation and
Development) sadrzi standarde, principe i smjernice koje naglasavaju problematiku
korporativnog upravljanja na medunarodnoj razini a sve s ciljem da se stvori statutarni i pravni
okvir korporativnog upravljanja te da se pruze smjernice potencijalnim institucionalnim
investitorima, poduze¢ima, burzama i dr. U Republici Hrvatskoj je 2007. godine objavljen
Kodeks korporativnog upravljanja, a izdale su ga HANFA i Zagrebacka burza. Kodeks se
sastoji od sedam poglavlja, a izraden je u skladu sa smjernicama OECD-a u skladu sa hrvatskim

zakonima i propisima.
Zastita manjinskih dioni¢ara

Jedan od glavnih eksternih mehanizama korporativnog upravljanja je i zastita manjinskih
dioniCara jer u odnosu na vecinske dioni¢are u svojim rukama ne drZe kontrolna prava
poduzeca. Prema OECD-ovim preporukama treba se osigurati jednak tretman vecinskim,
manjinskim, stranim i domaéim dionicarima. U Republici Hrvatskoj u sklopu sustava
korporativnog upravljanja, prava manjinskih dionicara su odredena i Zakonom o trgovackim
drustvima te su prava manjinskih dionicari zasti¢ena i u okviru Zakona o preuzimanju dioni¢kih
drustava. Hrvatski kodeks korporativnog upravljanja osnazuje zakonsko nacelo ,,jedna dionica
—jedan glas®, tj. da pravo glasa treba obuhvatiti sve dionicare drusStva na takav nacin da je broj
glasova koji im pripada u glavnoj skupstini jednak broju dionica koje drze, bez obzira na rod

dionica.*®Konkurentski uvjeti

U uvjetima slobodnog trzista postojanje konkurencije djeluje korektivno na sustav

korporativnog upravljanja. Konkurencija pozitivno utjeCe na ponaSanje menadZera te oni u

%5 Tipuri¢, D. (2006.) Nadzorni odbor i korporativno upravljanje, Zagreb: Sinergija, str.78.
% Tipuri¢, D. i sur. (2008.) Korporativno upravljanje. Zagreb: Sinergija, str. 79.
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svom djelokrugu ostvaruje pozitivne poslovne rezultate osiguravaju¢i vlasnicima povrat na
njihova ulaganja. lzostanak konkurencije djelovat ¢e tromo na poslovanje poduzeca te ¢e se

smanjiti entuzijazam i potreba za dokazivanjem kod menadzera.
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2.4. Raznolikost ¢lanova nadzornih odbora i uprava

Raznolikost odbora (eng. Board Diversity) smatra se jednim od najvaznijih obiljezja odbora te
se smatra da heterogenost ¢lanova moze dovesti do sinergijskih efekata i rezultirati boljim
naéinom odluéivanja unutar odbora. Clanovi odbora posjeduju vazne resurse poduzeéa: znanje,
iskustvo, vjestine, reputaciju odnosno ljudski kapital. Svakako vrlo bitna je stru¢nost ¢lanova
kako bi mogli razumjeti i unaprijediti upravljacke procese. Moze se dakle, kazati da ¢lanovi
odbora mogu donijeti brojne koristi drustvu, medu ostalim: (1) informacije u obliku savjeta na
temelju njihova iskustva iz razli¢itih strateskih podrucja; (2) pristup kanalima informacija
izmedu drustva i okoline; (3) povlasteni pristup resursima; (4) legitimitet.>” Prilikom

sastavljanja odbora potrebno je sagledati dugoroc¢ne ciljeve i planove poduzeca.

Upravljanje razli¢ito§¢u sustavan je i integriran skup medu povezanih aktivnosti i zadataka radi
privlacenja, zadrzavanja i stalnog razvoja razli¢itih ljudskih potencijala te stvaranja ukupnih
uvjeta i inkluzivne organizacijske kulture koja cijeni, promice i njeguje sve oblike razlicitosti
kao vazan strateski cilj i izvor konkurentske prednosti.®® Adekvatno upravljanje razli¢itostima
pruza niz prednosti u poslovanju kompanija. Potencijalne prednosti koje se ostvaruju prikazane

su na slici 3.

5 Tipuri¢, D. i sur. (2015.) Korporativno upravljanje u Hrvatskoj. Ocjena kvalitete korporativnog upravljanja
hrvatskih dioni¢kih drustava SEECGAN metodologijom. Zagreb: Ciru, str.40. 5
%8 Bahtijarevi¢-Siber, F. (2014.) Strateski menadZment ljudskih potencijala, Zagreb: Skolska knjiga, str.362.
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Slika 3. Potencijalne prednosti uspjes$na upravljanja razli¢ito$¢u

PRIVLACENLJE |
OSIGURAVANIJE
RAZLICITIH LIP-A
| TALENATA

POVECANJE POBOLJSANJE
KREATIVNOSTI | KVALITETE ODLUKA
INOVACIJA | RIESAVANJE
PROBLEMA

—

UPRAVLIANJE
RAZLICITOSCU

POVECANJE

POVECANJE

PRODUKTIVNOSTI TRZISNE
| USPJESNOSTI OSJETUIVOSTI |
UDJELA

POVECANJE

POBOLJSANJE

IMIDZA ORG. FLEKSIBILNOST!I |
KAO SMANJENJE
POSLODAVCA TROSKOVA

Izvor: Bahtijarevié-Siber, F. (2014.) Strateski menadZment ljudskih potencijala, Skolska knjiga, Zagreb, str. 365.

Raznolikost sve vise utjeCe na poslovanje te zbog toga poslovne organizacije sve viSe nastoje
unutar organizacija ukljuciti zaposlenike/menadzere iz razli¢itih sfera, primjerice na temelju

dobi, spola i dr. Ovakav naéin upravljanja raznoliko$¢u temelji se na dva izvora:*

e moralnoj obvezi uklju€ivanja svih zaposlenika u radne zadatke te pruZanje jednakih
mogucnosti zaposlenicima, ne uzimajuci u obzir njihovo podrijetlo niti druge odrednice

kako bi se sprijecila diskriminacija na radnom mjestu,
e uvazavanju ucinaka koje raznolikost moZe imati na poslovne performanse poduzeca.

Raznolikost unutar kompanija pruza poduzeéima $irok spektar raznih nac¢ina misljenja, stavova,
prijedloga, osmisljavanje novih ideja i inovacija te omogucava organizaciji vecu osjetljivost 1
empatiju prema potroSacima s ¢ime se omogucuje zadovoljenje starih i novih potreba trzista.
Raznolikost svakako pridonosi razvoju kreativnosti, inovacijama i kvalitetnijem sustavu
donoSenja odluka na svim razinama djelovanja poduzeca ukljuCuju¢i nize operativne

organizacijske jedinice te vi§i menadzment, upravu i nadzorni odbor.®°

5 Cabrera-Fernandez, A. 1., Martinez-Jiménez, R., Hernandez-Ortiz, M. J. (2016.) Women’s participation on
boards of directors: a review of the literature, International Journal of Gender and Entrepreneurship, 8(1), str. 72.
80 Erhardt, N.L., Werbel, J.D., Dhrades, C.B. (2003.) Board of director diversitv and firm financial perfomance,
Corporate governance: An international review, 11(2), str. 112.
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Promatraju¢i samo korporativno upravljanje razli¢itost unutar poduzeca moze se odrediti 1
sljede¢im varijablama: brojnost i veli¢ina uprave, neovisnost/ovisnost direktora/Clanova
uprave, monoisti¢ni i dualni ustroj vodstva, sastav direktora/Clanove uprave prema spolu,
entitetu, dobi, koli¢ini iskustva i dr. Svaka razli¢itost na svoj nacin utjeCe na poslovanje

poduzeca i ostvarivanje poslovnih performansi poduzeca.

Adekvatno upravljanje raznolikostima na razini poduzeca primarno stvara prednosti koje se
ocituju u poboljSanju ucinkovitosti poslovanja, redukciji troSkova, pravodobnoj reakciji na
potrebe trzista te uz sve to stvara izvor konkurentske prednosti. Raznolikost stvara 1 odredene
nedostatke u poslovanju poduzeca koji se odnose na razne konfliktne situacije koje nastaju kao
posljedica razlicitosti. Konfliktne situacije nastaju uslijed postojanja stereotipa, razli¢itih
misljenja o raznolikosti, nerazumijevanja, kulturoloskih razlika, medutim ucinak nedostataka

na djelovanje poduzeca se uspjeSno minimizira kroz adekvatni sustav upravljanja razlicitoscéu.

U operativnom okruZenju sve vise se dogadaju velike promjene i turbulencije $to ukazuje na
velike promjene u organizaciji modernih poduzeca. Poduzeca stoga moraju osmisliti i
formulirati provedbu poslovnih strategija sukladno potrebama poslovanja. Strategije moraju
omoguciti poduze¢ima da uspiju odgovoriti na izazove u okruzenjima koje karakteriziraju
razliCiti intenziteti nestabilnosti ili strateske slozenosti. Raznolikost odbora svakako pridonosi
boljoj reakciji poduzeca. Postoje razne teorije koje sugeriraju da bi poduzeéa na vanjsku
sloZenost trebala reagirat unutarnjom slozenosti. Vrste vidljive raznolikosti ukljucuje vidljive
atribute (rasa, etniCko porijeklo, dob, spol), dok se manje vidljiva raznolikost odnosi na
temeljne atribute (obrazovanje, tehnicke sposobnosti, mandat u upravi, socioekonomska
pozadina, osobine li¢nosti, vrijednosti, znanja itd.). Na slici 4. je vidljiva povezanost
raznolikosti 1 strateSke sloZenosti, odnosno §to je veca razina raznolikosti potrebna je razvijenija
1 viSa razina strateSke slozenosti kako bi se donijele Sto to¢nije 1 uspjeSnije poslovne odluke.
Razinu raznolikosti bi trebala pratiti razina strateSke slozenosti. U sluc¢aju da je u poduzeca
prisutna niska razina raznolikosti nije nuzno da je prati razvijena strateSka sloZenost jer i u toj

opciji je smanjen rizik za donosenje kvalitetne odluke.
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Slika 4. Raznolikost, strateSka sloZzenost i kvaliteta odluka odbora

Visoka Neprihvatljiva opcija Prihvatljiva opcija
Raznolikost moze biti nebitna i odvajati Koli¢ina iskustva najucinkovitija je kad je
perspektive strateska sloZenost veca
Py
R
§ Vedi rizik za donoSenje dobre odluke Manji rizik za donosenje odluke
2
Prihvatljiva opcija Neprihvatljiva opcija
Iskustvo kao mjera raznolikosti uglavnom
nebitna. Odboru nedostaju potrebne perspektive
Niska  Manji rizik za donoSenje dobre odluke Veci rizik za donoSenje dobre odluke
Strateska sloZenost
Niska Visoka

Izvor: Van der Walt, N., Ingley, C., Shergill, G. S., Townsend, A. (2006.) Board configuration: are diverse
boards better boards?, Corporate Governance: The international journal of business in society, 6(2), str. 138.

Pitanje raznolikosti dobiva sve viSe na znacaju u podrucju korporativnog upravljanja te je sve

viSe razloga za promicanje raznolikosti unutar organizacija kao i na razini viSeg menadzmenta.

Mnoga nedavno provedena istraZzivanja na polju korporativnog upravljanja potaknula su sve
veci interes za pitanjem raznolikosti te posljedi¢no tome, raznolikost organizacija je postala
smjernica za dobro upravljanje organizacijom u mnogim zemljama, pod pretpostavkom da

prisutnost Zena u upravljackim tijelima ima pozitivan u¢inak na poslovanje poduzeéa. 5

Eticki argumenti idu u prilog raznolikosti odbora te se naglasava kako je nepravedno iskljuciti
odredenu skupinu ljudi prema spolu, rasi ili drugim obiljeZjima. Ekonomski argumenti
proizlaze iz ¢injenice da neuspjeh u odabiru najtalentiranijih kandidata negativno utje¢e na
financijske rezultate poslovanja. Dakle, sastav odbora utjeCe na nacin poslovanja $to se
odrazava na uspjesnost poslovanja. Sa stajaliSta uloge raznolikosti odbora, postoji potreba za
heterogenos$¢u buducéi da ona povecava razli¢ita miSljenja, pruza strateski doprinos, utjee na

donosenje odluka i stil vodenja organizacijom.®? Takoder, broj potencijalnih kandidata

61 Cabrera-Fernandez, A. 1., Martinez-Jiménez, R., Hernandez-Ortiz, M. J. (2016.) Women’s participation on
boards of directors: a review of the literature, International Journal of Gender and Entrepreneurship, 8(1): str.75.
62 Cabrera-Fernandez, A. 1., Martinez-Jiménez, R., Hernandez-Ortiz, M. J. (2016.) Women’s participation on
boards of directors: a review of the literature, International Journal of Gender and Entrepreneurship, 8(1): str.73.
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posljedi¢no se povecava ukoliko se uzmu u obzir 1 Zene 1 muskarci, pa postoji potencijal za
vecu raznolikost Sto za posljedicu ima nove ideje, razli¢ita misljenja, prijedloge te alternativna
stajaliSta. Unato¢ svim argumentima koji idu u prilog rodnoj raznolikosti, postoji ¢injenica da
radnu klinu karakterizira velika vertikalna i horizontalna segregacija odnosno zene se u svojoj

Karijeri susre¢u s vise problema u odnosu na muskarce. %

8 Cabrera-Fernandez, A. 1., Martinez-Jiménez, R., Hernandez-Ortiz, M. J. (2016.) Women’s participation on

boards of directors: a review of the literature, International Journal of Gender and Entrepreneurship, 8(1):
str.72.
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3. Polozaj i uloga Zena u poslovnom svijetu

Kroz povijest uloga zena se znatno promijenila, dok danas zene u poslovnom svijetu dobivaju
sve vec¢u ulogu. Tradicionalno shvacanje uloge zena da je njezina uloga primarno biti majka
polako nestaju. Danas se u drustvu naglasava da svaka Zena ima pravo ostvariti se kao majka,
ali i kao visoki kadar nekog poduzec¢a. Medutim, zenama nije lako ostvariti se na svakom polju
zbog postojanja mnostva prepreka i nerazumijevanja okoline. Posljednjih godina u Hrvatskoj
zene u poslovnoj okolini dobivaju na vaznosti te se podize razina svijesti o potrebi za zenama
u procesima donosenja odluka, uvazavajuci njihova visoka znanja i iskustva o upravljanju i
rukovodenju poduzec¢em. U Hrvatskoj je prisutan pozitivan trend kod visokoobrazovanih zena,
medutim taj trend nije prisutan i kod broja Zena na rukovodeéim pozicijama. Kvaliteta Zena za
rad na rukovode¢im pozicijama nije upitna, ali unato¢ svim saznanjima vrijednost Zena u
odnosu na vrijednost muskaraca se razlikuje. Muskarci su glavninom imenovani za rukovodece
pozicije i u situacijama kad je za istu poziciju debitirala Zena sa jednakim ili boljim znanjima,
iskustvima. To je samo jedan primjer kako je rodna diskriminacija nepravedna i sveprisutan

problem.

Zene u poslovnom svijetu su sve vise prisutne i svojim djelovanjem pridonose dobrom
poslovanju poduzeca. Najveci izazov s kojim se Zene susre¢u je definitivno kako uskladiti
privatnu i poslovnu sferu Zivota jer Zene su svakodnevno izlozene raznim zadacima 1 ulogama.
Zenina prezaposlenost dovodi do situacija kad niti poslodavac, obitelj, dijete i drugi nisu
zadovoljni sa Zeninim angazmanom. MnoStvo uloga koje su Zeni dodijeljene cesto dovode do
situacije kada Zena odustaje od karijere 1 posvecuje se samo obitelji, stoga je od velike vaznosti
pomo¢ koju Zena dobiva bilo od ¢lanova obitelji, placene pomoci (tete Cuvalice, spremacice),
pomoc¢ susjeda, prijatelja i dr. Upravo ta velika koli¢ina uloga koje Zene na dnevnoj bazi igraju
doprinijela je vecoj fleksibilnosti u poslu i spremnosti na velike poslovne izazove. Izostanak
zena u poslovnom svijetu je nepozeljna pojava jer je doprinos Zena poslovnim organizacijama

veliki te je predmet mnogobrojnih istrazivanja.
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3.1. Zene u poslovnom svijetu

Uloga zena na trzistu rada se kroz povijest mijenjala. Promatrajuéi ulogu koju su imale na trzistu
rada (opcenito u svijetu) od Drugog svjetskog rata, vidljivo je da je u 1948. godini zaposleno
bilo vise od tre¢ine zena koje su glavninom odradivale poslove u poljoprivredi odnosno teske
fizicke poslove. Zena je isklju¢ivo bila poljoprivredna ili industrijska radnica. Nakon desetak
godina situacija se mijenja te Zene se po¢inju vise zaposljavati u podruéju usluga i uprave. Zene
su i dalje radile za jako male place, ali u puno prihvatljivijoj okolini i fizicki prilagodenijoj. Sve
je to dovelo do poboljsanja zeninog drustvenog statusa. Sedamdesetih godina proslog stoljeca
povecava se broj zena koje ulazu u svoje obrazovanje te sve viSe zZena sa zavrSenim srednjim
Skolama i fakultetima dolazi na trziSte rada. Tada su si Zene uspjele stvoriti status i polozaj
sukladno steCenim kompetencijama. Sljedece desetljeCe zene zauzimaju sve veéi udio
zaposlenih na trzistu rada. Udio zaposlenih Zena u osamdesetim godinama iznosio je visokih
46,2%.%* Tih godina Zene postupno dolaze i do sveuéilisnih polozaja. Devedesete godina
karakterizira proboj Zena u poduzetni¢ke vode te po¢etak suoavanja sa nezaposlenoéu. Zene
su sve vise pocele teziti ostvarenju prihoda kako bi mogle odrzavati zivotni standard cijele
obitelji. Druga polovica 20.stoljeéa je prekretnica za ulogu Zena na trzistu rada.®® Boljoj poziciji
1 ulozi Zena na trziStu rada svakako su doprinijeli razni antidiskriminacijski zakoni, pozitivna

promocija zena, zastita prava zena i dr.

Uloga Zena na trzistu rada sve je znac€ajnija te se vaznost uloge povezuje sa ekonomskim rastom
1 odrzivim razvojem poduzeca. Sve je veca razvijena razina svijesti o vaznosti uloge Zena na
rukovodec¢im pozicijama u poduzecima, no medutim Zene su i1 dalje u jako malom broju na
pozicijama u nadzornim odborima i upravama poduzeca. Provedena su brojna istraZivanja,
medu ostalim 1 ono koje su dokazalo pozitivnu korelaciju izmedu broja Zena na visokim
pozicijama i ostvarenih performansi poduzec¢a. Navedenim istrazivanjem primjerice potvrdena
je teza da udio Zena u upravama i nadzornim odborima financijskih institucija u Hrvatskoj ima
pozitivan utjecaj na profitabilnost poduzeca mjerenu financijskim pokazateljima ROA (povrat

na aktivu) i ROE (povrat na pasivu).?® Prema rezultatima drugog istrazivanja takoder je

8 Kerovec, N. (2003.) (Ne)jednakost Zena na trzistu rada. Revija za socijalnu politiku., Volumen 10, br. 3., ( 3-4),
str. 268.

8 Kerovec, N. (2003.) (Ne)jednakost Zena na trzistu rada. Revija za socijalnu politiku., Volumen 10., br. 3., str.
271.

8 Cipéi¢. L. M., Pavi¢. T. (2016.) Management and supervisory bord gender diversitiy as an indicator of financial
institutions profitability in Croatia, Contemporary Issues and Technology, CIET, University of Split Department
of professional Studies, str. 29.
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utvrdeno da su Zene pozeljne na rukovodecim pozicijama jer su empati¢nije od muskaraca, vise

drze do meduljudskih odnosa, predane su te se brze se povezuju sa okolinom.®’

U svijetu je sve vedi trend rodna ravnopravnost odbora. Zahtjevi za ve¢im udjelom zenskih
¢lanova pododbora s jedne su strane motivirani aktivizmom za stvaranje jednakih moguénosti
u poslovnoj zajednici, ali i argumentima koji kao preduvjet za efektivan i efikasan rad odbora
isticu odabir i1 ukljucivanje pojedinaca s razli¢itim iskustvima, znanjima, vjeStinama i
perspektivama.®® Sve je vise pristasa za vecu participaciju Zena u organizacijskim strukturama
te sve zemlje polako razvijaju svijest o potrebi za povec¢anjem Zena na visokim funkcijama. Od
zemlje do zemlje variraju mjere za porast Zena na rukovode¢im pozicijama. U nekim zemljama
to je rije¢ preporukama u nacionalnim kodeksima, razne dobrovoljne inicijative, zatim
odredivanje kvota koje su u nekim drZzavama i zakonska odredba. Prva zemlja koja je zakonski
uvela kvote je Norveska i to 2005.godine. U studenome 2012. Europska je komisija usvojila
Prijedlog Direktive Europskog parlamenta i Vijeca o pitanju pobolj$anja rodne ravnopravnosti
neizvr$nih pozicija u druStvima (Clanovi odbora) uvrStenim na uredeno trziSte i s time

povezanih mjera.®

Mnogobrojna istrazivanja naglasavaju vaznost shvacanja karakteristika kod Zzena i muskaraca
jer adekvatnim prepoznavanjem 1 iskoriStavanjem potencijala pridonosi se boljem poslovanju
organizacije. Kroz razli¢itu literaturu se istrazuju muski i zenski stilovi vodenja. Postoje razne
bioloske, psiholoske i radne razlike izmedu Zena i muskaraca koje su navedene u tablici broj1.
Takoder sukladno bioloskim, psiholoskim 1 radnim razlikama, muskarci 1 Zene se razlikuju 1

prema stilovima vodstva.

57 Bhagat, P.S., Wiliams, J.D. (2008.) Understanding gender differences in professional service relationships,
Journal of Consumer Marketing, 25 (1), str. 18.

8 Tipuri¢, D. i sur. (2015.) Korporativno upravljanje u Hrvatskoj. Ocjena kvalitete korporativnog upravljanja
hrvatskih dionickih druStava SEECGAN metodologijom. Zagreb: Ciru, str.40

% Proposal of Directive of the European parliamnet and of the Council on improving gender balance among non-
executive directors of companies listed on stock ewchanges and related measures. Bruxelles: Europska komisija.
Dostupno  na:  http://ec.europa.eu/justice/gender-equality/files/womanonboards/directive_guotas_en.pdf  (
pristupljeno: 23.11.2020.)
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Tablica 1. Bioloske i psiholoSke karakteristike i radna ponaSanja

Bioloske

karakteristike

Psiholoske

karakteristike

Radne

karakteristike

Za proucavanje karakteristika spolova vazna je razlika u gradi mozga
muskaraca i zZena, zbog Cega se pretpostavlja da funkcioniraju drugacije.
Zenska intuicija, bolja sposobnost ,.¢itanja tudih emocionalnih stanja te
bolje razumijevanje neverbalne komunikacije smatraju se posljedicom
upravo bioloskih sposobnosti.

Razlike u psiholoskim karakteristikama izmedu muskaraca i Zena
uvjetovane su genetski, ali su i posljedica utjecaja odgoja uze i Sire obitelji
te druStva. Zahvaljujuci genotipu, muskarci su ve¢inom vjestiji od Zena
(popraviti nesto, uciniti da nesto funkcionira ili u snalaZzenju u prostoru),
a zene su sposobnije u komuniciranju s ljudima, pomaganju, savjetovanju
i sl. Takoder, smatra se da gen tehnologija muskarce ¢ini nezavisnima,
samopouzdanima, ambicioznima, aktivnim, agresivnima, dominantnima,
upornima, avanturistima, natjecateljima i sl., a Zene ¢ini osje¢ajnima,
obzirnima. Njeznima, ljubaznima, takti¢nima, placljivima, urednima,
usredotocenima na dom i sl. Osim nasljednih osobina, na psiholoske
karakteristike muSkaraca 1 zena utjece 1 odgoj, kojim se u djevoj€ica 1
djeCaka razvijaju i poticu razli¢ite vrijednosti.

Smatra se da se muskarci 1 Zene na radnom mjestu razlikuju s obzirom na
odnos prema radu, stil rada, odnos prema pogres§kama, nacin odlucivanja,
pristup pregovorima, odnos prema kolegama, nacin komuniciranja i
izvore motivacije.

Zene su u radu usmjerene na proces i meduljudske odnose, a mugkarci na
zadatke i rezultate. Svoj posao zene obavljaju s uZitkom te brinu o tome
kako se ljudi ponaSaju jedni prema drugima tijekom obavljanja zadataka,
a muskarci su usredotodeni na output, ostvarenje cilja i sl. Zene su sklone
suradnji jer svoj posao vide kao dio cjeline. Muskarce karakterizira
konkurentski i individualni stil rada. Oni svoj posao vide kao zasebnu
cjelinu te ga nastoje zavrsiti bez pomo¢i drugih. Cak i kada u razgovoru s
kolegama shvate da nemaju pravo, muskarci nerado priznaju svoje
pogresku te se drze svoje prvotne odluke bez obzira na njezine posljedice,
$to proizlazi iz njihova stila rada. Zene se ne srame svojih pogresaka i

svoga neznanja jer to smatraju prirodnim. One se ne srame priznati da
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nesto ne znaju ni pitati za savjet, te ih zanima tude misljenje i $to mogu
nauciti od drugih.
Izvor: Bahtijarevi¢-Siber, F., Sikavica, P., Pologki-Vokié, N. (2008.) Suvremeni menadZment: vjestine, sustavi i
izazovi, Zagreb: Skolska knjiga, str.617.-618.

U tablici br. 2 su navedene glavne karakteristike 1 obiljezja muskog i zenskog stila vodenja-

Tablica 2. Muski i zenski stil vodenja

Muski  -autokratski, transakcijski ili ,,racionalni® stil vodenja
stil e Centraliziranje autoriteta
vodenja e Zapovijedanje
e Ocekivanje pokoravanja
e Oslanjanje na legitimnu mo¢, mo¢ nagradivanja i mo¢ kaznjavanja
-konkurentski stav prema okolini
e Ljudi su konkurentni u borbi za polozaj i prevlast (suradnici su
potencijalna konkurencija u dobivanju posla i napredovanju u organizaciji,
podredeni su konkurentni u privlacenju pozornosti vis§ih menadZerskih
razina, nadredeni su konkurentni u zaradi i mo¢i u organizaciji)
¢ Sudjelovanje nije dovoljno, potrebno je pobijediti
e Poticanje natjecateljskih odnosa medu podredenima
-mo¢ koja proizlazi iz poloZaja u organizaciji
e Mo¢ se temelju na statusu u hijerarhiji, dakle formalnom poloZaju u
organizaciji 1 formalnom autoritetu, iz kojeg proizlaze i mo¢ prisile, mo¢
nagrade 1 informacijska moc¢
-instrumentalni odnos prema zaposlenicima
e Jednak odnos prema ljudima i prema poslu
e Ljudi su sredstvo za ostvarivanje ciljeva
e Usmyjerenost na pobjedu, na izvrSenje zadataka, na postizanje ciljeva, a ne
na proces obavljanja zadataka i meduljudske odnose
-sklonost kritiziranju
e Sklonost kritiziranju umjesto davanju pohvala
e Rijetko pohvaljivanje podredenih za dobro ucinjeno, ali kritiziranje

njihovih 1 najmanjih pogresaka
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Zenski
stil

vodenja

-demokratski, participativni, transformacijski, interaktivni, kolegijalni,
prijateljski, ,emotivni*, suradnicki stil vodenja ili stil podrske
e Savjetovanje podredenih o predlozenim akcijama i odlukama te
ohrabrivanje njihova sudjelovanja u svim odlukama i na svim razinama
odlucivanja
-suradnja
e Rjesavanje poslovnih i drugih problema prilagodbom (rjeSavanjem spora),
kompromisom i suradnjom
e Izbjegavanje sukoba kako bi se odrzali dobri meduljudski odnosi te
rjeSavanje sukoba kompromisom kako bi svi bili pobjednici
-poznavanje vlastitih zaposlenika
e Slusanje S§to ljudi imaju reéi o sebi, i svom poslu, Sto ocekuju od
buduénosti, odnosno izgradnja iskrenih i potpunih meduljudskih odnosa
-razvijene interpersonalne vjestine
e Shvacanje vaznosti stvaranja, razvijanja i odrZzavanja dobrih meduljudskih
odnosa, osjetljivost za potrebe drugih, poticanja ljudi da iznose svoje ideje,
osjecaje 1 videnja te davanja informacija
-poticanje participacije
e Poticanje sudjelovanja zaposlenika u svim dijelovima poslovanja, od
postavljanja ciljeva, strategija i taktika do njihova ostvarenja
-mo¢ koja proizlazi iz osobnosti
e Moc¢ osobne, a ne polozajne prirode
e Karizmatska, stru¢na ili referentna mo¢
e Mo¢ koja se pripisuje osobnom utjecaju, interpersonalnim vjesStinama,
napornom radu, osobnim kontaktima i sl.
-raspodjela moc¢i i informacija
e Vertikalna 1 horizontalna razdioba moc¢i i informacija
-poticanje razmjene informacija medu zaposlenicima
-poticanje samopostovanja u zaposlenika
e Poticanje boljeg rada pohvalama

e Izbjegavanje isticanja vlastitih kvaliteta
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e Nesklonost pokazivanju vlastite superiornosti na temelju korporativnih
statusnih simbola (npr. Posebno mjesto za parkiranje, odvojeni dio u
restoranu i zasebne zajednicke prostorije)

-poticanje entuzijazma i zadovoljstva poslom zaposlenika
-pozitivan uzor

e Na temelju vlastitog ponasanja upucivati na ponaSanja koja organizacija

cijeni
-timski rad

e Obavljanje posla u suradnji s drugima

e Dobro upravljanje timovima i svim procesima koji se zbivaju u unutar
timova

lzvor: Bahtijarevié—giber, F., Sikavica, P., Poloski-Voki¢, N. (2008.) Suvremeni menadzment: vjestine, sustavi i

izazovi, Zagreb: Skolska knjiga, str.619.-620.

Iz gore prilozenih tablica moZze se zakljuciti da su muskarci i Zene dva izrazito drugacija spola
te da integracijom oba spola na rukovodeéim pozicijama moze se stvoriti najpovoljnija radna
klima koja ¢e svakako pridonijeti i boljem poslovnom rezultatu. Na slici 5. su prikazana

obiljeZja zena i muSkaraca na izvr§nim pozicijama.
Slika 5. Obiljezja muskaraca i zena na izvr$nim pozicijama

ObiljeZja muskaraca i Zena na izvrénim pozicijama

Sposobnost istovremenog cbavljanja vise zadataka
L]

AngaZiranost

Iskrenost
B1%

815 |
Dosljednost
EE

Dobra komunikacija

Belje analititke sposobnosti

9,2
Djelotvorne pregovaracke sposobnosti
Inovativne ideje
EEET. 5.7%
Frofesionalnost
K 12.9%
Sposobnost rukovodenja
Samouvjerenost u donodenju odluka

Izvor: Deloitte ~ (2019.)  Zene u  poslovnom  svijetu  — Deloitte ~ SheXO Klub,
https://www?2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/hr/Documents/about-

deloitte/hr_shexo_zene_u_poslovnom_svijetu.pdf, pristupljeno: 15.02.2021.
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Iz slike 5. moze se zakljuéiti da je kod Zena na izvr$nim pozicijama najizrazenija sposobnost
istovremenog obavljanja vise zadataka (81% zena ima tu sposobnost) dok je kod muskaraca

najizrazenija samouvjerenost u donosenju odluke (4,5% muskaraca).
Nacin na koji muskarci i Zene postizu poslovne rezultate prikazan je na slici 6.

Slika 6. Postizanje poslovnih rezultata

Profesionalno napredovanje

Borba za poziciju tvrtke u uvjetima konkurentnog triista

Odriavanje ravnoteie izmedu privatnog i poslovnog Zivota
O Postizanje financijskih rezultata u poslovanju (prodaja, dobit itd.) o

Donoienje odluka pod pritiskom

Implementacija dugoroénog strateskog razvoja tvrtke
1% 129%

Suogavanje s poslovnim izazovima
1% 8e%
Osobni razvoj i stjecanje novih vjestina

Ucinkovito upravljanje ljudskim resursima tijekom poslovanja

. Muskarci postizu puna belie rezultate . Mutkarci | Zene postiiu slicne rezultate . Zene postifu malo bolje rezultate
. Muskarcl postiiu malo bolje rezultate . Zere postifu puno bolie rezultate

Izvor: Deloitte (2019.) Zene u  poslovnom svijetu  — Deloitte SheXO klub,

https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/hr/Documents/about-

deloitte/hr_shexo_zene_u_poslovnom_svijetu.pdf, pristupljeno: 15.02.2021.

Na temelju podataka sa slike 6. vidljivo je da muskarci postizu puno bolje rezultate od Zena u
sferi profesionalnog napredovanja te u borbi za poziciju tvrtke u uvjetima konkurentnog trzista.
Zene postizu puno bolje rezultate u podrudju osobnog razvoja i stjecanju novih vjestina te u

podrucju ucinkovitog upravljanja ljudskim resursima tijekom poslovanja.

Prema rezultatima istrazivanja Deloitta (2019.) provedenog na teritoriju Republike Hrvatske,
zene 1 muskarci ostvaruju podjednake rezultate na financijskom planu, jednako se suocavaju s
poslovnim izazovima i jednako provode ciljeve strateSkog razvoja poduzeéa. Takoder prema
rezultatima istrazivanja evidentno je da su Zene uspjeSnije na podrucju upravljanja ljudskih

resursa te viSe ulazu u osobni razvoj dok su muskarci uspje$niji u profesionalnom
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napredovanju.’® Nepisano pravilo i praksa pokazuju da su upravljacke pozicije glavninom
rezervirane za muski spol. Zene se puno vise moraju truditi i dodatno ulagati u sebe kako bi
dobile priliku za rukovodecu poziciju. Za vrijeme ulaganja u obrazovanje i posao, zene se
moraju prilagodavati i drugim dodatnim ulogama koje su im tradicionalno i prirodno

nametnute.

Drzavni zavod za statistiku redovno prati najnovije trendove na trziStu rada u Hrvatskoj. Prateci
trendove, zavod izraduje godiSnje publikacije. 2021. godine je izradio publikaciju na temu
,Zene i muskarci u Hrvatskoj 2020“. Cilj publikacije je pomo¢u azurnih statisti¢kih pokazatelja

prikazati polozaj zena i muskaraca na podruc¢ju Hrvatske.

Najnoviji podaci iz publikacije govore o trenutnom stanju diskriminacije Zena na trzistu rada.
Prema istrazivanju Drzavnog zavoda za statistiku prema podacima za 2019. godinu vidljivo je
da su Zene i muskarci relativno ravnopravno prisutni na trzistu rada u Hrvatskoj. Zene sudjeluju

na trzis$tu sa 49%, dok muskarci sa 51%.

Prema djelatnostima, muskarci su tradicionalno najzastupljeniji radnici u podrucju
poljoprivrede, Sumarstva 1 ribarstva, rudarstvu, opskrbi elektricnom energijom, plinom, parom
i klimatizacijom, zatim u poslovima opskrbe vode (uklanjanje otpadnih voda, gospodarenje
otpadom te djelatnosti sanacije okoli$a), gradevinarstvu, prijevozu i skladistenju te poslovima
informacija i komunikacija. Zene su kao djelatnice najzastupljenije u sljede¢im djelatnostima:
trgovini na veliko malo, djelatnostima pruZanja smjestaja te pripreme 1 usluzivanja hrane,
financijskim djelatnostima i djelatnostima osiguranja, obrazovanju te djelatnostima zdravstvene

zaStite 1 socijalne skrbi.

Prema iznosu ukupne prosje¢ne mjeseéne isplacene neto place (podatak za 2018. godinu), zene
su bile placene 13% manje u odnosu na muskarce. Djelatnosti u kojima su muskarci znatno vise
placeni u odnosu na zene su sljedece: financijske djelatnosti i djelatnosti osiguranja te
djelatnosti zdravstvene zastite i socijalne skrbi. Zene su prema podacima za 2018. godinu bile

viSe placene od muskaraca u djelatnosti gradevinarstva.

"Deloitte (2019.) Zene u poslovnom svijetu - Deloitte SheXO klub,
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/hr/Documents/about-
deloitte/hr_shexo_zene_u_poslovnom_svijetu.pdf, pristupljeno: 15.02.2021.
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Prema popisu svih djelatnosti za 2018. godinu vidljivo je da su muskarci glavninom vise placeni

u svim djelatnostima od Zena za poslove koje obavljaju.

Slika 7. Zaposlene osobe prema razini obrazovanja u 2018.

ZAPOSLENE OS0BE PREMA RAZINI OBRAZOVAMIA U 2018.
EMPLOYED PERSONS, BY LEVEL OF EDUCATION, 2018

%
100
241 viZe i visoko obrazovanje
&0 36:2 Higher education
60— —— — srednje obrazovanje
Upper secondary educotion
40 b—— 55,9 — BE,1 ] e ry
. osnovno obrazovanje | manje
0 Bosic and lower secondary
oL IENEEEEN 20 NS | education or less
iene muskarci
Women Men

Izvor: Drzavni zavod za statistiku (2020.) Zene i muskarci u Hrvatskoj 2020., dostupno na:

https://www.dzs.hr/Hrv_Eng/menandwomen/men_and_women_2020.pdf (pristupljeno 10.02.2021.)

Prema podacima o zaposlenima prema razini obrazovanja za 2018. godinu vidljivo je da su
muskarci u odnosu na Zene zaposleniji kada je rije¢ o srednjem obrazovanju. Zene koje su
visoko obrazovane u vecem su postotku zaposlene u odnosu na muskarce sa istom razinom

obrazovanja.

Slika 8. Popis registriranih nezaposlenih osoba prema razini obrazovanja i spolu krajem 2019.

REGISTRIRANE NEZAPOSLENE OSOBE PREMA RAZINI OBRAZOVAMNIA

| SPOLU KRAJEM PROSINCA 2019.

REGISTERED UNEMPLOYED PERSONS, BY EDUCATIONAL BACKGROUND
AND SEX, END OF DECEMBER 2019

fakultet, akademija, magisteri], doktorat . Il.-f-';;'.len
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4 far more)-yeor vocotional secondary school
and grammar school

srednja Skola za zanimanja do 3 godine
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Basic school

Men
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Izvor: Drzavni zavod za statistiku (2020.) Zene i muskarci u Hrvatskoj 2020., dostupno na:

https://www.dzs.hr/Hrv_Eng/menandwomen/men_and_women_2020.pdf (pristupljeno 10.02.2021.)
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Prema podacima o registriranim nezaposlenim osobama prema razini obrazovanja i spolu za
2019. godinu mozemo zakljuciti da su Zene sa zavrSenom srednjom $kolom za zanimanja u
trajanju od 4 godine kategorija koja biljezi najveéu razinu nezaposlenosti. Muskarci sa istom
razinom obrazovanja se bolje 1 uspjesSnije zaposljavaju u odnosu na Zene. Muskarci koji su
zavr$ili srednju Skolu za zanimanja u trajanju do 3 godine su najnezaposlenija kategorija

muskaraca.

Slika 9. Registrirane nezaposlene osobe prema dobi i spolu krajem prosinca 2019. godine

REGISTRIRANE NEZAPOSLENE OS0BE PREMA DOBI | SPOLU KRAJEM PROSINCA 2019.
REGISTERED UNEMPLOYED PERSONS, BY AGE AND SEX, END OF DECEMBER 2019
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Izvor: Drzavni zavod za statistiku (2020.) Zene i muskarci u Hrvatskoj 2020., dostupno na:

https://www.dzs.hr/Hrv_Eng/menandwomen/men_and_women_2020.pdf (pristupljeno 10.02.2021.)

Podaci 0 nezaposlenosti iz 2019. godine potvrduju kako su Zene glavninom vise nezaposlene
od muskaraca neovisno kojoj dobnoj skupini pripadaju. Najveéi broj nezaposlenih Zena
zabiljezen je kod Zena dobne skupine od 25-29 godina dok je najve¢i broj nezaposlenih

muskaraca ostvaren u dobnoj skupini od 55-59 godina.

Prema najnovijim podacima koji su prikazani na slici 10., na trzistu rada Republike Hrvatske,

u prvom tromjesecju 2020. godine je bilo 1.8 milijuna radno sposobnih Zena.
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Slika 10. Radno sposobno stanovnistvo Republike Hrvatske u dvije prostorne jedinice, prema
polozaju u aktivnosti u prvom tromjesecju 2020. godine, u tis.

Izvor: izrada autora prema Drzavni zavod za statistiku Republike Hrvatske. Dostupno na:

https://www.dzs.hr/Hrv_Eng/publication/2020/09-02-06_01_2020.htm , (15.12.2020.)

Glavnina radno sposobnih Zena nalazi se na teritoriju kontinentalne Hrvatske (66%). Od 1.2
milijuna ekonomski aktivnih osoba, 556 tisuca (45,9%) se odnosi na zZene. U prvom tromjesecju
2020. godine u odnosu na prvo tromjesec¢je 2019. nije doslo do velikih promjena, neznatno je

manji broj radno sposobnih Zena (promjena manja od 1%).

Provedeno je i vrlo zanimljivo istrazivanje 2018. godine na temu ,,Drustveni polozaj Zena u
Republici Hrvatskoj: Zena i obitelj (1999.-2016.)“. Rije¢ je o longitudinalnom istraZivanju
studenata o promjenama uloga muskaraca i zena u Hrvatskoj. Zadnje takvo istraZivanje
provedeno je 1999. pa se sada daju komparativni rezultati te usporeduju trendovi razmisljanja
studenata. Rezultati ovog istrazivanja ukazuju na visoki stupanj ravnopravnosti u sferi javnosti
»izvan doma® (o¢itovano kroz karakter uloga i vrste zanimanja). U sferi ,,u domu* pojavljuje
se stagniranje odnosno moze se rec¢i i pogorsanje polozaja zZena u obitelji. ,,Ocekuje se da se

zene viSe nego prije, iako rade, brinu oko odgoja djece, vode djecu lijecniku, odlaze na
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roditeljske sastanke, brinu za starije, dok im se u kuénom poslovima postupno pridruzuju
muskarci; oni manje participiraju u aktivnostima oko djece (ranije je bio pozitivan trend), $to
muskarcima poveéava $anse u vezi sa zaposleno$éu i profesionalnim razvojem.“’! Takoder,
rezultati istrazivanja svjedo¢e da Zene svoje slobodno vrijeme uglavnom ne Koriste za sebe,
odnosno vrlo malo ulazu u svoj osobni izgled. Primarno su orijentirane prema brizi za obitelj,
dok su muskarci fokusirani prema svom napredovanju, informiranju. Mladima je ideal moderna

obitelj i egalitarni odnosi, medutim praksa se ipak od toga razlikuje u odnosu na razdoblje 1999.

Slika 11. Percepcija o tome tko obavlja kucanske poslove u obiteljima studenata
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Izvor: Novosel, L. S. (2018.) Drustveni polozaj zene u Republici Hrvatskoj: Zzena i obitelj (1999.-2016.), Politicka
misao, god.55, br.1, str. 65.

Tipi¢na “Zenska” zadaca iz 1999., kucanski poslovi, i dalje je glavninom “Zenska”, ali s
negativnim trendom procjene (s 94% M i 90% Z 1999. na 66% M i 86% Z) kod oba spola.
Percepcija o tome da kuéanske poslove obavljaju ili bi trebali obavljati podjednako i muskarci

i Zene biljezi blagi porast kod oba spola.

"1 Novosel, L. S. (2018.) Drustveni poloZaj Zena u Republici Hrvatskoj: Zena i obitelj (1999.-2016.), Politicka
misao, 55 (1), str. 58.
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Slika 12. Percepcija o obavljanju ku¢anskih poslova za 20 godina (odnosno 2038.godine)
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Izvor: Novosel, L. S. (2018.) Drustveni polozaj zena u Republici Hrvatskoj: Zena i obitelj (1999.-2016.), Politicka
misao, god. 55, br.1, str. 68.

Studenti ocekuju da ¢e kucanski poslovi ostati i dalje zajedni¢ki muskarcima 1 Zenama (79% M
i 70% 7). Studentice u veéem postotku oéekuju da ée kuéanske poslove i dalje glavninom
obavljati majke. Istrazivanjem se doslo da zanimljivih saznanja, izmedu ostalih i do pojave da
majke sve viSe ukljuCuju djecu (posebice kéeri) u sve vrste poslova s ¢ime dolazi do
preopterecenosti djece sa brojnim dodijeljenim zadacama. Takve situacije mogu dovesti do
prihvac¢anja modela ,,Zzene Zrtve* ili ,,super Zene* od strane studenata. S obzirom na navedeno,
moze se o¢ekivati da ¢e mlade generacije traziti bijeg iz takvih situacija $to bi moglo rezultirati
odgadanjem vlastite obitelji uz radanje manje djece uz pretpostavku da je unaprijed osigurana

egzistencija i ostvarena profesionalna karijera.

Ideal mlade populacije kroz dvadeset godina je izjednacenost uloga muskaraca i Zena i to unutar
I izvan doma, uz naglasak da su studentice ipak opreznije u ocekivanjima. Naglasena je
prisutnost jaza izmedu realnosti i ideala Zivota koji, bez pomo¢i Sireg drustva, ostaje nesavladiv,

¢emu u prilog idu 1 danasnji problemi drustva.

U travnju 2016. prosjecni udio Zena u odborima najvecih javno uvrstenih poduzeéa registriranih
u EU-28 Drzava ¢lanica dosegao je 23,3%.? To predstavlja porast od 0,6 postotnih bodova od

zadnjeg prikupljanja podataka u listopadu 2015. Postoji samo deset zemalja - Francuska,

2 Jourova, V. (2016.) Gender balance on corporate boards — Europe is cracking the glass ceiling, Commissioner
for Justice, Consumers and Gender Equality, str. 1, dostupno na
https://ec.europa.eu/newsroom/document.cfm?doc_id=46280 (22.02.2021.)
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Svedska, Italija, Finska, Nizozemska, Latvija, Njemacka, Velika Britanija, Danska i Belgija -

u kojima Zene €ine najmanje Cetvrtinu ¢lanova odbora.

Slika 13. Prikaz zena i muskaraca u upravama najvecih izlistanih kompanija u EU, travanj 2016.
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Izvor: Jourova, V. (2016.) Gender balance on corporate boards — Europe is cracking the glass ceiling,
Commissioner ~ for  Justice, Consumers and  Gender  Equality, str. 4., dostupno na
https://ec.europa.eu/newsroom/document.cfm?doc_id=46280 (Pristupljeno: 22.02.2021.)

lako poboljsanje rodne ravnoteze na razini odbora ukljucuje odredeni napredak na samom vrhu,
udio Zena u odborima je i dalje je nizak. Medutim, pobolj$anje je sporije medu najvisim

rukovoditeljima. Samo 5,1% najvecih tvrtki u Europi ima Zenu za izvr$nu direktoricu. lako

Slika 14. Udio Zena na rukovode¢im pozicijama u EU, travanj 2016.
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Izvor: Jourova, V. (2016.) Gender balance on corporate boards — Europe is cracking the glass ceiling,

Commissioner  for  Justice, Consumers and Gender Equality, str. 4., dostupno na
https://ec.europa.eu/newsroom/document.cfm?doc_id=46280 (Pristupljeno: 22.02.2021.)

Iz gore prilozene slike vidljivo da Zene imaju vrlo mali udio na najvi§im pozicijama unutar

organizacija. Primjecujuci spore stope promjena, Europska komisija - uz snaznu potporu
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Europskog parlamenta i drzava ¢lanica - zakljucila je da je poduzimanje zakonodavnih mjera
nuzno kako bi se osigurao i potaknuo napredak. Dana 14.studenog 2012., Europska komisija
donijela je prijedlog Direktive koja ima za cilj ubrzati napredak u pobolj$anju ravnoteze spolova
na Kkorporativnim razinama. Prijedlog Komisije je uspostava kvantitativhog cilja od 40%
prisutnosti nedovoljno zastupljenog spola medu direktorima tvrtki koje kotiraju na burzama do
2020. godine. Tvrtke s manjim udjelom morat ¢e pravdati imenovanja na temelju usporedne
analize kvalifikacija kandidata primjenom jasnih, rodno neutralnih i jednoznac¢nih Kriterija.
Ovaj pristup jamci da kvalifikacija i zasluge ostaju klju¢ni kriterij za posao na rukovodec¢im
pozicijama. Samo ako su dva kandidata podjednako kvalificirana, prioritet ¢e imati kandidat
manje zastupljenog spola.

Tablica 3. Popis zemalja ¢lanica EU — 28 i udio Zena u upravama

Popis zemalja Udio Zena u upravama Popis zemalja Udio Zena u upravama
Austrija 20,1% Litva 13%
Belgija 26,6% Luksemburg 12,9%
Bugarska 17,9% Malta 5%
Cipar 10,9% Madarska 11,2%
Ceika 8,8% Nizozemska 28,1%
Danska 27% Njemacka 27,2%
Estonija 8,2% Poljska 19,9%
Finska 29,9% Portugal 14,2%
Francuska 37,1% Rumunjska 10,1%
Gréka 9,4% Slovacka 14,3%
Hrvatska 22,2% Slovenija 23,9%
Irska 16% Spanjolska 20,2%
Italija 30% Svedska 36,1%
Latvija 27,7% UK 27,1%

Izvor: izrada autora prema Jourova, V. (2016.) Gender balance on corporate boards — Europe is cracking the glass
ceiling, Commissioner for Justice, Consumers and Gender Equality, str. 4., dostupno na
https://ec.europa.eu/newsroom/document.cfm?doc_id=46280 (Pristupljeno: 22.02.2021.).

Iz prilozene tablice vidljivo je da je Francuska zemlja sa najve¢im brojem zena po zastupljenosti
u upravama. Nakon Francuske (37,1%) tu su i Svedska sa visokih 36,1% udjela, zatim Italija
(30%), Finska (29,9%), Nizozemska (28,1%), Latvija (27,7%), Njemacka (27,2%), UK
(27,1%), Danska (27%)... Hrvatska je po udjelu zastupljenosti Zena u upravama u EU — 28 na
12. mjestu sa udjelom od 22,2%.
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3.2. Problemi i izazovi s kojima se Zene susrecu u organizacijama

Zene se i dalje suo¢avaju sa problemom diskriminacije u svom poslovnom okruZenju, primarno

na trzistu rada, ali i unutar samih organizacija.

Na samom trzistu rada postoje tri glavne vrste nejednakosti s kojima se Zene suocavaju:’

e Profesionalna segregacija — odnosi se na ¢injenicu da muskarci 1 Zene pretezito rade
razliCite poslove, §to se temelji na prevladavaju¢em shvacanju o tome $to je primjeren
muski ili zenski posao,

e Koncentracija u honorarnim poslovima — unato¢ ¢injenici kako je honorarni rad slabije
placen, nesiguran i ne pruza mnogo mogucénosti za napredovanje u karijeri i ¢esto je
fleksibilniji za poslodavca nego §to je za posloprimca, pokazalo se kako su Zene njime
zadovoljne jer su na taj nacin u mogucnosti uspjesno obaviti svoje ku¢anske poslove i
ne zele se zaposliti na puno radno vrijeme i

e Razlika medu pla¢ama — profesionalna rodna segregacija jedan je od glavnih ¢imbenika

koji utjeu na nejednakost u pla¢ama izmedu zena i muskaraca.

Vezano uz samu diskriminaciju plaéa, u okviru literature pravne tematike, kao mogu¢i uzroci
diskriminacije navode se: "

e zahtjevi radnih mjesta u okviru kojih su najvise zastupljene Zene, ne vrednuju se 1 ne
placaju (primjerice, u podru¢ju odgoja djece ili njegovanja starijih 1 nemocnih
ponajprije jer vladaju odredeni stereotipi gdje je joS uvijek aktualna podjela poslova na
muske 1 Zenske gdje prethodno spomenuti poslovi pripadaju ,.kuénim poslovima Zena“
pa samim time i nisu vrijedni nagradivanja, tjelesna i emocionalna optereCenja ne
vrednuju se uopce ili se ne vrednuju dodatno 1 dr.),

e dvostruko ili viSestruko vrednovanje kriterija koji se preklapaju; kao primjer se moze
navesti njemacka praksa: kolektivni ugovor koji je predvidao posebno vrednovanje
odgovornosti, a posebno odlucivanja, §to je neodvojivo - iz takvog nacina odredivanja
placa profitiraju samo oni koji su zaposleni na odgovornijim mjestima, $to se ponovno

odnosi na muskarce,

3 Giddens, A. (2007.) Sociologija, . Zagreb: Nakladni zavod Globus, str. 391.
" Grgureyv, I. (2006.) Jednaka plaéa za jednak rad ili rad jednake vrijednosti, Zbornik Pravnog fakulteta u Zagrebu
56 (4), str. 1108.

48



e netransparentni ili teSko provjerljivi kriteriji - radnici i sudovi koji su nadlezni za radne
sporove moraju imati mogucénost provjere osnovanosti razlike u placama muskaraca 1

zena.

Razlike u pla¢ama su vrlo Cesta pojava na trziStu rada, medutim kada razlika u visini place ne
proizlaze zbog kvalitete obavljenog posla ve¢ zbog drugih osobnih karakteristika (spol, rasa,
religija) govori se o diskriminaciji. U Deloitte istrazivanju iz 2019. godine navodi se da
prosjecna razlika u placama Hrvata i Hrvatica oko 12 posto dok analiza Europske komisije iz
2018. godine pokazuje da je ta razlika u Republici Hrvatskoj 8,7 posto.” Vrlo porazna ¢injenica
je da su razlike u ukupnim zaradama izmedu muskaraca i Zena gotovo 40 posto i to najve¢im
dijelom zbog ¢injenice da su najvise i najbolje plaéene pozicije glavninom namijenjene

muskarcima.

Diskriminacija prilikom zaposljavanja prisutna je kada se prilikom odabira zaposlenika kao
primarni kriteriji uzimaju osobne karakteristike, a ne kompetencije i vjeStine zainteresiranih
kandidata. Vrlo Cesta pojava je da se poslodavci ¢esée odluc¢uju za muske kandidate za odredene
pozicije jer su svjesni €injenice da je manja mogucnost izostanaka s posla kod muskaraca.
Zaposljavanjem Zena poslodavci moraju uzeti u obzir moguénost da Zene zatraze porodiljni
dopust, da traZe bolovanje za slucaj bolesti djece te starijih u obitelji. U slu€aju zaposljavanja
muskaraca rizik za smanjenjem broja radnih sati je minimiziran dok je kod Zena taj rizik jako
izrazen. Zenama je u drustvu dodijeljeno previse uloga i odgovornosti, dok su samo za jedan
posao placene, onaj za koji su prijavljene. Emancipacijom su Zene kroz povijest dobile puno
viSe svojih prava te ih se sve viSe cijeni i trazi za klju¢ne pozicije, medutim Zene su dobile 1

mnostvo novih uloga i zadataka.

Diskriminacija prema zanimanju odnosi se na zabranu ili ogranienje pristupa nekim
zanimanjima i to odredenoj skupini ljudi, unato¢ ¢injenici da svi pojedinci imaju iste vjeStine
za provedbu traZzenih poslova. NajceS€a diskriminacija prema zanimanju je spolna
diskriminacija, ona je naslijedena, ukorijenjena u drustvu i ulogama muskaraca i Zena. Prema
najnovijim podacima Drzavnog zavoda za statistiku za 2018.godinu vidljivo je da je u Hrvatskoj

tradicionalno prisutna spolna diskriminacija.

» Deloitte (2019)) Zene u poslovnom svijetu - Deloitte SheXO klub,
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/hr/Documents/about-
deloitte/hr_shexo_zene_u_poslovnom_svijetu.pdf, pristupljeno: 15.02.2021.
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Kada se promatra organizacijsko okruzenje, prepreke na koje zene nailaze glavninom se odnose
na predrasude i stereotipe vezano za njihove sposobnosti, interese, vjestine i1 dr. Prepreke s
kojima se zene u menadzmentu kompanija susrecu su stakleni strop i stakleni zidovi, odnosno
nevidljivi strop i nevidljivi zidovi.”® Pod pojmom staklenog stropa podrazumijevaju se
nevidljive zapreke temeljene na predrasudama i stereotipima te onemogucavaju Zenama
okomito napredovanje na visokim razinama menadzmenta. Sam pojam stakleni strop
pretpostavlja prepreke koje nastaju u jednom trenutku i to pri vrhu razvoja Kkarijere, stoga neki
autori naglasavaju kako treba uzimati u obzir sve prepreke na koje Zene nailaze tijekom cijelog
puta razvoja karijere. Neki autori stoga, uvode pojam labirinta vodstva jer sveobuhvatnije
odreduje prepreke u razvoju karijere Zena. Labirint oznacava kompleksnost i mnostvo izazova
i prepreka tijekom cijelog razvoja karijere, posebice razvoja menadzerske karijere Zena.”’
Nevidljivi odnosno stakleni zidovi smatraju se preprekama u vodoravnoj mobilnosti zena koje
sprjeCavaju njihovo lateralno kretanja unutar poduzeca, stjecanje vjestina u razli¢itim sferama

vodenja poduzeca koje je vazno i za okomito odnosno vertikalno napredovanje.

Ravnopravnost spolova temeljna je ustavna vrijednost Republike Hrvatske, prema kojoj bi Zene
1 muskarci trebali biti jednako zastupljeni u svim podru¢jima javnoga i privatnog Zivota, imati
jednak status, jednake mogucnosti za ostvarivanje svojih prava i jednaku korist od ostvarenih
rezultata. U Republici Hrvatskoj je zabrana diskriminacije izmedu muskaraca i Zena ustavna
kategorija te je krajem 2003. godine izglasan Zakon o ravnopravnosti spolova uz imenovanje
pravobraniteljice za ravnopravnost spolova. Osnovan je i Ured Vlade Republike Hrvatske za
ravnopravnost spolova. ,,Ustavni sud Republike Hrvatske, odredbom ¢l. 2. Zakona o radu,
donio je odluku u kojoj je zabranjena izravna ili neizravna diskriminacija osobe koja trazi
zaposlenje i osobe koja se zaposli na temelju rase, boje koze, spola, spolnog opredjeljenja,
bra¢noga stanja, dobi, jezika, vjere, politickog ili drugog uvjerenja, nacionalnog ili socijalnog
podrijetla, imovnog stanja, rodenja, druStvenog poloZaja, ¢lanstva ili ne ¢lanstva u politickoj

stranci, ¢lanstva ili ne ¢lanstva u sindikatu te tjelesnih ili dusevnih poteskoéa.«’®

U Hrvatskoj se unutar Zakona o ravnopravnosti spolova iz 2008. godine definira pojam

diskriminacije na temelju spola. Slijedom toga, pojmom diskriminacije oznafava se svaka

76 Bahtijarevi¢-Siber, F. (2014.) Strateski menadzment ljudskih potencijala, Zagreb: Skolska knjiga, str.405.
7 Bahtijarevi¢-Siber, F. (2014.) Strateski menadzment ljudskih potencijala, Zagreb: Skolska knjiga, str.405.
8 Narodne novine (2009.) Zakon o radu, NN 147/09. Zagreb: Narodne novine
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razlika, iskljuCenje ili ograniCenje ucinjeno na osnovi spola kojem je posljedica ili svrha
ugrozavanje ili onemogucéavanje priznanja, uzivanja ili koristenja ljudskih prava i osnovnih
sloboda u politickom, gospodarskom, drustvenom, kulturnom, gradanskom ili drugom podrucju
na osnovi ravnopravnosti spolova muskaraca i zena, obrazovnom, ekonomskom, socijalnom,

kulturnom, gradanskom i svakom drugom podruéju Zivota.”

3.2.1. Nejednakosti spolova u skrbi i njezi u domadinstvu te ucinak na doprinos

organizaciji

Najveéi izazov s kojim se zene susrecu je definitivno kako uskladiti privatnu i poslovnu sferu.
Upravo o tom problemu istrazuje Vijec¢e Europske Unije. Europski institut za spolnu jednakost
(EIGE — European Institute for Gender Equality) u listopadu 2020. godine izradio je izvje$ce
na temu ,,Spolna nejednakost u brizi i posljedice na trzistu na radu®“. Podaci pokazuju da
odredene karakteristike povecavaju vjerojatnost podjele skrbi na jednak nacin izmedu Zena i
muskaraca, kao §to su model dvostruke zarade i rodne egalitarne vrijednosti.® Ipak, to takoder
pokazuje da vec¢ina parova u EU slijede obrazac u kojem su zene glavne skrbnice u ku¢anstvu,
a samo oko jedne tre¢ine obitelji podjednako dijeli njegu unutar kucanstva. Unato¢ napretku,
'briga’ se 1 dalje smatra zenskom odgovornoscu u obitelji 1 ovo uvjerenje traje 1 kad Zene dodu
na trziSte rada. Medu Zenama koje su zaposlene, 60% je izjavilo da dozivljava odredene
promjene u zaposlenosti kao rezultat odgovornosti za brigu o djeci, u usporedbi sa 17%
zaposlenih muskaraca. Samo 3% muskaraca smanjilo je radno vrijeme zbog odgovornosti za
brigu o djeci, dok je 18% zaposlenih Zena. Potesko¢e u uskladivanju radnih i privatnih
odgovornosti i kulturne norme koje dodjeljuje skrb Zenama, moze utjecati na izbore koje zene
donose u svom profesionalnom zivotu. Na primjer, Zene ¢ine 72% radnika u obrazovnom

sektoru i 89% domadéih radnika te 46% radnika u ukupnom zaposlenju. &

U smislu izgleda za posao, prekidi karijere zbog njege i skrbi Zene ¢esto ograni¢avaju na pola

radnog vremena, neredovite, privremene i slabo placene poslove, jer se pretpostavlja da pruzaju

9 Narodne novine (2008.) Zakon o ravnopravnosti spolova NN 82/08. Zagreb: Narodne novine, ¢l. 6.

80 Council of the European Union (2020.) Tackling the Gender Pay Gap: Valuation and Distribution of Paid
Work and Unpaid Care Work — EIGE Report, str.14.

https://www.consilium.europa.eu/media/47066/st_ 12953 2020 add 1 en.pdf, pristupljeno: 15.02.2021.

81 Council of the European Union (2020.) Tackling the Gender Pay Gap: Valuation and Distribution of Paid
Work and Unpaid Care Work — EIGE Report, str. 11.
https://www.consilium.europa.eu/media/47066/st_12953 2020 add_1 en.pdf, pristupljeno: 15.02.2021.
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vecu fleksibilnost od standardnih poslova i omogucuju Zenama da Zongliraju s pla¢éenim radom
i neplacenom Skrbi. 29% Zena s nepunim radnim vremenom navodi duznosti njege i Skrbi kao
glavni razlog za rad s nepunim radnim vremenom. Trenutno su u EU prosje¢ne bruto plac¢e po
satu za zene 16% nize od one za muskarce. 8 Promicanje pravednije raspodjele neplaéene skrbi
unutar kucéanstava bi trebalo utjecati na smanjenje spolne razlike u placama i ostale rodne
nejednakosti u placama. Zauzvrat, rjeSavanje vertikalne i vodoravne segregacije je neophodno
za smanjenje razlika u placama izmedu oba spola. Zene su i dalje nedovoljno zastupljene na
mjestima odlu¢ivanja na svim razinama, ¢ak i u sektorima i zanimanjima u kojima dominiraju
zene, poput obrazovanja i zdravstva. Strategija EU-a za ravnopravnost spolova 2020.-2025.
potice drzave clanice da usvoje prijedlog Direktive o poboljSanju ravnoteze spolova u
korporacijama, ¢iji je cilj da bude minimalno 40% neizvrsnih ¢lanova manje zastupljenog spola
u odborima tvrtki . Obvezujuce mjere transparentnosti placa takoder su potrebne kako bi se

rijesila asimetrija informacija o platama izmedu zaposlenika i poslodavaca.

Godine 2019. usvajanje Direktive o ravnotezi izmedu radnog i privatnog zivota (WLB) za
roditelje i njegovatelje pokazalo je snaznu politicku volju kako bi se olak3ala bolja raspodjela
skrbi 1 ku¢anskih poslova izmedu Zena i muskaraca. Iako Direktiva predstavlja korak u pravom
smjeru, neki njezini aspekti provedbu prepustaju drzavama ¢lanicama da definiraju, Sto bi
moglo dovesti do znacajnih razlika u pristupu sadrzanog u Direktivi 1 znacajne razlike u
primjeni, posebno medu muskarcima. Ti aspekti ukljucuju pravila koja definiraju pravo na
roditeljski dopust. Trenutno niti jedna drzava ¢lanica u EU-28 ne nudi univerzalni pristup
roditeljskom dopustu - EIGE procjenjuje da 10% Zena i 12% muskaraca koji su zaposleni u EU
ne ispunjava uvjete za roditeljski dopust. Analiza pokazuje da zemlje s veéim pravom na
roditeljski dopust — za i zene i muskarce - takoder imaju manje rodnih razlika u neplacenoj
skrbi. Sli¢no tome, nadoknada za o€instvo 1 roditeljski dopust kljucna je za prihva¢anje medu
o¢evima, a neki akademici tvrde da bi naknada na stopostotnoj razini prihoda bila najpovoljniji

poticaj za koristenje ovog dopusta.

82 Council of the European Union (2020.) Tackling the Gender Pay Gap: Valuation and Distribution of Paid
Work and Unpaid Care Work — EIGE Report, str. 15.,
https://www.consilium.europa.eu/media/47066/st_12953 2020 add_1 en.pdf, pristupljeno: 15.02.2021.
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Slika 15. Ukupna duljina zakonskog obveznog i dobrovoljnog starateljskog dopusta u EU
(broj dana, EU-28, 2019.)
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Izvor: Council of the European Union (2020.) Tackling the Gender Pay Gap: Valuation and Distribution of Paid
Work and Unpaid Care Work — EIGE Report, str. 36.,
https://www.consilium.europa.eu/media/47066/st_12953 2020 add 1 en.pdf, pristupljeno: 15.02.2021.

Sustavi starateljskog dopusta znacajno se razlikuju medu drzavama ¢lanicama, posebno u
pogledu prihvatljivosti, placanja, trajanja, fleksibilnosti u koristenju, dobi djeteta o kojem se
treba skrbiti i prenosivosti izmedu roditelja. Kao $to je prikazano u na slici 8. duljina plaéenog
starateljskog dopusta krece se od nepostoje¢ih do 160 tjedana (Madarska, Slovacka). Osam
drzava ¢lanica trenutno ne nudi svojim gradanima opciju plac¢enog starateljskog dopusta u
trajanju od minimalno Cetiri mjeseca (oko 17 tjedana) koje je utvrdeno Direktivom WLB

(Ceska, Irska, Gréka, Spanjolska, Cipar, Malta, Nizozemska, Velika Britanija).
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Na nize prilozenoj slici dan je prikaz uc¢inka o skrbi o djeci na zaposljavanje kod oba spola.

Slika 16. U¢inci o skrbi o djeci na zaposljavanje zena i muskaraca (25-49,%, EU-28, 2018.)
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Izvor: Council of the European Union (2020.) Tackling the Gender Pay Gap: Valuation and Distribution of Paid
Work and Unpaid Care Work — EIGE Report, str. 36.,
https://www.consilium.europa.eu/media/47066/st_12953 2020 add_1 en.pdf, pristupljeno: 15.02.2021.

Kao $to je i vidljivo na slici 17. najveci u¢inak skrbi o djeci na zaposljavanje zabiljezen je kod
7ena. Zene snose najveéi teret odgovornosti o skrbi za djecu. Sve se to reflektira kako u

privatnoj sferi tako i u poslovnoj sferi zivota.
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3.2.2. Mjere za poboljSanje poloZaja Zena u drustvu

Za opstanak zena na visokim pozicijama te za povecanje broja zena na visokim pozicijama

nuzno je osigurati mjere za poboljSanje polozaja zena u drustvu.. Takoder vrlo vaznu ulogu ima

menadzment ljudskih potencijala koji na razini svake organizacije je zaduzen za osiguravanje

boljeg polozaja kako muskaraca tako | Zena u organizacijama. Kroz razna istrazivanja se stavlja

naglasak na interne procedure zastite interesa Zena buduci da su one na viSim polozajima

nesvjesno zakinuta kategorija.

Kljuéni zadaci menadzmenta ljudskih potencijala u promicanju razlicitosti, na svim pozicijama

i procesima u organizacijama su sljede¢i: 8

3

Uklanjanje nevidljivih stropova i zidova — kako su tradicionalna uvjerenja i
predrasude najvazniji izvor prepreka, treba ih poceti osvjesc¢ivati 1 uklanjati. Posebno je
vazno da vrhovni menadZzment preispita svoje predrasude i stereotipe te njihov utjecaj
na cijelu organizacijsku praksu. One su Cesto tako duboko usadene u organizacijske
norme 1 praksu da ih se ne uoCava, a jo§ manje propituje. Stoga je osvjeS¢ivanje i
uklanjanje spolnih predrasuda i stereotipa te isticanje kvalitete i prednosti Zena u
menadzmentu temeljna pretpostavka 1 pocetak svih promjena u polozaju Zena u

menadzmentu i1 upravljanju spolnom raznolikoS¢u.

Promjena organizacijske kulture — dominanto muska kultura presudno je podrucje
proizvodenja prepreka napredovanju Zena u organizacijama. Ona promice muske
vrijednosti, norme 1 pravila ponaSanja kao S$to su individualizam, medusobna
konkurencija, dominacija i sl. Ako se ne promijeni kultura koja stvara osjecaj
ugrozenosti, frustriranosti 1 nemo¢i Zena, sve druge aktivnosti i napori nece uspjeti.
Potrebno je razviti kulturu u kojoj umjesto spolnih (i drugih) razlika najvazniju

vrijednost i ulogu imaju sposobnosti, kompetencije i medusobno povjerenje.

Uklanjanje institucionalnih prepreka — ravnopravno ukljuéivanje zena u
menadZment zahtijeva uklanjanje prepreka u praksi organizacije kao S$to su
kasnovecernji 1 sastanci poslije radnog vremena, dugotrajno radno vrijeme, druzenje

poslije posla i slicno. Organizacije trebaju analizirati svoju praksu s aspekta potreba i

8 Bahtijarevi¢-Siber, F. (2014.) Strateski menadzment ljudskih potencijala, Zagreb: Skolska knjiga, str.411.-413.
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interesa Zena 1 prilagoditi je tome. Treba razviti aktivnu politiku 1 strateski pristup

razvoju menadZzerica.

Poticanje ravnoteZe rada i Zivota — bitno je stvoriti i osigurati otvorenu i blagonaklonu
radnu okolinu za obitelj u kojoj mnoge organizacije pruzaju pomo¢ za cuvanje djece ,,u
svom dvoristu“, pomo¢ za njegu starijih, kao i moguénost noSenja hrane iz
korporacijskih restorana itd. Suvremene organizacije postaju fleksibilnije u rodiljnim
dopustima, davanju nov¢ane pomo¢i za rodenu djecu i sl. Vrlo bitno je uvodenje niza

mehanizama za svladavanje stresa i1 zdraviji radni Zivot.

Fleksibilni oblici radnog vremena — veca fleksibilnost u radnom vremena ne 0dnosi
se samo na dnevno radno vrijeme nego i na mogucnost boljeg rasporedivanja tjednog,
mjesecnog i godiSnjeg rasporeda tako da odgovara potrebama djece i obitelji. Potrebno
je razvijati i druge moguénosti kao §to su rad na daljinu (od kuée), skraceno radno

vrijeme i drugo.

Fleksibilne povlastice — moguénost da zaposlenici mogu birat paket povlastica koji im
odgovara te im omogucuje kombiniranje razli¢itih povlastica kako bi ih zaposlene zene

uskladile sa potrebama obitelji ili osobnim preferencijama.

Fleksibilne putanje karijere — potrebno je ponovno otkriti razvoj karijera Zena.
Organizacije sve viSe moraju voditi raCuna o zaposlenim bra¢nim parovima koji oboje
razvijaju Karijeru tzv. parovi dvojne karijere (u SAD-u se procjenjuje da 80% svih

parova spada u tu kategoriju).

ulaganje u obrazovanje i razvoj Zena — organizacije trebaju mnogo viSe ulagati u
obrazovanje i razvoj Zena za vodece pozicije, programe i radionice za razvoj karijere,
savjetovanja u karijeri 1 sli¢no. Trebaju identificirati zene visokih razvojnih i
menadzerskih potencijala te ih sustavno pripremati za visoke menadzerske pozicije, uz
razli¢ite programe obrazovanja te rotacije posla. Poseban naglasak se stavlja na

upravljanje osobnom karijerom i stresom.

poboljSanje mentorstva i umrezavanje — organizacije koje nastoje unaprijediti polozaj
Zena na visokim pozicijama sve viSe uvode formalne programe mentorstva. Oni
ukljucuju ve¢inu menadzera visih razina koji trebaju provesti odreden broj sati kao

mentori te praéenje i provjeravanje njihova rada i rezultata u tom podrucju. Uvode se i
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programi sponzorstva kojim se Zenski potencijali 1 kompetencije nastoje uciniti

e uvodenje pravedne prakse nagradivanja — prvi korak je uvodenje pravedne
raspodjele prema sposobnostima, uspostavljanje jednakih pocetnih i osnovnih placa za
poslove iste sloZenosti. Zatim, drugi korak je obrazovanje menadzera i procjenitelja
radne uspjesnosti o djelovanju predrasuda na njihove odluke i procjene. Potrebno je
kontinuirano usavrSavati sustav nagradivanja koji treba biti osjetljiv 1 diskriminirajuci

samo prema razlikama u sposobnostima, vjestinama i znanjima.

e usvajanje novog stila i modela vodstva — organizacije usvajaju novi stil vodenja,
odnosno demokratski, transformacijski stil 1 model vodstva kojim dominiraju zenske
karakteristike vodenja. Takav stil vodenja se treba temeljiti na osobinama kao S§to su
kreiranje vizije, postavljanje prioriteta, suradnja, delegiranje i participacija, razvoj

talenata i kompetencija, otvorena komunikacija i dr.

e odredivanje Zenskih kvota u menadZmentu — odredivanje kvota u vrhovnom
menadzmentu jedan je od nacina koji prividno popravlja spolnu strukturu unutar

organizacija te osvjescuje probleme i nudi potencijalna rjeSenja.

Mjere za pove¢anjem broja Zena u najviSim razinama menadZmenta glavninom se odnose na
sustav kvota, medutim u zajedni¢kom istrazivanju Deloittea i HUP-a iz 219. pod nazivom Zene
u poslovnom svijetu dobiveni su zanimljivi podaci o ué¢inkovitim i realno provedivim mjerama.

Dobiveni podaci istrazivanja su prikazani na nize priloZenoj slici.
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Slika 17. Mjere za povecanje broja Zena na upravljackim pozicijama
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Izvor: Deloitte (2019.) Zene u  poslovnhom  svijetu - Deloitte ~ SheXO klub,

https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/hr/Documents/about-

deloitte/hr_shexo_zene_u_poslovnom_svijetu.pdf, pristupljeno: 15.02.2021.

Iz slike 18 vidljivo je devet ponudenih mjera za poboljSanje pozicija zena u menadzmentu.
Mjere koje su se pokazale najefikasnijim kod ispitanika su sljedece: fleksibilni radni uvjeti,
uvedeni i implementirani sistemi vrednovanja zaposlenika koji neutraliziraju roditeljske
dopuste, zatim programi koji balansiraju privatnu i poslovnu sferu te mentorski rad iskusnih
¢lanova uprave s talentima u tvrtki. prema dobivenim podacima jasno se vidi da je Zenama
potrebna pomo¢ prilikom balansiranja poslovnog i obiteljskog zivota. Veliki broj istrazivanja i
potvrduje kako je najveci problem Zenama pri vrhu menadZmenta uskladiti majcinstvo i
karijeru. Deloitte jer izradio i 2013. istraZivanje na istu temu, te dobiveni podaci u 2019. ne
odstupaju puno od podataka iz 2013. godine. U podacima iz 2013.godine i dalje su bile
najatraktivnije ve¢ navedene mjere iz 2019. godine. Prema svemu navedenom, evidentno da je
nuzna implementacija bar jedne od navedenih najpozeljnijih mjera za poboljSanje polozaja Zena

u vrhu kompanija.
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Postizanje ravnopravnosti spolova temeljno je za ispunjavanje misije Vijeca Europe koja
ukljucuje zastitu ljudskih prava, vladavine prava i ocuvanje demokracije. Napredak na podrucju
diskriminacije spolova je vidljiv te se i pravni status zena na podruc¢ju Europe unazad
posljednjih desetlje¢a poboljsao, medutim jo§ smo kao drustvo daleko od pozeljne
ravnopravnosti izmedu muskaraca i Zena. U mnogim podruc¢jima i aspektima Zivota Zene su i
dalje poslovno i privatno zakinute za svoja prava §to im otezava vodenje privatnog i poslovnog
dijela zivota. Vije¢e Europe je preuzelo ulogu u podrucju ravnopravnosti spolova i ljudskih
prava te je stvorilo ¢vrsti politicki 1 pravni okvir. Prioritet djelovanja Vije¢a Europe je uspostava
ravnopravnog odnosa muskaraca i Zena u svim podru¢jima djelovanja. Vijece Europe je
posveceno upravljanju postojec¢im i buduc¢im izazovima te otklanjanju prepreka kako bi se

uspostavila stvarna i potpuna ravnopravnost spolova.

U tu svrhu Vijeée Europe usvaja dvojni pristup koji ukljucuje sljedeée:34

e odredenu politiku i djelovanje, uz afirmativnu akciju kada je ona prikladna, u
podru¢jima kritiénima za napredovanje Zena u ostvarivanju stvarne ravnopravnosti
spolova, te

e unapredenje, nadzor, koordinaciju i vrednovanje procesa uvodenja rodno osvijestenih
politika 1 programa,l pri ¢emu rodno osvijeStena politika znaci (re)organizacija,
unapredenje, razvoj i vrednovanje politi¢kih procesa s ciljem uklju€ivanja gledista
ravnopravnosti spolova u cjelokupnu politiku na svim razinama i u svim koracima, a

provode ih struénjaci/kinje koji su 1 inace ukljuceni u osmisljavanje politike.

Sveobuhvatan skup instrumenata i djelovanja Vije¢a Europe bitno je polaziSte nastojanja drzava
Clanica da ostvare Ciljeve odrzivog razvoja Ujedinjenih naroda (UN SDGs). Vije¢e Europe
omogucuje ostvarivanje ciljeva zacrtanih relevantnim medunarodnim instrumentima kao §to su
Konvencija UN-a o uklanjanju svih oblika diskriminacije Zzena (CEDAW), Pekinska platforma

za djelovanje i Program UN-a za odrzivi razvoj do 2030.

84 Ured za ravnopravnost spolova Vlade Republike Hrvatske (2018.) Strategija za ravnopravnost spolova Vijeéa
Europe od 2018. — 2023., str. 8.
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Jedan od Sest strateskih ciljeva djelovanja Vije¢a Europe je postizanje ravnoteze u

zastupljenosti zZena i muskaraca pri donosenju odluka u politickom i javnom sektoru, a

obuhvaéa sljedeée: &

Ravnoteza u zastupljenosti Zena 1 muskaraca pri donosSenju odluka u politicCkom i
javnom sektoru klju¢na je za funkcionalnu demokraciju. Unato¢ usvajanju novih zakona
1 politika u mnogim drzavama ¢lanicama te primjerima dobre prakse i mjera podrske u
nekim drzavama ¢lanicama, podzastupljenost Zena u javnom i politickom Zivotu i dalje
je kriti¢na tema koja potkopava potpuno funkcioniranje demokratskih institucija i
procesa. Politicko djelovanje 1 javno odlucivanje podrucja su u kojima i dalje prevlast
imaju muSkarci. MuSkarci postavljaju politicke prioritete, a politi¢ka je kultura i dalje

ustrojena oko nacina ponasanja i zivotnog iskustva muskaraca.

Citav niz prepreka otezava zenama ulazak u podrugje politickog i javnog odluéivanja i
osiguravanje odrZivosti njihova sudjelovanja tom odluc¢ivanju. Medu njima su izborni
sustavi, na¢in na koji funkcioniraju politicke stranke, rodni stereotipi, uloge i vrijednosti
koje se prenose nekim modelima obitelji, kao i socijalna i privatna podjela rada koja
ostavlja malo prostora za sudjelovanje Zena u javnom Zivotu. U vecini drZava Clanica,
potpuno 1 ravnopravno sudjelovanje Zena u politickom 1 javnom Zivotu, u
zakonodavnim, izvrSnim, sudskim, diplomatskim i upravnim tijelima na lokalnoj,
regionalnoj 1 nacionalnoj razini jo§ je uvijek ispod standarda dogovorenih na razini
Vijeca Europe i obveza koje su preuzele vlade u okviru inicijative ,,Planet 50 — 50 do

2030.”

Visestruki i intersekcijski oblici diskriminacije, kultura i stereotipi mogu omesti potpun
1 ravnopravan pristup Zena svim razinama postupaka upravljanja i odlucivanja,
ukljucujuéi upravne odbore trgovackih drustava. Rodna neravnoteZa u odlucivanju u
gospodarstvu u javnom 1 u privatnom sektoru prijei osnazivanje zena, kao i

gospodarski rast i odrzivi razvoj.

8 Ured za ravnopravnost spolova Vlade Republike Hrvatske (2018.) Strategija za ravnopravnost spolova Vijeéa
Europe od 2018. — 2023., str.28.
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e Zene bi trebale imati jednaku mo¢ i utjecaj po pitanju oblikovanja politi¢kih programa
i prioriteta. Za postizanje potpunog sudjelovanja zena u javnom, privatnom i politickom
zivotu potrebne su temeljite promjene, politike, mjere i ciljano djelovanje u svrhu

uklanjanja druStvenih i strukturnih prepreka.

Takoder, postoji i inovativna metoda koja spaja korporativnu odgovornost prema rodnoj
jednakosti i obitelji te je sve vise kompanija koristi u svom djelovanju. Rije¢ je o MAMFORCE
metodi koju su razvile vode¢e medunarodne i akademske institucije a navedenu metodu kao
strateSki alat koriste kompanije koje su svjesne vaznosti poStivanja i uvazavanja razlicitosti.
Naglasak metode se stavlja na pravovremeno i adekvatno koriStenje svih ljudskih potencijala i
resursa. Bitno je ulagati u odnose sa zaposlenicima, razumjeti potrebu zaposlenika za obitelji te
podupirati djelatnike u svim fazama Zzivota. Drzavne kompanije koje su dobile Momforce
standard certifikat su: EP d.d., Gradska plinara Zagreb, Kon¢ar, HAKOM, HBOR, JANAF,

Ministarstvo rada i mirovinskog sustava.

3.3. Uloga Zena u radu uprave i nadzornog odbora

Uloga zena u radu uprave i nadzornog odbora dobiva sve vi$e na znacenju. U svijetu je prisutan
trend povecanja broja Zena na pozicijama u upravi i hadzornom odboru te je ravnopravnost
spolova kao tema naglasena na rukovodeé¢im pozicijama unutar kompanija. Autori raznih
svjetskih 1 europskih istrazivanja smatraju da je sada doba Zena na visokim pozicijama. Prije
novog trenda bilo je vrijeme vladavine muskog nezavisnog direktora. Trendovi dolaze i odlaze,
no zene koje su sad na visokim pozicijama unutar kompanija bit ¢e i narednih godina. Iako
mozda Zene nisu uvijek ,,super heroji*“, malo je sumnje da ho¢e dobrobit za kompanije s kojima
upravljaju. Da bi razumjeli utjecaj koji Zene imaju na upravljanje kompanijom potrebno je
dobro razumijete Sto to Zene konkretno dobro rade i1 kako raznolikost ¢lanova odbora utjece na

poslovne rezultate.®

Postoje razna europska i svjetska istrazivanja koja istrazuju kako Zene na pozicijama u upravi
1 nadzornim odborima pridonose ostvarivanju boljih poslovnih rezultata 1 povecanju

uc¢inkovitosti poslovanja. Takoder, istrazivanja ukazuju da postoje problemi i zapreke u

8 Adams, R.B. (2016.) Woman on boards: the superheroes of tomorrow, The Leadership Quarterly, 27, str. 380.
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ukljucivanja zena na rukovodece pozicije i da tome treba posvetiti joS puno istrazivanja i paznje
te je zakljucak samih istrazivanja da se udio Zena na rukovodeéim pozicijama mora povecati,

bududéi da se sa ve¢om razinom raznolikosti, kvaliteta i djelotvornost odbora poveéava.®’

Zakljucci studije autora Cabrera-Fernandez et al. (2016) idu u prilog Cinjenici da rodna
raznolikost doprinosi uspjesnijoj organizaciji, te bi stoga trebalo ulagati napore kako bi se rodna
prisutnost na pozicijama u upravi donekle priblizila pozeljnoj ravnotezi. Navedeno je moguce
ukoliko se uvedu klju¢ne mjere, primjerice kvote na razini EU putem kojih se omogucéuje
Zenama pristup na viSe razine poduzeca kako bi mogle pravdati svoje vjeStine, iskustva te

znanja.

Zene su &esto izostavljane za pozicije u upravama, najvise radi steenih iskustava kojih imaju
manje od musSkaraca. Medutim, Zene su s godinama podigle razinu obrazovanja u odnosu na
muskarce. Takoder zanimljivo je da americke kompanije uglavnom zaostaju za svojim
europskim kolegama kad je rije¢ o postotku zena u njihovim odborima, medutim americke
kompanije imaju puno veéu vierojatnost imenovanja zenske izvrine ili financijske direktorice.®
U konacnici ono $to istraZivanja pokazuju je da poduzeca koja su imala snazno zensko vodstvo

ostvarila su povrat na kapital od 10,1% godiSnje u odnosu a 7,4% koja su ostvarila poduzeca

bez snaznog Zenskog vodstva.®

Spolna raznolikost u upravama je srediSnja tema korporativne reforme na razini cijelog svijeta.
Rezultati istrazivanja pokazuju da sastav uprava prema spolu pozitivno utjee na uc¢inkovitost
rada uprava.®® Istrazivanjima se takoder doslo do zakljucka da neovisnost uprave i prisustvo
Zena u upravama ima pozitivan utjecaj na stvaranje korporativne vrijednosti organizacije.* I u
kontekstu Republike Hrvatske istrazivanja ukazuju da je spolna raznolikost od krucijalne
vaznosti za postizanje poslovnih rezultata hrvatskih izlistanih kompanija. Primjerice jedno od

istrazivanja ukazalo je da veca zastupljenost Zena u nadzornom odboru te polozaj Zene kao

87 Sheridan, A. (2001.) A view from the top: women on the boards of public companies. Corporate Governance:
The International Journal of Business in Society, 1(1), str. 9.

8 Cabrera-Fernandez, A. I., Martinez-Jiménez, R., Hernandez-Ortiz, M. J. (2016.) Women’s participation on
boards of directors: a review of the literature, International Journal of Gender and Entrepreneurship, 8(1), str. 80.
8 Lee, L.E., Marshall R., Rallis, D., Moscardi, M. (2015.) Woman on boards: Global trend sin gender diversity on
corporate boards, Research Insights from MSCI ESG Research INC., str. 20.

% Adams, R. B., Ferreira, D. (2009.) Women in the boardroom and their impact on governance and performance,
Journal of Financial Economics, 94, str. 300.

%1 Toumi, N., Benkraiem, R. and Hamrouni, A. (2016.) Bord director disciplinary and cognitive influence on
corporate value creation. Corporate Governance, 16 (3), str.56.
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predsjednika uprave pozitivno utjeGe na ostvarene poslovne rezultate mjerene Tobin's Q
pokazateljem.®? Rezultati istraZivanja u veéini govore u prilog veéoj zastupljenosti zena u
upravi jer na taj nacin se postizu bolje performanse poduzeca. Adekvatnim upravljanjem i
raznolikim sastavom uprave mogu se ocekivati pozitivni poslovni rezultati kompanije.
Sukladno dobivenim rezultatima brojnih istrazivanja, mnoge institucije iz OECD-a preko tijela
Europske komisije promoviraju bolju i uravnotezenu spolnu raznolikost na vode¢im pozicijama

unutar poduzeca.

Medutim, bitno je istaknuti i postojanje istraZivanja sa suprotnim efektima. Primjerice, jednim
istrazivanjem se doslo da zakljucka da kompanije koje imaju veéu zastupljenost Zena u upravi
imaju negativan utjecaj na vrijednost ukupne imovine u odnosu na kompanije s manjom
zastupljenosti Zena na rukovodeéim pozicijama.®® Autori navodno objasnjavaju argumentom
da pozitivan utjecaj Zena na poslovanje kompanije se zapravo o€ituje u manjim organizacijama

koje su u privatnom vlasniStvu.

Muskarci i Zene odavno Su prepoznati kao razli¢iti (bioloski i dr.), medutim postoje i nalazi
studija koji podupiru rodnu ,hipotezu o sli¢nostima“ koja se odnosi na preferencije rada
zaposlenika. Menadzeri mogu ocekivati sli¢an radni ucinak kod oba spola. Prema nekim
istrazivanjima doslo se do zakljucka da Zene ve¢inom teze dobroj suradnji s drugima, dok su

muskarci moZda vise nagonjeni da vode i kontroliraju druge te postizu rezultate.%*

U samom radu tijela korporativnog upravljanja ono §to se moze istaknuti je da veca rodna
raznolikost, uz utjecanje na poslovne rezultate u kona¢nici moze utjecati i na: %
(1) poveéanu raznolikost misljenja §to moze dovesti do kreativnijih i inovativnijih odluka
(2) poboljsanje kvalitete odluka i procesa odluc¢ivanja zbog razlicitih perspektiva
(3) bolje razumijevanja trzista buduéi se smatra da Zene Cesto bolje razumiju potrebe kupaca

(4) poboljsanje imidza poduzeca

92 Kramari¢, P. T., Milun, T., Pavi¢, |. (2016.) Does gender diversity in the boardroom influence tobin's ¢ of
Croatian listed firms? International Journal of Economics Sciences 5 (3), str. 57.

% Darmadi, S. (2013.) Do women in top management affect firm performance? Evidence from Indonesia.
Corporate Governance: The international journal of business in society, Vol. 13 izdanje 3, str. 293.

% Gilbert, G. R., Burnett, M. F. (2010.) Goes gender matter? A review of work-related gender commonalities,
Gender in Management: International Journal, 25 (8), str. 693.

% Pavié¢ Kramari¢, T., Aleksic, A., Pejic-Bach, M. (2018) Measuring the impact of board characteristics on the
performance of Croatian insurance companies. International Journal of Engineering Business Management, 10,
str. 3.
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(5) bolju radnu atmosferu i ponaSanje na sastancima odbora kao rezultat Zenskog stila

vodenja 1 pristupa poslu

Medutim, bitno je istaknuti i mogucnost ¢eS¢ih sukoba te sporije donoSenje odluka zbog

raznolikosti u misljenima.

Razvijene sklonosti i predrasude u ponasanju zajedno s druStvenim snagama vode muskarce i
zene da slijede neSto drugacije putove u karijeri. Velik dio razlika i odstupanja na radnom
mjestu kod oba spola pretpostavlja da su spolne razlike prisutne zbog drustvenih razloga.
Ponekad jesu, naravno, ali ¢esto jednostavno odrazavaju razlike u talentima i motivaciji kod
oba spola.?® Unato¢ &injenici da su razna istrazivanja dokazala pozitivu korelaciju izmedu
prisutnosti zena na vode¢im pozicijama u poduzeéima i uspjesnosti poslovanja, i dalje su
potrebna dodatna istrazivanja sa novim podacima i empirijske tehnike kako bi se jo§ dodatno

odredio utjecaj raznolikosti na poslovanje poduzeca.

% Browne, K.R. (2006.) Evolved sex differences and occupational segregation, Journal of Organizational
Behavior, 27 (2), str. 157.
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4. Empirijska analiza poloZaja i uloge Zena na rukovodeéim pozicijama u tijelima
korporativnog upravljanja u kompanijama u veéinskom drZavnom vlasni§tvu

Kroz teorijski okvir ovog rada dan je uvid u stanje i poloZaj Zena u korporativnom svijetu te
koje su to mjere za unaprjedenje i poboljSanje stanja zena. Kroz rad obradeno je i stanje na
trziStu rada te koji ucinak na poslovanje kompanija imaju rad uprave i nadzornog odbora s
aspekta rodne raznolikosti. Kako bi se istrazila uloga i polozaj zena na rukovodeéim pozicijama
u tijelima korporativhog upravljanja u poduzeéima u vecinskom drzavnom vlasniStvu u
Republici Hrvatskoj, provedeno je empirijsko istrazivanje na uzorku ¢lanica uprava i nadzornog

odbora, a ¢iji su rezultati dani u nastavku.

4.1. Metodologija istrazivanja

U cilju prikupljanja podataka o ulozi i poloZaju Zena na rukovode¢im pozicijama u tijelima
korporativnog upravljanja u poduze¢ima u vecinskom drzavnom vlasniStvu u Republici
Hrvatskoj provedeno je empirijsko istrazivanje na namjernom uzorku ispitanika - ¢lanica

uprava i nadzornih odbora vecéinskih drzavnih poduze¢a Republici Hrvatskoj.

Kao metoda istrazivanje koristen je dubinski intervju. Intervju se sastojao od nekolicine pitanja
vezanih uz dob, bracni status, ulogu majke, prijetnje i izazove Zena na visokim pozicijama u
poduzecima, te probleme diskriminacije. Takoder, kroz intervju se pokusalo do¢i do podataka
vezanih za nacin vodenja koje Zene koriste u svom djelovanju, koji su to savjeti za druge Zene,
kako se suoCavaju s pojmom ,,stakleni strop*, koje su to barijere koje ih koce u njihovom
napredovanju te uspijevaju li uspostaviti ravnoteZu poslovnog i privatnog aspekta Zivota.

Istrazivanjem je zajamcena potpuna anonimnost ispitanika.

Razgovoru su pristupile pet ¢lanica nadzornih odbora i jedna ¢lanica uprave drzavnih poduzeca.

U niZe priloZenoj tablici su sumirani uvodni op¢i podaci o ispitanicama.
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Tablica 4. Informacije o ispitanicima

Ispitanica A NO 4 preko 60g VSS Ne
Ispitanica B NO 4 45-50g VSS 3
Ispitanica C NO 4 preko 40g VSS 4
Ispitanica D NO 1 35-45¢ poslijediplomski 2
Ispitanica E NO 6 do 40g poslijediplomski 1
Ispitanica F Uprava 4 do 40g poslijediplomski 2

Izvor: izrada autorice na temelju dobivenih podataka putem provedenog dubinskog intervjua

Kao sto je 1 vidljivo iz tablice vecina ispitanica su ¢lanice nadzornih odbora te ve¢ina ispitanica
je u dobi do 45 godina. Polovica ispitanica ima visoku razinu obrazovanja (VSS), a ostala
polovica ima zavrSen poslijediplomski studij. Pet od Sest ispitanica ima djecu, a ako se uprosjeci
broj djece na broj ispitanica koje su se ostvarile kao majka, dobivamo uprosjeceni broj 2,40
djece po svakoj ispitanici. Generalno vecina ispitanica ima vise godina radnog iskustva (4 i

vise) na rukovodec¢im pozicijama odnosno iskustva u radu uprave ili nadzornog odbora.

4.2. Rezultati istraZivanja

Rezultati istrazivanja dobivenih putem dubinskog intervjua prikazani su u tri dijela: 1) znacajke
korporativnog upravljanja i odnosi unutar tijela korporativnog upravljanja s aspekta spola
odnosno polozaja zena u organizacijama, 2) poslovna i privatna sfera zivota te 3) maj¢instvo i

karijera.

Znacajke korporativnog upravljanja i odnosi unutar tijela korporativnog upravljanja sa
aspekta spola odnosno poloZaja Zena u organizacijama

Vecina ispitanica (5 od 6) smatra da je poslodavac jednako dozivljava kao i muskog kolegu te
vecina navodi da ith poslodavac jako cijeni u poslu 1 traZi njthovo misljenje prilikom donosenja
poslovnih odluka. Iznos placa koje imaju ispitanice ne razlikuje se od placa koje imaju muske
kolege na istom poloZaju sa slicnim dodijeljenim radnim zadacima, budu¢i da ispitanice rade u
drzavnim kompanijama u kojima je utvrden i donesen koeficijent za regulaciju iznosa placa. 1z
prethodno navedenog moze se zakljuciti da je koeficijent za utvrdivanje iznosa plac¢e dobar

instrument za sprjeCavanje diskriminacije u iznosu plac¢a izmedu oba spola.
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Pola ispitanica smatra da se nije susretala sa preprekama prilikom razvoja karijere i zauzimanja
pozicije ¢lanice uprave/nadzornog odbora. Ispitanica A je navela: , Prilikom razvoje svoje
karijere nisam nailazila na prepreke te se trud, rad i disciplina uvijek cijenila u mom poslovnom
okruzenju te sam shodno tome dobivala unaprjedenja. ““ Ostala polovica ispitanica se susretala
sa mnoStvom prepreka na poslovnom putu, a ispitanica F je navela: “Kao mlada Zena na visokoj
poziciji susretala sam se sa mnoStvom prepreka u obnasanju svoje funkcije. Zene se gleda na
dvojak nacin i cesto im se stavlja ,, etiketa* tako da one moraju ulagati puno dodatnih napora
kako bi postigle pravo glasa i ravnopravnosti u donoSenju poslovnih odluka. Morala sam se
dodatno boriti i dokazivati kako bi bila ravnopravna sa ostalim clanovima nadzornog odbora. “
Prepreke na koje su ispitanice nailazile primarno se odnose na stereotipove i predrasude drugih
muskih kolega, otezano balansiranje privatne i poslovne sfere, nedostatak bitnih informacija u
izvrSavanju radnih zadataka, te degradiranje uslijed povratka na posao nakon isteka

porodiljnog.

Kljuéni izazovi s kojima se ispitanice suocavaju prilikom rada u upravi/nadzornom odboru
glavninom se odnose na predrasude i stereotipove koje imaju ostali ¢lanovi. Takoder ispitanice
navode problem inercije i tromosti drzavnog sustava koji nije izrazito fleksibilan u odnosu na
privatni sektor. Rije¢ je o drzavnom sektoru koji je pod velikim utjecajem politike. Tri ispitanice
se nalaze u nadzornom odboru gdje je omjer Zena i muskaraca 3:1, dok su ostale u manjini u
svojim organima. Ispitanice koje se nalaze u manjini u svojim odborima su cijenjene od strane

muskih kolega te se njihovo misljenje uvazava.

Vecina ispitanica je navela kako je lijepa suradnja s upravom odnosno nadzornim odborom te
da je obiljezena velikom dozom postovanja i uvazavanja i nema utjecaja na njihov svakodnevni
rad. Ispitanice mogu neometano raditi i izvrSavati dodijeljene zadatke. Takoder, ispitanice
navode da ih ostali ¢lanovi unutar organa tretiraju jednako kao 1 muskarce. Vecina ispitanica
ima mogucénost ravnopravnog sudjelovanja u radu kao i muske kolege te ih se dodatno cijeni 1
trazi njihovo misljenje prilikom donosenja klju¢nih strategija i planiranja poslovanja. Veéina
ispitanica smatra da ravnopravnost spolova ne ovisi o vrsti vlasniStva poduzeca (drzavno
nasuprot privatnom) ve¢ se nacin funkcioniranja i imenovanja ¢lanova za vodece pozicije
razlikuje u drzavnim 1 privatnim poduze¢ima.

Ispitanica A je navela: “Prilikom imenovanja clanova za vodece funkcije u drzavnim

poduzecima znacajnu ulogu ima politika, ali 1 prethodna uspjesnost kandidata i reference.
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Regrutira se iz vladajuceg ,, bazena“. Za pozicije u nadzornim odborima drzavnih poduzeca
kandidiraju se zapazeni i uspjesni drzavni sluzbenici dok za pozicije u upravama od primarne

¢

vaznosti je politicka pripadnost pa onda tek onda sve ostalo.

Vecina ispitanica (4 od 6) smatraju da drzavna poduzeca imaju neke svoje specificnosti u
pogledu statusa zZena na rukovodeéim pozicijama. Generalno smatraju da su drzavna poduzeca
tradicionalna, da su socijalno osjetljivija te da podupiru pojam obitelji. Ispitanica E je rekla:
“Drzavna poduzeca u odnosu na privatna imaju vece postovanje i razumijevanje prema zZenama

3

na vodecim pozicijama te visu razumiju potrebu Zena za obnasanjem obiteljske uloge.*

Nacini na koje ispitanice savladavaju probleme/izazove s kojima se suoc¢avaju kao zene su

nize priloZeni u tablici 5.

Tablica 5. Nacin savladavanja problema i izazova

Ispitanica A, Probleme s kojima se suocavam kao Zena uspjesno rjesavam, koristeci sve
argumente kako bih dokazala svoj stav i ispravnost donesenih odluka.

Ispitanica B ,,[zazovima s kojima se susrecem kao Zena u svom radu, pristupam na
odgovoran nacin te imam ozbiljan pristup u rjesavanju istih. *

Ispitanica C ,, Problemima pristupam s vjerom da su rjesivi.

Ispitanica D ,, Probleme i izazove prihvacam na nacin da ih prvo osvijestim i prihvatim,
zatim krenem rjesavati, Sto iziskuje puno truda i pozrtvovnosti.

Ispitanica E  ,, Prepreke otklanjam vjerom, hrabrosc¢u, ustrajnoscu te stecenim iskustvima.
Probleme na koje nailazim dozZivljavam kao izazove te se uspjesno nosim sa
njima. Smatram da kroz cijeli Zivot ucis i stjeces kompetencije i iskustva.

Ispitanica F  ,, Problemi i izazovi s kojima se susrecem savladavam kroz osobno
zadovoljstvo unutar obitelji gdje dobivam potrebnu snagu za dalje. Bavljenje

I3

sportom pridonosi laksem savladavanju radnih zadataka i problema.

Izvor: izrada autorice na temelju dobivenih podataka putem provedenog dubinskog intervjua

Ispitanice su navele da problemima pristupaju na nacin da su rjesivi i ne odustaju od rjeSavanja

problema.
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Sve ispitanice smatraju da Zene pridonose radu uprave i nadzornog odbora jer su Zene po svojoj
prirodi aktivne, marljive, uporne, analiti¢ne, empati¢ne, spremne na suradnju, pedantne,
tolerantne, odgovorne. Ispitanica C je navela: ,, Zene dobro upravijaju ljudima, imaju izrazenu

socijalnu komponentu, odnosno generalno bolji pristup prema ljudima. *

Vecina ispitanica (4 od 6) navela je da se susrela sa nekim vidom mobinga, a polovica od njih
je dozivjela mobing od strane zenskih osoba, a polovica od strane oba spola. Ispitanica C je
navela: “U svojoj poslovnoj karijeri sam se susrela s mobingom, najcesce od strane Zena koje
Zive svoj posao te su se s njim poistovjetile, a kao majke se nisu ostvarile. Rijec je profilu Zena
koje su generalno nezadovoljne u bioloskom smislu pa ne pokazuju empatiju prema drugim

I3

Zenama koje imaju obitelj i djecu.

U tablici 6. je prikazano §to motivira ispitanice U radu.

Tablica 6. Motiviranost ispitanica

Ispitanica A ,,U radu me motivira rjesavanje problema, dostizanje stepenice vise te
napredak shodno tome. “

IspitanicaB  ,,U radu me motivira Sto radim posao sukladno svojim preferencijama i
stecenim znanjima i iskustvima. Takoder dodatni motiv je plaéa koja je
zadovoljavajucéa uzimajuéi u obzir cjelokupnu ekonomsku situaciju u zemlji i
Sire.

Ispitanica C ,, Kreativnost te Zelja za samoostvarenjem i dokazivanjem me motivira u
radu. “

Ispitanica D ,, U radu me motiviraju ostvareni rezultati i Zelja za napretkom. **

Ispitanica E ,, Motivira me Zelja za znanjem, smatram da je najpozeljnije prirodno
napredovanje (,,sve u svoje vrijeme ) jer odredene pozicije i funkcije
zahtijevaju odredena znanja i iskustva koja dolaze s godinama.

Ispitanica F  ,, U radu me motivira zelja za poboljsanjem i unaprjedenjem, ljudi i
dokazivanje da se moZe uspjeti. Sve navedeno mi stvara osjec¢aj 0sobne

satisfakcije. *

Izvor: izrada autorice na temelju dobivenih podataka putem provedenog dubinskog intervjua

Vecinu ispitanica u radu motivira zelja za napretkom i1 samoostvarenjem.
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U svom djelovanju unutar poduzeca ispitanice glavninom uspje$no prelaze tzv. “stakleni strop*
zahvaljujuéi svojoj intuiciji, na nacin da djeluju bez emocija koliko god mogu te orijentiranoscu
na izvrSavanje postavljenih ciljeva koji vode uspjehu. Vecinu ispitanica karakterizira

»suradnicki® stil vodenja u radu.

Ispitanice u ve¢em broju (4 od 6) nisu zagovaratelji uvodenja rodnih kvota za vodece pozicije
unutar poduzeca jer smatraju da sam sustav kvota nece rijesiti glavne probleme s kojima se Zene
suocavaju. Kako navodi ispitanica E: ,, Nisam zagovaratelj uvodenja rodnih kvota za vodece
pozicije u poduzecu, jer smatram da zenama prvenstveno treba omoguciti pravedan put i jednak
putu kojeg imaju musSkarci, Zene treba uvazavati i podupirati u najzahtjevnijim godinama u
karijeri.© Ispitanice u velikoj veéini (4 od 6) smatraju da bi brzem napredovanju zena do
rukovodecih pozicija 1 razbijanja staklenog stropa pridonijelo bolje umrezavanje Zena i
djelovanje putem razli¢itih udruzenja koja okupljaju Zene na rukovodeéim pozicijama. Prilikom
razvoja karijere vecina ispitanica je imala podrSsku mentora, polovica je imala zenskog mentora,

a ostatak muskog mentora.

Ispitanice su dale savjet za druge Zene u poslovnom svijetu, kako je i navedeno u tablici 7.

Tablica 7. Savjet ispitanica za druge Zene u poslovnom svijetu

Ispitanica A, Zene bi trebale cijeniti strucnost zaposlenika i dati im priliku da opravdaju
svoju ulogu te pomoc¢i im da savladaju svoje nedostatke i iskoriste svoj

potencijal. “

Ispitanica B ,, Zene, nemojte improvizirati, radite na sebi i dajte sve od sebe i to ée se
nagraditi! **

Ispitanica C  ,, Nikad ne sumnjajte u sebe i svoje mogucnosti.

Ispitanica D  ,, Birajte bitke koje cete voditi!

Ispitanica E  ,, Budite hrabre i dosljedne viastitim stavovima i vrijednostima. Trazite 0N0O
Sto vam pripada. TraZite zasluge za svoj rad.,,

Ispitanica F ,, Budite hrabre, postavite jasne ciljeve i drzZite do kraja svoj stav.*

Izvor: izrada autorice na temelju dobivenih podataka putem provedenog dubinskog intervjua
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Iz tablice 7. vidljivo je da zene glavninom naglaSavaju kako je za opstanak na visokim

pozicijama nuzna velika doza hrabrosti i dosljednosti.

Poslovna i privatna sfera Zivota

Sve ispitanice su navele da generalno imaju vremena za obitelj i slobodne aktivnosti, medutim
to zahtijeva izuzetno dobru organizaciju, dobru logistiku u svom kucanstvu, potporu partnera i
ukljucenost cijele obitelji. Uskladivanje privatne i poslovne sfere Zivota, navele su ispitanice
da je svakako najveci izazov od svih. Ponekad je to nemoguce balansirati, pa u tim fazama
jedna sfera uvijek trpi. Ispitanice su navele da ponekad tesko igraju sve dodijeljene uloge.

Generalno sve ispitanice nastoje ne nositi posao doma te se trude nakon posla maksimalno
posvetiti svojoj obitelji. Polovica ispitanica se dodatno skrbila 0 nemo¢nima unutar svog

kucanstva $to je jos dodatno zahtijevalo slobodnog vremena i dodatne pomoci.

Majc¢instvo i karijera

Ispitanice (4 od 6) smatraju da radna okolina i poslodavac nisu vrsili pritisak na njih u vidu
ostvarenja maj¢instva, odnosno svaka od njih je bez dodatnih problema najavila odlazak na
porodiljni dopust. Takoder, ve¢ina od njih (5 od 6) je koristila porodiljni u maksimalnom
trajanju za prvo i drugo dijete. Ispitanice su navele da su generalno sve imale neugodnih
iskustava prilikom povratka na posao nakon isteka porodiljnog. Glavni problemi na koje su
nailazile su bili degradiranje, izbjegavanje dodjele izazovnih radnih zadataka, ne empati¢nost
okoline, izuzimanje iz novih projekata i sli¢éno. Vecina ispitanica (5 od 6) se ostvarila kao
majka, te su sve prvi put postale majke u dobi izmedu 26 — 30 godina. Za potrebe odrastanja
djece sve ispitanice su morale koristiti dodatnu pomo¢ u vidu teta cuvalica, baka/djed servisa,
usluge ¢is¢enja kucanstva i slicno. Sve ispitanice nisu imale problem s poslodavcem u trenutku
kada su morale traziti bolovanje u slucaju bolesti djeteta, medutim to nije poZeljna situacija jer
je rijec o visoko pozicioniranim zenama odnosno majkama ¢iji radni zadaci 1 funkcija ne trpe
odsustvo. Ispitanica B je navela: “Redovno osjecam griznju savjesti bilo da je rijec o
zatrazenom bolovanju ili odustajanju od bolovanja za potrebe bolesnog djeteta. U slucaju da
ostanem kuci uz bolesno dijete, muci me situacija na poslu, percepcija drugih o tome sto me
nema, dok u slucaju da ne zatrazim bolovanje imam dvojbe jesam li dovoljino dobra majka
buduci da nisam uz svoje dijete. Svakako teska situacija za mene. Nakon isteka trazenog

bolovanja u vecini slu€ajeva neodradeni posao doceka ispitanice prilikom povratka na posao.
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4.3. Zaklju¢na razmatranja provedene analize i prijedlozi za poboljSanja

Nakon provedenog dubinskog intervjua sa ispitanicama vidljivo je da su Zene suoCene sa

mnoStvom problema i izazova u svojoj karijeri.

Poslodavac veéinu ispitanica jednako dozivljava kao i muske kolege. Budu¢i da su ispitanice
zaposlene u drzavnim poduzec¢ima gdje je iznos place reguliran koeficijentom, imaju jednake
place kao i muske kolege. Pola ispitanica je navelo da se susretalo sa preprekama prilikom
razvoja Kkarijere i zauzimanja pozicije u upravi/NO, a prepreke se glavninom odnose na
stereotipove 1 predrasude muskih kolega, nedostatak bitnih informacija u izvrSavanju radnih
zadataka, degradiranje na radnom mjestu uslijed povratka na posao nakon isteka porodiljnog

dopusta te otezano uskladivanje privatne i poslovne sfere Zivota.

Kljucéni izazovi s kojima se ispitanice suocavaju prilikom rada u upravi/NO se odnose na
dodatnu potrebu dokazivanja u odnosu na muske kolege jer Zene se moraju dodatno puno vise
dokazivati kako bi se njihovo misljenje cijenilo i uvazavalo. Izazov s kojim se nose je svakako
11inercija 1 tromost drZavnog sustava koji nije izrazito fleksibilan u odnosu na privatni sektor.

Suradnja izmedu uprave i nadzornog odbora je dobra, oba tijela korporativnhog upravljanja
djeluju sukladno svojim nadleznostima bez nekih vec¢ih odstupanja u radu. Spolna
diskriminacija na vode¢im pozicijama u upravi/NO nije izraZena, budu¢i da je kod pola
ispitanica omjer zena i muskaraca u njihovim tijelima korporativnog upravljanja 3:1 u korist
zena. Muske kolege ih doZivljavaju sebi ravnopravnima te cijene njihov rad. Vecina ispitanica

ima mogucnost ravnopravnog sudjelovanja u radu kao i muske kolege.

Ispitanice smatraju da su drzavna poduzeca tradicionalna te da su socijalno osjetljivija i imaju
potrebnu dozu razumijevanja prema potrebi za obitelji. Ispitanice smatraju da problemima i

izazovima se mora pristupati hrabro i vjerovati da se sve moze rijesiti.

Iz dobivenih podataka na temelju provedenog intervjua vidljivo je da sve ispitanice smatraju da
zene svakako doprinose radu uprave 1 nadzornog odbora jer su Zene po svojoj prirodi aktivne,

marljive, uporne, analiti¢ne, empati¢ne, spremne na suradnju, pedantne, tolerantne, odgovorne.

Vecina ispitanica je dozivjelo mobing na poslu, polovica od strane zenskih kolegica a ostatak

od oba spola. Ispitanice generalno nisu zagovarateljice uvodenja rodnih kvota za vodece
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pozicije unutar poduzeca jer smatraju da sam sustav kvota nece doprinijeti boljem polozaju
Zena na pozicijama. Navele su da je od krucijalne vaznosti potpora i razumijevanje prema
zenama u najzahtjevnijim godinama u karijeri. Te najzahtjevnije godine su svakako godine kada

postaju majke i brinu o maloj djeci.

Vedina ispitanica zagovara umrezavanje zena i medusobno podupiranje kroz zajednicko
djelovanje putem raznih udruga koje okupljaju Zene sa slicnim iskustvima i pozicijama.
Prilikom razvoja karijere, veéina ispitanica je imala podrsku mentora (polovica zenskog a

ostatak muskog mentora).

Iz dobivenih podataka moze se zakljuciti da zene na visokim pozicijama uspijevaju uz potrebe
posla i karijere biti i majke. Zanimljiv podatak je svakako i broj djece koju ispitanice imaju. Pet
od Sest ispitanica ima djecu, a ako se uprosjeci broj djece na broj ispitanica koje su se ostvarile

kao majka, dobivamo uprosjeceni broj 2,40 djece po svakoj ispitanici.

Generalno, sve ispitanice imaju relativno dobar odnos s poslodavcem u situacijama kad
najavljuju porodiljni, poslodavac uvazava njihovu potrebu da se ostvare kao majke. Porodiljni
dopust neometano koriste u maksimalno dozvoljenom zakonskom roku. Glavni problem na koji
su ukazale se odnosi na situacije u kojima se nadu nakon isteka porodiljnog dopusta i povratka
na posao. Rije¢ je situacijama kada se ispitanice osje¢aju unazadeno jer ih nadredeni ne
doZivljava na jednak nacin, manje ih ukljucuje u radne zadatke, javlja se izostanak pohvala za

odradeni posao 1 dr.

Nakon provedene dubinske analize intervjua moze se zakljuciti da je Zenama za razvoj karijere
1 ispunjavanje obiteljskih potreba nuzna dodatna pomo¢ drugih. Vrlo bitno je i da imaju
odgovarajuca primanja kako bi si mogle osigurati dodatnu pomo¢, kao na primjer pomo¢ za
Cuvanje djece te pomo¢ oko CiS€enja i odrzavanja kucanstva. Generalno, zakljucak nakon
provedenog dubinskog intervjua sa ispitanicama je da je Zenama jako teSko igrati sve
dodijeljene i nametnute uloge. Za uspjesnije funkcioniranje Zena privatno i poslovno nuzna je

potpora sustava, drustva, partnera i okoline.

Prijedlozi za poboljSanja se svakako odnose na razvijanje svijesti okoline o potrebama Zena,
potpora drzave, drustva i poslodavca. Danas je ta razina svijesti na puno boljoj razini nego prije,

medutim potrebna su dodatna poboljSanja i razvijanje novih metoda i inicijativa za poboljSanje
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polozaja zena. Takoder bilo bi poZeljno da se donesu mjere na razini drzave koje bi poslodavce
primorale da zenama omoguce laks$e balansiranje privatnog i poslovnog aspekta zivota. Neke
mogucée mjere bi mogle biti ve¢a moguénost fleksibilnog rada, ¢esce koristenja opcije rada od
kuce, vise dana godiSnjeg odmora, vece place kako bi mogle financirati dodatnu pomo¢ u
kucanstvu i oko brige za djecu, vise nov¢ane nagrade za dobivanje prvog i svakog ostalog
djeteta, blizina vrti¢a i mjesta rada i dr. Zene se takoder trebaju vise medusobno podupirati i

razumjeti te pruziti jedna drugoj ruku kad god je to potrebno.

Svakako rezultate ovog istraZivanja treba promatrati i s odredenim ograni¢enjima, koja mogu
utjecati na generalizaciju rezultata o polozaju i ulozi Zena u tijelima korporativnog upravljanja
u Republici Hrvatskoj. Ogranic¢enja ovog istrazivanja primarno se odnose na broj ispitanica, jer
ovim istrazivanjem se obuhvatilo glavninom zene koje su na poziciji ¢lanice nadzornog odbora,
stoga je preporuka za sljedeca istrazivanja obuhvatiti ve¢i broj ispitanica koje su ¢lanice uprava.
Da bi se bolje razumjela uloga i polozaj zena potrebno je napraviti i detaljnu analizu polozaja

Zena u privatnim i drzavnim poduze¢ima te utvrditi prednosti i nedostatke oba sustava.

Preporuka za daljnja istrazivanja je svakako utvrditi kakvo je stanje brojnosti Zena u nadzornim
odborima privatnih poduzeca. Drzavna i privatna poduzeca se razlikuju u nacinu upravljanja
te kako smatraju ispitanice, drzavna poduzeca imaju neke svoje specificnosti u pogledu statusa
Zzena na rukovodeéim pozicijama. Ispitanice, generalno navode da su drZzavna poduzeca
tradicionalna, da su socijalno osjetljivija te da podupiru pojam obitelji. 1z dobivenih podataka
na temelju provedenog intervjua vidljivo je da sve ispitanice smatraju da zene svakako
doprinose radu uprave i nadzornog odbora jer su Zene po svojoj prirodi aktivne, marljive,

uporne, analiti¢ne, empati¢ne, spremne na suradnju, pedantne, tolerantne, odgovorne.
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5. Zakljucak

Polozaj Zena u dru$tvu, obitelji pa i u organizacijama se mijenjao s godinama. Zenama se
oduvijek dodjeljivala etiketa slabijeg spola, s unaprijed pretpostavljenim radnim zadacima i
ulogama. Procesima internacionalizacije i globalizacije dolazi do razvoja i modernizacije trzista

te posljedi¢no i do promjene polozaja Zena u svim sferama drustva.

Polozaj zena u organizacijama na viSim pozicijama postaje sve ceS¢a tema svjetskih
istrazivanja, buduéi da su Zene na rukovodeéim pozicijama podzastupljene. Raznolikost odbora
centralna je tema u sferi korporativhog upravljanja te je sve vise provedenih svjetskih
istrazivanja na tu tema. U Republici Hrvatskoj je trenutno prisutan manji broj takvih
istrazivanja, medutim ocekuje se porast. Na temelju proucavanja dostupne literature na temu
raznolikosti odbora na razini cijelog svijeta, vidljivo je da su Zene u manjini na najviSim
pozicijama unutar organizacija. Razlog te podzastupljenosti je i u tradicionalnom shvaéanju
uloga Zena i musSkaraca te zbog prepreka na koje Zene nailaze prilikom razvoja svoje karijere.
Primarna prepreka s kojom se Zene suocavaju je fenomen staklenog stropa. Fenomen staklenog
stropa se odnosi na oteZano i onemoguceno napredovanje u karijeri iznad odredene hijerarhijske
razine uslijed obveza za obavljanje 1 uskladivanje poslovne i privatne sfere zivota. Stakleni
strop kao fenomen dokazano je i dalje prisutan unutar organizacija, a upravo samim time je
potvrdeno postojanje diskriminacije Zena na trziStu rada. Zakljucak vecine istrazivanja na
predmetnu temu ide u smjeru da Zenama treba pomoci u najzahtjevnijim godinama karijere te
da treba teziti umanjenju rodne neravnoteZe na visokim pozicijama unutar poduzeca. Razni
autori provedenih istrazivanja naglasavaju vaznost rodno uravnotezene upravljacke strukture
jer upravo adekvatnim brojem Zenama i muskaraca na rukovode¢im pozicijama poduzeca,
mogu se ocekivati uspjesne poslovne performanse. Optimalnom strukturom oba spola na istim
pozicijama i iskoriStavanjem svih prednosti Zena i musSkaraca, poduze¢a mogu maksimizirati

korist svojih vlasnika, zaposlenika i ostalih interesno utjecajnih skupina.

Da se Zene suocavaju sa raznim preprekama i izazovima u karijeri svakako svjedoce i podaci
dobiveni putem dubinskog intervjua obuhvaceni empirijskim istrazivanjem ovog rada. Primarni
problem odnosno izazov s kojim se Zene svakodnevno susrecu se odnosi na balansiranje
privatne i poslovne Zivota. Zenama su veliki uteg brojne uloge koje su im dodijeljene te su Eesto
u situaciji kada ne uspijevaju biti dovoljne dobre majke, dobre zaposlenice, dobre Zene i dr.

Jedan od problema su svakako i predrasude i stereotipovi s kojima se susre¢u na svojim radnim
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mjestima. Rije€ je o predrasudama od strane muskih kolega zbog Cega se puno viSe moraju
dokazivati i dodatno ulagati u svoje obrazovanje te konstantno stjecati nova znanja i iskustva.

Na temelju provedenog istrazivanja evidentno je da zene na rukovodeéim pozicijama drzavnih
poduzeca uspijevaju igrati sve dodijeljene uloge, da se uspijevaju nositi sa svim izazovima s
kojima se susrecu, te da svakodnevno nastoje balansirati privatnu i poslovnu sferu zivota. lako
su zene odredene kao pripadnice ,,slabijeg* spola, one su snazne i hrabre te uz privatni aspekt
zivota, uspijevaju u poslovnom svijetu biti priznate i uvazene kao i pripadnici muskog spola.
Medutim, zenama je od velike vaznosti potpora poslodavca, obitelji i drustva u najzahtjevnijim

godinama Karijere.

Bitno za naglasiti je da se u dostupnoj literaturi te analizom predmetnog istrazivanja ne
zagovara da se samo Zene pozicionira na najvise razine unutar poduzeca, ve¢ se naglasak stavlja
na optimalni broj oba spola na visokim pozicijama. Postizanje rodne ravnoteze je dalek i
zahtjevan put, medutim neiskoriStavanje vjeStina visokokvalificiranih Zena predstavlja

gubljenje talenta i potencijalni gubitak koristi od gospodarskog rasta.
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SAZETAK I KLJUCNE RIJECI NA HRVATSKOM JEZIKU

U ovom radu istrazen je polozaj zena na rukovodeéim pozicijama unutar drzavnih poduzecéa na
podrucju Republike Hrvatske. Analiziraju¢i dostupnu literaturu vidljivo je da su zene na
vodecéim pozicijama unutar organizacija na svjetskoj razini relativno podzastupljene. Razlog te
podzastupljenosti lezi u €injenice da su Zene suocene sa raznim predrasudama i stereotipovima
prilikom rada te je na Zenama sav teret balansiranja privatne i poslovne sfere. Majéinstvo
takoder ostavlja trag i teret na karijerama zenama. Kroz rad se izmedu navedenog, nastojalo
istraziti koje su to prepreke i izazovi s kojima se Zene suocavaju prilikom razvoja svoje karijere.
Rezultati empirijskog istrazivanja na uzorku od 6 ispitanica koje su ¢lanice uprave/NO
pokazuju da se zene susrecu sa mnoStvom prepreka u karijeri koje se primarno odnose na
fenomen staklenog stropa, brojne predrasude i stereotipove od strane muskih kolega te otezano
balansiranje privatne i poslovne sfere zivota. Kljuéni zakljucak provedenog istrazivanja je da
su zene snazne 1 otporne na sve izazove sa kojima se suocavaju. Medutim, zenama nije uvijek
jednostavno igrati sve dodijeljene i nametnute uloge. Zene jednostavno imaju vise utega na
poslovnom putu u odnosu na muske kolege. Za uspjeSnije funkcioniranje Zena privatno i
poslovno nuzna je potpora sustava, druStva, partnera i okoline. Rezultati ovog i ostalih
istrazivanja idu u smjeru da se optimizira brojnost oba spola na visokim pozicijama, jer
adekvatnom brojnosc¢u i iskoriStavanjem prednosti oba spola u radu, poduze¢a mogu ocekivati

maksimiziranje poslovnih performansi.

Kljuéne rijeci: Zene, korporativno upraviljanje, raznolikost odbora
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SAZETAK I KLJUCNE RIJECI NA ENGLESKOM JEZIKU

This paper investigates the position of women in management positions within state - owned
enterprises in the territory of the Republic of Croatia. Analyzing the available literature, it can
be seen that women in leading positions within organizations at the global level are relatively
underrepresented. The reason for this underrepresentation lies in the fact that women are faced
with various prejudices and stereotypes at work, and women bear the entire burden of balancing
the private and business spheres. Motherhood also leaves a mark and burden on women’s
careers. Through the work, we tried to explore the obstacles and challenges that women face in
the development of their careers. The results of empirical research on a sample of 6 respondents
who are members of the board / supervisory board show that women face many career obstacles
that primarily relate to the phenomenon of the glass ceiling, numerous prejudices and
stereotypes by male colleagues and difficult balance of private and business sphere. The key
conclusion of the conducted research is that women are strong and resilient to all the challenges
they face. However, it is not always easy for women to play all the assigned and imposed roles.
Women simply have more weights on the business journey than their male counterparts. The
support of the system, society, partners and the environment is necessary for the successful
functioning of women in private and business. The results of this and other research go in the
direction of optimizing the number of both genders in high positions, because with adequate
numbers and taking advantage of both genders in work, companies can expect to maximize

business performance.

Keywords: women, position of women, role of women, corporate governance, business sphere,

private sphere, career
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Petra Zemlji¢ rodena je 23. lipnja 1987. godine u Osijeku. Osnovnu i srednju Skolu zavrsila je
U Vinkovcima. Za vrijeme srednje Skole aktivno i1 profesionalno se bavila odbojkom. Bila je
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Ponosna je majka tri djevojcice.
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POPIS PRILOGA

PRILOG 1: Pitanja koriStena prilikom empirijskog istrazivanja

Postovani,

Pred Vama se nalaze pitanja koja su smjernice za provedbu intervjua, kojeg provodi Petra
Zemlji¢ s poslijediplomskog studija Poslovno upravljanje MBA pri Ekonomskom fakultetu,
Sveucilista u Zagrebu. Istrazivanje se provodi u svrhu pisanja zavr$nog poslijediplomskog
specijalistickog rada.

Radom se nastoji, kao glavni cilj, analizirati polozaj i uloga zena na vodeéim pozicijama u
kompanijama u vecinskom drzavnom vlasnistvu. Takoder, radi boljeg razumijevanja nacina
funkcioniranja poduzec¢a i polozaja Zena, cilj je istraziti i odgovoriti na pitanja s kojim se
izazovima sve zZene susrecu na radnom mjestu te kako uspijevaju uspostaviti ravnotezu izmedu
poslovnog i privatnog aspekta zivota. Sve navedeno je u svrhu stvaranja Sto realnije i
objektivnije slike polozaja zena, te uvida u probleme s kojima se suoCavaju Zene u svojoj
karijeri.

Predmet istraZivanja temelji se na €injenici da se poslovna kultura uslijed modernizacije trZista,
globalizacije i internacionalizacije mijenja pa bi se trebala mijenjati i na trzistu Republike
Hrvatske. Vecina vodecih i renomiranih kompanija u svijetu je svjesna vaznosti uloge Zena na
glavnim pozicijama te su Zene kod njih ¢esto glavni protagonisti u donosenju klju¢nih poslovnih
odluka.

Ovaj upitnik ¢e se koristiti u svrhu dobivanja uvida u polozaj 1 ulogu Zena na vodecim
pozicijama, a obuhvatit ¢e se Zene koje su Clanice uprava/nadzornih odbora poduzeca u
ve¢inskom drZzavnom vlasni$tvu. Sudjelovanje je u potpunosti anonimno te ¢e se svi dobiveni
rezultati promatrati i analizirati sumarno. Ujedno, svi dobiveni rezultati i podaci koriste se
iskljucivo za potrebe pisanja poslijediplomskog specijalistickog rada i nece se koristiti u druge

svrhe.

Hvala Vam na suradnji, odvojenom vremenu i trudu za sudjelovanjem u intervjuu.

Srdacan pozdrav,

Petra Zemlji¢
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|.OPCE INFORMACIJE

1. Vasa dob?

0 od 25 do 30 godina
0 od 30 do 35 godina
0 od 35 do 45 godina

0 45 godina i vise

2. Vas ukupni radni staz?
0 do 10 godine

0 od 15 do 20 godina

0 od 20 do 25 godina

O 25 godina i vise

3. Odaberite stupanj akademskog obrazovanja
0 dr.sc. — doktorski studij

O poslijediplomski studij

0 VSS — visoka stru¢na sprema

0 VSS — visa stru¢na sprema

4. Udana: Da/ ne

5. Djeca: Da/ne*

*Ako da, odgovoriti i na dio upitnika pod 1l.b.



I1. DUBINSKI INTERVJU

a.

1. Poslodavac Vas dozivljava jednako sposobnom kao i muskog kolegu?

2. Prema Vasem misljenju, spol odnosno to Sto ste Zena, da li Vam je otezavalo napredak u
poslu?

3. Imate li jednaka primanja kao i muske kolege na istom polozaju s istom/sli¢nom titulom?

4. Vrsi li drustvo na Vas pritisak vezano za majcinstvo (od Vas se ocekuje da se morate ostvariti
kao majka)?

5. Sto Vas motivira u radu?

6. Na koje ste prepreke nailazili prilikom razvoja svoje karijere i prilikom zauzimanja pozicije
u upravi/nadzornom odboru?

7. Kako u svom radu i djelovanju unutar poduzeca prelazite preko tzv. ,,staklenog stropa“?

8. Jeste li se suocili s mobingom ili bilo kojim vidom diskriminacije na radnom mjestu?

9. Ukoliko ste se susreli s mobingom, da li je bilo uzrokovano od strane muskih ili Zenskih
kolega?

10. Koliko dugo ste na poziciji ¢lana/predsjednika uprave/nadzornog odbora?

11. Koji su kljuéni izazovi s kojima se suoCavate prilikom rada u upravi/nadzornom odboru,
postoje li neki posebni izazovi s obzirom da ste Zena?

12. Kakav je sastav uprave/nadzornog odbora s obzirom na spol unutar Vaseg poduzeca?

13. Na koji nacin savladavate probleme/izazove, s kojima se suocavate kao Zena?

14. Po vasem misljenju kako Zene mogu doprinijeti radu uprave/nadzornog odbora? Koje su
neke specificnosti koje sa sobom donosi Zena (vasa iskustva, promisljanja, savjeti)?

15. Razlikuju 1i se puno uloge 1 odgovornosti koje imate kao Zena u odnosu na muske kolege?
16. Kako suradujete s ostalim ¢lanovima uprave/nadzornog odbora? Da li vas se tretira jednako
kao 1 ostale, muske ¢lanove?

17. Kakva je suradnja s upravom (s aspekta spola ¢lanova), u slucaju da ste ¢lanica nadzornog
odbora 1 obratno? Da li to utje¢e na Vas rad?

18. Imate li mogucnost ravnopravnog sudjelovanja u radu kao 1 vasi muski kolege?

19. Smatrate li da ravnopravnost spolova ovisi o vrsti vlasnistva poduzec¢a (drzavno nasuprot
privatnom)? Ako da, koje su po vama razlike u tom pogledu?

20. Da li drzavna poduzeca imaju neke svoje specificnosti u pogledu statusa zena na
rukovodecim pozicijama?

21. Smatrate li da se uvazava Vase misljenje i rad prilikom donoSenja poslovnih odluka?
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22. Koji stil vodenja u radu koristite (demokratski, participativni, transformacijski, interaktivni,
kolegijalni, prijateljski, ,,emotivni*, suradnicki stil vodenja ili stil podrske)?

23. Imate li vremena za obitelj i slobodne aktivnosti?

24. Uspijevate li uskladiti privatnu i poslovnu sferu zivota?

25. Jeste li zaduzeni za skrb o starijim i nemo¢nim u kucanstvu?

26. Jeste li zagovaratelj uvodenja rodnih kvota za vodece pozicije unutar poduzeca?

27. Smatrate li da bi brzem napredovanju zena do rukovodecih pozicija i razbijanja staklenog
stropa pridonijelo bolje umrezavanje Zena i djelovanje putem razlicitih udruzenja koja okupljaju
zene na rukovodec¢im pozicijama?

28. Prilikom razvoja karijere jeste li imali potporu/podrsku drugih Zena ili muskaraca (u vidu
mentorstva)?

29. Imate li neki savjet za Zene u poslovnom svijetu, pogotovo one na vode¢im pozicijama

(uprava/nadzorni odbor)?

b.

*Ako je odgovor na pitanje pod rednim brojem 1.5. bio potvrdan, odgovara se na ovaj dio
upitnika

1. S koliko godina ste prvi put postali majka?

2. Za potrebe odrastanja djeteta ste koristili pomo¢ kao naprimjer: teta Cuvalica, pomo¢ pri
odrZavanju kucanstva?

3. Jeste li imali problema s poslodavcem u trenutku kad ste najavili porodiljni dopust zbog
trudnoce?

4. Koliko dugo Vam je trajao porodiljni dopust?

5. U slucaju bolesti djeteta te potrebe za bolovanjem, kako poslodavac reagira?

6. Kada ste odsutni na poslu uslijed bolovanja zbog djeteta, VaSe radne zadatke netko drugi
izvrSava i1 Vas sve doc¢eka prilikom povratka na posao?

7. Kakva radna okolina Vas je docekala na poslu nakon isteka porodiljnog dopusta i povratka

na radno mjesto?
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