sofija vrcelj

jeli
(obrazovni)
menadzment
muski posao?







Izdavac:
Hrvatsko futurolosko drustvo, Rijeka
Autorica:
Prof. dr. sc. Sofija Vrcelj
Urednik:
Dr. sc. Sini$a Kusi¢
Recenzentice:
Izv. prof. dr. sc. Klara Skubic Ermenc, Filozofski fakultet Sveucilista u Ljubljani

Dr. sc. Adrijana Zaharijevi¢, istraziva¢ suradnik, Institut za filozofiju i drustvenu
teoriju u Beogradu

Lektorica:
Snjezana Beronja, prof.
Korektor:
Dr. sc. SiniSa Kusi¢
Graficko oblikovanje i tisak:
Tiskara Grafika Helvetica d.o.o0., Viskovo
1. izdanje

Naklada 500 primjeraka

CIP zapis dostupan u ra¢unalnom katalogu Sveucili$ne knjiznice Rijeka

pod brojem 130420062
ISBN 978-953-8016-004

Monografija se temelji na istrazivatkom radu provedenom na
Filozofskom fakultetu Sveucilista u Rijeci u okviru projekta Obrazovanje Zena u
svijetu promjena (009-0000000-1292), koji je odobren od Ministarstva znanosti,
obrazovanja i sporta Republike Hrvatske.

Misljenja, nalazi, zaklju¢ci i preporuke navedene u ovom materijalu
oznacavaju misljenja autorice i ne odrazavaju nuzno stajalista MZOS-a.

SOFIJA VRCELJ

JE LI (OBRAZOVNI) MENADZMENT MUSKI POSAQ?

Rijeka, 2014.


skusic
Text Box

skusic
Typewritten Text
   130420062

skusic
Typewritten Text
-

skusic
Typewritten Text
-

skusic
Typewritten Text
-


Zahvale

Istrazivanje slozenih fenomena kakvi su pedagoski nezamislivo je bez
suradnje s nositeljima/icama tih fenomena. U ovome istrazivanju, nositeljice
fenomena su (obrazovne) menadzerice koje su za potrebe ovog istrazivanja
nesebi¢no podijelile svoja iskustva i time osigurale vrijednu gradu za sagledavanje
polozaja zena u poslovima koji se smatraju muskima. Zahvaljujem im na tome
kao i na dragocjenom vremenu i trudu koje su ulozile u ispunjavanje upitnika.
Vjerujem da ¢e njihova iskustva doprinijeti osnazivanju mnogih Zene za
obavljanje “muskih” poslova.

Mnogi radovi ostali bi zakinuti za one dijelove, sitnice i znanstvene
« : 2l . . {3 Y. .
cvebice” koje vide samo “recenzentske sokolove o¢i” Hvala recenzenticama
Klari Skubic Ermenc i Andrijani Zaharijevi¢ na tome $to su mi svojim savjetima i
prijedlozima olaksale trazenje odgovora na pitanje je li (obrazovni) menadzment
muski posao?
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1. Uvod

Od vremena prvih feministickih ideja i akcija naovamo, interes za
istrazivanje poloZaja zena ne posustaje. O tome svjedo¢ibrojna literatura, svjetske i
domace konferencije, razlicite politicke akcije kojima se nastoji pronaci razmjerno
prihvatljivo rjesenje da bi se uklonili uvjeti koji perpetuiraju nejednakost. Zivoti
zena plodna su tema za razlicite diskurse jer je moguce dobiti valjane spoznaje
od pedagoga, ekonomista, povjesnicara, filozofa, feminista, teologa, a valjane su i
laicke perspektive. Polaze¢i i prihvacajudi razlic¢ite hipoteze, istrazivacki zakljuéci
razmjerno su sli¢ni: povijest Zena obiljezena je dominacijom muskaraca.

Pogledamo li literaturu o (obrazovnom) menadZmentu, uocit ¢emo
dominaciju pojmova kao $to su muskarac, voda, stilovi vodenja, podzastupljenost
zena, prepreke, dvostruke uloge, uspostavljanje ravnoteze izmedu obitelji i posla,
gender iniz drugih spolno obojenih termina u kojima se zrcale socijalne tvorenice
- muskarac i Zena. (Obrazovni) menadzment, iako razmjerno jedinstven pojam,
proizvodi razli¢ite koncepte, a pitanja, problemi i spolna neravnoteza u ovom
tipu posla dovode se u vezu s patrijarhalnim sustavom koji petrificira dinamiku
promjena poloZaja Zena.

U odnosu na prosla vremena kada su se poceli javljati feministicki zahtjevi
za pravo glasa i pravo na rad, danas je polozaj Zena (na trzi$tu rada) promijenjen
nabolje. Te promjene stvorile su svijet koji je, “makar u nacelu, postao lagodnije
mjesto u kojem su prisutni bar potencijali za ravnopravnost (Zaharijevié,
2009.:141). Tu ravnopravnost uo¢avamo u porastu zaposlenih Zena i njihovu
prodoru u “muska” zanimanja. Danas je simetrija izmedu Zivota Zena i mugkaraca
veca, ali konvergencija je prvenstveno jednostrana, stoga $to su Zene u ve¢oj mjeri
asimilirane u maskulinizirani model rada, nego $to su muskarci asimilirani u
feminizirani svijet (reprodukcije i njege) (Perrons, 2009.).

Vise nije, kao nekada, neobi¢no vidjeti Zenu vozaca javnog prijevoza, Zenu
automehanicara, sutkinju ili u poslovima koji su Zenama nekada bili nedostupni.
Medutim, povecanjem broja Zena koje rade za placu nije se smanjilo njihovo
sudjelovanje u poslovima koji (p)odrzavaju “idilu kucanstva” Izlazenje zena
izvan domene kucanskih poslova nije znacajno povecalo sudjelovanje muskaraca
u obiteljskim obavezama, iako postoje zakonska prava kojima se ocevi poti¢u na
(placenu) brigu o svojoj djeci i na ostajanje kod kuce s njima. Mnoge promjene,
posebice demografske, utjecale su na porast broja samohranih roditelja, posebno
kucanstava koja ¢ine samohrane majke, $to otezava njihov polozaj jer zbog brige
o djeci moraju raditi skraceno radno vrijeme ili birati slabije placene poslove
(Green, Moore, J., Easton, Heggie, 2004.).

Valja imati na umu da brojevi nisu dovoljni jer spolna fleksibilnost u
zaposljavanju ne podrazumijeva i bolje uvjete rada, bolje place i/ili jednake onima

kakve imaju muskarci. Kako brojeve uvijek treba stavljati u kulturoloski i druge
kontekste, oni su sami po sebi najmanji pokazatelj ravnopravnosti. Asimetri¢na
konvergencija, zajedno sa spolnom segregacijom i velikim razlikama u pla¢ama
muskaraca i Zena, generira podzastupljenost Zena na bolje pla¢enim radnim
mjestima.

Podzastupljenost zena iznjedrila je razlic¢ite zahtjeve i akcije koje su
usmjerene prema ravnopravnosti spolova. Najopcenitije se moze re¢i da su
zahtjevi za ravnopravnost spolova potaknuli, barem djelomic¢no, i porast udjela
zena u radnoj snazi, usprkos tome $to jo$ uvijek postoji spolno specifi¢na
potraznja za radnom snagom koja, u pravilu, ukljucuje odredeni stupanj rodne
segregacije. Stavljanjem obrazaca neravnopravnosti spolova u $iri ekonomski
kontekst, stvaramo stvarne pretpostavke za identifikaciju ¢cimbenika i procesa koji
su uzro¢nici neravnopravnosti i razlika, a koji utjecu na cjelokupno gospodarstvo.
Siri ekonomski kontekst, takoder omogucuje otkrivanje nuznih aktivnosti drzavne
politike, aktivnosti razli¢itih tvrtki i organizacija, kao i aktivnosti i pitanja koja se
izravnije ti¢u pojedinaca i kuc¢anstva.

Ravnopravnost Zena i muskaraca kao temeljno nacelo EU-a, sadrZana
u temeljnim dokumentima, odredena je i nuznim uvjetom za ostvarivanje
ciljeva strategije rasta Europa 2020., koja se naslanja na znanja, kompetencije i
inovacije. Iako su u pogledu rodne ravnopravnosti vidljivi pomaci koji su nastali
zahvaljujuéi regulatornom pritisku, ona nije vidljiva na vode¢im polozajima
pa je tempo promjena u mnogim drzavama ¢lanicama EU-a vrlo spor. Imajudi
to u vidu, Europska komisija potvrdila je svoju predanost radu na pobolj$anju
stanja time $to je rodna ravnopravnost u donosenju odluka odredena jednim od
pet prioritetnih podrudja u okviru Zenskih prava i Strategije za jednakost Zena i
muskaraca (2010.-2015.)."

Polozaj Zena na trziStu analizira se iz razli¢itih perspektiva i konac¢ni
rezultati teorijskih i empirijskih istrazivanja upu¢uju na podjelu muskih i zenskih
poslova. Ta podjela implicira razli¢ite vrijednosti koje se dodjeljuju poslovima, s
time da poslove u kojima dominiraju muskarci drustvo bolje vrednuje. U jedan od
izrazito “muskih” poslova spada i menadzment, budu¢i da su i lokalno i globalno,
na najvisim (ruko)vodec¢im polozajima mugkarci. Zene su osobito podzastupljene
na vodeéim polozajima u korporativhom sektoru, sto je bilo jednim od glavnih
razloga intenzivne javne rasprave Europske komisije.”> Postoji suglasnost o

1 Vidi: Mid-term review of the Strategy for equality between women and men (2010.-2015.). http://
ec.europa.eu/justice/gender-equality/files/strategy_women_men/131011_mid_term_review_
en.pdf (stranica posjecena 18.11.2013.).

2 Vidi: Women and men in leadership positions in the European Union, 2013. - A review of the
situation and recent progress. http://ec.europa.eu/justice/gender-equality/files/gender_balance_
decision_making/131011_women_men_leadership_en.pdf, (stranica posje¢ena 18.11.2013.).



tome da se nedovoljno koriste vjestine visoko kvalificiranih i iskusnih Zena $to
se smatra gubitkom velikog potencijala za gospodarski rast, iako istrazivanja
pokazuju da tvrtke s ve¢om zastupljeno$¢u Zena na najvisim razinama pokazuju
bolje organizacijske i financijske rezultate, kao i bolje korporativno upravljanje.
Svakodnevica diljem svijeta pokazuje da se potencijali zena nedovoljno koriste.
Primjerice, podaci za travanj 2013. pokazuju da su Zene u odborima velikih
javnih korporacija u 27 drzava ¢lanica EU-a zastupljene sa svega 16,6%. Ovaj i
drugi podaci predstavljaju ohrabrujuéi napredak u odnosu na vremena kada je
zenama javno djelovanje bilo zabranjeno, ali i dalje postoji mnostvo podataka
koji potvrduju podzastupljenost Zena - jedna od Cetiri velike tvrtke nema
zenskih predstavnika na razini odbora pa je primarni cilja do 2020. postic¢i
zastupljenost zZena u odborima od 40%. Otkriveno je da je podzastupljenost zena
u (top)menadzmentu posebno osjetljiva zbog ¢ega su mnoge vlade, u namjeri
osiguravanja ravnopravnosti spolova u odborima tvrtki, inicirale zakonske mjere
za poticanje i provedbu promjena. S time u vezi, socijalni partneri, pojedine
tvrtke i druge relevantne interesne skupine rade na promicanju Zenskih talenata,
kao i na rusenju prepreka koje Zenama ograni¢avaju pristup vode¢im polozajima.
Medutim, tezak teret povijesti koji i danas osje¢amo, a koji Zene smjesta u okvire
kuée, ko¢nica je dinami¢nijim promjenama.

Pojedine Zene koje su uspjele u takvim hijerarhijskim poslovima, nakon
§to su uspjele probiti “stakleni strop”, pomaknuti “stakleni zid”, odlijepiti se
od “ljepljivog poda’, bile su izlozene opasnosti “strme litice’, odnosno, svim
potesko¢ama povezanima sa zadrzavanjem tog poloZaja. Zenama koje se nadu na
najvisim poloZajima osporavaju se sposobnosti i zasluge za taj polozaj vec se to
pripisuje ¢imbenicima kao $to su poznanstva s mo¢nim muskarcima, zakonskim
kvotama i drugim politickim instrumentima koje su osmislili muskarci jer
su oni tijekom povijesti posjedovali mo¢ i stvarali drustvene institucije. Mo¢
muskarca pripada vremenu dugog trajanja u kojem se ona institucionalizirala u
jeziku (muski i zenski genolekt), u interakcijskom diskursu (u kojem se takoder
izrazavaju odnosi moci), u vrijednostima,... normama (obrednim, religijskim,
moralnim, pravnim...). Mu$karac se u nadim svakodnevnim praksama javljao kao
kreator i vremena i prostora te je potpuno “prirodno” §to je u taj prostor najprije
upisao sebe (Filipovi¢, 2003., navedeno prema Popovi¢, 2011.).

U prostor u koji je muskarac upisao sebe spada i menadzment, koji je kao
znanstveno-istrazivacki fenomen novijeg datuma, posebno na nasim prostorima.
Od $ezdesetih godina dvadesetog stolje¢a, kada je americki sociolog Baritz Loren
svojom knjigom The Servants of Power: A History of the Use of Social Science in
American Industry postavio temelje znanstvenom proucavanju menadZmenta,
supremacija ovog fenomena stvorila je dominantno stajaliste da je menadzment
sustinski muski posao. Tradicionalni rodni odnosi svojstveni kuéanskim

poslovima prenose se u organizacije pa slijedom takve podjele Zene obi¢no
nose teret brige o djeci i nepla¢enom kuc¢anskom poslu, skrbi o uzdrzavanima
¢lanovima obitelji, roditeljima, starijim osobama i osobama s invaliditetom. Sve
ih to udaljava od upravljackih poslova pa je “prirodno” da takve poslove obavljaju
muskarci.

Prihvatimo li povezanost menadzmenta i neoliberalnih trzi$nih uvjeta,
onda i ne ¢udi $to u menadZmentu Zenama nema mjesta stoga $to “rodna
ravnopravnost i neoliberalni kapitalizam potiru jedno drugo, jer se odnosi koje
podrazumijevaju medusobno isklju¢uju” (Mili¢ i Petkovska, 2008.:196). Sli¢na
je situacija i u obrazovnom menadzmentu koji je, iako “izrasta” iz feminizirane
djelatnosti, istisnuo Zene iz upravljacke strukture. To se opravdava novim trzisnim
uvjetima koji su utjecali na restrukturiranje obrazovanja i stvaranje znacajnog
pomaka od politike planiranja ka politici upravljanja (tzv. new managerialism,
odnosno novi menadzerijalizam). Novu ideologiju upravljanja javnim
institucijama prenesenu na privatni neprofitni sektor u potrazi za u¢inkovito$éu,
izvrsnos§¢u, neprestanim poboljsanjem i isticanjem ucinkovitosti, djelotvornosti
i drugih poslovnih i korporacijskih vrijednosti, podrzavaju i prenose svi oni
koji smatraju da su Zene po prirodi nejednake te da ih njihova reproduktivna
sposobnost nesavladivo udaljava od upravljackih poslova.

Podzastupljenost Zena u (obrazovnom) menadzmentu (i drugim muskim
utvrdama) opravdava se bioloskim razlozima, rodnim ulogama koje Zene stavljaju
u, za nju stvoreno, “idiliéno” okruzenje obitelji. Ako i uspiju dose¢i neke vise
polozaje, Zene ne napreduju prema najvisim polozajima jer udare u majéinski zid
(Vrcelj i Musanovi¢, 2011.).

U drustveno stvorenim uvjetima koji podrzavaju spolnu nejednakost,
pitanje Je li (obrazovni) menadZment muski posao?, dobiva svoju znanstvenu
opravdanost i upravo je sadrzaj ove studije pokus$aj odgovaranja na to pitanje.
Odgovor na istrazivacko pitanje pokusala sam pronaci u teorijskoj i empirijskoj
razradi uvjeta u kojima su Zene napredovale do “muskih” polozaja, kao i uvjeta u
kojima su se nalazile kada su uzele dio “muskog menadzerskog kolac¢a”



2. Jeli (obrazovni) menadZment muski posao?

Cjelokupna povijest ¢ovjecanstva obiljezena je dominacijom muskaraca.
Cak i 21. stolje¢e nosi breme prethodnih vremena koja razli¢ito pozicioniraju
muskarce i Zene u drustvu. Kategorije spola i roda prisutne su i znacajne u
drustvu, kao i u socijalnoj interakciji, a mnoge su aktivnosti i uloge spolno i rodno
obojene. Stovie, rod nije samo “binarna” strukturalno neutralna razlika izmedu
zena i muskaraca, nego je hijerarhijski strukturirana i vrijednosno obiljezena
razlika. Rodne razlike rijetko su neutralne, a gotovo u svim drustvima rod je
vazan oblik drustvene stratifikacije i kriterij pojavljivanja drustvenih nejednakosti
i diskriminacija. Sigurno je da je artikulirana kritika patrijarhata, (dominantnog)
polozaja muskarca, relacijski odnos Zena i djece, znacajnija tijekom recentnog
vremena ¢ime se potvrduje da jo$ uvijek dobiva i ima legitimitet. U 21. stoljecu
nema zajednica koje su potpuno “oc¢is¢ene” od ideologija koje drze da Zene treba
podrediti muskarcima te da postoje poslovi koje mogu obavljati samo muskarci
jer su zene nesposobne. Mnogo toga sto je povezano s nepravilnom valorizacijom
spola, otporno je na promjene, iako je takva valorizacija transferirana u sasvim
drugaciji kontekst kulturnih normi te politickih, socijalnih i institucionaliziranih
pravila. Muska dominacija nije nestala, ali je u defanzivi.

Stolje¢ima su u mnogim civilizacijama i kulturama Zzivoti Zena oblikovani
(i definirani) u skladu s idejom da je “biologija sudbina” (Pavli¢, 2007.). Tako
je zene odredivala sposobnost radanja, dok se istodobno vjerovalo da je
muskarcima upravo njihova bioloska konstitucija osigurala sposobnosti potrebne
za poslovanje, upravljanje i politiku, odnosno poslove koji su slozeniji i zahtjevniji
u usporedbi s onim poslovima koje mogu obavljati zene. Zapadnjacka znanost
19. stolje¢a pociva na uvjerenju da su Zene, u odnosu na muskarce, “pasivnije,
konzervativnije, mlitavije i postojanije”, a ljubav prema domu, djeci i duznostima
u kudi jedine su strasti koje imaju, dok su muskarci “aktivniji, energi¢niji,
revnosniji, strastveniji i promjenljiviji” (Zaharijevi¢, 2010.:81). Drustveno je
prihvatljivo da “..osnova bioloskog poimanja materinstva i maj¢instva opstaje
kao ideoloski zasnovana ¢injenica presudna za utvrdivanje rodnih uloga, a time
i uloge zene kao reproduktivnog agensa. Na njen opstanak su posredno (ili
neposredno) utjecali tijekom vremena razvijani i isprepleteni filozofski, teoloski,
biomedicinski i znanstveni diskursi. Thomas Laqueur navodi da su znanstveno
znanje i rodna politika nerazmrsivo povezani te da je Zensko tijelo Siroko otvoreno

za interpretativne zahtjeve kulture” (Visi¢, 2013.:92).

Od vremena prvih sufrazetskih, odnosno feministickih zahtjeva i akcija,
promijenio se polozaj Zena. Danas su Zene lije¢nice, pravnice, sutkinje, uciteljice,
znanstvenice te obavljaju i mnoga druga zanimanja koja su se prije smatrala
isklju¢ivo muskima. Ta neobi¢nost rezultat je ruSenja mnogih institucionalnih
prepreka tijekom dvadesetog stoljeca, a posebice nakon Drugog svjetskog rata.
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Dinami¢ne drus$tvene promjene i tehnoloska zbivanja tijekom posljednjih 50
godina, omogudili su demantiranje “biologije kao sudbine” masovnim ulaskom
zena na trziste rada. “Novija” biologija otvorila je prostor (re)definiranju Zena jer
njezin identitet viSe nije bio samo identitet kucanice.

Kada bismo polozaja Zena procjenjivali u odnosu na prijasnja vremena,
tada bismo imali argumente za isticanje promjena i pomaka koji su se dogodili
i donekle poboljsali polozaj zena. Medutim, valja istaknuti da su rezultati tog
napretka fragmentarni i neujednaceni jer “suvremeni razvoj kojeg odlikuje
neprestano naglagavanje jednakih mogucnosti, sudec¢i po pokazateljima, nije u
stanju i da osigura te jednake mogu¢énosti Zenama” (Mili¢ i Petkovska, 2008.:194).
Iako postoje znacajne razlike medu zemljama s obzirom na stupanj njihove
razvijenosti, zajednicko im je razli¢ito vrednovanje spolova jer mnoge kulture
favoriziraju muskarce. Taj se vrijednosni disparitet prenosi na trziste rada koje
vi$e vrednuje muskarce - kada musdkarac i Zena rade isti posao, muskarci su
bolje placeni, a poslovi u kojima dominiraju Zene u pravilu su slabije placeni i
imaju manji drustveni ugled. Promatrano u cjelini, udio Zena na trzi$tu rada i u
obrazovanju raste, ali s obzirom na strukturu njihova polozaja, vidljivo je da rade
na lodijim i hijerarhijski nizim radnim mjestima (Mili¢ i Petkovska, 2008.:194).
Emancipacijski glasovi i aktivnosti nisu uzdrmali tradicionalnu vrijednost prema
kojoj je snaga, koju mozemo odrediti sposobno$¢u nametanja i sposobnoscu
kontroliranja drugih, povezana s mugkarcima. Poslovi koji se u drustvu visoko
vrednuju, koji podrazumijevaju i/ili su povezani s vla$¢u, moci, ugledom,
bogatstvom i nizom drugih ovozemaljskih vrijednosti, i dalje dominantno
pripadaju muskarcima.

Neravnomjeran “odnos snaga’” nastoji se protumaciti ponovnim
“uguravanjem biologije” koja nalaZze Zenama biranje onih zanimanja uz koja
mogu uskladiti posao i svoje obiteljske uloge, a posebno onih zanimanja koja
¢e im omoguditi dobro obavljanje predodredene im uloge majke (Eccles, 1987.;
Frome i sur., 2006.). Osim toga, vjeruje se da zZene radnu fleksibilnost smatraju
vaznom kada pokusavaju spojiti karijeru s ulogom majke i zbog toga odustaju
od muskih zanimanja koja u organizaciji nisu fleksibilna. Drustvena ocekivanja
zenama, kao i muskarcima, name¢u norme ponasanja u skladu s kojima su majke
primarni skrbnik djece te su Zenske aktivnosti orijentirane na dom i obitelj (bez
obzira na to koje poslove obavljaju).

Nedavna istrazivanja pokazala su da se ukupno povecanje sudjelovanja
zena u radnoj snazi i vezanost za rad moze pripisati strukturalnim promjenama
u gospodarstvu koje utjecu na porast potrebe za (zenskom) radnom snagom.
Isto su tako kulturne norme o ravnopravnosti i drzavni razvoj socijalne skrbi
osigurali snazniji poticaj opéem povecanju udjela Zena u radnoj snazi u zemljama
OECD-a, od 1960-ih do 1990-ih godina (Cipollone, Patacchini, Vallanti, 2012.).
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U svakom drustvu i kulturi, kategorije zanimanja uklju¢uju odredena
znanja i kompetencije kao pretpostavke uspjesnog obavljanja tih zanimanja. Ti
kriteriji, medutim, nisu sporni. Sporan je pridodani kriterij spola, koji postaje
znacajan kriterij, koji na vrlo sofisticiran nacin diskriminira Zene i njihovo
sudjelovanje u (odredenim) poslovima. Uloga spolnih stereotipa, tj. spolna
tipizacija radnih mjesta kao pretezno muskih ili Zenskih, zajedni¢ka je mnogim
drustvima, a kroz socijalizaciju je poti¢u roditelji, $kola, vr$njaci i masovni mediji
tijekom djetinjstva i adolescencije. Mozemo uociti kako diljem svijeta politickim
rukovodstvom dominiraju muskarci. U podrudju “obi¢nog” rada referentni je
okvir muskarac, a veéi broj i vidljivost muskih voda u svim podruéjima Zzivota
rezultira socijalizacijom u drustvu da je rukovoditeljska (menadzerska) uloga
povezana s obiljezjima koja viSe pripadaju muskarcima nego zenama. Ocekivanja
i uvjerenja koja pridajemo Zenama i muskarcima dovode do situacija u kojima
se trazene osobine za obavljanje odredenog posla definiraju s obzirom na rod,
kao $to je “muski ili Zenski posao”. Postojanost tih uvjerenja vidljiva je i u jeziku
liderstva koji ima muske konotacije jer su dobri lideri muskarci, a dobro lidersko
ponasanje u sebi sadrzi stereotipno muske osobine koje se, primjerice, odnose
na zapovijedanje, kontrolu, dominaciju, hrabrost i sli¢no, iz razloga $to su
upravljanje i vodenje bili pretezno muski poslovi iz ¢ega je proizaslo i stvaranje
idealnog menadzera na muskim osobinama.

Razli¢iti pomaci u raspodjeli radnih mjesta, posebice u sektoru usluga,
rezultirali su redizajniranjem trzista rada i poslova. U suvremenom je svijetu sve
manje poslova koji su ovisni o superiornoj (fizickoj) snazi muskaraca, ¢ime se u
vecini drustava opravdavala iskljucenost Zena jer se radilo o “teskim” poslovima.
Zbog nestajanja takvih i slicnih podjela poslova, u posljednjih se nekoliko
godina stopa sudjelovanja Zena gotovo u svim zapadnim zemljama promijenila.
Statisticki argumenti koji se upotrebljavaju da bi se dokazale promjene, nisu
dovoljno uvjerljivi jer je “previSe malo brojki”. Brojke nam pokazuju da se u
Europi u posljednje dvije dekade svijet rada promijenio s obzirom na povecanje
sudjelovanja Zenske radne snage i zaposlenosti zena. U prosjeku se stopa
sudjelovanja povecala s oko 55% ranih 1990-ih na vide od 66% u 2008. godini,
a zaposlenost zena povecala se sa 49% na 61%. Razlika u stopi zapo$ljavanja
izmedu muskaraca i Zena gotovo je prepolovljena od 1990. kada je bila veca
od 25%, a u 2008. je pala na 14% (Cipollone, Patacchini, Vallanti, 2012.). Ovaj
stalni napredak sudjelovanja Zena na trzistu rada doveo je do smanjivanja jaza
izmedu zaposljavanja muskaraca i zena. U 2013. godini stopa nezaposlenosti Zena
iznosila je 5,8% u odnosu na muskarce kojih je bilo 5,3% nezaposlenih. Osim
toga, razlika medu nezaposlenim muskarcima i Zenama, koja je za 2012. iznosila
0,7%, takoder ima tendenciju opadanja (Cipollone, Patacchini, Vallanti, 2012.).
Razloge tome strucnjaci pronalaze u rastu krize koja zahvaca oba spola u svim
dijelovima svijeta, iako su razlike medu spolovima i dalje izraZene zbog toga $to
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vedi broj Zena sudjeluje u usluznim djelatnostima koje prve osjete krizu te takoder
¢ine vedinu radne snage koja je na minimalnim pla¢ama.

Rodno osjetljiva statistika, kao jedan od pokazatelja spolne diskriminacije
(Balon, 2007.) vazna je i stoga $to “doprinosi spoznaji da u drustvu postoji
nevidljiva, ali veoma prisutna diskriminacija, podiZe svijest i Zena i mugkaraca o
vrijednostima, kvalitetama, znacaju i konacno o broj¢anoj snazi Zena. Samosvijest
zena je jedan od faktora koji sa svoje strane sigurno doprinosi mobilizaciji
mijenjanja nepovoljne drustvene situacije” (Balon, 2007.:80).

Trebalo je pro¢i odredeno vrijeme i docekati da se dogode odredene
drustvene promjene koje su Zenama dale vjetar u leda u ostvarenju prostora
“rezervirano(g) samo za muskarce”. Kao jedan od rezultata tih promjena
(djelomi¢no) je “osvojen” muski prostor od pojedinih Zena koje obavljaju
menadzerski posao. lako se zauzimanje dijela tog prostora s punim pravom moze
ocijeniti uspjehom, ovaj i slicne vrste poslova obiljezava poprilicno izrazena
i oétra linija spolne podijeljenosti, bilo da se radi o mijenjaju poslova ili o
napredovanju (Schmidt i Meller)®. Spolna podijeljenost Zenama i dalje zatvara
prostor u upravljackim* poslovima.

Radikalizaciju patrijarhalnih odnosa moZemo primijetiti na $iroj
drustveno-ekonomskoj razini, odnosno u smanjivanju vrijednosti onih tvrtki
kojima upravljaju zene. Buduci da se smatra da zene nisu jednako kao muskarci
sposobne biti dobre menadzerice, pla¢e radnika kojima su Zene rukovoditelji su
manje. Te razlike u urbanim dijelovima Europe i centralne Azije iznose 34%, u
Latinskoj Americi place su nize za 35%, dok je razlika u Subsaharskoj Africi od
6 do 8%. Patrijarhalna uvjerenja biljeze svoj utjecaj i kod udjela Zena u upravnim
odborima i na vode¢im polozajima diljem svijeta. Udio se krece od priblizno
40% u Norveskoj do 21% u Svedskoj, s time da je taj razmjerno zadovoljavajuéi
postotak nastao nakon intervencije vlade. Sredisnje banke Svedske i Norveske
jedine su institucije koje imaju i do tri Zene na najvisim rukovodeéim mjestima.
Neke gospodarski i industrijski visoko razvijene zemlje poput Japana, Jordana,
Republike Koreje, Katara i Saudijske Arabije, imaju svega 2% Zena u upravljackim

3 Vidi: Schmidt, T. M., Moller, A. L. Stereotypical Barriers for Women in Management http://pure.
au.dk/portal/files/36185535/opgave_til_nettet.pdf, (stranica posjec¢ena 5.6.2013.).

4 Upravljacke funkcije postoje otkad postoji covjecanstvo: u (postymodernom dobu nazvano je
menadzment, koji, barem kada je rije¢ o nagem prostoru, predmetom znanstvenog istraZivanja
postaje tek nakon devedesetih godina dvadesetog stoljeca. Jedna od prvih obuhvatnijih
studija o menadZmentu studija je Pere Sikavice i Fikreta Bahtijarevié-Sibera, Menadsment:
Teorija menadzmenta i veliko empirijsko istrazivanje u Hrvatskoj, objavljena 2004. u izdanju
Masmedije, u kojoj se spol analizira kao varijabla (Sikavica i Bahtijarevié-Siber, 2004.). U
podrudju skolskog (obrazovnog) menadzmenta prva je studija Stjepana Stanicica, Menadzment
u obrazovanju, objavljena 2006. u Rijeci u vlastitoj nakladi.
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tijelima. Na drugoj su strani zemlje s razmjerno zadovoljavaju¢im udjelom, kao
§to su Kanada i SAD, gdje je udio Zena 12%, odnosno 14%. U Europskoj uniji,
ukupno gledajudi, zene zauzimaju 9% mjesta u upravnim odborima, iako su
u razli¢itim zemljama drukéije raspodijeljene (u Ceskoj, Njemackoj, Grekoj,
Italiji, Portugalu i Sloveniji u najvi§im upravljackim tijelima nema nijedne
zene). Europska investicijska banka, Europska sredi$nja banka, kao i Europski
investicijski fond, imaju svega 16% Zena na rukovode¢im polozajima, dok udio
tvrtki s najmanje jednom Zenom direktoricom predstavlja optimisti¢niju sliku
i daje odredenu nadu da se stvari mijenjaju nabolje. Medutim, takvi statisticki
pokazatelji takoder upucuju na to da je u velikom broju tvrtki prisutan tzv. gender
tokenism® (World Development Report, 2012.:204).

Cak i povrsan pregled relevantnih rezultata omogucuje identificiranje
¢imbenika koji onemogucuju znacajniji udio Zena u menadzmentu, a radi se o
¢imbenicima koji su blisko povezani sa spolom i s njim povezanim vrijednosno-
normativnim kriterijima. To su pravila koja otezavaju ulazak Zena u proces
odlucivanja, drustvene norme i vrijednosti, dodijeljene uloge (utemeljene na
spolu) te sklonosti zajednice da rukovodenju muskaraca daje vecu vrijednost od
rukovodenja zena (Coleman i Mwangi, 2013.).

Svijet pokazuje spremnost na promjene, medutim, potrebno je (teska
srca) priznati da nase (globalno) drustvo jo$ uvijek podrzava rigidne rodno
utemeljene standarde ponasanja - norme koje od Zena zahtijevaju da budu
skromne, nesebi¢ne, samozatajne, da budu dobre majke i supruge te da izbjegavaju
promovirati svoje interese. Zene koje se pobune protiv tih standarda ili rade

5 Tokenism je termin koji je upotrijebila Rosabeth Moss Kanter u svojem pionirskom radu iz 1977.
godine Men and Women of the Corporation, New York: Basic Books, a znacio je iskrivljenost
brojki - “tokeni” su pojedinci koji pripadaju drustvenoj kategoriji koja predstavlja manje od 15%
sastava grupe. Tokenism teorija govori o negativnim iskustvima u radu pripadnika manjinskih
skupina. Zivot Zena (ili pripadnika drugih manjina) u korporacijama je pod utjecajem odnosa
koji prate podzastupljene pojedince i grupe. Tokenismi su malobrojne Zene u odnosu na muske
kolege. One su “jedine Zene” koje imaju status tokena, a drugim su Zenama “simbol” Zene
koja moze, koja je uspjesna, iako u stvarnosti mogu biti (a Cesto i jesu) usamljene i izolirane,
pri ¢emu ih podjednako izoliraju i njihovi muski kolege, kao i rijetke Zena koje su bile ¢lanovi
njihove grupe ili organizacije. Na tokenima se odrazavaju ograni¢enja nastala uslijed drustvenih
ocekivanja i spolnih uloga. U organizacijama i poslovnom svijetu na tokene se ne gleda kao na
zZene koje imaju sposobnosti, ve¢ kao na Zene kojima su dodijeljene uloge “majke”, “zavodnice” ili
“kucnog ljubimca”. Minimalan broj Zena u mugkim organizacijama predstavlja “dimnu zavjesu”
jer njihova prisutnost svima koji sumnjaju u diskriminaciju oduzima argumente bez obzira na
to §to je utjecaj Zena minoran ili ga uopée nema (Yoder, 1991.; Yoder, 1994.). Ovaj se termin
upotrebljava u prenesenom znacenju kada se Zeli upozoriti na marginalizaciju Zena: zaposlimo
Zenu ili pripadnika neke rase ili etni¢ke skupine samo zato da bi njihovo postojanje demantiralo
price o diskriminaciji. Medutim, oni su “token” (simbol) fizi¢ki prisutne osobe, ali liene bilo
kakve mogu¢nosti donosenja odluka. Zene u upravljackim strukturama Cesto su zapravo samo
“tokeni” (Koi¢, 2005.)
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drukdije, izlazu se socijalnom kaznjavanju, s time da se kazne kre¢u u rasponu od
onih koje mogu ugrozavati zivot Zena do onih koje ostaju na razini etiketiranja.
U korpus kaznjavanja takoder ulazi i podcjenjivanje njihovih vjestina i doprinosa
u razli¢itim domenama. Rigidne su norme vrlo tvrdokorne, a prepoznatljivost
tih tvrdokornosti u podruc¢ju menadzmenta, manifestira se, primjerice, praksom
koja je prisutna u Njemackoj gdje mnogi menadzeri nerado promicu Zene u
reproduktivnoj dobi na viSe polozaje. Ocekuje se da ¢e one iskoristiti pravo na
rodiljni dopust sto ¢e ih fizicki udaljiti iz organizacije na razdoblje do tri godine.
Zbog tih ocekivanja, Zene koje Zele napredovati ne odlu¢uju se imati djecu.

Kako se od zene ocekuje da bude majka, univerzalno vazeca postavljena
norma (Powell, G. N. i Butterfield, 2003.) udaljava Zene od polozaja menadzerice,
odnosno Zene koje planiraju (u buducnosti) biti majke najcesce se i ne prijavljuju
na poslove toga tipa. Znaju da je nametnuti muski tempo rada, ciljevi, vrijednosti
i sve drugo sto se od uspje$nog menadzera ocekuje, nespojivo s njima. U takvim
okolnostima, profesionalni uspjeh mogu ostvariti muskarci koji na svojoj strani
imaju razli¢ite potporne sustave koji im omogucuju uspjeh.

Dominiraju¢i muski organizacijski stil nespojiv je s mogu¢im buduéim
zenskim organizacijskim stilom pa se Zene koje dospiju na visoku razinu
upravljanja suodavaju s poteskocama u poslovnoj suradnji s muskim kolegama
te s problemom uravnotezenja poslovnih i obiteljskih obveza. (Pravi) poticaj
za rjeSavanje ovih i drugih problema lezi u reportretiranju socijalne zbilje i
redizajniranju organizacijske kulture koja treba postati poticajna prema Zenama
na visokim razinama upravljanja, kao i u cijeloj organizaciji (Cooper, 2001.).

Da su mogudi i drukdiji pristupi dokaz su zajednice u kojima slabe
segregacijske drustvene norme. Primjerice, Svedska, u kojoj nije potpuno nestala
podjela poslova prema spolovima, dobar je primjer kako drustvene percepcije
mogu poboljsati ekonomsko sudjelovanje Zena. U toj zemlji postoji Siroko
uvjerenje da muskarci i zene podjednako imaju pravo i sposobnost zaradivati i
doprinositi svojim kuc¢anstvima, odnosno ocekuje se da ¢e Zena svojim radom
dati svoj financijski doprinos kucanstvu, kao $to se ocekuje da ¢e muskarac
sudjelovati u obavljanju kuc¢anskih poslova. Kina, koja je dugo godina provodila
diskriminacijsku politiku spram Zena (ukljucujuéi i kroz feticid), pocela je
mijenjati drustvene norme $to je dovelo do pozitivnog utjecaja na sudjelovanje
zena u gospodarstvu. U Francuskoj su pak poticajne mjere i kvalitetna skrb o
(maloj) djeci svoj cilj pronasli u znacajnijem sudjelovanju majki u gospodarstvu.
Sadasnja praksa potaknula je zene da se zalazu za istu razinu profesionalnog
postignuca kao i muskarci pa se takva revalorizacija i repozicija Zena prenijela na
obrazovanje. Pomaci u obrazovanju smatraju se snaznim pokretacem promjena
za djevojc¢ice i ocekuje se da ¢e doprinijeti njihovu osnazivanju. Naime, u

«y

kurikulume se uvode “Zenske price” svih onih Zena koje su svoja iskustva i ostale
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vazne dijelove svoje (auto)biografije ugradile u izgradnju “muskog” svijeta.

Priroda stvarnosti menadzmenta u medunarodnim organizacijama vrlo je
sli¢na “obi¢nom” menadzmentu jer je usprkos sve vec¢oj potrebi za menadzericama
u medunarodnim organizacijama njihov broj i dalje nizak (Baghdadizadeh,
2012.). Pored snaznih kulturnih, socijalnih, pravnih, ekonomskih i politickih
prepreka, tu su i kulturoloske prepreke pojedinih zemlja u kojima je izrazeno
opsesivno tendiranje muskarcima. (Medunarodni) menadZment prepun je
prepreka, kao $to je “stakleni strop” na koji se nadograduje “stakleni zid”, koji
predstavljaju vertikalna i horizontalna ogranicenja za zene. Ne samo da je Zenama
otezano kretanje prema gore, nego “stakleni zid” zenama (i pripadnicima drugih
manjinskih skupina) onemogucuje napredovanje i mijenjanje polozaja unutar
istog sektora, budu¢i da su tradicionalno dominantne radne skupine muskarci i
bijelci. Postoje¢im preprekama treba dodati i breme dvostrukih Zenskih identiteta
- zena majka (domacica) i/ili Zena karijeristica. Ako prevlada identitet Zena
majka, logicno je ocekivati da ce je period trudnoce odmaknuti od donosenja
odluka i moguénosti sudjelovanja u klju¢nim aktivnostima. Ulaganje u djecu,
obitelj i dom koje stvara tzv. mommy track® pokazuje se velikom preprekom u
zapo$ljavanju i u placama (Fortin, 2008.).

Tako je socijalna praksa oblikovana na (snazno) izrazenim stereotipima
koji su ukorijenjeni i utje¢u na izgradnju (tradicionalnih) identiteta, kvantitativna
argumentacija o razbijanju “staklenog stropa” i “staklenog zida® donekle
dinamizira (teorijski) prostor menadzmenta. Dinamizacija (teorijskog) prostora
moze se naslutiti iz novoosmisljenih termina kao $to je, primjerice, metafora
labirinta, koju predlazu Eagly i Carli (2007.). Labirint je suvremeni simbol koji
prenosi ideju o slozenom putu Zena prema uglednim poslovima jer prolaz kroz
labirint nije jednostavan ili izravan, nego zahtijeva upornost, svijest o vlastitom
napretku i pazljivu analizu zagonetki koje stoje pred Zenama. Za Zene koje Zele
do vrha, putevi postoje, ali su puni zaokreta i obrata te razli¢itih oc¢ekivanih i
neocekivanih situacija. Medutim, svi labirinti imaju odrziv put do sredista, a to

6  Metafora koju je prvi put upotrijebila Felice Schwartz 1989. u svojem radu “Management Women
and the New Facts of Life” objavljenom u ¢asopisu The Harvard Business Journal, upozoravajui
na marginalizaciju Zena s obiteljskim obvezama. Zbog obiteljskih obveza, Zene obavljaju slabije
placene poslove i teSko mogu do¢i do poloZaja u visem menadZmentu. Autorica Felice Schwartz
smatra da je zabluda metafora staklenog stropa koju su osmislili korporativni lideri u namjeri
sprje¢avanja mobilnosti Zene iznad srednje menadzerske razine. Zbog toga predlaze prikladniju
metaforu mommy track. Ova metafora upozorava na razli¢ite kontraproduktivne utjecaje (rodiljni
dopust, tradicija, socijalizacija, upravljanje, nesvjesne predrasude, stereotipi, o¢ekivanja i sl.) na
7ene. Zene koje zele djecu moraju uravnoteziti obiteljske i poslovne obveze, pri ¢emu je karijera
stavljena u drugi plan (Vidi: Halpern, D. E. i Cheung, F. M. (2008.). Women at the Top: Powerful
Leaders Tell Us How to Combine Work and Family. Wiley& Sons). Nakon §to je ovaj termin nastao,
feministice su bile ogoréene jer su smatrale da se pozivaju¢i na mommy track zenama ostavlja
malo prostora za napredovanje i fleksibilnost.
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znacdi da su ciljevi dostizni uz razlic¢ite prepreke, koje u kona¢nici ne obeshrabruju
Zene.

Znacajan je rad Grimshawa i Rubery (2007.) u identifikaciji “5 V” koji
mogu posluziti kao konceptualni okvir za analizu podcijenjenosti zenskog rada’,
atosu:

o visibility (vidljivost) — povezana je s kompresijom radnih vjestina unutar
jedne grupe, a pripadnost toj grupi moze ogranicavati moguénosti
napredovanja u karijeri jer je procijenjeno da su radne vjestine potrebne
za taj posao manje vazne;

o valuation (vrednovanje) - ti¢e se vrednovanja posla prema vjestinama
potrebnim za njegovo obavljanje, a vjestine koje su izrazene u poslovima
koje obavljaju zene slabo se vrednuju;

o vocation (zanimanje) - poslovima koje obavljaju Zene pripisuje se
zenski “prirodni talent”, a ne sposobnosti i obrazovanje;

o value (dodana vrijednost) — relativno niska trzi$na vrijednost Zenskog
rada;

o variance (promjena) — na trzistu rada treba posti¢i de jure i de facto
ravnopravnost spolova.

Mnogi globalni oblici spolne nejednakosti prisutni su i u Republici
Hrvatskoj koja nije liSena trendova koji se ticu polozaja Zena i njihova udjela u
upravljackim funkcijama i zanimanjima. Reprezentativni dio javnosti (i dalje)
pociva na odlikama mo¢énih patrijarhalnih vrijednosti jer su Zene posebna

7 Zbog podcijenjenosti zenskog rada sve su glasniji zahtjevi za dostojanstvenim radom koji, prema
Medunarodnoj organizaciji rada predstavlja teZnju zaposlenih da u svom radnom vijeku ostvare
priliku za placu, pravo glasa, obiteljsku stabilnost, osobni razvoj, pravednost i jednakost spolova.
Na svjetskoj razini, velik dio radne snage ostaje izvan dosega stabilnog i zasti¢enog radnog mjesta
s punim radnim vremenom. Takoder zabrinjavaju podaci o poloZaju Zena u tzv. sivoj ekonomiji.
Prema posljednjim statistickim podacima Medunarodne organizacije rada, ¢ak i unutar sive
ekonomije, Zene su najzastupljenije na nizim radnim mjestima s najnesigurnijim uvjetima
rada, gdje je najteZe organizirati sindikalne aktivnosti i gdje su propisi o radu i socijalnoj zastiti
minimalni. Iako Zene danas imaju viSe mogu¢nosti zarade negoli ikad prije, one su, takoder,
nerazmjerno zastupljenije na radnim mjestima s nepunim radnim vremenom te na sezonskim i
kratkotrajnim nesluzbenim radnim mjestima. Zbog takvih okolnosti, lifene su sigurnosti posla,
a zanimanja koja im se nude rodno su specifi¢na, §to znaci da su slabije placena, kao i ocjenjena
inferiornijima i nesigurnima. Zagovornici dostojanstvenog rada (engl. decent work) smatraju da
je vazno mijenjati dosadasnje stanje jer “Da bismo promijenili svijet, moramo mijenjati Zivote
Zena” (Decent Work: Decent Life for Women: Trade Unions taking the lead for economic and
social justice & equality.
http://www.ituc-csi.org/IMG/pdf/DECENT_WORK_DECENT_LIFE_FOR_WOMEN.pdf,
(stranica posjecena 11.9.2013.).
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drustvena skupina ¢iji je drustveni polozaj u odnosu na muskarce marginalan i
znatno teZi, premda su trostruko viSe optereene obvezama na poslu, u svojem
kuéanstvu i u sivoj ekonomiji te nesigurnostima u trzi$nim uvjetima rada (Tomi¢-
Koludrovi¢ i Kunac, 2000.; Vrcelj i Musanovi¢, 2011.). S ve¢om drustvenom moci
i/ili drustvenim poloZajem koji je povezan s odredenim zanimanjem i funkcijom,
udio Zena se smanjuje, neovisno o tome radi li se o privatnoj ili javnoj ustanovi.
Vi$a razina polozaja kao i rukovodece funkcije u strukturi organizacije rada
ili politicke funkcije u pravilu ¢e pripadati muskarcima, dok se Zene u pravilu
nalaze na nizim razinama organizacijske strukture, drustvene mod¢i i odluc¢ivanja
(Gali¢ i Nikodem, 2009.). U ukupnom broju trgovackih drustava, udio zenskog
poduzetnistva u Republici Hrvatskoj povecao se sa 13% u 2002. godini na 24,7%
u 2007. godini bez povecanja u 2008. godini (Peji¢ Bach, 2010.).

Da postoje promjene, iako one jo$ uvijek nisu potpune, moze se is¢itati
iz istrazivanja (Kamenov i Gali¢ (ur.), 2011.) koje pokazuje da priblizno samo
svaki peti ispitanik (18,3%) misli da postoji rodna ravnopravnost u Republici
Hrvatskoj. Medutim, sudeci prema rezultatima istrazivanja nesto vise od polovice
ispitanika (57,7%) smatra da u hrvatskom drustvu Zene i muskarci nisu potpuno
ravnopravni. S obzirom na taj postotak kao i na 25% neodlu¢nih ispitanika
(koji se s time niti slazu, niti ne slazu) moze se zakljuciti da je polozaj pojedinca
odnosno rodna ravnopravnost nuzno proizvod socijalnog i povijesnog konteksta.
Rezultati su pokazali da su Zene znacajno, a Cesto i izrazito, podzastupljene i
na rukovodec¢im pozicijama - oko 35% svih rukovodecih pozicija pripadaju
zenama. U tim okvirima najvise Zena nalazi se na nizim rukovode¢im razinama.
Primjerice, u poslovnim subjektima s jedinstvenom razinom rukovodecih
pozicija (17 poslovnih subjekata), Zene u prosjeku drze 29% svih rukovodecih
mjesta. Istodobno, u poslovnim subjektima s dvjema razinama rukovodecih
mjesta (106 subjekata) Zene u prosjeku drze 23% rukovodecih mjesta vide razine
i41% rukovodecih mjesta nize razine. Slicno je i kod poslovnih subjekata s trima
razinama rukovodec¢ih pozicija (239 poslovnih subjekata) u kojima Zene drze
34% rukovodecih pozicija nize razine, 38% rukovodecih pozicija srednje razine i
tek 23% rukovodecih pozicija visoke razine (Kamenov i Gali¢ (ur.), 2011.).

Niz je broj¢anih i drugih podataka koji neprestano osnazuju kriterij spola
koji je nuzan u razli¢itim analizama i diskursima. Spol se koristi u socioloskim,
pedagoskim, filozofskim i inim analizama te je (p)ostao vazan kriterij ne samo u
znanstvenim analizama, nego je zazivio i u svakodnevnim lai¢kim raspravama.
Svakodnevni Zivot barometar je drustveno izgradenih razlika izmedu Zena
i muskaraca, odnosno izgradenih prihvatljivih i poZeljnih mjera vrijednog i
manje vrijednog. Te vrlo Zive razlike zahvacaju kulturoloske ideje o muzevnosti
i Zenstvenosti te impliciraju mnoge druge vidove dru$tva utemeljenog na
bipolarnosti podjela.
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Razlozi podzastupljenosti Zena u rukovode¢im poslovima stavljaju se u
razli¢ite kontekste. Feministicki kontekst, posebno kada je rije¢ o radikalnom
feminizmu i anarhofeminizmu, u borbi protiv nametnutih normalnosti, uzroke
podzastupljenosti Zena, kao jednom vrlo sofisticiranom obliku ugnjetavanja,
pronalazi u patrijarhalnim odnosima koji odreduju klasnu, rasnu i imperijalnu
potlac¢enost Zena. Drugim rije¢ima, muskarci dominiraju nad Zenama u
domacdinstvu i svim institucijama mo¢i (Vrcelj i Musanovi¢, 2011.). Liberalne
feministkinje isticu vaznost postavljanja Zena na visoke polozaje (polozaje koji
podrazumijevaju mo¢ i vlast) te da su za postizanje jednakosti dostatni pozitivni
uzori, zakon o ravnopravnim moguénostima i jednake place. Liberalizam shvacaju
dominantnim nacelom suvremenog drustva, propituju patrijarhalnost kao sustav
i razmisljaju o tome kako srusiti prepreke koje sprjec¢avaju u¢inkovito djelovanje
zena (na najvisim funkcijama). Poststrukturalisticki feminizam pomaze usmjeriti
pozornost na diskurs, pravila i postupke koji proizvode i reproduciraju nejednake
odnose mo¢i u organizacijama i istrazuje kako takve prakse prihva¢amo kao
zakonite te koji i kakvi identiteti reproduciraju nejednaku mo¢ u organizacijama.

TIako je moguce nadi razli¢ite prigovore feministickom diskursu, $to je
uostalom moguce i u sluc¢aju drugih diskursa, valja priznati da dok osnazivanje
zena ima svoje korijene u grassroots mobilizaciji razlic¢itih vrsta, feministicki
znanstvenici pomogli su usmjeriti paznju na pitanja spola i razvoj agendi,
odnosno privukli su pozornost na nejednak odnos snaga koji je sprijecio zene
i onemogucio njihovu mogucnost sudjelovanja u odluc¢ivanjima koja imaju
razlicite, po spol i rod, amortizirajuce posljedice. Istrazujudi razlic¢ite dimenzije
spola i roda, feministi(ce) su kreirali(e) odredene procese upucujuéi pritom na
prirodu promjena koje mogu posluziti za promicanje jednakosti medu spolovima,
kako na individualnoj, tako i na kolektivnoj razini.

Kada se pokazalo da je ravnopravnost spolova zanemarena, odnosno da je
spolna diskriminacija fenomen rasiren u zemljama diljem svijeta, po¢inju jacati
gender mainstream politike®. Tako postoje zakoni koji zabranjuju diskriminacije

8  Gender mainstream moZe se prevesti kao uvodenje rodne ravnopravnosti u glavne tijekove
zajednice, odnosno gender mainstreaming je (re)organizacija, poboljSanje i evaluacija politickih
procesa (propisa, programa) koji ¢e ugraditi perspektivu rodne ravnopravnosti u sve politike (na
svim razinama i u svim etapama) i u svim podrudjima. Gender mainstream obuhvada ugradnju
percepcija, iskustava, znanja i interesa, kako Zena, tako i muskaraca, u proces oblikovanja
politika, planiranja i odluc¢ivanja. Politika gender mainstreaminga ne usredotocuje se samo na
Zene, nego osobe (Zene i muskarce) promatra kao subjekte razvojnog procesa. To je strategija
kojom pitanja koja se odnose na Zene i na muskarce, kao i njihova iskustva, postaju sastavni dio
razvoja, provodenja, pracenja i evaluacije politika i programa u svim politickim, ekonomskim i
drustvenim domenama, tako da Zene i muskarci imaju jednaku korist od njih. Specifi¢ne politike
rodne ravnopravnosti i gender mainstreaming dualne su pojave i komplementarne strategije
koje treba koristiti zajedno radi ostvarivanja rodne ravnopravnosti. Ovaj je koncept po prvi put
predloZen na Trecoj svjetskoj konferenciji Zena u Nairobiju 1985., a predstavljen je i u Pekingu
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(utemeljene na spolu), mnoge djelatnosti obiljezene su otvorenom, a katkad
suptilnom, diskriminatornom praksom.

Segregacija Zena, koja zapocinje u obitelji, nastavlja se kroz obrazovne
sadrzaje u $kolama diljem svijeta jer “Skola je medijator jednog mnogo $ireg,
dubljeg i slojevitijeg drustvenog konteksta u kome vlada bazi¢ni rodni debalans i
hijerarhijska raspodjela odnosa mo¢i na stetu zene. Skola, unutar koje istrazujemo
rodne karakteristike nastavnih sadrzaja i metoda koje zelimo reformirati, i sama
je kadrovski i organizacijski strukturirana uglavnom po izrazitom principu rodne
segregacije i hijerarhije moc¢i: direktorsku, izvr$nu i disciplinsku vlast imaju
uglavnom muskarci, a Zenama je po pravilu odredena “pastirska” uloga” (Hima,
2004.:23).

Nedavna istrazivanja kao i projekcije buducih neoliberalnih drustava,
posebice u politickim dokumentima, sklona su razvoj drustva utemeljivati na
znanju. Tekstualni elementi analize identificiraju politicki rje¢nik kojima vlade
prognoziraju razvoj znanja, ekonomiju znanja, tehnologiju te tehnoloski razvoj,
isti¢u znanje i razvoj, obrazovni kapital, ljudski kapital i sli¢no. Nositelji takvog
razvoja su muskarci jer programi i njihova konceptualizacija i implementacija
nisu se oslobodili dimenzije proslih vremena bremenite spolnim nejednakostima.
Naime, u kontekstu neoliberalne analize evidentna je “statisticka diskriminacija”
jer poslodavci koriste dodijeljena grupna obiljezja, kao $to je, primjerice, uspjeh
u obrazovanju, te na temelju toga donose sud o prikladnosti svih ¢lanova te grupe
za pojedine poslove (Ian i Siegelman, 1995.).

Zenama se nacelno (u neoliberalnoj ekonomiji) priznaje pravo na
ravnopravno sudjelovanje u drustvu i smatraju se osobama ¢ije moguénosti
stvarnog (samo)oblikovanja zivota u potpunosti ovise o promjenama koje su
nuzne i kod muskaraca. Dvosmjerne promjene mogu (i trebaju) stvarati pravedne
odnose. Cilj pravednog odnosa medu spolovima koristi se kao sredstvo za nove
oblike neoliberalnog diskursa o osobnoj odgovornosti (Kobolt, 2013.:44) jer
su neoliberalni uvjeti Zenama, a posebno mladim Zenama, ponudili “obrazac
jednakih mogucnosti” koji je moguce provesti kroz osnazivanje, djelovanje
i izbor (Burcar, 2011.). Rezultat jednakih moguénosti moze se manifestirati
ve¢im brojem Zena u mnogim “muskim” zanimanjima. S druge strane, ne
treba zanemariti ni to da je u neoliberalnom diskursu osnazivanja naglasak na
prebacivanju odgovornosti na Zene jer su one jedine odgovorne za svoje izglede
pri zaposljavanju, odnosno odgovorne su za (prijasnji) napor i brigu oko svojeg
obrazovanja. Povratna je sprega ocigledna jer dobro obrazovanje neophodna je
ulaznica za ulazak u domenu dobro placenih poslova na neoliberalnom trzistu
(Burcar, 2011.).

1995. godine na Cetvrtoj svjetskoj konferenciji zena (Dokmanovié, 2002.).
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(Feministicki) znanstvenici kriticki se odnose prema neoliberalizmu jer
nastoje dokazati da njegova ekspanzija ima negativne posljedice za Zene bududi da
povecava ekonomsku nejednakost i “de-demokratizaciju” Neoliberalne politike sa
svojim redukcijskim tretmanom svih drustvenih pitanja znacajno su promijenile
gospodarsku situaciju. U posljednjih nekoliko desetljea svjedoci smo znacajne
rekonstitucije obitelji, srodstva i intimnih odnosa, koji su prozeti logikom trzista
te su postali manje obiljeZeni stalnim obiteljskim vezama. Neoliberalne drustvene,
ekonomske i politicke promjene izravno su povecale spolnu nejednakost, kroz
nerazmjeran utjecaj na zenske poslove i socijalnu skrb, i utjecale na stvaranje
manje gostoljubivog politickog konteksta za uc¢inkovit angazman Zena u javnoj
sferi, kao i za inovativne rodne politike. Globalna neoliberalna ekonomija
oslanja se na Zenski rad, ali i u sve ve¢oj mjeri i na feminizaciju rada koja
oznacava kvantitativni porast Zena na globalnom trzistu, posebno u usluznim
djelatnostima, i sve ve¢u potraznju za care work radom. Feminizacija rada takoder
oznacava kvalitativnu promjenu u radu: prisutnost povijesnih obiljezja Zenskog
rada, kao $to su nesigurnost, fleksibilnost, fragmentarnost, nizak status i male
place, kao glavnih obiljezja svakog rada u globalnom kapitalizmu (Oksala, 2013.).
Feministi¢ki orijentirani ekonomisti isticu da se spolna i rodna nejednakost ne
mogu opravdavati pojedina¢nim izborima odredenih poslodavaca, odnosno
njihovim odlukama koga ¢e zaposliti. Spol, izmedu ostalih, dobiva i politicku i
ekonomsku dimenziju jer je to osnovno nacelo strukturiranja politicke ekonomije
koja nije imuna na spolnu nepravdu. Rodna neravnopravnost ukljucuje
androcentrizam i kulturni seksizam koji prozima devalvaciju i podcjenjivanje
zena koji se manifestiraju i kroz seksualno zlostavljanje, seksualno iskoristavanje,
sveprisutno nasilje u obitelji, trivijaliziranim i ponizavajuéim stereotipnim
prikazima Zena u medijima.

Spolna nejednakost strukturirana je trzi$nim silama koje su rezultat
diskriminatornih praksi naslijedenih iz proslosti, kao i rezultat mo¢nih trzisnih
dionika koji kroz izbor zaposlenika ostvaruju vlastite interese (Kabeer, 2012.).
U suvremenom korporativhom kapitalizmu, hegemonijska muskost, kao i rodne
norme, dodatno spoti¢u zensku drustvenu mo¢ (Adamovi¢, 2011.). U mnogim
se vidovima rodna ekonomija odrzava pomoc¢u “orodnjenog rada™, koji nije
uvijek placen, koji se odvija izvan i unutar kuc¢e (Hossfeld, 2009., navedeno prema

9  “Orodnjavanje” rada podrazumijeva rodne podjele na trzidtu rada u svim segmentima
(horizontalno, vertikalno, prema profesijama i prema podru¢jima obrazovanja), po uzoru na
tradicionalno odijeljene rodne uloge u obitelji i ku¢anstvu (Reskin i Hartmann, 1986.; Walby,
1990.; Chant, 2003.; 2007.; Hossfeld, 2009. i drugi; navedeno prema Gaci¢, 2011.:26). Terminom
“orodnjavanje” (engl. engendering) oznacavaju se sva drutvena i kulturalna “pakiranja” tijekom
procesa socijalizacije koja su za djevojcice i djecake definirana od rodenja. (http://www.
zenezenama.org/zene/images/dokumenti/publikacije/trening_materijal.pdf, stranica posje¢ena
11.9.2013.).
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Gali¢, 2011.). S obzirom na to da su poslodavci i radnici ve¢inom muskarci, oni
zajedno djeluju protiv Zena. Naime, poslodavci i radnici mogu biti angazirani u
borbi oko plac¢a i uvjeta rada, ali su oni ujedno i skupine koje imaju koristi od
isklju¢enosti pojedinih skupina (zena). Poslodavcima je u interesu rodnu podjelu
poslova koristiti kao sredstvo slabljenja klasne solidarnosti, dok su organizirani
muski radnici, predstavljaju¢i se jezgrom radne snage koja drzi stalna radna
mjesta, osiguravaju obiteljske place i socijalno osiguranje, stvorili prepreke
konkurenciji iz slabijih dijelova radne snage, uklju¢ujuéi i Zene (Gali¢, 2011.). Ta
ogranicenja, kao i ostali oblici suptilne diskriminacije, ostvarena su u okvirima
koji namecu i distribuiraju strukture mo¢i pa tako i spol ima nepovoljan polozZaj
upravo radi ogranicenja koja su proizvod muskih struktura moci. Spomenuta
ogranicenja dobivaju razli¢ite oblike u razli¢itim kontekstima te mogu posluziti
u analiticke svrhe radi stvaranja “stiliziranih kategorija” koje pomazu istaknuti
institucionalnu, a ne isklju¢ivo individualnu prirodu prepreka. Osim razlika
individualne i kolektivne prirode, potrebno je razlikovati “intrinzi¢nu rodnost”
onih koji stvaraju “rodne prepreke” jer ove “vrste” rodnosti mogu posluziti u
tumacenju manjeg udjela Zena na visokim i najvi§im pozicijama (Bassey i sur.,
2012.).

SloZeni fenomeni po prirodi svojeg nastanka takoder su sloZeni i po
prirodi (eventualnih) rjeSenja i rjeSavanja. Taj odnos vrijedi u pokusajima
rjeSavanja podzastupljenosti zena. Kako su u stvaranju spolne diskriminacije
zena (na trzi$tu rada) svoj doprinos dali mnogi vidljivi i manje vidljivi ¢imbenici,
tako se pri davanju prijedloga mijesaju razliciti pristupi, razliciti organizacijski i
sadrzajni koncepti koji ne sadrze jamstvo za promjenu nabolje. Jedan od moguc¢ih
pristupa je i konceptualizacija osnazivanja zena koja treba dotaknuti mnoge
vidove (promjene) zivota Zena, koja je vazna pojedinacno, ali i u medusobnim
odnosima s drugim vidovima.

Osnazivanje treba biti izravno usmjereno na samopercepciju Zena i osjecaj
vlastite vrijednosti te na (promijenjeni) dru$tveni identitet kao i na postovanje
njihove snage, sposobnosti i spremnosti mijenjanja podredenog (statusnog)
identiteta (Bertrand i Hallock, 2001.).

Sto se ti¢e drugih praksi osnaZivanja Zena, valja istaknuti rodno upravljanje
(gender governance) koje podrazumijeva znacajnu prisutnost Zena na mjestima
gdje se donose znacajne politicke odluke, kao $to je unacionalnom zakonodavstvu,
izvr$nim tijelima vlasti, u vladama na ministarskim i predsjednickim razinama
te u sudskoj vlasti (Kolin i Cikari¢, 2010.). Prisutnost Zena na trzistu nije
rezultiralo drustveno-ekonomskom jednako$¢u izmedu muskaraca i zena, nego
je rije¢ o feminizaciji globalnog trzista pod kojom se podrazumijeva priljev Zena
na nisko placene poslove. Posljedica je feminizacije rada siromastvo Zena jer one
tvore znacajan udio u siromastvu diljem svijeta (Gali¢, 2011.). U literaturi se

22

definiranje i mjerenje Zenskog siromastva temelji na konvencionalnim mjerama
dohotka i potro$nje kucanstava ili na kvalitativnim i kvantitativnim mjerama
“prava” i “sposobnosti”. Potonji su “zarobljeni” socijalnim pokazateljima, kao
§to su pismenost, Zivotni vijek, osnovne i srednje $kole koje upisuju, pristup
zdravstvenoj skrbi, stope smrtnosti majki, pristup zemljistu ili zaposlenju, razlike
u pla¢ama, prosje¢na starost pri sklapanju prvog braka, stopa plodnosti, seksualni
odnos i raSirenost prostitucije (Moghadam, 2005.). Iako postoje razlicite
dimenzije siromastva, najosjetljivije na siromastvo su Zene (Zene iz radnicke klase
i zene bez nekretnine), a osobito u zemljama bez sveobuhvatne socijalne politike.

Radi unaprjedivanja politi¢kih, ekonomskih, socijalnih i druga prava zena,
vazno je “orodnjavanje, koje prije svega treba shvatiti kao feminizaciju politickog
prostora i institucija, kako bi se glas Zena zaista ¢uo i kako bi se njihovi interesi i
potrebe realizirali i kroz javnu politiku” (Kolin i Cickari¢, 2010.:121).

Razliciti politicki (iskupljujuéi) dokumenti dosad nisu pokazali snagu
promjena i ostali su u sjenci okorjelih normi, vrijednosti i praksi koje su dozirano
naklonjene Zenama. Snagu promjena mozda je potrebno polagati u ostvarenje
strate$ke kontrole Zena nad vlastitim Zivotima i u (re)definiranje svojih odnosa
s drugima. Time se otvaraju stvarne pretpostavke za ravnopravno sudjelovanje
zena u redizajniranju zajednica u kojima Zive, tako $to ¢e pridonositi pravednijoj
i demokratskoj raspodjeli mod¢i.

Kada bi se (pr)ocjene demokrati¢nosti zajednice donosile s pozicija “onih
koji imaju i onih koji nemaju” pravo na odlucivanje i mo¢, one bi bile poprili¢no
jednostrane. Potpunija procjena povezana je s razjasnjavanjem drustvenog
konteksta i implementacijom snaznih mehanizama koji $ire (muski) drustveni i
kulturni prostor.
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3. Kad pomislis na menadZera, pomisli na muskarca"
i Zene poucavaju, muskarci upravljaju?"

Iako je od sedamdesetih godina dvadesetog stoljeca vidljiv porast Zena
u ukupnoj radnoj snazi, njihovo je sudjelovanje na rukovodeéim mjestima
minorno. Udio od vide od 40% u ukupnoj svjetskoj radnoj snazi, ne prati
znacajnije sudjelovanje Zena na vis$im rukovodeéim mjestima, $to znaci da
drustveno-kulturni, institucionalni i osobni prostor nije osloboden razli¢itih (ne)
transparentnih prepreka.

To $to se udio Zena smanjuje na vi§im razinama rukovodecih mjesta
sugerira da je rasprava o drustvenim ulogama i ravnopravnosti spolova i dalje
daleko od rjesenja. Istrazivanja na medunacionalnoj i nacionalnoj razini pokazuju
da postoje vrlo heterogeni razlozi koji udaljavaju Zene s rukovodecih pozicija.
Postoje razlozi koji upucuju na to da Zenama u svim industrijskim zemljama
najsnazniju prepreku tvore uporni spolni stereotipi da je menadzment muski
posao. Na menadzerske pozicije gleda se “muskim o¢ima” pa se muskarcima
(mugkim kandidatima) za rukovodece poslove dodaju i pronalaze “vise
kvalifikacije” koje im osiguravaju takve poslove.

Prva istrazivanja u podru¢ju menadzmenta (provedena u SAD-u) do
sedamdesetih godina dvadesetog stolje¢a uglavnom su bila orijentirana na stilove
vodenja i nisu ukljucivala analizu spola kao varijable. U kontekstu takve analize,
ugrubo su identificirani autokratski i demokratskom stil vodenja. Predmetom
minuciozne analize bili su utjecaji ovakvih stilova vodenja na organizaciju —
istrazivao se njihov utjecaj na vrijednosti, na etos organizacije, na na¢ine rada koji
omoguc¢uju menadzersku poziciju, povezanost stilova vodenja i rezultata rada te
ostale povezanosti koje su mogle generirati poteskoce u vezi s menadzmentm.
Jedan od razloga takva pristupa moze se pronaci u (samo)podrazumijevajuéem
muskom spolu ove vrste posla: statisticki pokazatelji isli su na ruku muskarcima
jer su bili na svim znacajnim pozicijama.

U empirijska istrazivanja menadzerskih uloga dimenzija spola pocinje
se uvoditi u kasnijim periodima (Schein, 1975., navedeno prema Schein, 2001.).
Vedina istrazivanja menadzerskih uloga i s njima povezanih stereotipa rezultirala
je globalnim fenomenom koje je sazeto u stajali$tu “kad pomisli§ na menadzera,
pomisli na muskarca” (Schein, 2001.). Takav je stereotip dugo vremena Zenama
zatvarao vrata i vjerojatno im ¢ini najsnazniju prepreku u upravljanju, u svim
zemljama, bez obzira na njihov stupanj razvoja. Uvrijezeno je misljenje da su

10 Engl. Think manager - think male.

11 Engl. Women teach - men manage.
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snaga i upravljanje muske tvorevine jer “samo su muskarci rodeni za upravljanje”
Sve to iznjedrilo je psiholosku prepreku kod zZena pa se one i ne prijavljuju
za menadzerske funkcije, a kada se i prijave, ne ulaze u uzi izbor ili ostaju na
nizim razinama. S druge strane, najviSe menadzerske pozicije rezervirane su za
muskarce (Bahtijarevi¢-Siber i Sikavica, 2003.).

Istrazivanja na podrucju obrazovnog menadzmenta pratila su isti teorijski
okvir. Devedesetih godina 20. stoljeca, istrazivanja su dozivjela teorijsku evoluciju
jer se u istrazivanja sve intenzivnije po¢eo uvoditi spol kao relevantna istrazivacka
varijabla.

U mnogim objavljenim radovima koji se bave brojevima, postoje relativno
jasni pokazatelji o dominaciji Zzena u podrucju obrazovanja. Na europskom
prostoru moze se govoriti o udjelu Zena u podruéju osnovnog obrazovanja
od 75% do 90%. Analitickim pristupom identificirano je nekoliko stupnjeva
feminizacije nastavnickog poziva. Blaga tendencija feminizacije nastavnickog
poziva vidljiva je u zemljama u kojima je nesto vise od 50% nastavnica. To su
zemlje poput Kine, Egipta, Irana, Saudijske Arabije, Namibije, Indonezije i
Japana. Izrazita tendencija feminizacije nastavnickog poziva vidljiva je u onim
zemljama u kojima se udio Zena u strukturi nastavnickog kadra krece od 68%
do 83%, kao $to su Luksemburg, Norveska, Francuska, Spanjolska, Portugal,
Velika Britanija, Njemacka i Kuvajt, dok je gotovo zavr$ena feminizacija (ili
¢e biti do kraja 21. stolje¢a) nastavni¢kog poziva vidljiva u zemljama u kojima
je udio zena veci od 84% kao §to je, primjerice, sluc¢aj u Sloveniji, Hrvatskoj,
Bugarskoj, Slovac¢koj, Ukrajini, Brazilu, Austriji, SAD-u i Italiji (Radovi¢, 2007.).
Sli¢no kao i u gospodarskom menadzmentu koji prati statisti¢ki spolni disparitet,
i podruc¢jem obrazovnog menadzmenta dominiraju muskarci, posebno na visim
razinama (Kottis, 1993.; Gold, 1997.). Iako je nastavnicka profesija feminizirana,
na najvisim su polozajima uglavnom muskarci. Za obrazovni menadzment vrijedi
“Zene poucavaju, muskarci upravljaju” u ¢emu je sazet najocitiji ortodoksni stav
da vodstvo u pravilu pripada muskarcu'?. Cak i na “pravim Zenskim fakultetima,
malo upisanih muskaraca od 3% vjerojatno su bududi ravnatelji $kola”. Mali broj
muskaraca mogucde je traziti “u lose placenom zanimanju koje proizvodi fakultet
i koje je rezervirano za Zene” (Avelini Holjevac, 2007.:18).

Uzroci podzastupljenosti Zena u obrazovnom menadzmentu nalaze se u
“urodenim” materinskim kvalitetama koje su potrebne za izravan rad s djecom,
a koji mogu predstavljati velike prepreke upravljanju. Osim toga, za globalnu
situaciju da zene poducavaju, a ne upravljaju opravdanja se pronalaze u laksem
uravnotezenju obiteljskih i poslovnih obveza za koje je poziv uciteljice prikladan.

12 Vidi: Avelini Holjevac, I. (2007.). Zene u znanosti. http:/www.ured-ravnopravnost.hr/site/
images/pdf/zene_u_znanosti-objedinjeno-novo.pdf. (stranica posjec¢ena 10.2.2014.).
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Smatra se da je najprikladniji posao za Zene posao uciteljice koji za Zenu predstavlja
vazan spoj duhovnog i bioloskog materinstva (Vrcelj i Musanovi¢, 2011.). Ziveéi
u patrijarhalnom sustavu koji se manifestira ne samo kroz drustvene institucije
(modi) ve¢ i drustvene prakse koje su (bile) segregacijske prema Zenama, Zene
(utiteljice) naviknute su na to da im muskarci nareduju pa se takvi obrasci
ponasanja uzimaju kao dostatni argumenti za neznanje obavljanja (naj)visih
obrazovno-menadzerskih funkcija na kojima se donose vazne obrazovno-
politi¢cke odluke.”

Nize pozicije u obrazovnom menadzmentu, kao i posao uciteljice, slabije
su placena radna mjesta $to je u skladu s prevladavaju¢im stavom da je takva
vrijednost rada (Zena) uciteljica dovoljna buduci da one nisu hraniteljice obitelji.
Muskarci su hranitelji obitelji pa trebaju biti na menadzerskim polozajima koji
donose vi§e novca. Prema podacima Drzavnog zavoda za statistiku, u osnovnim
$kolama u Republici Hrvatskoj zaposleno je 84,8% Zzena, u srednjim $kolama
65,9 % zena, a na sveuciliStima, u akademskoj godini 2011./2012., bilo je 47,8%
zaposlenih Zena. Znacajno je istaknuti da kada se radi o Zenama zaposlenim
na sveucili§tima njihov udio takoder varira s obzirom na znanstveno-nastavna
zvanja. Naime, redovitih profesorica bilo je 28,3% u odnosu na 71,7% redovitih
profesora. Izvanrednih profesorica bilo je 41,4%, a docentica 46,8%.'* Obrazovni
vi§i menadzment u nasoj su zemlji obiljezile rijetke Zene (rektorice Sveucilista u
Rijeci, Zagrebu, Osijeku i Dubrovniku).

“Stakleni strop” je “probila” prof. dr. sc. Katica IvaniSevi¢, prva Zena
rektorica u povijesti Hrvatske (rektorica Sveucilista u Rijeci od 1993. do 1998.
godine) i prva Zena predsjednica Zupanijskog doma Hrvatskog drzavnog sabora.
Na Sveudilistu u Zagrebu “stakleni strop” “razbijen” je 2002. godine, kada je nakon
79 rektora u 92 mandata od 1669. godine kada je Sveuciliste osnovano, prvi put

na mjesto rektora izabrana zena prof. dr. sc. Helena Jasna Mencer”.

13 Cetrdesetestogodisnja rektorica Kalifornijskog sveucilifta u Santa Cruzu, Denton Dee
Denice, obiljezila je ameri¢ku sveucilisnu povijest kao prva izabrana rektorica homoseksualne
orijentacije. Zalagala se je da se $to ve¢i broj Zena i drugih manjina ukljuci u studij prirodnih i
tehnickih znanosti, na kojima su, po njezinu misljenju, predugo dominirali bijeli heteroseksualni
protestanti. Denton je stekla veliki ugled u feministickim krugovima nakon Zestoke kritike
svojeg kolege sa Harvarda, Larryja Summersa, optuzenog za seksizam jer je izjavio da su Zene
“prirodno sklonije” dru$tvenim nego tehnickim znanostima. Izvrsila je samoubojstvo nakon
zestokih kritika koje je dobila jer je svoju Zivotnu partnericu postavila na mjesto nacelnice za
medunarodni strateski razvoj sveucilista (http://www.index.hr/vijesti/clanak/lezbijska-rektorica-
uglednog-kalifornijskog-sveucilista-skocila-u-smrt/320390.aspx, stranica posjecena 2.3.2014.).

14 Vidi: Zene i muskarci u Hrvatskoj 2013. Drzavni zavod za statistiku. http://www.dzs.ht/Hrv_
Eng/menandwomen/men_and_women_2013.pdf, (stranica posjecena 13.11.2013.).

15 Vidi: http://www.lupiga.com/vijesti/prva-rektorica-zagrebackog-sveucilista, (stranica posje¢ena
13.11.2013.).
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U knjizi Dancing on the Ceiling - a Study of Women Managers in
Education, Hall (1996.) je analizirala utjecaj spola na ponasanje u obrazovnom
menadzmentu. Iskustva Zena u ovom poslu, koje je autorica prikupila, pokazala
su da stereotipna slika o sli¢nosti obrazovnih menadzerica s muskarcima koji
nemaju suradnicke osobine, nije utemeljena. Istrazivanje je pokazalo da je spol
nevazan, odnosno da je uspjeh u obrazovnom menadzmentu viSe povezan sa
stilom vodenja te osobnom vizijom razvoja $kole i o¢ekivanjima. Kako je muska
kultura dominantna i u obrazovnom menadzmentu, znanstvenici koji istrazuju
ovaj fenomen prili¢no su jedinstveni u odabiru teorijsko-istrazivac¢kog pristupa.
Teorije o ponasanjima u obrazovhom menadzmentu primarno se temelje na
ponasanjima muskaraca koja se prenose na ponasanja zena. Povijesno gledano,
takav pristup i konceptualni okvir odreden je najprikladnijim za razumijevanje
menadzerskog ponasanja jer nije postojao suprotan, bududi da je na rukovodeéim
polozajima bilo malo Zena (Eckman, 2002.).

Pri analizi bilo kakvog polozaja Zene i polozaja bilo koje Zene, ne treba
izostaviti da je u mnogim kulturama uloga majke i domacice Zenska “norma” pa
profesionalne ambicije nuzno dovode do sukoba (podijeljenih) uloga. Taj sukob
nastaje zbog nedostatka vremena koje je potrebno provoditi u radnoj organizaciji,
§to je pretpostavka napredovanja do menadzerskih poslova, odnosno vremena koje
je Zeni potrebno da bi uspjesno obavila sve duznosti majke i domacice (Paddock,
1981.). Osim vremenske dimenzije kao jednog od razloga nastanka sukoba uloga,
sukob uloga kod Zena takoder izaziva i nametnuti muski referentni menadzerski
imidz kojeg one nisu sposobne stvoriti i/ili imitirati (Pounder, 1994.).

Klju¢an stav o preprekama i kolektivnom Zivotu Zena nude oni autori koji
ih smjestaju u kontekst (re)tradicionalizacije. Ograni¢ene nizom uvjeta, Zene
u profesionalnoj domeni sporije napreduju u odnosu na muskarce. Ocekivano
postignuée dogada se kasnije pa Zene najée$¢e spadaju u kategoriju “biljke koja
kasno cvjeta™'® (Young, 1992.). Spomenuti izraz odnosi se na osobe koje posjeduju
struénost, vjestine i zrelost, ali su profesionalni uspjeh postigle u kasnijoj dobi.

Istrazivaci su istaknuli da intrinzi¢ne ili osobne prepreke utje¢u na zivot
zena i udaljavaju ih od odredenih poslova koji se smatraju muskima, te da su te
prepreke duboko ukorijenjene u tradicionalnim i stereotipnim stavovima drustva
o zenskim osobinama. Intrinzi¢ne prepreke nastaju kao rezultat socijalizacije
i uloga koje se zenama dodjeljuju tijekom odrastanja. Tradicionalni pristupi
smanjuju samopouzdanje Zene te “podgrijavaju” njezinu zelju da ugodi muskarcu
i da o njemu ovisi. Osim tih ocekivanih ponasanja, odgoj moze poticati strah
od uspjeha, odsutnost profesionalne usmjerenosti i nerazumijevanje “politike”
napredovanja. Takoder, Zene ¢esto internaliziraju negativne stereotipe koje drugi
imaju o njihovim ulogama i sposobnostima (Ozga, 1993.).

16 Engl. late bloomer.
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Posljedice dominacije muskaraca tijekom povijesti bile su iskljuc¢ivanja
zena iz prostora znanosti, iz prostora politike i drugih podruéja upravljanja u
kojima su uocene sklonosti muskaraca za dominacijom. Kao po pravilu, sve
znanosti imaju oceve, visokoskolskim institucionalnim upravljackim prostorom
dominiraju muskarci, politicki su mo¢nici muskarci, pa se podzastupljenost Zena
u (obrazovnom) menadzmentu moze tumaciti i nepostojanjem zenskog uzora.
Od uzora “o¢is¢enog prostora” koji je neodvojiv od Sireg konteksta mo¢i, Salje
se snazna poruka Zenama na nizim profesionalnim polozajima da ¢e tesko ili
nikako zauzeti viSe poloZaje, a ako ga slucajno i osvoje, tesko ¢e ga zadrzati jer,
eto, nisu uspjele ni druge. Slanjem takve poruke, stvara se (implicitna) vrijednost
i organizacijska kultura oblikovana old-boys club’ na¢inom poslovanja, koja
se Cesto otkriva kao najsnaznija prepreka Zenama koje Zele sudjelovati u visem
(obrazovnom) menadzmentu. Prakti¢na dimenzija ove prepreke manifestira se
u povezanosti muskaraca koji su stjecali obrazovanje u istim institucijama ili su
zajedno napredovali u istoj korporaciji, a ta njihova povezanost izolira sve one
koji nisu “njihovi”. Old-boys club ima sklonost promicati muskarce koji su im
sli¢ni i kolege kojima se zauzvrat za njihovu pomo¢ na taj nac¢in vraca usluga
(Leorhardt, 1998.; Priji¢-Samarzija, Avelini Holjevac, Turk, 2009.).

Korporacije ¢esto isticu da su njihovi kriteriji odabira kandidata za visi
menadzment transparentni te da se temelje na rezultatima rada i sposobnostima.
Medutim, “muska razvojna linija” obiljezena je stalnim napredovanjem i vrlo je
rijetko mogu prekinuti organizacijske prepreke. Do profesionalnog diskontinuiteta
moze do¢i ako je napadnut “legitimni prostor mo¢i” nekog drugog muskarca.
Da kriteriji nisu transparentni, niti ujednaceni za muskarce i Zene, vidljivo je iz
razli¢itih pokazatelja kvantitativne i kvalitativne prirode. Djevojcice i Zene tijekom
obrazovanja postizu bolji akademski uspjeh od djecaka koji, medutim, ne prati
odgovarajuci profesionalni uspjeh. Dakle, i onda kada muskarci i zene imaju ista
ili sli¢na obrazovna postignuca, muskarci ¢e, opcenito, brze napredovati i zauzeti
uglednije statusne pozicije, kada je mjerilo koli¢ina moc¢i i novca. Artikulacija
odgovora na pitanje zasto je tako portretirana (menadzerska) stvarnost korelira
s “muskim udrugama” koje dovr$avaju proces izoliranja zena. S obzirom na to,
zene nemaju slicnu praksu jer tradicionalno nisu bile sastavni dio snaga unutar
korporacije. Svoje uporiste za dokazivanje u menadzerskom muskom svijetu Zene
pronalaze u imitiranju iskustava povezanih s muskarcima, kao $to su agresivnost,

17  Nesluzbeni sustav prema kojem novac i mo¢ imaju bogati bijeli muskarci, a koje su stekli kroz
“incestuozne” poslovne odnose. To podrazumijeva uspostavljanje poslovnih odnosa (“ja tebi ti
meni”) na skupim te¢ajevima golfa, u ekskluzivnim country klubovima, u izvr$nim sky lozama, na
sportskim dogadanjima itd. Radi se o mjestima gdje su Zene i manjine tradicionalno iskljuceni pa
time gube interes i moguénosti za ozbiljnim poslovnim transakcijama ili razgovorima. Clanovi
ne moraju nuzno biti zlonamjerni, ali Old Boy’s Network moze sprijeciti uspjeh Zene i pripadnika
manjine u poslovnom svijetu (Leorhardt, 1998.).
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autoritarnost i druge osobine koje su prepoznate kao osobine “dobrih muskih”
voda. Kada se Zene nadu na upravljackim polozajima, suocavaju se s dvojbom
trebaju li portretirati (stereotipni) zenski “trag” ili portretirati “muske” osobine
kojima su dodijeljeni epiteti pozeljnog menadzerskog ponasanja (Grogan, 1996.).
Promatrajudirazlicite ograni¢avajuce drustvene sile s kojima su se Zene susretaleis
kojima se susre¢u, treba istaknuti da odgojno-obrazovne institucije nisu pokazale
interes za tim da poucavaju Zene kako, primjerice, preoblikovati svoje interakcije
ili kako to¢no procijeniti svoje moguénosti. Takav stav relevantnih institucija, koji
pokazuje nezainteresiranost za zivot Zena, prema misljenju Linde Babcock i Sare
Laschever znacajno je utjecao na nepovlasten polozaj Zena (Babcock i Laschever,
2003.). Naime, kada je Linda Babcock upitala dekana fakulteta na kojem je radila
kako to da se studenti prijavljuju da na tec¢ajevima budu predavaci, a studentice
se prijavljuju da budu pomagacice, dekan joj je odgovorio: “Vise muskaraca to
trazi. Zene jednostavno ne traze”. Autorice smatraju da Zene, iako su im se Zivoti
promijenili zbog napretka prema njihovoj ekonomskoj i socijalnoj jednakosti
te su time postali vrlo sloZeni, nisu naucene reci $to zele jer ih nitko i ne pita.
Oslanjajuéi se na istrazivanja iz podrudja psihologije, sociologije, ekonomije i
organizacijskog ponasanja, kao i desetke intervjua s muskarcima i zenama iz svih
zivotnih domena, identificirale su znacajne razlike izmedu muskaraca i Zena kada
se radi o njihovim sklonostima za pregovore o onome $to Zele. Kako Zene ne
znaju pregovarati, tijekom svoje karijere mogu pretrpjeti gubitak od pola milijuna
dolara koji je nastao kao posljedica loseg dogovora oko prve place. Mala poc¢etna
razlika s vremenom se pretvara u velike razlike pa se nejednakosti izmedu
muskaraca i Zena, izmedu rasnih skupina, odnosno izmedu heteroseksualaca i
homoseksualaca, znac¢ajno akumuliraju i daju prednost jednoj skupini na $tetu
druge. Pregovaracke sposobnosti mogu, isticu autorice, promijeniti njihov
polozaj. Znati pregovarati znaci znati prepoznati potrebu suptilne prilagodbe
okolnostima koje mogu snazno utjecati na tuda uvjerenja i ponasanja jer velike
promjene slijede iz malih dogadaja, zaklju¢uju autorice.

Kadabismo htjeli dati opéenitu ocjenu stanja u menadzmentu, za §to imamo
dovoljno numerickih i drugih argumenta, mogli bismo zakljuciti da je muska
dominacija u (obrazovnom) menadZmentu svjetski fenomen. Zakonodavstvo
je viSe-manje naklonjeno Zenama, $to im omogucuje aktivho sudjelovanje
u mnogim drustveno relevantnim dogadajima. Medutim, tu demokratsku
zakonsku praksu narusavaju pote$koce razli¢itih vrsta koje ogranicavaju Zene
i zadrZavaju ih na nizim profesionalnim polozajima. Pored ve¢ legendarnog
“staklenog stropa” i “staklene litice”*® koje ¢ine snazne prepreke i onemogucuju
sudjelovanje Zena na visim polozajima koji se u drustvu vise vrednuju, javljaju se
i druge samonametnute prepreke. Smatra se da “stakleni strop” nije najznacajnija

18 Engl. glass cliff.
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prepreka koja Zene drzi podalje od menadzerskih polozaja, nego da veée prepreke
¢ine osobni ¢imbenici, kao i “samonametnuti psihicki stakleni strop” koji u ve¢oj
mjeri ko¢i napredovanje Zena (Austin, 2000.). Patrijarhalno razmisljanje dovelo
je do toga da se Zene smatraju inferiornima muskarcima, da druge Zene smatraju
suparnicama u potrazi za patrijarhalnom potvrdom te da same sebe i jedna
drugu procjenjuju s ljubomorom, strahom i mrznjom (Vrcelj i Musanovi¢, 2011.).
Mnoge zene koje “raSire krila” u namjeri da “polete” do visih menadzerskih
polozaja, ostaju na nizim poloZajima jer nakon sagledavanja drustvene zbilje
odustanu i prihvate svoj polozaj kao nuzan drustveni proizvod. Pored prakti¢nih
neprijatelja, zene imaju i teorijske neprijatelje u svim onim teorijama koje
muskarce proglasavaju “pametnijim spolom”.

Spolna segregacija u poslu jedan je od dominantnih problema diljem
svijeta. Smatra se da ¢e 40% muskaraca i Zena morati promijeniti svoje glavno
zanimanje da bi se postigla podjednaka spolna zastupljenost u svim poslovima.
Mnoga istrazivanja koja se bave ovim problemom, usmjerena su na iskustva
zena u poslovima u kojima dominiraju muskarci. Najveca pozornost u okviru
tih istrazivanja usmjerena je na poteskoce s kojima se suoc¢avaju zene koje u svoj
zivot pokusavaju uklopiti dominantno muski posao.

Prema istrazivanju Casopisa New York Times, u posljednjih 10 godina
muskarci sve viSe ulaze u industrije u kojima dominiraju Zene, u nadi da ¢e
pronadi ve¢u poslovnu sigurnost i bolju ravnotezu svojeg privatnog i poslovnog
zivota, bududi da se poslovi kojima dominiraju Zene smatraju mirnijima (Mati¢,
2012.). Valja istaknuti da ni muskarci koji se nadu u netradicionalno muskim
zanimanjima nisu imuni na stereotipe upravo iz razloga $to se njihov rad mjeri
prema uspjehu muskaraca u “muskom poslu” “Zenska zanimanja” proizvode
stereotipe o muskarcima pa oni postaju feminizirani, s time da feminizacija u tom
kontekstu ima negativne spolne i seksualne konotacije. Medutim, muskarci se
rijetko susre¢u sa “staklenim stropom’, “staklenim zidom” i “staklenom liticom”,
veé se “staklenim pokretnim stubama® ili “staklenim dizalom™ (strmoglavo)

promicu na rukovodeéa mjesta (Williams, 1992.).

Iako su se mnogi teoreticari ozbiljno bavili i bave se razli¢itim vidovima
i pitanjima politike Zenskog identiteta, treba priznati da su rasprave proizvele
vide pitanja nego odgovora. One jesu potaknule relevantne dionike na odredeno
afirmativno djelovanje ¢iji su rezultatijos uvijek vrlo skromni. Kriti¢ka feministicka
procjena tog djelovanja povezuje teorije “moc¢i i politike” s muskarcima i kroz
zakonodavstvo i sudske presude s djelovanjem koje u sustini podrzava drustvene
odnose muske dominacije u drustvu (Stromquist, 1997.). Zbog promjene

19  Engl. glass escalator.
20 Engl. glass elevator.
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polozaja zena i njihova sudjelovanja u menadzmentu preostaje izazov stvaranja
“drustvenog krajolika” koji ¢e uvjeriti Zzene da mogu biti uspjesne (obrazovne)
menadzerice, da mogu biti nositeljice napretka, da svojim primjerima mogu
uzdrmati i odbaciti stare socijalizacijske i tradicionalne norme koje ih drze dalje
od vodec¢ih polozaja (Rivers Wrushena, Sherman, 2008.).

Iako sustavi koji podjele temelje na spolu mogu biti (i jesu) otporni na
promjene, pod pritiskom drugih strukturnih procesa, koji dovode u pitanje sve
ono §to pociva na strukturama rodne modi, takvi sustavi mogu prigrliti nove
tipove i oblike zajednica, poslova, nove ekonomske odnose i tipove proizvodnje u
kojima pravedno mjesto imaju i Zene i muskarci.

Snazno sljubljena obrazovna politika i iz nje izvedeni obrazovni sadrzaji s
artikuliranom op¢om politikom, trebaju smo¢i snage i predvidjeti jedan kriticki,
suprotan sustav. Kao pedagoginja vjerujem da obrazovanje moze uzdrmati
strukture rodne mo¢i i iskorijeniti rodne temelje. Sadrzajni i metodicki potencijali
obrazovanja trebaju i mogu dovesti do transformacije i stvaranja pravednijeg
svijeta.
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4. Zene u (obrazovhom) menadimentu - Kad
pomislis na menadZericu, pomisli na superZenu bez
djece!?’!

Svjetski je fenomen da se Zene u (obrazovnom) menadZmentu susrecu s
preprekama koje djeluju razli¢itim dinamizmom i intenzitetom, stvaraju¢i pritom
poteskoce njihova medusobnog razlucivanja. Upravo ta kompleksnost odnosa
pokazatelj je da je ljudsko (musko) drustvo zajedno sa svojim institucijama
razvilo razli¢ite, ¢ak perfidne mehanizme kontrole, potlacenosti, segregacije,
diskriminacije i drugih oblika mo¢i i dominacije. Moguce je da su ove poteskoce
utjecale na porast istrazivanja o zenama u (obrazovnom) menadzmentu koje su,
usprkos ogranicenjima, osvojile (malen) prostor za osobnu slobodu i izrazavanje
u (obrazovnom) menadzmentu. Podrazumijeva se da bez analiziranja i izravnog
promatranja zenskih i muskih menadZzera “u akciji” ne mozemo dobiti valjane
zakljucke pa su stoga njihova iskustva znacajna za istrazivanje vrlo heterogenih
problema. Posebno su znacajna iskustva Zena zbog naginjanja istrazivaca ka
monokulturi moci (Fitzgerald, 2003.) koja je nastala uslijed dominacije muskaraca
u domeni mo¢i i vlasti, a kojom se fragmentirano mogu sagledati zenske (auto)
biografije. Istrazivanja o Zenama u (obrazovnom) menadzmentu pokazuju
prevagu stajalista iz angloamericke prakse, $to ostavlja dojam da (s)poznavanje
tog fenomena sa tog stajaliSta dobiva univerzalnu strukturu. Takvo generaliziranje
nije potpuno prihvatljivo, buduci da je potrebno istrazivati i uvazavati kontekst
kulture koji oblikuje istrazivani fenomen. Iz prevage angloamerickog stajalista,
znacajna se pozornost pridaje oblikovanju kolektivnog identiteta na temelju spola
i njihova dijeljenja zajednickih iskustava u (obrazovnom) menadzmentu kao i u
razli¢itim nac¢inima za omeksavanje prepreka i pokusaja kreiranja ravnopravnih
(menadzerskih) praksi. Uglavnom, veéina Zena koje su uspjele u dominantno
muskoj (bijeloj) menadzerskoj kulturi, definiraju se osobama povlastenog statusa,
a takva procjena pociva na zapadnim tradicijama koje su proizvele odredenu
vrstu implicitnog konsenzusa da (bijele) Zene u odredenoj mjeri mogu sudjelovati
u (obrazovnom) menadzmentu. Metanarativni pristupi, koji definiraju i opisuju
iskustva i praksu zena i obrazovnih menadzerica, bave se fiksnim tvorevinama pa
razlike izmedu i unutar skupine Zena nisu moguce (crna zena nije Zena) (Oplatka,
2006.).

Iako istrazivanja nisu izrodila jedinstven, monolitan koncept, ona su
aktualizirala pitanja koja se ticu karijere Zena na vode¢im polozajima, nastojeci
pronadi rjesenja za redizajniranje (obrazovnog) menadzmenta koji je jo§ uvijek
muski fenomen.

21 Engl. Think female manager, think childless superwoman!?
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Premdasustatistickiargumentiukoristzenau(obrazovnom) menadzmentu
dosta skromni, postojanje zena ipak baca drugaclije svjetlo na sagledavanje
institucionalnih i $irih drustveno uvjetovanih mehanizama segregacije. S druge
strane, dijele¢i mo¢ menadZmenta, Zene takoder pokazuju svoju sposobnost u
stvaranju drugacije stvarnosti. U stvaranju neceg drukcijeg Zena “koja je uspjela,
iza sebe ima zasigurno mnogo rada i profesionalnog usavrsavanja, a povrh svega
upornosti, jer mora mnogo vise pokazati od svojih muskih kolega. Zena moze
biti uspjesna u gospodarskim okvirima ako nije optere¢ena time da je Zena, dok
pri obavljanju posla kojim se bavi nikako ne bi trebala oponasati muskarce, ve¢
se treba usredotociti na svoju stru¢nost i intuiciju” (Gali¢i¢, Ivanovi¢, 2006.:84).
Zene u (obrazovnom) menadzmentu moraju intenzivnije raditi i truditi se stoga
§to “seksizam, povezan s patrijarhatom, reproducira strukturu moéi u kojoj
su Zene definirane kao podredene i podvrgnute eksploataciji i ponizavaju¢im
postupcima. Diskriminiranjem, Zene su liSene prava na jednake ekonomske
resurse, zakone o radu, institucionalna prava i norme. U takvim uvjetima Zene
¢esto imaju ograni¢enu mo¢ i autonomiju pa je vjerojatnije da ¢e postati tajnice,
nastavnice, a ne menadzerice ili ravnateljice. Zene zatrpane poslom kod kudce
i na poslu jednostavno nisu “materijal” za napredovanje” (Vrcelj i Musanovi¢,
2011.:68).

U raspravama o polozaju Zena u (obrazovnom) menadzmentu, dominantna
sustajaliStakojainstitucionalno-organizacijske prepreke povezujus mehanizmima
za ozakonjenje mo¢i muskarca. U pocetku su organizacije bile vrlo jednostavne -
imale su dvije suprotstavljene skupine kao $to su poglavice i pripadnici plemena,
kraljevi i podanici, $efovi i radnici. Medutim, s pojavom industrijske revolucije,
porasla je i sloZenost organizacija jer su one pocele ukljucivati dionicare,
upravljacke odbore, odbore direktora, sluzbenika i namjestenika. Slozenost
organizacije dodatno se povecala s interesnim skupinama i/ili dioni¢arima,
predsjednikom odbora i/ili institucija, korporativnim predsjednicima i/ili
glavnim operativcima (potpredsjednici, menadzeri i zaposlenici). Menadzerske i
izvr$ne pozicije, zajedno s tehnickim i stru¢nim poslovima, bile su medu najbrze
rastu¢ih zanimanjima izmedu 1980-ih i 1990-ih godina. Postoji jedno vazno
pitanje za organizacije diljem svijeta, a to je kako asimilirati razli¢itu radnu snagu
(zene i pripadnike drugih manjina) u vi$i menadzment i druge dobro placene
polozaje u poslovnim organizacijama.

Zene u (obrazovnom) menadZmentu, uspjele su omeksati i/ili ukloniti
razlicite prepreke. U okviru organizacijskih prepreka, posebno krutom smatra se
prevlast muskog modela “uzlazne mobilnosti”* koji od Zena zahtijeva ulaganje
veleg truda da bi napredovale u profesionalnoj hijerarhiji.

22 Vidi: Women Matter - Gender diversity, a corporate performance driver. http://www.mckinsey.
de/sites/mck_files/files/Women_Matter_1_brochure.pdf (stranica posje¢ena 10.12.2013.).
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Prepoznavanjem odnosa izmedu konteksta i ideja o tome kako ljudi
shvacaju muskarce i Zene, odnosno njihove uloge, teorija drustvenih uloga moze
se upotrijebiti za objasnjenje ocekivanih ponasanja. Kada se od Zena ocekuje
da budu majke, od njih se ocekuje da rade poslove koji ostavljaju prostora za
uspostavljanje pozitivne ravnoteze izmedu profesije i obitelji. Ovakva temeljna
stajali$ta o ulozi Zene umanjuju njezine potencijale, dok s druge strane, obitel;
i brak imaju pozitivan utjecaj na muskarce, odnosno doprinose njihovoj
profesionalnoj promociji na trzi$tu rada. Pozitivnu korelaciju muskarca i obitelji
objasnjava nekoliko argumenata (Ginther i Kahn, 2006.). Prvi argument odnosi
se na “dobar ulov” u braku, $to je u korelaciji s dobrim ulovom na trzistu rada.
Drugi argument podrazumijeva razmisljanje da ¢e se muskarac kao hranitelj
obitelji dodatno truditi na poslu zbog svoje odgovornosti prema obitelji, a tre¢i
govori da muskarce poslodavci mogu favorizirati upravo zbog toga $to oni moraju
izdrzavati obitelj.

S obzirom na mommy track®, smatra se da Zene uglavnom mogu raditi
manje odgovorne poslove jer je njihov prioritet podizanje obitelji. Upravo ta
orijentacija ka obitelji ¢esto se upotrebljava kao argument koji uspjesno podupire
mit da uspje$ne Zene ne mogu biti uspje$ni menadzeri jer nisu u stanju nadzirati
vide prioriteta i upravljati njima. Osim toga, razlic¢ita istrazivanja o obrazovnom
menadzmentu iz 1950-ih i 1960-ih godina, uglavnom su bila usredotocena na
proucavanje nastave i uloge ravnateljica u (ne)uspjehu i problemima u ponasanju
ucenika. Takva istrazivacka orijentacija opravdavana je time $to se smatralo da
zene ne mogu artikulirati druk¢iju viziju institucije, osim vizije bliske kulturi brige
(o djeci) (Muller Sullivan, 2012.). U vecini istrazivanja zajednicki je zakljucak da
zene moraju, bez obzira na to gdje se na profesionalnoj ljestvici nalaze, odrzavati
ravnotezu izmedu svoje roditeljske i profesionalne uloge. Uspostavljanje ravnoteze
dobiva na tezini ako Zena obavlja odgovorniji posao kao §to je menadzment.

U zapadnim drustvima, razlika izmedu rada i drustvenog i obiteljskog
zivota, prema stajaliStu Zygmunta Baumana, vrlo je fluidna i sveprisutna u
mnogim poslovima. Takav suodnos posla i obitelji negativan je ¢imbenik za
zene s (malom) djecom jer one u vedini slucajeva ostaju primarni skrbnici te
snose dodatnu odgovornost za organizaciju domacinstva. Obveze u kucanstvu
smanjuju mogucénosti napretka u menadzerskoj karijeri, ¢ak i u situacijama kada
parovi dijele brigu o djeci jer i tada vise odgovornosti pripada Zenama.

Posebnu tezinu i pritisak osje¢aju Zene koje rade na fakultetima jer se
nalaze u skripcu izmedu dviju pohlepnih institucija kao $to su obitelj i sveuciliste
(Morley, 2013.). Zadovoljiti profesionalnu institucionalnu pohlepu moguce je ako

23 Vidi: Landau, S. Tenure Track, Mommy Track. http://privacyink.org/pdf/tenure_track.pdf
(stranica posje¢ena 10.12.2013.).
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vrijedi izraz “Kad pomisli§ na menadzericu, pomisli na superzenu bez djece!?”
(Liff i Ward, 2001.). Zene na sveudilidtu trebaju se baviti istrazivackim radom,
pisati radove da bi napredovale, odrzavati nastavu i obavljati razlic¢ite poslove
kod kuce. Veca je vjerojatnost da ¢e karijere (akademskih) zena biti prekinute
zbog brige o djeci, nego §to je to slucaj s karijerama (akademskih) muskaraca, §to
potkopava njihovu konkurentnost kada je rije¢ o promicanju Zena u klju¢na tijela
koja donose odluke. Takoder je potrebno istaknuti da ni Zene koje nemaju djecu
ili su single nisu znacajno prisutne na rukovode¢im polozajima, §to se opravdava
pretpostavkama da e Zene uvijek biti viSe angazirane u obiteljskim poslovima,
bez obzira na to u kojoj vrsti zajednice zive. Takve su pretpostavke problemati¢ne
jer jacaju tradicionalni binarni sustav rodnih uloga, zanemarujuéi pritom
kulturoloske razlike, razlike u socijalnom statusu, dobi i nizu drugih osobina koje
su opravdane kod puzzle identiteta muskaraca i Zena.

Iako postoje Zene koje su uspjele pobjeci tradicionalnim obrascima
ponasanja, ipak prevladavaju one Zene koje svakodnevno osjecaju teret ku¢anskih
i profesionalnih obveza. Njihova osobna stvarnost u situacijama kada moraju
odrzavati ravnotezu izmedu posla i obitelji, odnosno privatne zajednice, sadrzi
svu tezinu tradicionalnih vrijednosnih normi i o¢ekivanja.

Feministi¢ki diskurs ovog problema (nuklearnu) obitelj smatra velikom
preprekom oslobadanju Zena jer je majéinstvo duznost koju su patrijarhalne
strukture nametnule Zeni kako bi je udaljile od centara odludivanja i modi.
Zbog takve drustvene prakse, koja opterecuje Zene, predlaze se (Lynch, 2010.,
navedeno prema Morley, 2013.) stvaranje sveu¢ili$ta kao “bezbriznih zona”* koje
podrazumijevaju oslobadanje znanstvenika svih briga osim onih koje proizlaze
iz profesionalnih odnosa. Ne moze se re¢i da “bezbrizna zona” nije potrebna,
medutim, ona je potrebna i u obitelji kako bi oslobodila Zene obveza i nuznosti
bavljenja ku¢anskim poslovima.

Spolnu analizu u (obrazovnom) menadzmentu treba uzimati vrlo jakim
pokazateljem spolne selekcije. Iako se velike nade polazu u moguénosti obrazovanja
u kontekstu (re)dizajniranja razli¢itih drustvenih sredina i (re)pozicioniranja
muskaraca i Zena, iz dominacije muskaraca na upravljackim pozicijama, djeca
i mladi uce da je spolna neravnoteza nesto potpuno prirodno. Takva iskustva
steCena u obrazovnim ustanovama se prenose i na druge institucije. Ako sva
djeca uce u okruzenju koje poti¢e androginosti, politika menadzmenta trebala
bi odrazavati pluralisticki sastav drustva i zajednice (Chipunza, 2003.). Odgojno-
obrazovne institucije trebale bi biti “njegujuce” institucije u kojima je upravljanje
spolno uravnotezeno, ¢ime bi se kod djece stvarala slika ravnopravnosti, podrske,
razumijevanja i ohrabrenja razlicitosti.

24 Engl. carefree zone.

35



Kada bismo davali ukupnu ocjenu za razli¢ite rasprave o spolnoj
neravnotezi u podru¢ju menadzmenta, mogli bismo re¢i da se ona temelji na
rodno orijentiranom stajalistu koje podzastupljenost Zena u (obrazovnom)
menadzmentu tumaci spolnim obiljezjima ponasanja menadzera gdje je spol
zamisljen kao nepromjenjiva kategorija. Ovo stajaliste stvara pojednostavljenu
sliku i binarne kategorije u organizacijama (Jabeen, 2001.) te podrazumijeva
hijerarhijski odnos izmedu muskaraca i Zena s tendencijom dominiranja muskog
spola koji je nadreden i Zenskog spola koji je podreden i definiran logijim.
Objasnjavanje razlika medu spolovima Cesto je tautolosko - kada se identificiraju
razlike (u radu) izmedu muskaraca i Zena, te se razlike objasnjavaju i tumace
njihovim razli¢itostima (Harris, 2008.).

S rodno orijentiranim stajalitem povezano je i organizacijsko-strukturno
stajali$te (Akpinar-Sposito, 2013.) koje se temelji na pretpostavci da organizacijske
strukture oblikuju ponasanje Zena na radnom mjestu. Posao koji netko obavlja
moze nositi mnoge povoljnosti i nepovoljnosti. Povoljne situacije najcesce su
povezane s mo¢iiprilikama, a njih imaju pojedincikoji su pripadnici dominantnije
spolne strukture u organizaciji (muskarci). S druge strane, nepovoljne situacije
povezane su s manjkom moc¢i i prilika te otezanim napredovanjem, a s njima se
susrecu zene (Townsley, 2003.). Zene su tradicionalno smje$tene na nize pozicije
u organizacijskoj strukturi jer uvjeti nisu skloni Zenama, odnosno, kreirani su
tako da ih isklju¢uju. Takvo mapiranje (visoko pozicioniranih radnih mjesta)
rezultat je drustveno izgradenih uloga prema kojima Zenama najbolje odgovara
zanimanje domacice i majke. Kao “Cuvarice ognjista” zene su u svojim domovima
izolirane i udaljene od sudjelovanja u izgradnji politicke i korporativne strukture
drustva. S druge strane, na temelju drustvenih uloga, od muskarca se o¢ekuje da
budu vode u drustvu. Doing gender (Lorber, 1994.), satkan od razli¢itih utjecaja,
priznaje da nije ¢udno da su visoko pozicionirani poloZaji “rezervirani samo
za muskarce”. U takvom su prostoru muskarci stvorili organizacijsku kulturu
koja moze biti ogranic¢avajuca za Zene. Za utvrdivanje razli¢itih tipova muske
organizacijske kulture zasluzni su Maddock i Parkin (1994., navedeno prema
Bagilhole, Powell. A., Barnard, Dainty, 2008.). Prema njihovom misljenu postoje
sljedece organizacijske kulture:

o The Gentlemen'’s Club (Klub za gospodu) - zene su domacice, a muskarci
idu na posao; vecina Zena ne moze to promijeniti i prihvaca takve
stavove;

o The Barrack Yard (Vojarna) - ovaj tip kulture prisutan je u hijerarhijskoj
strukturi (kao $to je vojna organizacija) s mnogo slojeva upravljanja;
kultura je nasilnicka i tlaciteljska, Zene se ignoriraju te poput zaposlenika
na pola radnog vremena koji se nalaze na nizim polozajima, tesko
mogu napredovati;
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o The Locker Room (Svlacionica) - isklju¢ujuca kultura gdje se stvaraju
spolne reference kako bi potvrdile musku heteroseksualnost; (bijeli)
muskarci se “nabacuju” s puno seksualnih aluzija, a prema Zenama, bez
obzira na njihov status, postupa se kao prema osobama koje su nisko u
hijerarhijskoj strukturi;

o The Gender Blind (Rodno sljepilo) — ova kultura ignorira identitet i
iskustva Zena; ne uvazava se privatni Zivot i osobne okolnosti i prema
svima se jednako postupa, §to se smatra ispravnim i pozeljnim;

o The Paying Lip Service (Prazna obeéanja) - muskarci misle da nisu
seksisti, dobro poznaju feministic¢ke ideje i sebe smatraju poslodavcima
koji osiguravaju ravnopravne uvjete, iako nista konkretno ne rade da bi
promicali Zene i pripadnike drugih manjina;

o The Smart Macho (Pametni “muskarcina”) — ovu kulturu obiljezava
ekonomska ucinkovitost na Stetu osobnih potreba; zaposlenici koji ne
mogu raditi prekovremeno i Zrtvovati obiteljski Zivot nece uspjeti;

o The Women as Gatekeepers (Zene vratarice) — ova kultura nije “tipi¢no
muska” jer otpor prema Zenama menadzericama dolazi od drugih
zaposlenih Zena koje imaju drukdije karijere ili su usmjerene na obitelj.

Zene koje se nadu na visokim poloZajima, nastoje imitirati ponasanje
svojih muskih kolega jer nemaju uzora i zbog toga $to im ne pripada (stereotipni)
imidz vode. U nastojanju da se priblize uspjesnim muskarcima, pocinju se
ponasati “vise muski” u uvjerenju da ¢e tako srusiti spolne prepreke. Medutim,
upravo je takvo ponasanje menadzerica svojevrsni catch 22 (Oakley, 2000.) jer
odabir pogresnog ponasanja kojim gube svoju Zenstvenost, ujedno narusava i
njihovu menadzersku vjerodostojnost. Njihov postupak odabiranja divergentnog
ponasanje u odnosu na ocekivano Zensko ponasanje, suradnici procjenjuju
nedosljednim, a takva se procjena generaliziranjem prenosi i na profesionalno
polje. Imitiraju¢e ponasanje procjenjuje se neautenti¢nim i neu¢inkovitim pa se
menadzerice percipiraju nesposobnima (Oakley, 2000.).

«y

Kako se u menadzmentu ipak poceo osjecati “Zenski dodir”, posebno
u neoliberalnoj ekonomiji, bilo bi pogresno portretirati zene kao Zrtve
patrijarhalnih organizacija. To dakako ne znaci da je sve kako bi trebalo biti i da
treba odustati od mijenjanja spolnih diskriminacijskih praksi. Usprkos mnostvu
zakona i deklaracija kojima je cilj ukloniti sve oblike spolne diskriminacije,
svakodnevica pokazuje da ucinci nisu zadovoljavajuci. Osim toga, malo je pravnih
instrumenata koji se bave zenama u kojima nije istaknuta ili barem spomenuta
potreba za obrazovnim mjerama kao nuznim uvjetom za uspostavljanje novih
ravnopravnih musko-zenskih drustvenih odnosa. Utvrdeno je da je obrazovanje
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vazan ¢imbenik u borbi protiv siromastva, kao i ¢imbenik osnazivanja Zena.
Takoder je utvrdeno da je obrazovanje mo¢no sredstvo koje moze dati rjesenja
slozenih globalnih i lokalnih problema, kakvo je, izmedu ostalih, i menadzment.
Medutim, kako “Zenski” problemi (u obrazovanju) i dalje postoje, o¢igledno je
da je tesko “natjerati” tvorce (obrazovnih) politika da se na druk¢iji na¢in suoce
s pitanjem ravnopravnosti. U tom je smislu osobito vazno utvrdivanje sadrzajne
rodne pristranosti na svim razinama obrazovanja, ¢ije ¢e posljedice biti vidljive
i u stvaranju (obrazovnog) menadZzmenta. Znanstvenici bi trebali kriticki
ocjenjivati i, temeljem takvih pristupa, mijenjati akademski i znanstveni krajolik
na makro, mezo i mikro razini (Husu, 2013.). Dinamic¢nost, sloZenost i razli¢iti
nacini predstavljanja drustvene nejednakosti na taj se na¢in mogu promijeniti
i utjecati na stvaranje rodno neutralne prakse, kao i na ravnopravnost spolova
u svim Zivotnim podru¢jima. U suodnosu drustvenih, politickih i znanstvenih
kritickih snaga lezi potencijal promjena tradicionalnih (muskih) konvencija.
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5. Postoji li muski i Zenski stil vodenja?

» .y »

Kategorije “muskarac” i “Zena” u mnogim su raspravama uzrok nedoumica
zbog njihove, uvjetne punine, odnosno praznine. Prazne su jer nisu konacne i
imaju transcendentalno znacenje, dok se njihova punina raspoznaje u tome $to,
¢ak i onda kada se ¢ini da su fiksne, u sebi jo$ uvijek sadrze alternativu, izmic¢u
definiranju i omogucavaju slojevito shvacanje koje ukljucuje razlicite talente,
seksualne sklonosti, osobnost, interese te (fragmentirana) osobna i drustvena
iskustva. Medutim, svakodnevnost roda kao nacina strukturiranja drustvenog
zivota, zahtijeva njegovo jasno definiranje. U zapadnim je kulturama ova
raznolikost i slojevitost organizirana u dva drustveno i pravno priznata spolna
“statusa” — muskarac i Zena - odnosno niz atributa vezanih uz spol. Na temelju
kriterija spola odreduju se zanimanja, nac¢ini ponasanja, pripisuju se pozeljne
osobine i stvara se drustveni identitet (Ransom, 2013.). U ponasanjima koja su
drustveno prihvatljiva za muskarce, odnosno Zzene, zrcali se hijerarhijski status
osobe. Nacin odijevanja, redoslijed ulazenja u prostoriju, raspored sjedenja,
dominacija u razgovoru, pozornost slusanja necijeg govora te prekidanje u
razgovoru, prostorna udaljenost izmedu osoba i niz drugih suptilnosti “politike
tijela” delikatni su pokazatelji moc¢i i polozaja. Medutim, “politika tijela” i drugi
signali mogu imati manipulativnu dimenziju kako bi se ojacao ili poljuljao status,
odnosno kako bi se (otvoreno) pokazao otpor prema nekome. Prema onim koji
imaju nizak status u o¢ima drugih postupa se tako da ih se ne slusa, njihovi se
savjeti zanemaruju, njihove se eventualne ponude za vodstvo ne razmatraju.

Ako netko ima socijalna obiljezja vode, pojavljuju se mnogi sljedbenici
koji podrzavaju njegov status nadredenog, ¢ak i u situaciji kada su pocinili
pogresku i bacili sjenu na svoje sposobnosti vode. S druge strane, osobe kojima
je pridodan status podredenih moraju dokazivati svoje sposobnosti (Connelly i
Ruark, 2010.). Stvoreni i prihvaceni obrasci strukture i mo¢i repliciraju drustvena
obiljezja u $irem kontekstu pa se na pojedinaca ne gleda kao na pojedinca,
nego kao na predstavnika jedne (spolne) skupine koja moze biti (ne)priznata,
odnosno skupine koja je predodredena ili manje vrijedna za odredene poslove.
Zavodenje su odredeni muskarci te su se rasprave o Zenskim obiljezjima smatrale
nepotrebnim.

Sedamdesetih godina dvadesetog stolje¢a dogodila se znac¢ajna teorijska
evolucija kada je rije¢ o (obrazovnom) menadZmentu. Krajem sedamdesetih
i pocetkom osamdesetih godina dvadesetog stolje¢a, u vodecoj (americkoj)
literaturi o obrazovnom menadzmentu, nije se raspravljalo u kontekstu spola, nego
su se autori usredoto¢ili na tipove vodenja. Najcesce se je pisalo o autokratskom
i demokratskom vodenju i njihovim utjecajima na organizaciju (istrazivalo se
utjecaje na vrijednosti, etos organizacije, nac¢ine koji omogu¢uju menadzerski
polozaj, rezultate rada i sli¢ne teme). Naime, kada se nastojala utvrditi “spolnost”
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tipova vodenja, tada je utvrdeno da je autokratski muski stil, a demokratski zenski
stil, te se isticala ispravnost muskog stila vodenja bez znanstveno-istrazivackih
uporista (Gold, 1996.).

Dosadasnja su svjetska istrazivanja u podrucju stilova vodenja dugo
vremena bila spolno neutralna, odnosno smatralo se da je jedini i ispravan
nacin “muski’, $to se moze tumaciti dugovremenom dominacijom muskaraca na
vodec¢im pozicijama.

Kada se u rasprave o stilovima vodenja uvodi spolnost stila, postavljaju se
pitanja: Jesu li Zene dobre vode? Jesu li bolje od muskaraca, u prosjeku, ili u nekim
okolnostima? Da bi se odgovorilo na ta i sli¢na pitanja, javio se problem definiranja
kvalitetnog, odnosno dobrog vode. Sto podrazumijevamo pod dobrim vodstvom?
Koje ponasanje obiljezava ucinkovitog vodu? Je li ucinkovit voda orijentiran prema
rezultatima rada ili ga odlikuje sposobnost podrzavanja i poticanja drugih ili ga
pak odlikuje vjestina motiviranja timova na ukljucivanje u zajednicke napore?
(Eagly, 2007.). Odgovor na pitanje $to ¢ini dobro vodstvo, namece analizu odlika
stila vodenja, odnosno potrebu jednog razmjerno opéeprihvaéenog odredenja
stila. Stilovi su razmjerno postojani obrasci drustvene interakcije koji tipiziraju
vode kao pojedince, dok stilovi vodenja nisu fiksna ponasanja, ali obuhvacaju niz
ponasanja koja imaju posebno znacenje ili obiljezavaju odredenu funkciju (Eagly,
2007.).

Postoje i druk¢iji pristupi koji biologiju Zena smatraju “odgovornom” za
postojanje prirodnih talenata za vodenje.”® Za razliku od muskaraca za koje je
svojstven step thinking, za Zene je karakteristican web thinking. Vjerojatnije je da
¢e se muskarci usredotociti na jednu stvar te da ¢e tendirati ka kategoriziranju
relevantnog materijala i analizi podataka linearno te trazenju uzroka pojavama.
Web thinking prepoznatljiv je po intuiciji koja je produktivna i igra vaznu ulogu
u menadZerskim odlu¢ivanjima. Zene posjeduju socijalne vjestine nuzne za
uspjesan menadzerski posao i vodenje, a to su vjestine umrezavanja, suradnje,
suosjecanja te spremnost na podjelu vlasti jer na suradnike gledaju kao na
ravnopravne partnere. S druge strane, muskarci su skloniji strogo drzati se
hijerarhije koja donosi vlast i mo¢. Web thinking prepoznatljiv je i po raznolikijim,
nekonvencionalnim pristupima. Zene su sklone generalizirati, sintetizirati,
holistickom pristupu te uvazavanju kontekstualnih vidova o bilo kojem pitanju, a
sve se te osobine smatraju pozeljnima u suvremenom poslovnom svijetu.

Medutim, praksa pokazuje da se u menadzmentu zene ¢e$¢e od muskaraca

25 Vidi: Fisher, H. E. The Natural Leadership Talents of Women. U: Coughlin, L., Wingard, E.,
Hollihan, K. (ed.) Enlightened power: How women are transforming the practice of Leadership.
Linkage, Inc. str. 133-140. http://www.helenfisher.com/downloads/articles/07leadership.pdf,
(stranica posjecena 11.12. 2013.).
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susrecu s razli¢itim potesko¢ama §to je potaknulo nastojanje da se stvori model
zenskog vodenja u okviru odrzivog Europskog modela menadzmenta.” Tijekom
2006. i 2007. godine, Eurocadres” je proveo istrazivanje Women in Decision-
making: From Europe to the Company (Zene u donosenju odluka: od Europe
do tvrtke), koje je pokazalo da se Zene na polozajima koji podrazumijevaju
odludivanje suocavaju s razli¢itim poteSko¢ama. Te su poteskoce nastale zbog
razlika u stilovima vodenja, $to je dovelo do nesporazuma, nepovjerenja i sukoba.
Zbog toga, smatra se da bi stvaranje (europskog) Zenskog modela vodenja bilo
pozeljno jer bi osnazivalo Zene i pridonosilo smanjivanju spolnih stereotipa.

S obzirom na ove razli¢ite poglede na indikatore i teorijske odrednice
uspjesnog vode, javljaju se poteskoce u osmidljavanju jednog jasnog i
sveobuhvatnog modela. Tako su, primjerice, uvodenjem transformacijskog
vodstva, znanstvenici uveli dinamic¢niji nacin gledanja na vodenje te je spomenuti
tip vodenja istodobno postao i stil i model vodenja. Ono $to daje smjernice za
stvaranje (europskog) Zenskog model vodenja, obiljezja su pojedinog tipa vodenja
pa je stoga Eurocadres transformacijski tip vodstva odredio najboljim stilom
vodenja u suvremenim uvjetima. Transformacijski lideri (Judge i Bono, 2000.;
Stanici¢, 2006.) pokazuju osobinu postivanja drugih, posjeduju komunikacijske
vrijednosti, imaju odredenu svrhu i vazna im je misija organizacije. Ovaj tip
vode pokazuje optimizam i entuzijazam vezan uz ciljeve i buduce suradnike,
otvorenost za nove pristupe rjesavanju problema, pokazuje usredotocenost na
razvoj i na pojedinacne potrebe suradnika te mentorske sposobnosti. Promatrano
u kontekstu odrzivog europskog modela upravljanja, ovaj stil vodenja moze
potaknuti Siroki raspon vrijednosti koji europski model upravljanja istice,
kao Sto su vaznost dugoroc¢nog planiranja, sudjelovanja dionika te drustvene
odgovornosti i profesionalnog razvoja.

Reynolds, White, Brayman i Moore, S. (2008.) se slazu da su i kod
fenomena vodenja prisutni drustveni binarni konstrukti “musko” i “Zensko” koji
se odreduju u odnosu na njihove suprotnosti, odnosno ono §to je musko nije
zensko, a ono §to je Zensko nije musko. Ovakav pogled na spolno/rodne kategorije
Cesto pociva na bioloskoj razlici izmedu spolova te na razlikama koje organizira
drustvo. Ono $to je posebno problemati¢no je $to se binarna tvorenica “Zensko”
tradicionalno smatra ne¢im manje pozeljnim, odnosno smatra se kategorijom
koju obiljezavaju razli¢iti deficiti. U kontekstu takvih kvalifikacija, Zenski stil
vodenja obiljezavaju razmatranje, transformacija, participativnost, orijentacija

26 Vidi: Eupen, van S. Female leadership for a sustainable European Management Model (EMM)
- Literature study. Katholieke Universiteit Leuven. http://www.eurocadres.org/IMG/pdf/Sophie_
VAN_EUPEN_Literature_study.pdf, (stranica posje¢ena 2.2.2014.).

27 Vidi: The Council of European Professional and Managerial Staff - Vije¢e europskog
profesionalnog i menadzerskog osoblja (EUROCADRES).
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na suradnike, emotivnost i mekoc¢a u pristupu. Suprotno tom stilu, muski stil
obiljezavaju odlu¢nost, odvaznost, snaga, sigurnost, agresivnost, objektivnost,
logi¢nost, samouvjerenost, odlu¢nost, orijentiranost na posao, dominantna
autokratska i transakcijska komponenta (Poloski, 2003.).

“Organizacijska binarna logika” (Fondas, 1997.) postavlja mehanizme koji
omogucuju identifikaciju razli¢itih politika i praksi unutar organizacije. Jedna je
od tih razlika da su Zene u ulozi vode u prosjeku demokrati¢nije i participativnije
od svojih muskih kolega. Muskarci u ve¢oj mjeri od Zena usvajaju top-down stil
i stil “zapovjedni$tvo i kontrola”. Empirijska istrazivanja (Eagly i Johnson, 1990.)
pokazala su da ucinkovitost muskih i zenskih voda ovisi o kontekstu te da je
ucinkovitost odredenog tipa vode rezultat subjektivne procjene. Subjektivne
procjene najcesce su pristrane i naklonjenije muskarcima jer sadrze predrasude
0 Zenama, osobito u organizacijama u kojima dominiraju muskarci. U drugim
su situacijama muski vode bili losije ocijenjeni, $to znaci da voda ne moze biti
ucinkovit ako drugi ne prihvacaju njegovo vodstvo. Subjektivna procjena ucinka,
iako pristrana, uzima se znacajnom mjerom koliko je neka osoba dobar voda.

Bududi da su se Zene pocele penjati na upravljackoj ljestvici, kriti¢ari su se
orijentirali na propitivanje imaju li Zene potrebne osobine za vodenje odredene
skupine i organizacije. Odgovor nije tako jednostavan jer organizacijska
kultura, koja je slozen fenomen, znacajno utjece na ucinkovitost vode, odnosno
udinkovitost u nekim sredinama ovisi o okruZenju i spolu zaposlenika.
Metaanalize ovog fenomena pokazale su da su muskarci vode ucinkovitiji od
Zena u organizacijama gdje dominiraju muskarci te da su Zene vode u¢inkovitije
od muskaraca tamo gdje su muskarci u manjini. Zene su predodredene za manje
uspjehe na vodeéim polozajima, ako je vise muskaraca na vodeéim poloZajima,
odnosno ako se ucinkovitost procjenjivala prema kriterijima koje su postavili
muskarci u dominantno muskim organizacijama. U skladu s takvim kriterijima,
zene su osudene na manju uspjesnost u vojsci, jednoj krutoj i tradicionalno muskoj
organizaciji. Meksa je organizacija podatnija za Zene pa su one nesto u¢inkovitije
od muskaraca u odgojno-obrazovnim institucijama i drugim institucijama koje
pruzaju usluge, a koje inace imaju vi$e Zena na rukovode¢im mjestima (Bowen,
Swim, i Jacobs, 2000.; Eagly, 2007.).

Osim istrazivanja uc¢inkovitosti, istrazivaci se bave i stilovima upravljanja
i vodenja muskaraca i Zena (Eagly, 2005.). Studije o stilovima upravljanju
pokazale su da zene i muskarci mogu biti orijentirani demokratski i autokratski,
ovisno o zadatku koji je potrebno ostvariti. Bez obzira na dominantno obiljezje
odredenog stila, odnosno modela vodenja (Stanic¢i¢, 2006.), situacija odreduje
nacin ponasanja jer ¢elnici mijenjaju svoje ponasanje u granicama svojeg stila
(voda tipi¢no participativnog stila pokazuje suradnicka ponasanja u krizi ili u
nekim drugim okolnostima, a moze postati vrlo izravan jer hitne situacije mogu
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zahtijevati brzu, odlu¢nu akciju). Opazanja takvog tipa relativiziraju znacaj spola
u ovoj domeni posla. Odabir prikladnog tipa ponasanja ovisi o kontekstu -
obiljezja poput drustvenih vrijednosti, organizacijske kulture, prirode zadataka,
osobina zaposlenika i drugih obiljezja koja su spolno imunizirana. Ipak, usprkos
tim situacijskim varijabilnostima, vodenje je kroz povijest prije svega prikazivano
kao musko i mnoge teorije vodstva usmjerene su uglavnom na stereotipne muske
osobine.

Rezultati istrazivanja ukazuju na razliku izmedu spolova u jednoj od
dimenzija stila vodenja pa su se tako Zene pokazale u ve¢oj mjeri demokratski
orijentirane i poticajnije za sudjelovanje, dok su se muskarci pokazali skloniji
autokratskom vodenju. Muskarci komuniciraju vertikalno, objektivnije gledaju
okolnosti, orijentirani su na detalje i ciljeve, a Zene komuniciraju vertikalno,
subjektivne su u procjeni okolnosti, orijentirane su na proces i na obuhvatnije
sagledavanje entiteta (Connelly i Ruark, 2010.).

Zene nesto Ced¢e od muskaraca imaju transformacijski stil vodenja u
kojem menadzer djeluje vi$e kao dobar uditelj ili trener i potice kreativna rjesenja
za probleme. Zene su takoder sklonije nagraditi dobar uspjeh i taj je dio ocijenjen
pozitivnim dijelom transakcijskog vodstva. Muskarci ¢esée kritiziraju podredene
i manje su pri ruci svojim suradnicima bez obzira na njihovo hijerarhijsko
pozicioniranje. Op(¢i je zaklju¢ak ovih istrazivanja da su Zene bolji vode kada rade
u organizacijama u kojima prevladavaju Zene ili Zenski orijentirane postavke, a
da su muskarci uc¢inkovitiji vode u organizacijama u kojima prevladavaju muski
orijentirane postavke, §to znaci da se u¢inkovitost podudara sa spolom. Drugim
rije¢ima, muskarci i Zene jednako su ucinkoviti, a “zbog prirode menadzerskog
posla koja je situacijska, uputno je zakljuditi da najboljim menadzerima postaju
oni koji posjeduju obje grupe vjestina, i muske i zenske, i prilagodavaju se situaciji
te da ¢e kompanije koje zapo$ljavaju takve menadzere biti najudinkovitije.
Proizlazi da je najbolji menadZzer ona Zena ili onaj muskarac koji se ovisno o
situaciji koriste s oba stila vodstva (oba pristupa)” (Poloski, 2003.:52).

Kada govorimo o potencijalnom muskom ili Zenskom stilu vodenja,
otvaramo se rizicnom kategoriziranju jer na isti na¢in kao $to Zene nisu homogena
grupa, tako ni menadzZerice nisu homogena grupa i mogu funkcionirati koriste¢i
razli¢ite menadzerske stilove ovisno o vrsti situacije u kojoj se nalaze. Teorija
zenskog stila vodenja podlozna je riziku stvaranja univerzalne kategorije Zena
i idealiziranih osobina kao §to su samozZrtvovanje i skrb (Blackmore, 1999.:58).
Stovise, mnogo menadzerica kako bi uspjele u muskom okruzenju prisiljene su
prisvojiti muske nacine djelovanja (Wolpe, Quinlan, Martinez, 1997.). Iako su
kategorije u istrazivanju slozenih drustvenih fenomena posebno skliske, stvoreni
su muski i zenski stil vodenja sa svojim tipi¢nim osobinama. Zenski i muski stil
vodenja postali su valjane i znanstveno relevantne kategorije.
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Analiza upravljanja u praksi referira se na motivacijske teorije X i Y koje
oznacavaju dvije vrste stajaliSta o ljudskoj osobnosti i ponasanju (Igbal, Inayat,
ljaz, Zahid, 2012.). Prema teoriji X, uloga menadZera nasilno je kontroliranje
zaposlenika koji su, prema njihovoj pretpostavci, lijeni, ne vole raditi i izbjegavaju
rad kada je god to moguce. Menadzeri iz teorije X postavljaju visoke ciljeve s vrlo
malim sudjelovanjem zaposlenika ili bez njihova sudjelovanja. Oni su autokrate,
orijentirani su na zadatak, u ostvarivanju ciljeva su makijavelisti te vise vole
birokratski i etnocentri¢ni stil vodenja. Bududi da ti stilovi pokazuju kontrolu,
slijede stroga pravila i stavljaju naglasak na posao umjesto na motiviranje ljudi
i na razvijanje povjerenja. Prema teoriji Y ljudi nisu lijeni. MenadzZerima je
uloga da razviju potencijal ka zajedni¢kim ciljevima i da motiviraju zaposlenike
za obavljanje svojih zadataka. Ovi menadZeri naginju transformacijskom,
transakcijskom, laissez-faire, sinergistickom, ekspanzionistickom i Pygmalion
stilu vodenja. Naglasak im je na motiviranju ljudi, slozi, suradnji i integritetu
(Eden, 1992.).

Odredivanje stila vodenja moguce je, kako predlazu McCauley i Stitt
(navedeno prema Avolio i Gardner, 2005.), usporedbom muskaraca i Zena
pomocu dijagnostickog omjera (DR) koji se dobije jednadzbom:

p(pona$anje | menadzeri (muskarci))

p(pona$anje | menadzerice (Zene))

Radi stvaranja spolno neutralnih stilova vodenja spominje se koncept
autenti¢nog vodenja (Avolio i Gardner, 2005.) kojemu je cilj integracija rada i
pozitivno organizacijsko ponasanje. Autenticno vodenje orijentirano je na
procese koji se oslanjanju na pozitivne psiholoske kapacitete i visoko razvijen
organizacijski kontekst $to onda rezultira ve¢om samosvjesnosti i pozitivnim
ponasanjem prema suradnicima.

Drugadiji pristupi vodenju spol smatraju nevaznom varijablom i vise su
orijentirani na eticku dimenziju koja je imanentna svakom odnosu (Mullane,
2009.). Za eti¢no vodenje vazno je da voda ima neke od odlika kao §to su iskrenost,
postenje, pouzdanost, vjernost, drzanje obec¢anja i ne obmanjivanje drugih. Te se
odlike manifestiraju tako $to:

o postovanje ukljucuje uporabu zlatnog pravila u poslu, a odnosi se na
postupanje prema suradnicima onako kako bismo Zzeljeli da prema
nama postupaju, te ljubaznost, slusanje drugih i prihvacanje razlika;

« odgovornost uklju¢uje samokontrolu, teznju ka izvrsnosti te analizu
posljedica nasih akcija prije nego to ih u¢inimo;

o postenje - igranje po pravilima, ne iskori§tavanje drugih, ne
okrivljavanje drugih, rad sa suradnicima bez favoriziranja i predrasuda;
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o briga podrazumijeva ljubaznost, suosjecanje i altruizam te djelovanje
s namjerom da se smanje poteSkoce i pomogne drugima kad god je to
moguce;

o voda treba biti odgovoran gradanin odnosno raditi s namjerom
da unaprijedi zajednicu i zastiti okoli§ te promicati demokratske
vrijednosti u institucijama koje djeluju u sredini.

Zahtjevi globalnog gospodarstva, umrezenost i kulturno razlidite
organizacije, zahtijevaju vode koji su sposobni iskoristiti kolektivnu inteligenciju,
kreativnost i mastu zaposlenih na svim razinama. Ve¢ina modernih organizacija,
uklju¢ujuéi i obrazovne, moraju se brzo (re)adaptirati u okruzenjima koja su
prepuna sukobljenih i konkurentskih interesa pa stoga vode takvih organizacija
trebaju imati (inter)personalne kompetencije, koje su vazne i muskarcima i
zenama da bi postigli (dobre) rezultate i ostvarili (svoje) ciljeve.

Medutim, usprkos napretku prema jednakosti spolova, duboko
ukorijenjena kulturna uvjerenja o ulogama muskaraca i zena u drustvu i dalje
se odrazavaju u organizacijskom Zivotu. Organizacijski sustavi, radne prakse,
norme i diskursi odrazavaju muska iskustva, muske vrijednosti, muske Zivotne
situacije i muski stil vodenja koji su kvalificirani boljima. Takva kvalifikacija ne
samo da ogranicava kvalitetu radnog iskustva za muskarce i Zene, nego narusava
njihov potencijalni doprinos u stvaranju novih, spolno neutralnih stilova vodenja.
Stoga je potrebno mijenjati (organizacijsku) kulturu $to niposto nije lak zadatak.
Dobar menadzer, mijenjajuci organizacijsku kulturu, treba provoditi inovacije i
razvijati nove, u¢inkovitije strategije kojima ¢e povecati spolnu uravnotezenost, a
kromosom Y (Ransom, 2013.) prestati ¢e biti model jedinog dobrog stila vodenja.
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6. Podrska Zzenama u (obrazovnom) menadZmentu

Svakodnevica grassroots zena diljem svijeta pokazuje da se ona razlikuje
od one koja se nastoji osigurati UN-ovim dokumentima o ljudskim pravima.
Upravo je donodenje tih dokumenata dokaz da se ljudska prava u jednakoj mjeri
ne odnose i na zene. Zakonodavne odredbe (UN-ova Konvencija o uklanjanju
svih oblika diskriminacije Zena®%; Deklaracija o uklanjanju nasilja nad Zenama®;
Nacionalne politike za promicanje ravnopravnosti spolova®) koje su donesene
nakon Cetvrte svjetske konferencije o 7zenama® i infrastrukturna podrska

28 U svrhu Konvencije, izraz “diskriminacija zena” oznacava svaku razliku, iskljucenje ili ograni¢enje
ucinjeno na osnovi spola kojemu je posljedica ili svrha da zenama ugrozi ili onemoguci priznanje,
uzivanje ili koriStenje ljudskih prava i osnovnih sloboda na politickom, gospodarskom,
drustvenom, kulturnom, gradanskom ili drugom podruéju, bez obzira na njihovo bra¢no stanje,
na osnovi jednakosti mugkaraca i zena (Stimac Radin, 2009.).

29 U ovoj Deklaraciji terminom “nasilje nad Zenama” oznacava se bilo koji ¢in nasilja zasnovanog
na spolnoj/rodnoj osnovi koje rezultira, ili moze rezultirati, fizi¢ckom, spolnom ili psiholoskom
povredom ili patnjom Zene, uklju¢ujudi i prijetnje takvim djelima, prisilu ili svojevoljno
oduzimanje slobode, bilo u javnom ili privatnom Zivotu. U Deklaraciji je istaknuto da Zene
imaju pravo na jednako uZivanje i zastitu svih ljudskih prava i osnovnih sloboda u politickom,
ekonomskom, drustvenom, kulturnom, gradanskom ili bilo kojem drugom podru¢ju. Ova
prava uklju¢uju, izmedu ostaloga: a) pravo na Zivot; b) pravo na jednakost; ¢) pravo na slobodu
i sigurnost osobe; d) pravo na jednaku zastitu pred zakonom; e) pravo na postedenost i zastitu od
svih oblika diskriminacije; f) pravo na najvise moguce standarde fizickog i mentalnog zdravlja;
g) pravo na pravedne i povoljne uvjete rada; h) pravo da ne bude izlozena mucenju ili drugim
okrutnim, nehumanim ili poniZavaju¢im postupcima i kaznama. Naglaseno je da drzave trebaju
provoditi politiku uklanjanja nasilja nad Zenama, a u provodenju je vazno obrazovanje gdje
treba usvojiti sve prikladne mjere kojima se mijenjaju socijalni i kulturoloski obrasci ponasanja
muskaraca i zena te uklanjaju predrasude, obic¢ajne prakse i svi ostali postupci zasnovani na ideji
podredenosti ili nadredenosti jednog od spolova kao i na stereotipnim ulogama muskaraca i zena
(http://www.ured-ravnopravnost.hr/site/preuzimanje/dokumenti/un/a-res-48-104.pdf).

30 Republika Hrvatska, kao i ve¢ina zemalja, donijela je Nacionalnu politiku za promicanje
ravnopravnosti spolova kojoj je cilj uklanjanje diskriminacije Zena i uspostavljanja stvarne
ravnopravnosti spolova (http://www.lda-sisak.hr/uploads/lda-sisak/dokumenti/Nac_politika_
ravnopravnost_spolova_06_010.pdf).

31 Na Cetvrtoj konferenciji 0 Zenama odrzanoj u Pekingu 1995. donesena je Pekinika deklaracija i
platforma za akciju koja predstavlja program osposobljavanja i davanja vecih ovlastenja Zenama.
Cilj joj je ubrzanje provedbe strategija okrenutih buduénosti u pogledu unapredenja Zzena,
donesenih u Nairobiju, i uklanjanje svih prepreka koje stoje na putu aktivnom sudjelovanju Zena
u svim sferama javnog i privatnog Zivota putem osiguravanja njihovog punog i ravnopravnog
sudjelovanja u ekonomskom, drustvenom, kulturnom i politickom procesu donosenja odluka.
Nacelo ravnopravnosti i odgovornosti treba postojati izmedu Zena i muskaraca kod kuce, na
radnom mjestu i u $iroj drzavnoj i medunarodnoj zajednici. Cilj je Platforme za akciju, koji je
u potpunosti u skladu sa svrhom i nacelima Povelje Ujedinjenih naroda, kao i s medunarodnim
pravom, osposobiti Zene i dati im ovlasti. Potpuno ostvarenje svih ljudskih prava i osnovnih
sloboda svih Zena od osobite je vaznosti za osposobljavanje i davanje ovlastenja Zenama.
Uvazavajuci drzavne i regionalne osobitosti te razlicita povijesna, kulturna i vjerska okruzenja,
duznost je drzava, bez obzira na njihove politicke, ekonomske i kulturne sustave, unaprijediti
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opipljivo su priznanje da je potrebno stvoriti poticajno okruzenje za Zene.

Spolno osjetljiva politika nastoji se implementirati diljem svijeta. U
pravcu takvih nastojanja donose se razlic¢ite (politicke) akcije i programi. U
ozujku 2010. godine, na razini Europske unije, predsjednik Barroso, zajedno s
Viviane Reding, predstavio je “Zensku povelju” radi ¢ije je provedbe u praksi
donesena Strategija za ravnopravnost spolova®. Ovi i drugi dokumenti dokaz
su da stanje nije dobro i viSe predstavljaju dobre namjere nego stvarnu praksu
jer “§to se duze radi na rjesavanju problema diskriminacije, sofisticirani oblici
kr3enja ljudskih prava su ¢es¢i. Primjerice, ako Zene zakonski nemaju moguc¢nost
zaposljavanja diskriminacija je ocita. Kad zakonska moguc¢nost postoji, ali se
zene rjede zapo$ljavaju, imaju nize place ili ih je razmjerno malo na rukovodeéim
mjestima, diskriminaciju je teze uociti, dokazati i ukloniti” (Broz (ur.), 2013.:11).
Iako zakonodavne mjera nisu eliminirale spolne (i druge) oblike diskriminacije,
ne znaci da ne treba i dalje raditi na njihovu usavrsavanju s namjerom poticanja
jednakih moguc¢nosti zaposljavanja i poticanja korporativnih strukturalnih
mehanizama kako bi se amortizirao negativan utjecaj stereotipnih stavova o
mogucénostima zena u poslovima i na polozajima na kojima se donose odluke.

U stvaranju novog, boljeg tipa socijalnog okruzenja koje ¢e biti
stimulativno i za Zene, neki autori (Oakley, 2000.; Wirth, 2001.; Oplatka, 2006.)
isticu obrazovanje kao tvorca novih socijalnih praksi. Ono treba promicati
emancipacijske promjene i kultivirati um za razumijevanje nacina kako djeluje
drustvena mo¢ u obrazovnim ustanovama. U proces obrazovanja treba unositi
drugacije politike znanja i epistemologije radi razumijevanja procesa perpetuiranja
privilegija i pod¢injavanja marginaliziranih (Vrcelj i Mus$anovi¢, 2011.). Imajudi
na umu da su mnogi kurikulumi spolno obiljeZeni te da Zene nemaju dovoljno
prilika za ucenje menadzerskih kompetencija, kao jedna od podupiruc¢ih mjera
predlazu se trening programi. Trening programi predstavljaju vaznu strategiju
(Wirth, 2001.; Schein, 2001.) za jac¢anje kompetencija koje bi Zenama olaksale
obavljanje menadzerskih poslova. Time bi se smanjili negativno konotirani
utjecaji stereotipa, koji iako znacajno smanjeni, nisu potpuno ukinuti. Vaznim se

i zastititi sva ljudska prava i osnovne slobode. Provedba ove Platforme, izmedu ostalog, kroz
drzavne zakone i oblikovanje strategija, pravila, programa i prioriteta razvoja, predstavlja
suverenu odgovornost svake drzave u skladu sa svim ljudskim pravima i osnovnim slobodama,
a znacaj i puno postovanje razli¢itih vjerskih i etickih vrijednosti, kulturnog miljea i filozofskih
uvjerenja pojedinaca i njihovih zajednica trebali bi doprinijeti tome da Zene u potpunosti uzivaju
ljudska prava, radi postizanja ravnopravnosti te razvoja i mira.
(http://www.vladars.net/sr-SP-Cyrl/Vlada/centri/gendercentarrs/PAO/Documents/Pekinska_
deklaracija.pdf).

32 Vidi: Strategije za ravnopravnost izmedu muskaraca i zena 2010. - 2015. Europske komisije,
dostupno  na:  http://www.ured-ravnopravnost.hr/site/preuzimanje/biblioteka-ona/18-eu-
strategija.pdf, (stranica posjecena 9.2.2014.).
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pokazuje i razumijevanje politike zaposljavanja koja se nerijetko odrazava i kroz
leksik koji se upotrebljava u tekstovima natjecaja, koji obi¢no sadrzavaju muske
atribute. Zene u sveudilisnom sektoru uglavnom se nalaze na nizim razinama
u akademskoj hijerarhiji radne snage i njihovo zaposljavanje na nepuno radno
vrijeme negativno utje¢e na njihovu akademsku karijeru. Usprkos poboljsanjima
tijekom posljednja dva desetljeca, pristup visokom obrazovanju jo§ uvijek je
gorudi problem za Zene u mnogim zemljama. Za razliku od razvijenih zemalja
u kojima Zene imaju razmjerno jednak pristup tercijarnom obrazovanju (zene
sudjeluju s 52%) njihov udio u manje razvijenijim regijama krece se od 33% u Kini
do 49% u Latinskoj Americi i na Karibima, dok je u slabo razvijenim zemljama
njihov udio samo 27%. Medutim, u svim zemljama uocena je podzastupljenost
zena u znanosti i tehnologiji te tzv. tvrdim (muskim) studijima (Liff i Ward,
2001.). Takva se podzastupljenost ¢esto objasnjava tradicionalnim vrijednostima
koje se manifestiraju smanjenim planiranjem karijere radi umrezenih poteskoca,
primjerice mommy track, s kojima se zene suoce u odredenom periodu Zivota.

Osim trening programa, istice se i vrijednost mentorstva® (Washington,
2011.) u osnazivanju Zzena za znacajnije sudjelovanje u (obrazovnom)
menadzmentu. U mnogim podrucjima, mlade i neiskusne osobe trebaju uciti od
starijih i iskusnijih osoba. U podrucju medicine i prava, stazisti uce od lije¢nika i
odvjetnika, a u znanosti diplomirani studenti stjecu $irok spektar znanja i vjestina
od istrazivaca pod ¢ijim vodstvom rade. Istrazivanja o prirodi mentorskih odnosa
upucuju na to da mentori na mnoge nacine mogu pomod¢i svojim “Sticenicima’
- pruzaju im prijeko potrebnu emocionalnu podrsku i povjerenje, upucuju ih na
korisne strategije za postizanje radnih ciljeva koje oni inace ne bi mogli postici.
Mentori stite “Sti¢enike” od posljedica moguéih pogresaka pa im pomazu izbje¢i
situacije koje mogu biti opasne za njihove karijere.

Mentorstvo moze imati razli¢ite oblike — sluzbene ili nesluzbene - koji
mogu podrazumijevati odnos podredeni-nadredeni, kao i odnos peer-to-peer.
Odnosna dimenzija mentora i “Sticenika’, koja moze imati i elemente roditeljskih
odnosa (Buell, 2004.) kriterij je utvrdivanja razli¢itih modela mentoriranja. U éeste
se modele svrstava zanatski model koji obiljezava model mentora kojemu je cilj
pomodi naucniku da postane cijenjeni ¢lan struke. Model kloniranja prepoznatljiv
je po izrazenoj kontroli mentora i njegovu usmjeravanju “Stienika’, ¢ime ovaj
model dobiva kriti¢nu dimenziju zbog kontrole i mo¢i. Mentor od “Sti¢enika”
nastoji napraviti svojeg klona, kopiju sebe, i preko njega ostvariti sve $to sam nije
uspio. U prijateljskom modelu dominira suradnja mentora i “Sti¢enika” i njihov je
odnos peer-to-peer odnos. Ovaj model naglasava stvaranje meduljudskog odnosa
s osobom koju mentor poti¢e na samostalnost. Njegujuci model predstavlja

33 Vidi: UNESCO (2002.). Women and management in higher education: A good practice handbook
- Follow-up to the World Conference on Higher Education. Pariz: UNESCO.
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mentorski stil u kojem mentor ispunjava neke od funkcija roditelja, stvarajuci
sigurno, otvoreno okruzenje u kojem mentor i “Sticenik” mogu uciti i napraviti
posao (Buell, 2004.:65). Ovu vrstu mentorstva obiljezava zastitnicko vodstvo.
Osim §to se upotrebljava u obrazovanju, mentorstvo se koristi u
organizacijama za profesionalni razvoj zaposlenika i pokazalo se da organizacije
koje imaju programe za mentore imaju bolji uspjeh. Iz tog je razloga razvoj
mentorskih odnosa postao uobicajena praksa u organizacijama te je broj
mentorskih odnosa u posljednjih nekoliko godina u stalnom porastu. Mentorstvo
organizacijama nudiuvid o zaposlenicima iz druge perspektive, odnosno otvaraim
mogucénosti upoznavanja osobnih i profesionalnih potreba zaposlenika, njihovih
radnih vjestina i duznosti na poslu. Mentorstvo im pomaze zaposlenike upoznati
holisticki, $to je preduvjet za stvaranje poticajne organizacijske klime. Nadalje,
mentorstva su od velike koristi ne samo organizacijama nego i pojedincima jer
se osmisljavanjem programa prema potrebama zaposlenika na svim razinama,
stvaraju rukovodedi kapaciteti i za samozapo$ljavanje. Mentorski programi
svoj puni smisao i uspjeh mogu imati ako se temelje na empirijskim podacima,
odnosno ako se temelje na ispitivanjima obrazovnih potreba zaposlenika.
Organizacije trebaju jasno definirati $to ¢e mentorski program obradivati te
kakvi se doprinosi ocekuju za organizaciju i zaposlenike. Cimbenici za koje se
vjeruje da su klju¢ni za uspjeh sluzbenih mentorskih programa ukljucuju sljedece
(Godshalk i Sosik, 2000.): dobro definirane ciljeve koji aktivno podrzavaju
sve razine upravljanja; jacanje svijesti o mentorstvu i njegovoj ulozi u razvoju
karijere; stvaranje ili mijenjanje organizacijske strukture za poticanje Zeljenog
ponasanja (razliciti poticaji i nagrade); osmisljavanje odgovarajuce strukture koja
$ticenicima i mentorima omogucuje stvaranje smislene radne interakcije.

Kram (1985., navedeno prema Amelink i Tech) navodi nekoliko vaznih
faza mentoriranja koje mogu osigurati sva pozitivna obiljezja ovog oblika
ucenja. Prva je faza inicijacija koju obiljezava pocetak odnos. U toj su fazi ciljevi
konkretniji i sve se vi$e ostvaruju interakcije povezane s poslom. Druga faza je faza
kultivacije u kojoj se pojedinci bolje upoznaju, emocionalne veze se produbljuju,
povecava se bliskost, kao i prilike za interakciju. U treéoj fazi separacije “Sti¢enik”
se odvaja i radi samostalnije te je potreba za mentoriranjem manja. Cetvrta,
posljednja faza, podrazumijeva redefiniranje koje je vidljivo kada odnos poprimi
novu dimenziju ili prestaje, a napetosti iz faze separacije nestaju te se oblikuju
novi odnosi. Odnos mentor-sti¢enik koji je postojao u prethodnim fazama nije
potreban i dobiva nove oblike.

Organizacije koje provode mentorske programe, promi¢u najbolje prakse,
politike i postupke stvaraju¢i na taj nacin i dobru cjelokupnu kulturu tvrtke.
Kao neposredan rezultat toga novi zaposlenici mogu se lakse prilagoditi kulturi
organizacije i biti uspje$ni. Istrazivanja su pokazala da su pojedinci pod vodstvom
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mentora zadovoljniji, imaju ve¢u mobilnosti u karijeri, vi§e prilika za napredovanje
i ve¢u stopu promocije za razliku od pojedinaca koji nisu bili pod vodstvom
mentora (Fagenson, 1989.). Takva procjena mentora nije povezana sa spolom.
Za razvoj ucinkovitih mentorskih programa predlazu se odredene tehnike koje
treba uzeti u obzir, a to su: procjena potreba zaposlenika; uspostavljanje jasnih
programskih ciljeva; definiranje uloge mentora i $ticenika; te definiranje jasnog
postupka za pracenje i procjenu odnosa izmedu mentora i $ticenika. Medutim,
nisu svi pojedinci imali iskustvo rada s mentorom. Istrazivanja pokazuju da u tu
skupinu spadaju Zene i manje kvalificirani radnici (Washington, 2011.). Jedna
od glavnih prepreka s kojima se Zene suocavaju prilikom napredovanja u karijeri
ogranicen je pristup mentorstvu i/ili manje u¢inkoviti mentori od onih koji su
dodijeljeni njihovim muskim kolegama. Naime, istrazivanja pokazuju da se
nedostatak Zenskih uzora smatra velikom preprekom za razvoj karijere Zena na
vodeéim polozajima. Taj nedostatak moze biti demotivirajudi, ali moze i gurati
Zene u ponasanja koja nisu prihvatljiva. Zene &esto imitiraju muska ponasanja
(muskog mentora) $to moze biti jednako $tetno kao i svi spolni stereotipi koji o
zenama postoje. Uz pomo¢ mentorstva, Zene mogu prevladati mnoge od prepreka
u karijeri. Ragins i Cotton (1999.) upozoravaju na slozenost mentorskih odnosa
iz zenske perspektive, bez obzira na to radi li se o sluzbenom ili nesluzbenom
mentoriranju. S obzirom na to da se musko-zenski odnosi potencijalno, kod
nekih i nuzno, tumace seksualnima, muskarci ne Zele Zenama biti mentori jer
time Zele izbje¢i neugodnosti krivih tumacenja. S druge strane, zene iz istih
razloga izbjegavaju traziti sluzbene i nesluzbene mentore.

Znacajan broj istrazivanja orijentirana su na ispitivanje znacaja spola
u odnosima mentora i $ticenika. Rezultati pokazuju da su zenski mentori vie
orijentirani na ulogu modeliranja, a manje na razvoj karijere u odnosu na muske
mentore (Sosik i Godshalk, 2000.). Neke su studije (Allen, 2003.) pokazale
da istospolno mentorstvo vide utjece na osnazivanje $ti¢enica jer im pomaze
da savladaju prepreke s kojima se u organizacijama susrecu. Kada je rije¢ o
mjeSovitom mentorstvu, tada postoji potencijalan rizik od intimnih odnosa,
odnosno glasina koje se mogu javiti u takvim situacijama, koje su $tetne kako
za mentora, tako i za $ti¢enika u profesionalnom i osobnom zivotu. Kako je na
visokim polozajima manje zena, razumljivo je da su Zenama mentori dominantno
muskarci, bez obzira na stereotipne procjene tih odnosa. Razlic¢ite poteskoce koje
se javljaju u vezi s mjeSovitim mentorstvom nisu umanjile znacaj ovog oblika
ucenja za savladavanje prepreka za postizanje uspjeha i napredovanje u karijeri.

Vazna je sastavnica u¢inkovitog mentorskog programa procjena programa
i sudionika, a najbolji se rezultati mogu ocekivati kod mentorskih programa koji
su pazljivo osmisljeni. Pokazatelji kvalitete i u¢inkovitosti programa trebaju biti
izneseni u ocekivanim ishodima, a jedan je od njih i povecanje broja Zena u
(viSem) menadzmentu.
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Organizacije takoder trebaju raditi na fleksibilizaciji rada koja bi
omogucila pomirenje obiteljskog i profesionalnog zivota, i to ne samo za Zene,
jer se time ukorjenjuje stereotip da se Zene brinu o obitelji, nego i za muskarce.
Organizacijski ciljane mjere, kao $to je, primjerice, rad na daljinu, “izlomljeno”
radno vrijeme i samostalnost zaposlenika u vezi s odredivanjem radnog
vremena, pozitivno utje¢u na nesmetano uklju¢ivanje zena u razlicite poslove i
njihov nastavak karijere nakon pauze koju imaju one zene koje su se odlucile za
majcinstvo.

Takoder, poticajnim se smatra i pruzanje prilike i osiguravanje uvjeta
Zenama za obavljanje poslova (viseg) menadzmenta. Cesta praksa je dodjeljivanje
manje vaznih ili manje izazovnih zadataka Zenama, tako da im kasnije u karijeri
nedostaju vazna iskustva, zbog ¢ega imaju manje prilika da isprobaju svoje
menadZerske potencijale. Cini se prijeko potrebnim osigurati uvjete koji ¢e
potpuno neutralizirati rizik neuspjeha, ¢ime ¢e Zene biti motivirane pokazati
svoje vjestine bez straha od neuspjeha. Stvaranjem i podrzavanjem korporativne
kulture jednakih mogu¢nosti i ravhopravnosti, organizacije mogu biti pokretaci
promjena na individualnoj i drustvenoj razini. Za korporativne kulture, okrenute
budu¢nosti, nisu nepoznati zahtjevi za uravnotezenim (rodnim) vrijednostima u
razli¢itim dimenzijama.

Usprkos cini¢nim stavovima o Zenskim studijima koje neki smatraju
prolaznim trendom, a nastavnice koje rade na njima smatraju “neznanstvenicama”
ili “lezbama” (Rich, 2003.), oni imaju znacajan potencijal za osnazivanje Zena.
Jednim od glavnih ciljeva zenskih studija postaje integriranje pojma spola u novi
kurikulum koji time doti¢e obrazovanje zena i muskaraca. Sadrzaji zenskih studija
orijentirani su na trazenje odgovora na pitanje $to znaci biti covjek u kulturi koju
obiljezavanejednakostspolova, rasaistaleza. Natajnacin Zenskistudijiosvjetljavaju
probleme s kojima se suocavaju djevojcice i djecaci, muskarci i Zene u razli¢itim
vidovima svojih Zivota s posebnim osvrtom na obrazovanje i zapo$ljavanje (u
obrazovnom menadzmentu). Osim takvih ciljeva, ovi studiji imaju vaznu ulogu
u postizanju bolje spolne ravnoteze u podruéju visokog obrazovanja.* Sveudilista
i Zenski studiji u procesima obrazovanja i osposobljavanja mogu biti katalizatori
za unaprjedivanje Zena u visokom obrazovanju i menadzmentu. Takoder je
vazno mijenjati politike zaposljavanja (odabira) Zena na visoke sveulili$ne
funkcije. Sudjelovanje zena u klju¢nim sveucili$nim povjerenstvima, odnosno na
mjestima na kojima se donose glavne odluke, osiguralo bi drugim Zenama dobre
modele. Mijenjanje spolne neravnoteze u tim poslovima pridonijelo bi dijeljenju
zajednickih perspektiva i doprinosa u stvaranju boljih uvjeta za ravnopravan
rad muskaraca i Zena. Visokoskolske ustanove koje provode razlicite politike,

34 Vidi: UNESCO (2002.). Women and management in higher education: A good practice handbook
- Follow-up to the World Conference on Higher Education. Pariz: UNESCO.
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strategije i prakse radi uklanjanja prepreka u zaposljavanju Zena u sektoru visokog
obrazovanja, promic¢u politiku ravnopravnosti i stvaraju poticajna i podrzavajuca
okruzenja u kojima Zene mogu raditi poslove koje se definira “muskima”
Akademska zajednica i obrazovanje mogu biti glavni promotori jednakosti i
ravnopravnosti, ne samo u obrazovnim institucijama nego i u lokalnoj i globalnoj
sredini. Suradnja sa sredinom, posebice s tvrtkama koje slijede imperative vanjskog
okruzenja optere¢enog spolnim stereotipima i predrasudama, ima vaznu ulogu u
uspje$nom angazmanu zena na upravljackim funkcijama. Dosadasnje mjere, koje
se Cesto procjenjuju ¢arobnjastvom kvota, nisu izrodile oéekivane promjene, §to
zahtijeva holisti¢ki proces promjena koji moze dovesti do jednakih mogué¢nosti
za oba spola. Primjena takvog pristupa dala bi razlog za vjerovanje da ¢e problem
podzastupljenosti Zena na vi$im menadzerskim polozajima biti preseljen u prosla
vremena.
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7. Predmet istrazivanja

Sloboda i jednakost, spolno neutralni, jedan su od najvaznijih elemenata
drustvenog poretka. Medutim, vrlo se rano javlja problem njihove spolne/rodne
obojenosti, odnosno maskulinizacija socijalne kulture. Smatra se da je stvaranje
maskulinizacije povezano s atenskom kulturom, gdje je kriterij socijalnog
podrijetla i spola bio primaran za slobodu i pravo izbora. Atenske konotacije
(politicke) slobode isle su na ruku muskarcima, koji su mogli birati i biti birani
(Adadevoh, 2011.). Pravo glasa u Ateni imali su samo muskarci s imovinom,
koji su bili stariji od 18 godina, dok Zene, djeca, robovi i stranci nisu imali pravo
glasa, usprkos tome $to su predstavljali velik dio stanovni$tva. Maskulinizacija
je nastavljena i u ostalim razdobljima drustvenog razvoja pa je Covjecanstvo
obiljezeno neravnopravnostima spolova, ali i1 zahtjevima za dokidanje
diskriminacije i neravnopravnosti.

Usprkos nastojanjima da se postigne (apsolutna) ravnopravnost, odnosno
nastojanjima da pojmovi poput politicke ravnopravnosti, jednakosti pred
zakonom, jednakih mogu¢nosti, ekonomske i socijalne jednakosti, postanu mjera
zivota, ¢injenice govore da su odredeni pojedinci i/ili skupine ljudi diskriminirani
na temelju spola, rase, socijalnog podrijetla, ekonomskog statusa, kulture,
drustveno-ekonomskog razvoja i stanovitih drugih kriterija koje name¢u oni koji
diskriminiraju. Ideje i prakse neravnopravnosti (i diskriminacije) implementirane
su u tradicije obiteljskog odgoja, kao i u tradiciju $kola. U maskuliniziranoj
obrazovnoj tradiciji postoji velika razlika izmedu muskaraca i Zena, $to je dovelo
do rodne nejednakosti koja Zenu ironi¢no ¢ini pogodnom za kucdu i stjecanje
znanja potrebnih u kucanstvu koja ¢e podupirati njezinu “urodenu” ulogu.

Kao rezultat toga, obrazovni programi reproduciraju nejednakosti kroz
kognitivne sposobnosti djevojcica i dje¢aka. Maskulinizirani tradicionalni i
suvremeni Skolski sustavi, prikazuju muskarce sposobnima za “Cvrste” znanosti,
za vodenje (tvrtki), odnosno prikazuju ih autoritarnima. S druge strane, Zene su
prikazane slabim i emocionalnim osobama koje ne mogu imati dostojanstveno
zvanje ili su nesposobne za preno$enje spoznaja (Jaquette, 1997.). Te su osobine
muskarcima dali (o)vlast u odnosu na Zene i djecu te pravo da uzivaju slobodu.

U kontekstu takvih uvjerenja stvoren je i scenarij koji konceptualno
portretira feminizam kao ideolosku prijetnju maskulinizmu koji je (p)ostao
dominantan kriterij organizacije i redefiniranja kolskog etosa (Adadevoh, 2011.).
Feministicki diskurs istice vaznost analize utjecaja rodnih podjela na drustveni
zivot i ugnjetavanja Zena kao i analize struktura u drustvu koje zastupaju opresiju
i podredenost. Feministicke perspektive, i ne samo one, isticu¢i mnoge sli¢nosti
medu spolovima, zaklju¢uju da Zene i muskarci imaju jednaku moguénost
individualnog razvoja. Razlike u ostvarenju tih potencijala rezultat su izvana
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nametnutih ogranicenja i vrijednosti. Sire perspektive analize uzroka izostanka
zena iz viSeg (obrazovnog) menadzmenta u javnom i privatnom sektoru, isti¢u
osobne ¢imbenike kao $to su osobine linosti, stavovi i vjeStine u ponasanju
zena, samopos$tovanje i samopouzdanje, nedostatak motivacije i ambicije za
prihvacanje izazova u napredovanju. Muska hegemonija o¢ito podrazumijeva
drustvene prakse i kulturne procese koji su aktivno neprijateljski raspolozeni
prema odrzavanju odgojno-institucionalne ravnoteze spolova. Postoje¢a krutost
u podjeli uloga perpetuira raslojavanje i razlike medu muskarcima i Zenama u
recentnim obrazovnim, politickim, ekonomskim i kulturnim kontekstima.

Iz maskuliniziranih drustvenih pravila koja pretpostavljaju pravo glasa
za muskarce, odnosno pravo da biraju i budu birani, izvode se ljudska prava
(muskaraca i Zena) koja su naklonjenija muskarcima. Prema maskulinizaciji
politicke mreze u mnogim je zemljama na snazi pre$utni konsenzus o urodenoj
slobodi muskaraca i pod¢injenosti Zena koja se stalno (re)definirana u odnosu na
muskarca kao referentnu to¢ku. U procesima (re)definiranja zena, one se stalno
definiraju slabijima i manje vrijednim osobama i njihove ih kvalitativne razlike,
u odnosu na muskarce, ¢ine ovisnima i podredenima muskarcima (Anderson,
1992.). Takva valorizacija Zena u proslosti, kao i u sada$njosti, drzala ih je dalje
od polozaja koji u drustvu imaju visoki rejting. Na pocetku 21. stoljeca, kad Zene
$irom svijeta uZivaju prava i moguc¢nosti o kojima prve feministkinje nisu mogle
ni sanjati, za feminizam jo$ uvijek ima mjesta. “Za to je zasluzno drustvo koje se
i dalje sporo mijenja i teSko odrice tradicionalnih obrazaca, a za to su odgovorne
zene i muskarci koji razlicito Zive promjene...” (Zaharijevi¢, 2008.:513).

Rijetke Zene koje uspiju, nevoljko su prihvaéene kao ravnopravni
(politi¢ki) partnerii ¢esto su obeshrabrivane za veée sudjelovanje u (nacionalnim)
politickim sferama, kao i u svim drugim aktivnostima koje mirisu ili su potpuno
aromatizirane snagom i modi. Rezultat takvih okolnosti mali je broj Zena u
maskuliniziranim institucijama i poslovima kakav je (obrazovni) menadzment.

7.1. Cilj i zadaci istraZivanja

Istrazivanja o Zenama u (obrazovnom) menadzmentu potaknula su vazna
pitanja u vezi s preprekama poznatim pod nazivima “stakleni strop’, “stakleni zid”,
“staklena litica”, late bloomer i mommy track (Halpern i Cheung, 2008.) te drugim
preprekama koje su prisutne u napredovanju Zena u menadzmentu i drugim
dobro pla¢enim poslovima. Isto tako, rasprave o stilovima vodenja unijele su
novu dimenziju u procjenu kvalitete rada menadzera. Usprkos progresiji zena
u (obrazovnom) menadzmentu, broj¢ani pokazatelji govore u prilog tome da jos
uvijek dominira rodno usmjerena perspektiva, koja je naklonjena muskarcima. Ta
perspektiva razloge udaljavanja Zena iz menadzmenta vidi u spolnim obiljezjima,
kao i u ulogama koje su dodijeljene muskarcima i Zenama.
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Kvantitativne i kvalitativne metode istrazivanja mogu upotrebljavati
podatke o tome kako i zasto muskarci i Zene koriste drustveni prostor drukcije,
odnosno kako se spol odnosi na pitanja (obrazovnog) menadzmenta. U ovom
istrazivanju primijenjena je kvalitativna metodologija i osmisljen je upitnik-esej
koji je osim podataka o dobi, razini formalnog obrazovanja i radnom mjestu
ispitanica, sadrzavao i $est okvirnih pitanja o iskustvima koja su ispitanice stekle
radedi u (obrazovnom) menadzmentu. Upitnik je ispitanicama poslan i prikupljen
elektronickom postom.

Cilj istrazivanja bio je analizirati poloZaj Zena - (obrazovnih) menadzerica.
U okviru istrazivanja pokusalo se odgovoriti na sljedece temeljno pitanje: Kakva
je situacija menadzerica i koji su razlozi za postojanje labirinta kao konceptualne
metafore kojom se upucuje na prepreke u napredovanju Zena do polozaja u visem
menadzmentu? Opdi cilj istrazivanja proveden je kroz tri istrazivacka zadatka:

1. Utvrditi uvjete koji su Zenama u (obrazovnom) menadzmentu
predstavljali prepreke;

2. Utvrditi uvjete koji su (bili) poticajni za Zene u (obrazovnom)
menadzmentu;

3. Ispitati moguénosti promjene (poloZaja) Zena u (obrazovnom)
menadZzmentu.

7.2. Uzorak istrazivanja

Kao i u velikom broju zemalja, tako i u Hrvatskoj postoji podzastupljenost
zena na trzi$tu rada. U Hrvatskoj opca stopa sudjelovanja Zena na trzistu rada
iznosi 47%, $to je znatno ispod prosjeka Europske unije gdje udio Zena iznosi
58,5%.% Udio zena koje aktivno traze posao iznosi 13,6% i veci je od prosjeka
Europske unije (9,8%). U nadzornim odborima udio Zena ¢ini 16% i taj je
postotak nesto ve¢i od prosjeka Europske unije (14%). Medutim, udio Zena
na rukovodeé¢im (menadzerskim) polozajima iznosi 22% i znatno je nizi od
prosjeka Europske unije koji iznosi 33%.% Postotak Zena na (vis§im) rukovode¢im

35 Vidi: The current situation of gender equality in Croatia - Country Profile 2012. http://ec.europa.
eu/justice/gender-equality/files/epo_campaign/country-profile_croatia_en.pdf, (stranica
posje¢ena 17.1.2014.).

36 U nekim europskim zemljama, kada je rije¢ o broju menadzerica, moze se govoriti o postignutoj
ravnopravnosti spolova — u Latviji je udio menadzZerica 51%. Ostale zemlje isto¢ne Europe, s
udjelom Zena u menadzmentu ve¢im 0d 40%, blizu su postizanja ravnopravnosti. U kontinentalnoj
Europi i Skandinaviji udio je od 30% do 40%. Juzna Europa biljezi vrlo skroman udio - na
Malti je svega 16% menadzZerica, a sa skromnim udjelom od 17% menadzerica Luksemburgu
pripada mjesto medu zemljama Juzne Europe (Vidi: Lyly-Yrjandinen, M., Fernandez Macias,

55



polozajima, u usporedbi s muskarcima, vazan je drustveni pokazatelj do koje su
mjere Zene na trzistu rada postigle paritet s muskarcima, odnosno taj je postotak
stvarni pokazatelj ravnopravnosti spolova u odredenoj zemlji.

Uzimajuéi u obzir razli¢ite okolnosti koje nisu naklonjene Zenama u
(obrazovnom) menadZmentu, rijetke Zene koje se nadu na tim polozajima
zanimljive su istraziva¢ima. To je zanimanje izrazeno zbog toga $to njihova
iskustva mogu posluziti za prosirivanje konceptualnog okvira istrazivanja zivota
(obrazovnih) menadzerica i time predstavljaju dobar temelj za razumijevanje
i mijenjanje kulturnih i strukturnih c¢imbenika u organizacijskom Zzivotu
suvremenih korporacija.

Polozaj zena dominantno se istrazuje u odnosu na polozaj muskaraca,
a takva istrazivacka orijentacija treba pos$tovati razlicita iskustva zena koja one
imaju zbog svojih rasnih, klasnih, seksualnih i ostalih kulturnih identiteta, a
koja su ujedno promjenjiva i lomljiva (Piterman, 2008.). “Razli¢ita iskustva zena
otvaraju razli¢ite istrazivacke perspektive jer Zena oznacava slozenost koja u
odredenoj povijesnoj situaciji povezuje bioloske, psiholoske, socijalne, kulturalne
i politicke odrednice statusa, poloZaja i identiteta ljudskog bi¢a u zajednici i
drustvu..” (Vrcelj i Mu$anovi¢, 2011.:81).

Uzorak ovog istrazivanja ¢ini 25 menadzerica od kojih je 12 Zena iz
obrazovnog menadzmenta. Dob ispitanica kre¢e se od 42 do 65 godina. U
tzv. gospodarskom menadZmentu, prosjecna je dob Zena 52,3 godine, a u
obrazovnom menadzmentu 49 godina. Ta se razlika moze tumaciti feminizacijom
nastavnicke profesije, odnosno tendencijom menadzerica da rade u zdravstvenim
i obrazovnim sektorima gdje ve¢inu ¢ine Zene te stoga ne postoje prepreke koje su
izrazene u okruzenjima u kojima dominiraju muskarci. S obzirom da je prosje¢na
dob menadzera u Hrvatskoj 39 godina (Mihel¢i¢, Karlov¢an, 2008.) moZemo reci
da ispitanice spadaju u kategoriju “biljaka koje kasno cvjetaju™.

Prema razini obrazovanja ispitanice spadaju u najvi$u kategoriju jer ih 17
ima zavr$en fakultet, 2 ispitanice imaju magisterij znanosti, a 6 ih ima doktorat
znanosti.

Vedina je ispitanica udana (21), jedna je neudana, jedna ispitanica Zivi
u izvanbra¢noj zajednici, jedna je razvedena, a jedna ispitanica je udovica. Od
ukupnog broja 4 ispitanice nemaju djece, 15 ispitanica ima jedno dijete, a 6
ispitanica ima dvoje djece).

E. (2009.). Women managers and hierarchical structures in working life. European Foundation
for the Improvement of Living and Working Conditions. http://www.eurofound.europa.eu/

pubdocs/2008/103/en/1/EF08103EN.pdf, stranica posjecena 14.10.2013.).
37 Engl. late bloomers.

56

Ispitanice Zive u razli¢itim dijelovima Hrvatske (Zagreb, Osijek, Karlovac,
Pula, Pore¢, Opatija, Rijeka, Split i Zadar).
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8. Rezultati istraZivanja i njihova interpretacija

Rezultatiistrazivanja grupiranisu uskladu s postavljenim zadacima. Zadaci
istrazivanja odnosili su se na utvrdivanje uvjeta koji su zenama u (obrazovnom)
menadzmentu predstavljali prepreke, uvjeta koji su (bili) poticajni za Zene u
(obrazovnom) menadzmentu te ispitivanje moguc¢nosti promjene (polozaja) zena
u (obrazovnom) menadzmentu. (Auto)biografska iskustva ispitanica (iskazanih u
obliku esejskih odgovora) interpretirana su u skladu sa temeljnim istrazivackim
pitanjem i zadacima istrazivanja, nudeci tako vrijednu gradu za sagledavanje
polozaja zena u (obrazovnom) menadzmentu koji je odreden muskim poslom.
Na temelju interpretacije (auto)biografskih iskustava ispitanica, pokusalo se je
ukazati na pozitivne i negativne ¢imbenike koji vrlo suptilno, a ponekad i izravno
djeluju na karijeru (obrazovnih) menadzerica.

8.1. Prepreke Zenama u (obrazovnom) menadZmentu

Analiziraju¢i podzastupljenost Zena na trzistu rada, posebno onog dijela
koji se definira “muskim’, autori (Eagly, 2007.; Eagly i Carli, 2007.; Heilman,
2001.) razloge za to pronalaze u patrijarhalnim vrijednostima prema kojima su
muskarci superiorniji, mo¢niji te oni predstavljaju normu. Za razliku od njih,
zene su manje vrijedne, manje sposobne biti na vlasti ili biti vode. Takva shvacanja
u sebi sadrze snagu tradicionalnih vrijednosti i na tim vrijednostima utemeljene
socijalizacije koja vrlo tesko moze imunizirati ili ignorirati postojece vrijednosti i
postojeci sustav u kojem se socijalizacija dogada.

Osim toga, drustvene organizacije koje su ogledalo drustva, bave se
idejama o tome koje su skupine radnika prikladne za odredenu vrstu posla. U
mnogim birokracijama, bilo da se radi o vladinim ili korporativnim, na najvisim
su polozajima muskarci, dok se Zene uglavnom nalaze na nizim polozajima.
Poredak modi, vlasti, prestiza i privilegija koji pripadaju muskarcima, odrziv je
uz podreden polozaj Zena.

Jedan od pristupa u istrazivanju polozaja Zena u menadzmentu stavlja
naglasak na organizacijsku praksu koja moze biti diskriminacijska spram Zzena,
usprkos zakonodavstvu koje je unaprijedilo ravnopravnost spolova (Lyly-
Yrjandinen i Fernandez Macias, 2009.). Ucestala opceprihvacena muska kultura
i percepcija uspjesnog vode, mogu uzrokovati diskriminaciju na radnom mjestu
gdje se odraZava institucionalizirani sustav temeljen na subjektivnim procjenama
sposobnosti vode i menadzera koji su, u pravilu, muskarci. Ti uvjeti mogu barem
djelomi¢no objasniti spor tempo napretka Zena u podrudju menadzmenta.
Muskarci, koji su najées$c¢e rukovoditelji, nastoje izabrati svojeg nasljednika koji
im sli¢i po godinama, iskustvu, spolu te iako toga nisu svjesni, njihovo poimanje
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buduéeg kandidata zapravo je ostra selekcija. Ovaj sindrom Martha Frase-Blunt
naziva mini-me sindromom, odnosno sindrom malog ja.38

8.1.1. Dominantna muska kultura

Ispitanice su u manjoj mjeri isticale dominantnu musku kulturu kao
prepreku s kojom su se susretale u svojem poslu. S ovim su se tipom prepreke
susretale na pocetku menadzerske karijere, ali s vremenom su se stereotipi koji su
proizveli dominantnu musku kulturu promijenili jer su ostvarile uspjeh na poslu.
Egzemplarni odgovori ispitanica navedeni su u nastavku:

“..upisala sam drugu srednju strukovnu skolu,
tada percipiranu kao “musku”. Kada pogledam
unatrag, smatram da mi je to pomoglo da pobijedim
srameZljivost i nesigurnost te mi je omogucilo da
se i dan danas manje vise ravnopravno “borim s
muskarcima” na poloZajima koji se, nazalost, i dalje
smatraju i jesu dominantno muski.”

“Kada promisljam o razli¢itim poteskoéama koje sam
imala i jo$ ih imam, onda nevoljko priznajem da je
na opéenitoj razini ovo ipak muski svijet. Naime,
kad sam kao inZenjerka strojarstva dosla raditi u
radnu organizaciju gdje su svi inzenjeri bili iskljucivo
muskarci, docekana sam ljubazno. Kolege su me
smatrali “svojom” dok sam “igrala” prema njihovim
pravilima. Kad se od mene nesto ocekivalo i kad bih
ja to napravila ne onako kako se ocekivalo nego kako
treba, tada su me nazivali nesposobnom, nekorektnom,
prepotentnom osobom. Moji radni uspjesi omogucili
su mi da jedno vrijeme budem voditelj odjeljenja.
To je izazvalo razlicite reakcije mojih kolega, ali s
vremenom su se smirili i pokazali punu suradnju.
Sljedece napredovanje takoder je komentirano na
razlicite, ali i vrlo neugodne nacine, ali moram
priznati da nije bilo podmetanja, neposluha i drugih
ponasanja koja bi pokazala neslaganje. S vremenom
se sve promijenilo na bolje, ali ....cini mi se da uvijek

38 Vidi: Gender Advisory Council (March, 2008.). The leaking pipeline: Where are our female
leaders? (79 women share their stories). PricewaterhouseCoopers. http://www.pwc.com/en_GX/
gx/women-at-pwc/assets/leaking_pipeline.pdf, (stranica posjecena 13.2.2014.).
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negdje lebdi “na tvom mjestu treba biti muskarac””

“Okruzenje u kojem sam pocela raditi odgovoran
posao bilo je tipicno musko. Na pocetku je bilo
vrlo teskih trenutaka koji su me tjerali na Cesta
razmisljanja o odustajanju, odnosno povratku na
staro radno mjesto. “Muskarcine” su mi podmetali,
ogovarali me, pokazivali neposluh jer “nece njima
Zena naredivati”. Ja pred njima nisam pokazivala
da me to smeta, ve¢ sam se orijentirala na posao i na
kakvu-takvu suradnju s njima. Na radnim sastancima
pokazivala sam smirenost, znanje, kooperativnost,
uvazavala sam ih i s vremenom su se odnosi znacajno
promijenili. Iz takva iskustva naucila sam da treba
biti uporan i ako pokazemo svoje sposobnosti, sigurno
je da éemo omeksati postojece stereotipe o “pravim
muskaréinama”?

“Potaknuta ovim pitanjem, rado bih se osvrnula na
toliko Cesto apostrofiran muski svijet dirigiranja.
Biti Zena s dirigentskim Stapicem svakako je
izvjestan napor jer je ovo jos uvijek na muski spol
orijentirana profesija i ne mogu se oteti dojmu da
se s tim poteskocama ne bih susrela da sam maestro,
po mogucnosti s pokojom sijedom vlasi. No opet,
mlad Covjek ima i svoje prednosti jer je bliZi svom
pocetku i razlozima zbog kojih je izabrao upravo ovaj
poziv te ga jos uvijek drZi mladenacka strastvenost
i Zelja za pomicanjem granica. Ipak smatram da je
u toj prosudbi pogresan ustaljeni stav da je Zenama
dirigenticama teze zbog nedostatka autoriteta koji
se smatra urodenim muskim dirigentima. Stava sam
da autoritet nije toliko povezan sa spolom, nego da
ga ili posjedujete ili ne posjedujete, te da je autoritet
svakako vise od gubitka pigmenta u kosi.”

“Moja iskustva u radu s muskim kolegama razlicita
su. Na pocetku nije bilo suradnje, nego samo zavisti
i ljubomore, naravno, ne kod sviju. Radeli vrlo
odgovorno svoj posao, a mozda sam bila i dodatno
motivirana njihovim negodovanjima, s vremenom se
njihov odnos prema meni promijenio i poceli su me
smatrati “pravim Sefom”. Ja sam se potrosila stalnim
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dokazivanjem i presla u privatni posao gdje sam
uspjesna, ali to je uspjeh koji sam postigla bez napora
koji treba uloziti da biste se dokazali onima koji
nemaju povjerenja u vas i koji misle da ne vrijedite.
Smatram da stereotipe i podjele na muski i Zenski
posao treba mijenjati u obitelji, u $koli, na poslu, u
medijima, kao i na svakom drugom mjestu.”

“Zamasnjak moderne sofisticirane “igre” u kojoj Zena
moze i mora sve izazove znalacki povezati i odrZati
po cijenu osobnog identiteta, Cesto je ucinilo da se
osjecam “samom na svijetu”, no, nasreu, uvijek je
postojalo i postoji 'sutra’”

Ispitanice takoder smatraju da su poteskoce koje proizvodi muska
(menadzerska) kultura neutemeljene zbog toga $to su vazne sposobnosti i uspjeh
osobe, dok je spol u mnogim radnim sredinama nevazna kategorija. Naime, iz
njihovih odgovora vidljiva je “komercijalizacija” zaposlenika zbog ekonomske
ucinkovitosti prisutne u mnogim organizacijama. Ovakav sustav vrijednosti
proizvodi natjecateljski individualizam, ekonomsku efikasnost naustrb svih
ostalih kriterija, konstantnu produktivnost i postignuca (Miller, 2002.). U skladu
s time ispitanice opisuju sljedeca iskustva.

“Ja sam svojim uspjesima pokazala da svi stereotipi
padaju uvodu ako netko ima sposobnosti, interes i ako
je motiviran na uspjeh. Mojim kolegama i kolegicama
vazan je zajednicki cilj, zajednicki uspjeh i suradnja
pa zbog takvih odnosa smatram da je spol potpuno
nevazan. Suvremeni uvjeti poslovanja traZe uspjeh i
svatko tko to moZe ostvariti dobar je i pozeljan.”

“‘Buduci da sam odgajana u obitelji u kojoj su se
Zene obrazovale jednako kao i muskarci, radile i
istovremeno odgajale djecu, nikad nisam smatrala da
smo mi zene drukcije od muskaraca, niti da su izazovi
koji se pred nas postavljaju posebni. Radis na svom
obrazovanju, trudis se doprinijeti uspjehu svog tima i
prosiriti vidike sebi i ljudima s kojima radis.”

“Moram priznati da se Cesto pitam o kakvim se to
poteskocama govori kad se spominje profesionalni
napredak Zena? Koncar je vise manje muska sredina,
ali mogucnost napredovanja zena nikad se nije
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dovodila u pitanje. Bojim se da se radi o stereotipima
koji u velikoj mjeri nisu utemeljeni. Necu reci da nije
mogucée da se u nekim manje razvijenim i manje
osvijestenim sredinama na Zene gleda druk¢ije, ali to
nije obrazac ponasanja. Nakon zavrSenog pravnog
fakulteta, poslijediplomskog studija i pravosudnog
ispita, odgovorno i profesionalno obavljajuci zadatke
u poticajnoj radnoj atmosferi i kreativnom okruzenju,
poziv da preuzmem odgovorniju funkciju dosao je
sam po sebi. Naravno, sve je to splet okolnosti i pravih
ljudi na pravom mjestu i u pravo vrijeme.”

“Treba mijenjati poloZaj onih pojedinaca (i muskaraca
i Zena) koji se nalaze u losem poloZaju, a na visim je
razinama potpuno nevazno jeste li muskarac ili Zena.
Umjesto toga, vaznije je pitanje kako radimo svoj
posao.”

“Biti vodeci na trZistu znaci doista vidjeti ispred
drugih, imati inicijativu i prepoznati ocekivanja,
kako trzista, tako i drustva. Danas u svaki proizvod
i/ili uslugu moraju biti ugradene ekonomske, eticke,
ekoloske i socijalne vrijednosti. Jednostavno moraju
biti dio nas”

“Zacrtani cilj odredivao je moju moc¢, moju poziciju.
Dijelujuéi uvijek unutar odredene uredene strukture
drustva, moje ponasanje bilo je konzistentno s
kljucnim organizacijskim vrijednostima, tako da su
izazovi bili kratki, kako pozitivni, tako i negativni.”

“Neki se ljudi radaju s ugradenim senzorom za
odgovornost, profesionalnost i kad je usto i okolina
poticajna, nema razloga da se ne uspije.”

“Posluzit ¢u se narodnim mudrostima, “bez muke
nema nauke”, “uzdaj se use i u svoje kljuse” i “svatko
je kova¢ svoje srece”. Dodala bih da je vazno cijeniti
sebe i druge, znati svoje granice i ograniCenja te
raditi na uklanjanju negativnih i jacanju pozitivnih
strana. Okolina ne smije upravljati vama. Vi ste ta
koja treba znati kako ostvariti svoje ciljeve u danim

okolnostima.”
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“Mislim da zaletke izazova s kojima sam se susretala
u svojoj karijeri treba traZiti ve¢ u mojoj najranijoj
dobi, kada sam pohadala dvije skole, osnovnu i
glazbenu. Sam taj koncept balansiranja obaveza
koje je trebalo namiriti za dvije Skole u meni je
razvio organizacijske sposobnosti i radni mentalitet
koji me odonda pratio, ili bolje receno, krcio mi put.
Smatram da je stvoriti odredene navike odrzavanja
usredotolenosti i discipline te strogost prema vlastitom
djelovanju od kljucne vaznosti za svaku zahtjevniju
poslovnu funkciju i ljudski rad, osjecaj da se prepreke
mogu rusiti i da je sve moguce posti¢i”

8.1.2. Organizacijsko-tehnicke prepreke

Osim prepreka koje su povezane s dominantnom muskom kulturom u
(obrazovnom) menadzmentu, prisutne su organizacijsko-tehnicke prepreke
(interakcija izmedu podredenih i nadredenih neovisno o spolu, ciljevi u radu,
organizacijska kultura, ekonomski i materijalni uvjeti), koje su najizrazenije u
obrazovnom menadzmentu. Kao i ostala istrazivanja (Powell, G. N. i Butterfield,
2003.) i ovo je pokazalo vaznost odnosa zaposlenika u organizacijama. Posebno
se vaznim pokazao odnos voditelja institucija s podredenima jer obzirni voditelji
prema podredenima postupaju kao prema sebi jednakima, slusaju i uvazavaju
njihove ideje te naglasavaju vaznost suradnje i zadovoljstva za dobrobit skupine.
Osim toga, voditelj koji je pristupacan pokazuje dovoljno osobne brige za
podredene te pruza podrs$ku koja je protkana povjerenjem i prijateljstvom
(Harlan i Berheide, 1994.).

U literaturi se govori o novim (budué¢im) tipovima voda koji su rezultat
generacijskih i/ili rodnih obiljezja.*® Vode generacije X (rodeni izmedu 1965.
i 1979. godine) i generacije Y (rodeni izmedu 1980. i 1994. godine) uvelike su
posveceni svom poslodavcu, radno okruzenje koje stvaraju pristupacno je, a
poslovna strategija i praksa uskladena je s osobnim vrijednostima voditelja
institucije. Ukratko, generacija X, generacija Y i Zene tih generacija mogu biti
vrlo predani dok god im poslodavac moze osigurati dobro okruzenje, a odanost
i angazman u konacnici utje¢u na konkurentnu prednost, odrzivost, kao i rast
profita. Iako neke ispitanice u ovom istrazivanju nisu pripadnice ovakvih tipova
voda, vazni su im uspjeh, odanost, rad i druge znacajke koje osiguravaju ugodnu
radnu okolinu.

39 Vidi: Gender Advisory Council (March, 2008.). The leaking pipeline: Where are our female
leaders? (79 women share their stories). PricewaterhouseCoopers. http://www.pwc.com/en_GX/
gx/women-at-pwc/assets/leaking_pipeline.pdf, (stranica posjecena 13.2.2014.).

63



S druge strane, losi odnosi koje mogu inicirati i podredeni, stvaraju losu idejama drugih koji su se za to pravo nepravedno
organizacijsku klimu koja zahtijeva dodatne napore za uspjesan rad. Navedeno izborili. Ipak bih posebno izdvojila zavist i ljubomoru
potvrduju i iskustva nekih od ispitanica. pa i nekolegijalnost koju sam, nazalost, imala prilike

“Meni su izrazito vazni moji suradnici. Svoj uspjeh
mjerim i njihovim zadovoljstvom. Bez timskog
rada nema znacajnog napretka, a tim mora graditi
rukovoditelj. Nije uvijek jednostavno niti lako, ali ne
smije se odustajati”

“‘Sva su moja nastojanja bila usmjerena na
uspostavljanje pozitivnoga ozracja.”

“Duboko svjesna odgovornosti koju smo na sebe
preuzeli kao obrazovna institucija, od samog pocetka
drustvenu odgovornost doZivljavam kao kljuénu
vrijednost koju kao dekanica i profesorica u procesu
obrazovanja moram prenijeti na svoje studente, a kao
direktorica i rukovoditeljica na svoje djelatnike.”

“Kako to obicno biva u zivotu, kada vam netko ucini
neku nepravdu i zatvori neka vrata, umjesto da
budete ljuti i povrijedeni, okrenite se i recite hvala, jer
vam je zapravo napravio uslugu. Dao vam je poriv da
krenete naprijed.”

“Brojni  drustveni,  organizacijski,  ekonomski,
vremenski i psiholoski ¢imbenici djelovali su i utjecali
na tijek razvoja mojih ideja i zapocetih radnji. Nikada
nije bila uloZena jednaka, dovoljna kolicina energije
i rada. Bilo je potrebno objediniti puno vidljivih i
nevidljivih razlicitosti. Nikada nisam sebi dopustila
olako procijeniti svoje Sanse, tako da moguci izazovi
za mene Cesto i nisu bili izazovi nego odredene
premostive, rjesive situacije u kojima sam nastojala
nametnuti svoju dinamiku.”

“Susretala sam se s uobicajenim poteskocama s
kakvima se veéina kolegica (i kolega) susrece. Najcesce
se radilo o tome da sam se odricala slobodnog
vremena da bi napravila vazan posao kojem se potom
nije poklonila odgovarajuca (ili gotovo nikakva)
paznja. Bilo je i slucajeva nemogucnosti ostvarenja
vlastitih ideja zbog toga Sto se prednost davala
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iskusiti. Sve me to ipak nije pokolebalo te i dalje
Cvrsto stojim na zemlji, velik sam optimist i spremna
sam se boriti (ako treba i svim sredstvima) za svoja
uvjerenja.”

“Ostati vjeran svom stilu, a prilagodavati drugim
stilovima vodenja posla, udovoljiti zahtjevima, kako
poslovnih partnera, tako i svojih djelatnika, ostati i
opstati na poslovnom trzistu i kada uvjeti nisu idealni,
zadrzati prepoznatljivost i razloge zbog kojih sam se i
odlucila na poduzetnistvo.”

“Na mjesto ravnateljice skole doveo me niz okolnosti.
U pocetku sam to prihvatila, i bila prihvacena, kao
privremeno rjesenje, ali svakodnevno rjesavanje
problema postalo je izazov i mislim da je presudna
za daljnji razvoj dogadaja bila moja istinska i iskrena
briga o samoj ustanovi. Godina 1993., kada sam
prihvatila upravljanje skolom, bilo je veoma osjetljivo
razdoblje, a skolu sam naslijedila s dubokim podjelama
i poremelenim meduljudskim odnosima. Sva su
moja nastojanja bila usmjerena na uspostavljanje
pozitivnoga ozracja. Drugi vazan cilj koji sam sebi
postavila bilo je pozicioniranje i afirmacija skole. ...u
takvim okolnostima bila sam dobar voda, ali los Sef.”

“Veliki mi je problem u svakodnevnom radu to Sto
se moram uzivljavati u probleme Zena koje su u
mojoj Skoli dominantne, ali s druge strane, nisam
imala poteskoce s vlastitom nominacijom za mjesto
ravnateljice. S obzirom na to da velinu ¢inimo mi
Zene, koje imamo iste probleme s djecom, muZevima,
kucnim obvezama i slicnim stvarima, Cesto dode do
mijeSanja poslovne i obiteljske sfera. To mijesanje nije
ugodno jer katkad pogledam kroz prste pa posao trpi
ili ja to u¢inim. U ovakvim je situacijama lakse biti
muskarac jer mislim da bi se oni desenzibilizirali u
odnosu na kolegice.”
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U kontekstu nesigurnih (hrvatskih) ekonomskih uvjeta, ispitanice su
isticale materijalne i ekonomske poteskoce, koje su nesto izrazenije u podrucju
obrazovnog menadzmenta.

“U pocetku je ustanova u kojoj sam radila bila nova,
neorganizirana, bez vlastitog prostora i opreme,
bez viastitog nastavnog kadra i administrativnih

“Nemoguénost naplate, zakonski propisi, nedostatak
dovoljno kvalitetnog i obrazovanog radnog okruzenja,
opéenito poteskoce na poslovnom planu koje su,
izgleda, sastavni dio poslovnog svijeta. Administrativni
poslovi prevladavaju nad strucnim poslovima, $to nije
pohvalno. Premalo vremena preostaje za prioritete.
Biti u najmu, s obzirom na poslovni prostor, dodatne
su poteskoce u poslovanju, kao i nelegaliziran prostor,
energetska neucinkovitost...”

“..ali ovo je odgovoran posao koji moram uskladiti i
s financijskim dijelom plana rada kazalista, ne samo
programskim, te se moram osvrtati i na kadrovsku
komponentu, koja je takoder dijelom intendantske
duznosti.”

“Poteskoce s kojima sam se susretala zajednicke
su svima koji su radni vijek proveli u Skolstvu. U
upravljanju Skolom, to su prvenstveno materijalni i
financijski uvjeti: nedostatna opremljenost, skucenost
prostora, nedostatna financijska sredstva za prakticni
dio nastave strukovnih predmeta. Struktura ucenika
vrlo je zahtjevna: upisuju se polaznici slabijeg skolskog
uspjeha, znatan je broj ucenika s posebnim potrebama
i tesSkoéama u razvoju, ucenika s poremelajima u
ponasanju i socijalnim smetnjama, a istovremeno
su ogranicene mogucnosti zaposljavanja strucnih
suradnika.”

“Posebni izazovi javljali su se u vezi s izborom
suradnika i vodenjem fakulteta. Trebalo je mijenjati
postojece stanje i traZiti veéu produktivnost u svim
vidovima djelovanja fakulteta. Svaka promjena
trazila je drukCija rjesenja i pracenje ishoda. Neke
se reorganizacije poslova nisu uspjele duze odrZati.
Posebno je vazno raditi timski i imati nove ideje koje
je onda timski trebalo odraditi. Tu je bilo niz izazova,
i to posebno u pracenju i odriavanju promjena.
Jasno, na kraju je za sve odgovarala dekanica. Ta
odgovornost posebno je naglasena u ovom poslu.”
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djelatnika. Bilo je tesko suociti se s ¢injenicom da
se promjene ne mogu odvijati onom dinamikom
koju sam svojim planom bila zacrtala. Prepreke su
bile administrativne (vlasnistvo prostora), pravne
(nemogucnost zaposljavanja znanstvenih djelatnika
i dobivanja suglasnosti MZOS-a za nova radna
mjesta) i financijske prirode (nedostatak sredstava za
adaptaciju VUS-a i nabavku opreme).”

8.1.3. Odrzavanje ravnoteze izmedu obitelji i posla

Interes za odnos izmedu obitelji i posla proizveo je brojne razli¢ite koncepte
za analizu ovih dominantnih sfera u Zivotu (Zzena). Razli¢iti pristupi rezultirali
su zajednickim zaklju¢kom o njihovoj povezanosti i medusobnom djelovanju.
Pozitivna ravnoteza (work-family balance) podrazumijeva visoku razinu
zadovoljstva radnim i obiteljskim ulogama dok negativna ravnoteza (work-family
conflict) upucuje na nisku razinu zadovoljstva spomenutim ulogama (Greenhaus,
Collins, Shaw; 2003.). Znacajna koli¢ina dokaza upucuje na to da napetosti izmedu
obiteljskih i radnih uloga mogu dovesti do smanjenja kvalitete Zivota. Pozitivni
pristupi proucavanju rada i obiteljskog Zivota doveli su do obogacenja njihova
odnosa tzv. work-family enrichment (Greenhaus i Powell, G. N., 2006.), a proizlazi
od pretpostavke da osobe koje imaju viSe Zivotnih uloga mogu biti obogacene jer
iskustva u jednoj ulozi pobolj$avaju kvalitetu Zivota u drugoj ulozi.

Posebno se istice potreba odrzavanja ravnoteze kod Zena koje nastoje
uspjeti u akademskoj karijeri. Velik dio recentne literature o Zenama u akademskoj
zajednici tvrdi da usprkos povecanju udjela Zena u akademskoj radnoj snazi,
organizacijske norme i dalje odrazavaju muska iskustva, vrijednosti i Zivotne
situacije. Zene su slabo zastupljene u klju¢nim tijelima koja na sveudilistima
donose odluke, a zasluge i uspjeh na sveuciliStima pripisuju se muskarcima
(Carrington i Pratt 2003.; Priji¢-Samarzija, Avelini Holjevac, Turk, 2009.).
Pojmovi kao $to su zasluge, uspjeh i izvrsnost, blizi su muskarcima.

Uzimajuéi u obzir posao koji ispitanice uz obitelj obavljaju, mozemo
zakljuciti da su pozitivno uravnotezile posao i obitelj. Obitelj nisu osjecale
preprekom, ali isti¢u vaznost posvecenosti djeci i obitelji. U prilog tomu idu i
njihove izjave.
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“Ja sam imala sre¢u da sam postala majka razmjerno
rano, prvo dijete dobila sam odmah nakon fakulteta,
a drugo nakon pripravnickog staza, tako da sam na
vrijeme shvatila da je dobra organizacija obiteljske
infrastrukture jednako vazna za uspjeh u poslu te
sam stoga mogla prihvacati i izazove kao Sto su ceséa
putovanja i dodatna obrazovanja.”

“Stalno sam propitivala sto mi je prioritet, radim li
posao kojemu nikada nema kraja, prestaju li ikada
u mojoj obitelji obveze majke, dajem li dovoljno ne
samo u pogledu obveza u radu sa studentima nego i u
znanstvenome radu, zasto ne mogu pratiti svoju djecu
i biti s njima na njihovim sportskim aktivnostima,
poklanjam li dovolino paznje svojim roditeljima i
prijateljima, kamo ja uopée idem, vrijedi li se toliko
Zrtvovati zbog nekih pozitivnih ishoda u nizu sekvenci
u kojima traZite optimalno mjesto. Ova su pitanja bila
osnovna tema koja se provlacila tijekom moga Zivota,
a odgovori su proizlazili iz uocavanja ili rjesavanja
niza postojecih teskoca.”

“Najveci mi je izazov bio korektno “odraditi” mandat
i posao sveucilisne profesorice (puna norma), a
pritom ne zapostaviti obitelj (djecu) i znanstveno
napredovanje.”

“Nakon dugo vremena, i gotovo pune godine
volontiranja, bez ponude za stalno radno mjesto,
stigao je poziv iz moje prve tvrtke, i to ponuda kakva
se ne odbija. To je bio apsolutni ok, koji je urodio
najboljom i najvecom lekcijom do tada. To je bio posao
iz snova, u viSem menadZmentu sa svim mogucim
beneficijama. Ali u jednom trenutku, shvatila sam da
mi to apsolutno nista ne znaci. Ja nisam bila sretna,
nisam imala vremena za sebe i sebi drage ljude, iako
sam zaradivala puno vise nego sto mi je bilo potrebno.
Nedostajao mi je Zivot i kontakt s ljudima koji me
usre¢uju — obitelj i prijatelji”

“Zeljela bih doci do toga da mogu ustati iz kreveta
kada to ja Zelim, da radim Sto Zelim, da ¢itam, Secem,
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druzim se koliko mi srce Zeli i mogucnosti dopustaju.
Da kazem svima koliko mi je stalo do njih, da im to
i pokazem svojim djelima i svojim osjecajima. Moji
najmiliji to od mene ocekuju...”

“Bez obzira na profesionalni uspjeh, smatram da
je danas ipak najteze odgojiti svoje vlastito dijete
ili djecu i mislim da je majcinstvo najtezi posao na
svijetu. Divim se svakoj uspjesnoj poslovnoj Zeni koja
uskladuje jedno i drugo.”

“S obzirom na to da osoba koja obnasa celnu funkciju
u nekoj ustanovi djeluje u vrlo Sirokom podrucju rada,
poruka Zenama je da prije i nakon Sto se upoznate
s obvezama Celne funkcije u nekoj ustanovi, treba
razmisliti kako Celnu funkciju u ustanovi uskladiti s
obiteljskim i drugim obvezama.”

“Vierujem da sam dobar uzor svojoj djeci i da su
svjesna kako treba raditi”

“Bilo je teskih trenutaka, ali ja se nisam opterecivala
time da djeca svaki dan moraju biti sa mnom. Imala
sam pomoé muzevljevih i svojih roditelja koji su se
dobro brinuli o djeci”

“Bez obzira na posao koji obavljamo, svi osjecamo
nedostatak vremena za profesionalne aktivnosti,
za obiteljski Zivot i za poslove koji nas ispunjavaju.
Svojoj djeci bila sam dobar uzor jer su naucili cijeniti
rad i podrsku obitelji. Vise mi je bila bitna kvaliteta
vremena koje s njima provodim nego kolicina.”

“Cesto sam imala griZnju savjesti zbog toga $to sam
ucenicima posvecivala vise vremena nego svojoj
djeci. Dolazila sam doma opterecena poslom i moji
razgovori s djecom bili su vise reda radi. U drugim
sam aktivnostima sa sinovima izgradila iskren odnos
i oni su razumjeli moje poteskoce.”

“Moja obitelj nije osjeala odgovornost mojeg posla.
Silno sam se trudila biti dobra ravnateljica i dobra
majka, supruga i snaha. Prva sam ustajala i posljednja
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isla spavatii to je za mene bio jedini nacin da ispunim
sve obveze. Je li vrijedilo, ne mogu reci. Vjerojatno bih
to ponovo napravila.”

“Mene su ucili da je uvijek moguce pronaci nacin
kada nesto doista zelite, a kada ne Zelite, pronaci Cete
izgovor. Ja sam uspijevala sve uskladiti. Nisam u 40-
toj postala redovita profesorica, ali sam drZala tempo
koji je bio potpuno uskladen sa zakonskim uvjetima.
Nijedna utakmica, nijedna Skolska priredba nije
prosla bez mene. Svaki je rodendan bio proslavljen u
kuci s tortom koju sam sama napravila. Ponosna sam
na svoju djecu i sigurna sam da nisu bili zakinuti za
moju paznju.”

“Nije uvijek lako. Nekad je trpio posao, a nekada
obitelj. Samo uz naporan rad i podrsku moZe se
uspjeti. Moji roditelji i suprug pomagali su mi oko
djece, a na poslu imam krasne kolege i sve odlicno
funkcionira.”

“Moj je suprug ravnopravno preuzeo obveze oko
kuéanskih poslova i djece pa nisam bila opterecena
kuéanskim poslovima. To mi je bila velika pomo¢ da
bolje funkcioniram na poslu i da imam vremena za
sebe.”

“Djeca su mi bila i ostala najvaznija. Da bih bila dobra
majka, veliki dio posla odradivala sam noéu. Nije bilo
lako i prema drustveno prihvatljivim kriterijima, ja
sam uspjesna. Ipak, prije bih se proglasila uspjesnom
majkom jer su moji sinovi odrasli u odgovorne i
postene osobe.”

“Udana Zena danas ima mnogo obveza i ako podnosi
sama sav taj teret onda je njoj puno teze nego
muskarcu.”

“Danas je podjednako tesko muskarcima i Zenama u
trzisnoj utakmici koja nije ugodna. Ako ste u obitelji
koja je kruta onda je svejedno jeste li muskarac ili
Zena; sli¢no je i u poduzeéu (radnoj zajednici). Imam
srecu Sto je moj suprug odgajan tako da je svejedno
tko ée skuhati ruéak ili i¢i na roditeljski sastanak.”
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Na temelju dobivenih odgovora mozemo zakljuc¢iti da (obrazovne)
menadzerice nisu imale posebno izrazene prepreke u napredovanju. Odredeni
je “labirint” postojao, a bio je sastavljen od spolnih stereotipa, organizacijskih
prepreka, kao i potrebe uspostavljanja ravnoteze izmedu obitelji i posla. Odgovori
ispitanica dovode do zakljucka da pored soft varijante spolnih stereotipa kao izraza
postojanja ¢vrsto ukorijenjenih, tradicionalnih vrijednosti i uloga muskaraca i
zena u obitelji i $iroj zajednici, postoji i neoliberalna ekonomija kao platforma
djelovanja menadzerica. To podrazumijeva odredenu eroziju drustvenih praksi
koje su organizirane po kriteriju spola, a afirmiraju kriterij sposobnosti i
uspjesnog rada.

8.2. Poticajni uvjeti Zenama u (obrazovnom) menadZzmentu

Osim labirinta, “ljepljivog poda™ i drugih prepreka koje obiljezavaju
polozaj menadzerica, Zensko je menadzment obiljezeno i poticajnim uvjetima
koji su zenama pomogli da dodu na polozaj menadzZerice i da taj polozaj i zadrze.
Pokazalo se da su znacajne korporativne inicijative usmjerene na stvaranje
mogucénosti za Zene i u menadzerskim poslovima u kojima nece imati status

“tokena”.

8.2.1. Mentor(stvo) i radna sredina

Za omeksavanje razli¢itih institucionalnih prepreka koje ogranicavaju
mogucnosti za Zene u organizacijskoj hijerarhiji odreduje se mentor(iranje) koji
mogu biti sluzbeni i nesluzbeni. Mentor(stvo) moze osnazivati Zene i mijenjati
njihov nepovoljan polozaj u ukupnoj organizacijskoj strukturi i svakodnevnoj
praksi radnih organizacija. Ovaj oblik podrske pridonosi rjeSavanju problema
osjecaja izolacije i nedostatka podrske medu Zenama. Mentor(stvo) povecava
samopouzdanje, poboljsava komunikacijske vjestine i daje znanja potrebna za
bolje razumijevanje (obrazovne) kulture. I rezultati ovoga istrazivanja isticu
da je mentor(stvo) vazan poticajni ¢imbenik u organizacijama na $to ukazuju i
iskustva ispitanica.

“Vjerujem da sam imala sreée i prednost pred ostalima
jer je moj prvi Sef bio izvrstan pravnik i veliki Covjek
koji me je naucio pravno misliti te mi prosirio poslovne
vidike. On me naucio da prvorazredni menadzeri
traze prvorazredne suradnike, a drugorazredni traze
drugorazredne i treCerazredne suradnike. Ja sam

40 Engl sticky floor.
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kao pripravnik isla s njim na sve sastanke na koje
je i on iSao, upoznala sam ljude na svim poloZajima
u Konéaru, dobila sam priliku osobno se upoznati
s poslovanjem u inozemstvu s 26 godina — 1985.
pripremila sam sve odluke za osnivanje poduzeéa u
inozemstvu te otisla registrirati poduzece u jednoj
azijskoj zemlji. Nije sve to bilo jednostavno, ali uz
pracenje literature, svakodnevno obrazovanje i rad,
koji je najvazniji, sve se uspije.”

“O lijepim stranama napretka ka poslovnom uspjehu
Celnici zasigurno razlicito misle, ali svatko Zeli da
se njegovo misljenje, stavovi, potrebe, ideje i sl.
uvazavaju pa je lijepo na odredeni nacin za to se i
boriti. U svakom slucaju, lijepe strane u poslu rijetko
se postizu brzo i lako, odnosno do lijepoga se moZe
do¢i samo ako se uvaZavaju i postuju svi sudionici
odredene aktivnosti i ako je pri tome prisutna dobra
volja i strpljivost. Ja sam imala sreu jer sam ucila od
pametnih ljudi koji su mi prethodili”

“Kroz obrazovanje i na poslovima koje sam radila
susretala sam se s osobama koje je vrijedilo upoznati.
Bez obzira na spol, mogu reci da sam uvijek imala
dobre ucitelje koji su nesebicno dijelili svoje znanje i
pokazivali mi “tajne zanata”. Znalo je biti i neugodnih
situacija koje sam doZivljavala od svojih mentora
i jako sam im zahvalan za sve $to sam postigla i sto
znam. Kada sam se pripremala za prvu sjednicu
upravnog odbora, kolega s iskustvom ponudio mi je
pomod i rijeci ohrabrenja. To mi i danas daje vjetar
u leda”

“Izgradila sam se kao osoba i pritom naucila Zivotne
vjestine, usvojila puno znanja, naucila donositi
odluke, usvajati prioritete, poslovno komunicirati. U
tom procesu pronalazila sam razlicite mentore koji su
mi pomagali.”

“U svom radnom vijeku susretala sam osobe spremne
na suradnju. Mogu s velikim veseljem istaknuti svoje
Zivotne i profesionalne ucitelje i uciteljice. Oni su me
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obvezali da i ja budem takva prema mladim osobama
koje traze i Zele pomo¢, koji Zele uciti”

“Sve prepreke lakse se svladavaju ako postoji vjera u
sebe, ¢vrsta Zelja i znanje kako posao koji zapocnete
privesti svome kraju. A bilo je i jeste tesko. Uvijek
se pitam kome se obratiti kada imam problem s
razlicitim poslovima. A onda se sjetim da su tu moji
kolege koji zajedno sa mnom znaju puno vise.”

“Znam da moram jos mnogo toga nauciti. To cinim
lakse u timskom radu s ucenicima, uliteljima te
ostalim djelatnicima i vanjskim suradnicima koji su
moji uzori. Oni mi daju osjecaj zajednistva i poticu
entuzijazam u radu.”

“Po povratku u Hrvatsku, dosla sam u kontakt s
bivsim profesorom s fakulteta koji me potaknuo na
to da ponovno razmislim o magisteriju. Mogu reci da
sam tada osjetila snagu prijateljstva i ljubavi ljudi koji
me okruzuju i nekako sam znala da Ce to obiljeZiti
moj Zivot, ali i snazno utjecati na mene kao osobu.”

“Imala sam prekrasne uvjete, iznimnog profesora
Nanuta koji je studentima bio maksimalno na
raspolaganju i nadahnjivao svojom pojavom i
umjesnoséu. Ved nam je na prvoj godini studija pruzao
puno prilika za rad s ansamblom, s akademskim
orkestrom. Kasnije sam ubrzo osnovala i svoj komorni
orkestar te sam na taj nacin od samog pocetka bila
u doticaju s ansamblom, uceli kroz sve te pokuse.
Razlika u mom djelovanju nekad i danas sigurno
postoji, prije svega u iskustvu i kognitivnom aparatu,
no i dalje osjecam onaj pocetni poriv u sebi koji me i
privukao ovom poslu, strast prema glazbi i Zelju za
njenim stvaranjem.”

“Rad u raznim strucnim tijelima, susreti i druZenja
kroz posao s kolegama iz drugih struka i zemalja
nepresusan su mi izvor i inspiracija za otvaranje
novih istrazivackih tema i za unapredenje rada u
Institutu. Za poslovni uspjeh vazna je radna sredina
koja je u Institutu odlicna, iako traZi neprestanu
paznju i brigu”

73



“Puno toga naucila sam od kolegice koja je po
hijerarhiji bila na niZzem poloZaju. Ona mi je
nesebi¢no pokazivala sve tajne posla koje moZete znati
jedino kada ga radite dugo godina. Nikada joj nije
promaknulo moje neraspoloZenje, moja briga i sve
Sto moze vidjeti samo takva osoba koja Zeli pomoci
i koja voli ljude. Kod nje nema jala, raduje se mojem
uspjehu. Na nju se mogu uvijek osloniti.”

“Kad sam dosla raditi dodijeljen mi je sluzbeni
mentor koji bas i nije uvijek bio raspoloZen za rad.
Bilo je trenutaka koji nisu bili nimalo obelavajuli
kada je rije¢ o nasem poslovnom odnosu. Znao je
biti grub, ironican i neugodan, ali usprkos tomu, bio
je vrstan poznavalac posla i od njega se moglo puno
toga nauciti”

“U kolektivu sam imala ogromnu podrsku velike
vecine djelatnika koji su sa mnom ‘gradili” novu
instituciju, Sto me posebno motiviralo na to da
zajednicki prevladamo prepreke.”

“Vrlo sam ponosna $to sam kao pravnik uspjela
postati dio ekipe na vrhu velikog sustava kakav je
Koncar. Puno radim na promociji korporativnih
pravila i nadam se da (e se to prepoznati.”

“Najdraze mi je $to me prekrasna osoba koju sam
sama odabrala za svoju suradnicu vrlo Cesto zna
podsjetiti éemu sam je pragmaticnom naucila u
svakodnevnom radu. Radi se o tablicnom nacinu
prezentiranja podataka. Drugima se to moZe Ciniti
banalnim, ali to je toj osobi promijenilo nacin
razmisljanja i ona se toga svaki put sjeti i od srca mi
zahvali. To je samo primjer kako me i male stvari
ispunjavaju zadovoljstvom.”

“Svrha ucenja nije nabrajati aktivnosti koje sam kao
Celnica ustanove provodila na neki poseban nacin nego
da, obavljajuli ih, prema sebi i drugima uspostavim
pozitivan odnos, dakako, u ozradju uzajamnog
postovanja i odgovornosti, demokraticnih i etickih
odnosa - pokazalo se da je ucenje upravo o tome
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dobra podloga poslovnim rezultatima i uspjesima.”

“Moja Zelja za upoznavanjem ljudi i znatizelja te
zZelja da nadahnem druge kao $to su drugi nadahnuli
i motivirali mene, dovela je do osnivanja Poslovne
akademije Rijeka, a kasnije i Visoke poslovne
skole PAR. PAR danas Cine ljudi, moji suradnici i
zaposlenici, svi nevjerojatni, svestrani i razliciti mladi
ljudi koji ne prezaju od suocavanja s izazovima,
spremni na ucenje i rad, koji su danas dio mene i moje
svakodnevice.”

Iz odgovora ispitanica moze se zakljuciti da su mentor(stvo), u svojim
razli¢itim modalitetima, i radna sredina vrlo vazni poticajni ¢imbenici u
profesionalnom napredovanju.

8.2.2. Obrazovanje

Obrazovni sustavi koji koriste spol, rasu i klasu kao kriterij pristupa
obrazovanju pridonose segregaciji i ograni¢avaju socijalno ugrozene skupine na
poslovima s niskim pla¢ama. Niska razina obrazovanja, nepismenost i jezi¢ne
poteskoce ograni¢avaju mogu¢nosti mnogim zenama, manjinama, imigrantima
i osobama iz obitelji niskog drustvenoekonomskog statusa. Vrlo suptilni nacini
segregacije pocinju u javnim Skolama. Spolni stereotipi nisu rijetkost u nastavnom
planu i programu, kao i stavovi nastavnika te administrativne prakse koji nisu
naklonjeni djevoj¢icama. Spolni stereotipi hrane musku mo¢ borbe i guraju
djecake u “natjecateljsku modu”, dok su djevojcice, s druge strane, ¢esto u razredu
samo puki promatraci (Pavalko i Gentzler, 1995.). Djecaci, u prosjeku, koristite
bilo kakvu vrstu poticaja kako bi privukli pozornost nastavnika, a djevojcice
strpljivo ¢ekaju priznanje.

Odgovori ispitanica lako se mogu uklopiti u teorije koje isticu da je
obrazovanje vazan ¢(imbenik uspjeha. S obzirom na visoko profesionalno
pozicioniranje ispitanica, moze se pretpostaviti da je njihov proces obrazovanja
bio demokratican te ilustriraju vaznost obrazovanja (uenja) za posao koji
obavljaju.

“Da nisam imala roditelje kojima je skola, kako
su oni obrazovanje nazivali, bila vazna, mozZda ne
bih bila na poziciji na kojoj jesam. Doduse, u moje
vrijeme nije bilo otpora prema obrazovanju Zena, ali
ipak, studirati, magistrirati i doktorirati, bilo je malo
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neobicno. Svi stupnjevi obrazovanja nisu znacili kraj
ucenja. Svaki dan moram uliti da bih ostvarivala
dobre rezultate”

“Moje prvo radno mjesto bilo je u osjeckoj gimnaziji.
Radila sam u zavrsnim razredima i uvidjela vaznost
stalnoga ucenja. Kada tek pocénemo raditi, svi mi
imamo osnovne strucne kompetencije, ali ne znamo
komunicirati na odgovaraju¢i nacin i mijenjati
odredene ustaljene obrasce, nego se prilagodavamo
postojecem. Poslije dvije godine rada presla sam na
Pedagoski fakultet gdje sam postala asistentica na
kolegiju Didaktike i jos nizu drugih kolegija. Svake
sam nove akademske godine dobivala nove kolegije.
Tijekom tog razdoblja magistrirala sam i doktorirala
na Filozofskom fakultetu u Zagrebu iz podrucja
pedagogijskih znanosti. CjeloZivotno je ucenje postalo
moj neizostavni dio Zivota.”

“Brzo sam shvatila da taj put nije posut ruZama,
ali da se isplati prihvatiti izazove i ispitati vlastite
potencijale. Naucila sam takoder da treba stalno
uciti (o modelima rukovodenja, vodenju financija,
pravnim vidovima upraviljanja i sl.), da treba biti
uporan, ali i strpljiv te da odlaskom s rukovode(ih
pozicija gubis dotadasnje 'velike prijatelje’”

“Sam taj koncept balansiranja obaveza koje je trebalo
namiriti za dvije skole u meni je razvio organizacijske
sposobnosti i radni mentalitet koji me odonda
pratio, ili bolje receno, kréio mi put. Smatram da je
stvoriti odredene navike odrZavanja usredotocenosti
i discipline te strogost prema vlastitom djelovanju
od klju¢ne vaznosti za svaku zahtjevniju poslovhu
funkciju i ljudski rad, osjeaj da se prepreke mogu
rusiti i da je sve moguce postic¢i.”

“Trajno  obrazovanje nuZan je uvjet za bolju
buduénost. Radni elan i privrZenost poslu pozitivna su
i prepoznatljiva nadogradnja svakoj osnovi temeljenoj
na imenu, kontaktima i ugledu.”

76

“Poti¢imo ulaganje u znanje jer je to jedina investicija
koja se sigurno vraca. Vjerujem da obrazovanje i
poduzetnicki duh pokrecu drustvene promjene, bez
obzira na spol, te da je moguée doprinijeti jacanju
poloZaja Zena na trZistu rada, ali ne poticanjem
razlika, nego razvijanjem uspjesnih i samosvjesnih
pojedinaca koji e biti temelj modernog drustva.”

“Nakon zavrsnog pravnog fakulteta, poslijediplomskog
studija i pravosudnog ispita, odgovorno i profesionalno
obavljajuci zadatke u poticajnoj radnoj atmosferi
i kreativnom okruZenju, poziv da preuzmem
odgovorniju funkciju dosao je sam po sebi. Naravno,
sve je to splet okolnosti i pravih ljudi na pravom
mjestu i u pravo vrijeme.”

“Ne znam je li to dosadna i pomalo stereotipna
prica, ali ja sam od osnovne skole i dalje tijekom svog
skolovanja bila medu najboljima i najbolja ucenica
u razredu, Cesto predsjednica ili potpredsjednica
razreda koja je ucila kada treba i uglavnom na
vrijeme (katkad i u zadnji ¢as) odradivala svoje
obaveze. Na fakultetu sam vec¢ na drugoj godini bila
demonstratorica na jednom od temeljnih predmeta te
mi se ¢ini da su me kolege i profesori prepoznali kao
osobu koja se u svojoj generaciji ipak izdvaja svojim
interesima. Zato mi se gotovo prirodnom Cinila moja
zelja da radim na fakultetu. Ali okolnosti su bile
drukcije te me na razgovor za potencijalni posao u
Ekonomskom institutu u Zagrebu preporucio profesor
s fakulteta. lako nisam znala Sto me u Institutu
ocekuje, sada sam sretna da me slucajnost u vidu
preporuke dovela do mog sadasnjeg radnog mjesta.
Nakon toga slijedio je uglavnom ozbiljan i kreativan
rad kojem u znanosti nema kraja. Preporuke o meni
kao osobi, vrijednostima koje cijenim i postujem,
znanjima, vjestinama i kvalitetama koje posjedujem,
dovele su me do mjesta zamjenice ministra gdje sam
imala priliku upoznati druge vrste poslova. Tamo
sam zahvaljujuéi Sirini znanja stecenih radom u
Institutu, puno i brzo, uceci u hodu i preskacuci razne
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prepreke rada u koalicijskoj Viadi, stekla nova znanja
i iskustava koja su me na odreden nacin obogatila,
odnosno obogatila su prije svega moje Zivotno, ali i
radno iskustvo.”

“Obrazovni sustav treba osposobiti mlade ljude
za samostalno stjecanje kompetencija, za trajno
obrazovanje jer se sva strukovna podrucja mijenjaju
velikom brzinom, javljaju se nova zanimanja koja
traZe nova znanja, ali se otvaraju i nove mogucnosti
koje treba prepoznati i iskoristiti. Zeljela bih da
obrazovni standardi budu ujednaceni. Uvijek Ce
biti boljih i manje dobrih obrazovnih ustanova, ali
mladim ljudima treba omoguliti jednake uvjete za
profesionalni razvoj, bez obzira na spol i sredinu iz
koje dolaze”

“Osvrnula bih se na kraju na trenutacnu, moZda
nesto manje ruzicastu ekonomsku i poslovnu situaciju
u Hrvatskoj te mogucu obeshrabrenost mladih ljudi, a
napose Zena, u pogledu ulaganja u svoje obrazovanje,
karijeru i buducnost. Istina, prepreke postoje i
zahtijevaju rad i predanost, ali u konacnici uloZeno
ipak bude proporcionalno postignutom i mislim da
valja i¢i naprijed.”

Izmedu obrazovanja i posla koji ispitanice obavljaju postoji dinami¢na
veza. Na tu vezu upucuje to $to se obrazovanje smatra preduvjetom ulaska u svijet
rada i dolaska na menadzerske poloZaje te to $to se takoder smatra da cjeloZivotno
obrazovanje i ucenje osigurava uspje$no obavljanje tog posla.

8.2.3. Obitelj

Iako se obitelj smatra jednom od prepreka koje usporavaju Zene u
njihovom profesionalnom napredovanju, ona je takoder vazan ¢imbenik podrske.
Kada je rijec¢ o obitelji, ona se u profesionalnom napredovanju cesto izjednacava
s brakom, a moze pruzati dvije vrste podrske (King et al., 1995., navedeno prema
Aycan, 2004.), i to instrumentalnu podrsku, koja se o¢ituje u sudjelovanju muza u
kuc¢anskim poslovima, i emocionalnu podrsku, koja se manifestira u motiviranju
zene, njezinu slusanju i ohrabrivanju te nizu drugih znakova podrske.

Ispitanice su istaknule znacaj obitelji u njihovu profesionalnom
napredovanju kao i za odrzavanje visokog poloZaja.
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“Bilo je trenutaka kada sam se osjecala iscrpljenom,
kada sam propitivala svoje sposobnosti, izdrzljivost...,
a bilo je trenutaka kada sam mislila odustati. Svaki
razgovor s mojim suprugom bio mi je snazan vjetar
u leda i jacao mi je vjeru u moje sposobnosti i snagu.”

“Nemali broj puta iznenadili su me prijatelji i obitelj.
Iako sam znala da ce me uvijek podrZavati, kao sto
i jesu cinili tijekom svih ovih godina, uvijek bi me
iznova iznenadili svojim dobrim namjerama, Zeliama
i nesebicnim djelima. Prvenstveno mislim na svoje
roditelje, brata, obitelj.... Oni su me naucili boriti se,
ali da to ¢inim na posten nacin, da nikada nikome ne
nanesem zlo i da tudi neuspjeh ne dozivljavam svojim
uspjehom.”

“..bez podrske i razumijevanja najbliZih nije moguc
nikakav uspjeh.”

“Vrlo sam ponosna na to $to sam odgojila dvoje
izuzetne djece koja su danas profesionalci na svom
poslu i nadam se da Ce biti zadovolji i uspjesni ljudi.”

“U svim trenutcima moja mi je obitelj bila vaZan
oslonac u Zivotu. Moja su mi djeca bila i ostala velika
motivacija. Pogled na njih uklanja svaku brigu i
poteskocu.”

“Svoj polozaj ne doZivljavam kao nesto posebno
vrijedno i cijenjeno. Moj su najveli uspjeh moja
djeca. Obnasanjem ove funkcije ucite i naucite, ali biti
uspjesan roditelj, to nije lako. I moj suprug, na kojeg se
mogu osloniti, spada u moj uspjeh.”

“Raczlicite dileme koje prate svaki posao, kao i traZenje
smisla u svakodnevnim obvezama za koje mislite da
nikada nece prestati jer vam radni dan traje cijeli dan,
Cesto su me demotivirale. Uz podrsku moje obitelji, sve
je imalo smisla. Oni su mi davali snagu za dalje”

“Osoba sam kojoj je privatna strana Zivota itekako
vazna. Ona je zapravo pokretac uspjeha... Da je lako
sve to uskladiti, nije. Meni su osobno obitelj, prijatelji
i meni dragi ljudi ono $to mi daje snagu kada je tesko.”
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8.3. Mogucnosti promjene (poloZaja) zena u (obrazovnom)
menadZzmentu

Tre¢i zadatak ovog istrazivanja odnosio se na mogucnosti i potrebe
mijenjanja polozaja (obrazovnih) menadzerica iz perspektive Zena koje
trenuta¢no obavljaju takav posao. Njihova suptilna iskustva posebno su vrijedna
za izradu konceptualnog okvira istrazivanja zivota (buducih) menadZzerica.
Ta su iskustva takoder znacajna i za uklanjanje nedostataka koji su prisutni u
trenuta¢nim pristupima proucavanju Zena u (obrazovnim) organizacijama jer se
Cesto bave razmjerno ¢vrstim identitetima Zena. (Auto)biografska iskustva vazna
su i za identifikaciju onih ¢imbenika koji utje¢u na njihov odnos prema radu i
karijeri, a mogu posluziti kod istrazivanja organizacijskih vrijednosti i njihovog
znacaja u kontekstu razvoja karijere. Ispitanice vrlo afirmativno gledaju na Zene
i njihove sposobnosti kao i na uspjeh te smatraju da najvaznija promjena koju
treba poduzeti podrazumijeva pocetak vjerovanja u sebe. Samopouzdanje se
smatra vaznim za ublazavanje poteskoc¢a na koje Zene na profesionalnom putu
mogu naic¢i. Posebno je istaknuta dvojna uloga Zena, a koja nije nepomirljiva
uspiju li se pronaci razli¢ite ravnoteze.

“Mi zene trebamo mijenjati sebe. Trebamo vjerovati
da mozemo uspjeti, da imamo sposobnosti i da je ovaj
svijet napravljen jednako za muskarce i za Zene.”

“Mlade zene trebaju vjerovati u sebe. Svojim radom
trebamo postati uzor drugima.”

“Vierujte u sebe cak i kad vam se Cini da ste jedina
osoba koja vjeruje u svoj uspjeh. Vjerujte u svoj
uspjeh, viziju i cilj jer vas uspjeh ovisi prvenstveno o
vama.”

“U svom sam poslu upoznala puno izuzetnih mladih
Zena, sposobnih, obrazovanih i uvijek sam imala
dojam da vise ja ucim od njih, nego one od mene,
i to me odusevljava. Najvaznije je raditi na sebi i
vjerovati u sebe. Osobno nisam imala dojam da mi
je profesionalni razvoj otezan zbog toga Sto sam Zena.
Ogranicenja u tom smislu svodila su se na Cinjenicu
Sto u privatnom Zivotu imam vise obveza nego sto bih
imala da sam muskarac, ali to je nesto sto sam mogla
mijenjati, a nisam i drago mi je zbog toga. Stoga,
mladim Zenama porucujem da pronadu ravnotezu
izmedu karijere i obitelji.”
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“U Hrvatskoj je danas svima tesko, ali je vazno ne
prepustati se apatiji, treba traZiti rjeSenja, boriti se za
svoja uvjerenja i ciljeve. Ulazak Hrvatske u EU najvise
dobrobiti donosi mladim ljudima. Samosvjesni,
obrazovani i razvijene kriticnosti, vierujem da Ce
naci izlazak iz nepovoljnih gospodarskih i drustvenih
prilika u kojima se nasla Hrvatska.”

“Mislim da Zene mogu preuzeti sve uloge za koje
se odluce, a mogu ih uspjesno i odraditi. Nas je put
ka uspjehu mozda tezi od puta nasih kolega, ali
je mogué. Dvojnost nasih uloga - poslovna Zena i
oslonac obitelji - ne mora biti teret, ve¢ moZe biti
prednost koja nas i dovodi do uspjeha, a moze biti i
putokaz nasoj djeci. Morate znati dobro organizirati
vrijeme i slagati prioritete. Sada, u zrelim godinama,
kada su moja djeca mladi ljudi s uspjesnim poslovnim
karijerama, a ja se ponovno nalazim pred izazovima
novih prorektorskih poslova, mogu reci da se isplatilo
i jos ne mislim stati”

“Sigurna sam da nisam jedna od malobrojnih
sposobnih, samo sam bila malo hrabrija, sto znaci da
je slican izbor dostupan mnogim mladim sposobnim
Zenama u Hrvatskoj.”

“Budite uporne, pronicljive i ulaZite u svoje
obrazovanje i znanje, ne bojte se uspjeti jer svatko od
nas predodreden je za velike i male stvari kojih nismo
ni svjesni sve dok se ne nademo u lepezi situacija,
kako zivotnih, tako i radnih. Mislite pozitivno i onda
kada se nadete u bezizlaznoj situaciji jer poslije kise,
koja je takoder blagodat Zivota, dolazi sunce koje nas
grije i olaksava postojanje.”

“Zenama bih porucila da vjeruju u sebe, rade
profesionalno prema svojoj savjesti i da svojim
primjerom i znanjem djeluju na sredinu u kojoj Zive.”

“Zene u Hrvatskoj trebaju slijediti svoje snove, koliko
god oni bili teski. Ne smiju dopustiti da ih pokolebaju
starije Zene i naporni muskarci. Mlade su Zene danas
obrazovanije i imaju sposobnosti koje se danas vise
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vrednuju nego ikad prije — postenije su i uspjesnije od “Nemojte robovati stereotipima. Biti Zena nije
muskaraca.” nuzno vasa mana. Ljiudi u RH postuju Zene isto kao
i muskarce, naravno, pod pretpostavkom da su se

Znatan dio ispitanica smatra da se Zene trebaju osloboditi stereotipa i spremne nositi s izazovima.”

da trebaju biti tvorci i promotori novih vrijednosti na profesionalnom planu, a
- ‘ « o . -
posredno i na $irem drustvenom planu. Svako opterecenje, bez obzira na to radi li se o

“Mlada Zena u Hrvatskoj mora se osloboditi sjena
predrasuda, dogmi i negativnih kritika Zivotne
okoline. Mora osnaZiti svoju osobnu mo¢ kako bi
osnazila svoj utjecaj, svoju poziciju i mogucnost
aktivnog sudjelovanja u stvaranju drustva po mjeri
svoje generacije, za opce dobro i buducénost tog istog
drustva. Smisao Zivota bila je i jeste u nastavku
Zivota. Zene imaju jednake preduvjete kao muskarci.
U Zivotnoj i poslovnoj utrci svoje moguce nedostatke
trebaju shvatiti kao pozitivne prednosti te u timskom
radu s muskim dijelom populacije poduzetno gledati
na sve moguce izazove i kreacije u poslu, obitelji i
drustvu oplenito.”

“Nastavno na pitanje o poteskocama na putu ka
poslovnom uspjehu u mojoj profesiji, o kojima sam
vec iznijela svoje primjedbe, moje posljednje iskustvo
pokazuje da se manjak Zena u ovoj struci polako
mijenja. Kako sam nedavno bila clanica stru¢nog
povjerenstva za prvi krug Matacicevog natjecanja
za mlade dirigente, svjedocila sam Cinjenici da se na
natjecanje prijavilo vise Zena negoli ikad prije. Na taj
se nacin trend ulaska Zena u svijet dirigiranja polako
ucvrséuje, kako u svijetu, tako i kod nas. Toliko o
osvrtu na konkretnu situaciju u mojoj profesiji. Slican
razvojni slijed moZe se uociti i u ostalim granama
ljudskog djelovanija, sve se viSe mjesta otvara mladim
Zenama u poslovnom svijetu, odnosno, mozZda bi
bilo pravednije re¢i, mlade Zene same si ih otvaraju.
Smatram da je to trend koji treba njegovati i osvrtati
se na njega prateci njegov razvojni slijed, bududi

spolnim, nacionalnim ili nekim drugim stereotipima i
predrasudama velika je kocnica napretku. Treba ih se
osloboditi i raditi na Sirenju drukcijih vrijednosti. Biti
Zena na Celu vaznih i velikih organizacija - politickih,
kulturnih, ekonomskih - nije samo moguce nego je
realno i potrebno. Mi nismo cudo u svijetu, nego osobe
koje mogu puno toga uraditi kvalitetno.”

“‘Same se kandidirajte za vazne poslove (i vodece
pozicije) ako imate ideje i Zelite mijenjati ono ¢ime
niste zadovoljni. Menadzment (obrazovnih i drugih
institucija) previse je zahtjevna stvar da bi se
prepustila samo muskarcima. lako nije lako odluciti
se za Celnu funkciju, u konacnici se ipak sav uloZeni
trud (i vrijeme) isplati!”

“Prema mojem iskustvu, Zene lako mogu uspjeti
na svim “frontovima” ako, rekla bih, autenticno
obavljaju poslove koje rade. Ja sam veé neko vrijeme
u visem menadZmentu i nemam optereCenja kakva
su prijasnji kolege imali, niti se s njima usporedujem.
Oni su radili na svoj nacin, a ja radim na svoj koji je
takoder uspjesan. Mozda bi trebalo uciti mlade ljude
da uspjeh treba povezivati s osobom koja ima svoje
ime i prezime, a ne sa spolom.”

“Zenama u Hrvatskoj razmjerno je dobro. Cijenjena
sam medu kolegama i zbog toga smatram da svaka
osoba sama sebi gradi ugled. To je dugotrajan posao i
mozda je malo zahtjevniji kod Zena, ali upravo zbog
toga treba rusiti stereotipe.”

Osim dominantnih odgovora, vazno je navesti i manje zastupljene
odgovore koji upucuju na potrebu mijenjanja obrazovanja. Naime, ispitanice
smatraju da u odgojno-obrazovne sadrzaje treba unositi “Zenske sadrzaje” iz

razli¢itih profesija i okruzenja da bi menadzerice postale uzori djevojc¢icama i
“Treba rusiti predrasude da postoje “muski” i “Zenski” Zenama.
poslovi”

da se samo ruSenjem takvih granica moZe postici
vjerodostojnost i iznimnost ljudskih nastojanja, ma
kojeg se to polja ticalo.”
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“Ima dosta Zena koje su ucinile kvalitetne stvari u
svojoj sredini, bilo da se radi o dobrim uciteljicama,
poljoprivrednicama ili znanstvenicama. Mi o njima
uporno Sutimo, a svake se godine tiskaju novi
udzbenici. Njihovi Zivoti trebali bi pronadi mjesto u
Skolii one trebaju biti uzor svim drugim pripadnicama
'njeznijeg spola’”

“U obrazovanju, odnosno u strukturi obrazovne
djelatnosti, treba raditi na stvaranju  spolno
uravnotezene radne snage. Dominacija uciteljica
djecacima i djevojcicama odasilje snaZnu poruku da
je to Zenski posao. Pitam se je li to dobar uzor?”

“Sto mozemo nauciti o Zenama kada su u medijima
prikazane kao konzumentice mode i kozmetickih
preparata. U obrazovanju trebamo uciti djecu i
studente da su Zene sposobne biti kemicarke, piloti,
uspjesno voditi razlicite organizacije i da mogu
jos puno toga... Obrazovanjem Cemo pridonijeti
razbijanju stereotipa. Svojim sam studentima na
predavanja dovodila uspjesne Zene, ali sam odustala
jer su mi pretpostavljeni prigovarali da te Zene
nemaju odgovarajuci izbor za rad u nastavi. Takav
odnos dokaz je da mi robujemo formi i pravilima koji
su ‘grijaci’ stereotipa.”

“Svi mi trebamo uzore. U ovom poslu nema Zenskih
uzora koji svim Zenama porucuju da je moguce
uspjeti. Obrazovati treba tako da studente i studentice
ucimo da su vaZne sposobnosti, a ne spol. Mi jesmo
razliciti, ali razlicitost nas treba obogacivati, a ne
smije biti selektivni faktor u smislu - ti si musko, ti
mozes naprijed, a ti si Zena, ti stoj!”

“Nase je drustvo tradicionalno kada je rije¢ o Zeni i
njenoj ulozi. Muskarac se smatra visim bicem i ako je
on mjera, razumljivo je da éemo odustati jer tu mjeru
ne moZemo dosegnuti. Zbog toga treba poceti jako
rano s uvodenjem novih mjera, pocevsi od obitelji,
predskolskih ustanova, preko osnovne i srednje skole,
a posebno na fakultetima. Ta nova mjera neka bude
osoba i uspjeh.”
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“Ja sam imala podrsku obitelji i supruga pa moja
djeca uceli iz takva okruzZenja ne dvoje oko toga tko
treba oprati sude ili skuhati rucak. Oni znaju da Ce to
uciniti onaj tko ima vise vremena. Vidala sam obitelji
gdje se tocno zna $to tko radi u smislu - mama kuha
rucak, a tata Cita novine. Ne treba ni naglasavati
Sto Ce djeca nauciti iz takva odnosa i kako (e se to
odrazavati na njihovu karijeru.”

Iz odgovora, je jasno da ispitanice isticu nedostatak uzora na svim
razinama obrazovanja, ali i u obitelji. Odgovori upucuju na potrebu mijenjanja
odgojno-obrazovnih sadrzaja ¢ime se nanovo potvrduje da je obrazovanje
tvorac promjena. Obrazovanje, dakle, ima potencijal za stvaranje institucionalne
socijalne stvarnosti koja ée biti rastere¢ena rodnih vrijednosnih normi, a koja ¢e
pruziti prostor i zamah pojedincu.
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9. Zaklju¢na razmatranja

Osnovna namjera ovoga rada bila je pokusati pruziti odgovor na
pitanje Je li (obrazovni) menadZment muski posao? Razlozi za postavljenje
ovakvog istrazivackog pitanja leze u numerickoj argumentaciji iz koje je
ocita podzastupljenost zena u poslovima koje obiljezava mo¢. Mo¢ i vlast
maskulinizirane su tvorevine koje su nastale u atenskoj kulturi u kojoj je jedino
muskarac imao pravo birati i biti biran. Iako su mnoge institucionalne prepreke,
koje su Zene udaljavale od poslova u kojima dominiraju muskarci, tijekom godina
nestale, one nisu nestale u potpunosti. Zene se susrecu sa “staklenim stropom’,
“staklenim zidom”, “staklenom liticom”, “ljepljivim podom’, preprekom mommy
track te nizom drugih poteskoca koje ih udaljavaju od poslova koji se u drustvu
visoko vrednuju.

Prijelaz u novo tisucljece, koje je sa sobom donijelo posebno slozene
drustvene uvjete, stavlja pred Zene nove izazove i razlicite uloge koje zahtijevaju
puni angazman radi ispunjenja onih obveza koje se od njih ocekuje. Od
djevojcica i kasnije Zena, u svakom se razdoblju Zivota ocekuje nesto $to je
drustveno odredeno i prihvatljivo. Zene u¢imo da budu odgovorne kéeri koje ¢e
preuzeti odgovornost za svoje roditelje, u¢imo ih da budu Zene koje ce stvarati
dom i obitelj. Zene trebaju postati majke koje njeguju svoju djecu u tjelesnom i
emocionalnom smislu, a takoder trebaju napredovati u suvremenom okruzenju
i biti osobe zavidne karijere. Karijera se smatra vaznim segmentom Zivota,
medutim, dopusten prostor za ostvarivanje tog zahtjeva prostor je u kojem
se rad manje vrednuje, odnosno prostor u kojem se ne donose vazne odluke
i prostor u kojem mo¢ nije izrazena. Iako Zene istodobno Zele individualnost,
postovanje, dostojanstvo, otvorenost za zivot bez braka i roditeljstva, bez muza,
one Cesto prihvacaju brak i roditeljstvo, viSe iz socijalne prisile jer se to smatra
najprirodnijim putem. Ta socijalna prisila, preoblikovana u potpuno normalno i
ocekivano ponasanje, Cesto je prepreka onim Zenama koje su zaplovile u “muske
vode”, kao i onima koje bi to Zeljele. Dominantna muska upravljacka kultura nije
naklonjena zenama i ¢esto se dogada da Zene u muskim organizacijama imaju
status tokena jer organizacijska kultura i norme poti¢u i nagraduju razmisljanja
i iskustva muskaraca. Takva uvjerenja prepoznatljiva su i kod minornog udjela
zena u upravnim odborima i na vode¢im polozajima diljem svijeta.

Iako je nastavnicka profesija feminizirana, u podrudju obrazovnog
menadzmenta takoder dominiraju muskarci. Zene su podzastupliene u
istrazivackim aktivnostima sveuciliSta, kao i u onim aktivnostima koje utje¢u
na promociju pojedinca. Posebnu tezinu i pritisak osje¢aju zene koje rade na
fakultetima jer se nalaze u $kripcu izmedu dviju pohlepnih institucija - obitelji
i sveucilita, a ovu pohlepu Zena moze zadovoljiti jedino ako nije majka. Zbog
toga obrazovanje ima posebnu odgovornost za mijenjanje takvog stanja i ono se
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mora otrgnuti iz drustvenog konteksta u kojem je izrazena spolna bipolarizacija,
a hijerarhijska raspodjela odnosa mo¢i podijeljena na $tetu zene.

Razliciti politicki (iskupljujuc¢i) dokumenti nisu dosad pokazali snagu
promjena i ostali su u sjeni okorjelih normi, vrijednosti i praksi koje su tek u
odredenom omjeru naklonjene Zenama. Postizanje spolne (i svake druge)
ravnopravnosti i stvaranje socijalno ukljucivog trzista rada s ve¢im udjelom
zena na (naj)visim (akademskim) razinama upravljanja, zahtijeva dinamiziranje
aktivnosti koje mogu proizvesti pozitivan utjecaj na individualnoj i $iroj
drustvenoj razini. Na tragu takvih razmisljanja ¢ini se potrebnim stvarati strategije
koje ¢e se kretati prema ukljucivanju Zena u sve razine odlucivanja. Vjerujem
da bi se takvim djelovanjem pojacala svijest (medu donositeljima odluka) o
vaznim pitanjima rodne jednakosti, povecala odgovornost o preprekama koje
onemogucavaju napredovanje Zena i tako stvorila poticajna organizacijska
kultura. Ocjena stanja u menadZmentu na opc¢oj razini podrazumijeva niz
numerickih i drugih argumenta o muskoj dominaciji u ovoj vrsti posla. Da ipak
postoje pomaci prema omeksavanju patrijarhalne kulture i (re)pozicioniranju
zene kao “drugoga’, dokaz su “nove” Zene ¢ija iskustva prosiruju istrazivacke vidike
u (obrazovnom) menadzmentu. Njihove (auto)biografije svjedoce o razmjerno
poticajnom okruZzenju za rad, §to jednim djelom ukazuje da postojece prepreke
u hrvatskom kontekstu imaju soft varijantu. Suvremeno okruzenje i trziste, kako
isticu ispitanice, radije istice pojmove kao $to su sposobnost, motivacija, interes,
konkurentnost i uspjeh, koji se jednako pripisuju i Zenama i muskarcima.

Mnoga istrazivanja, sluze¢i se razli¢itim teorijsko-metodoloskim
pristupima, ¢esto su dolazila do vrlo sli¢nih rezultata koje zajedno mozemo opisati
stajaliStem kada pomislis na menadzera, pomisli na muskarca, $to ujedno daje
potvrdan odgovor na istrazivacko pitanje postavljeno u ovoj studiji. Stoga je za
daljnja istrazivanja (obrazovnog) menadzmenta posebno vazno ono pitanje koje
se odnosi na otvaranje novih perspektiva i reprezentativnih upravljackih prostora
koji bi jednako ukljucivali oba spola. Svjesna sam ¢injenice da su promjene
kapilarne te da su “puzuéi sporo” odskrinula vrata dominantno muskog svijeta
upravljanja. Da to nije tako, i ovo bi istrazivanje bilo osakaceno za vrijedna zenska
iskustva u (obrazovnom) menadZzmentu.

Ako je istrazivanjem, bez obzira na njegovu obuhvatnost i odabrani
pristup, moguce pruziti odredenu poruku za promjenu, onda je poruka ovog
istrazivanja da su izvori nejednakosti varijabilni i relativni, uvijek odredeni
kulturalnim i drustvenim kontekstima te da ih stvaraju ljudi koji ih ujedno i
reproduciraju. Zbog toga su ti isti tvorci spolno segregacijskih prostora i politika
sposobni stvarati prostore i politike koji uvazavaju pojedinca — Zenu i muskarca.
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10. Sazetak

U knjizi Je li (obrazovni) menadZment muski posao? iznose se rezultati
teorijske analize i empirijskog istrazivanja poloZaja Zena u (obrazovnom)
menadzmentu. U teorijskom dijelu, autorica polazi od numericke argumentacije
koja govori o podzastupljenosti zena u svim poslovima koji su povezani s moci
i vlas¢u. Pojedine Zene koje uspiju u takvim hijerarhiziranim poslovima, nakon
$to su uspjele probiti “stakleni strop’, pomaknuti “stakleni zid” i odlijepiti se
od “ljepljivog poda’, bile su izlozene opasnosti “strme litice’, odnosno, svim
potesko¢ama koje su povezane sa zadrzavanjem te pozicije. Zenama koje se nadu
na najvisim polozajima, osporavaju se sposobnosti, i njihov se polozaj pripisuje
¢imbenicima kao $to su poznanstva s mo¢nim muskarcima, zakonske kvote i
drugi politicki instrumenti koje su stvorili muskarci jer su oni tijekom povijesti
posjedovali mo¢ i stvarali drustvene institucije zbog ¢ega su snaga i upravljanje
maskulinizirane tvorenice.

Velik broj istrazivanja o menadzmentu rezultirao je zakljuckom koji se
opisuje stajalitem kada pomislis na menadZera, pomisli na muskarca. Takav
stav postao je globalni fenomen koji je dugo vremena zatvarao vrata Zenama
i vjerojatno predstavlja najsnazniju prepreku za Zene u upravljanju u svim
zemljama, bez obzira na njihov stupanj razvoja. U obrazovnom menadZmentu
vrijedi stajaliSte Zene poucavaju, muskarci upravljaju, $to se opravdava laksim
uspostavljanjem ravnoteze izmedu obiteljskih i poslovnih obveza uiteljskog
poziva, koji je takoder vazan spoj duhovnog i bioloskog materinstva.

U poglavlju Postoji li muski i Zenski stil vodenja? istaknuto je da su i kod
fenomena vodenja prisutne drus$tvene binarne tvorenice musko-Zensko te da se
one odreduju u suprotnosti jedne u odnosu na drugu. “Organizacijska binarna
logika” postavlja mehanizme koji omogucuju identificiranje razli¢itih politika i
praksi unutar organizacije. Jedna je od tih razlika i to da su Zene vode u prosjeku
demokrati¢nije i participativnije od svojih muskih kolega. Muskarci, u vecoj
mjeri od Zena, usvajaju top-down i zapovjednistvo i kontrola stil. S obzirom na
razli¢ite promjene okruzenja koje demantira podjele utemeljene na spolu, smatra
se da je potrebno stvoriti dobar menadzerski stila u kojem kromosom Y nece biti
model i perspektiva dobrog stila vodenja.

Analiza podrske Zenama u (obrazovnom) menadzmentu, pokazala je da
se obrazovanju (mentorstvo, Zenski studiji, trening programi) daje velika vaznost
jer ono treba promicati emancipacijske prakse i kultivirati um za razumijevanje
nacina kako djeluje drustvena moc u obrazovnim ustanovama.

Rezultati empirijskog istrazivanja dobiveni na uzorku od 25 menadzerica,
od kojih je 12 iz obrazovnog menadzmenta, pokazuju da je dominantna muska
kultura, kao prepreka s kojom su se menadzerice u svojem poslu susretale, bila
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izrazena na pocetku karijere, ali da se tijekom vremena smanjila ili nestala jer su
one ostvarile uspjeh na poslu. Poteskoce koje proizvodi muska (menadzerska)
kultura sve su rjede jer postaju vazne sposobnosti i uspjeh osobe, dok spol u
mnogim radnim sredinama postaje nevazna kategorija. Radi sve izraZenije
“komercijalizacije” zaposlenika zbog ekonomske ucinkovitosti prisutne u
mnogim organizacijama, izrazen je natjecateljski individualizam i ekonomska
ucinkovitost naustrb svih ostalih kriterija.

U konacnici se moze zakljuciti da (obrazovne) menadzerice nisu imale
posebno izrazene prepreke u napredovanju. Odredeni je labirint postojao,
a sastojao se od spolnih stereotipa, organizacijskih prepreka, kao i potrebe
uspostavljanja ravnoteze izmedu obitelji i posla. Odgovori ispitanica dovode do
zakljucka da pored soft varijante spolnih stereotipa kao izraza postojanja ¢vrsto
ukorijenjenih, tradicionalnih vrijednosti i uloga muskaraca i Zena u obitelji i §iroj
zajednici, postoji i neoliberalna ekonomija kao platforma djelovanja menadzerica.
To podrazumijeva odredenu eroziju drustvenih praksi koje su organizirane po
kriteriju spola, a afirmiraju kriterij sposobnosti i uspje$nog rada. Radi mijenjanja
(buduceg) polozaja (obrazovnih) menadzerica, ispitanice isti¢cu nedostatak uzora
na svim razinama obrazovanja, ali i u obitelji. Istaknuta je potreba mijenjanja
obrazovnih sadrzaja i stvaranja institucionalne socijalne stvarnosti koja ¢e biti
rastere¢ena rodnih vrijednosnih normi.
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11. Summary

This book, Is the (education) manager a man?, displays the results of
the theoretical analysis and the empirical research into the position of women
in (educational) management. In the theoretical part, the author begins with
the numerical argumentation which illustrates underrepresentation of women
in all jobs connected with power and authority. Some women who succeed in
such hierarchical jobs, once they managed to overcome “glass ceiling’, “glass
wall” and “sticky floor”, were exposed to the danger of “steep cliff”, that is, to all
difficulties of keeping that position. Women who find themselves at the highest
positions, are denied their competence and their position is usually assigned to
factors such as acquaintance with powerful men, legislative quotas and other
political instruments created by men, because they were the ones who had power
and created social institutions throughout history which is why power and
management are masculinized constructs.

A large number of research on management resulted in the conclusion
that can be described as think manager - think man. Such an attitude became a
global phenomenon that has been closing the door for women for a very long
time and it is probably the strongest barrier for women in management in all
countries, regardless of how developed they are. In educational management
prevailing attitude is that women teach, men manage, and it is justified by an
easier balancing between personal family duties and professional duties of the
teaching profession, which is also an important blend of spiritual and biological
motherhood.

Chapter Is there a male and female style of management? showed the
presence of social binary constructs male-female in that phenomenon, which
are determined by contrasting one with the other. “Organized binary logic”
establishes mechanisms which enable identifying various policies and practices
within the organization. One of those differences is that female leaders are on
average more democratic and participative from their male colleagues. Unlike
women, men tend to adopt top-down and command and control style. Given
the various changes of environment which denies divisions based on gender, it is
believed that it is necessary to create a good management style which won't have
crommosome Y for a model and a perspective of a good management style.

Analysis of support offered to women in (educational) management,
showed that education (mentoring, female studies, training programmes) is
considered immensely important because it should promote emancipation
practices and cultivate the mind for understanding the ways how social power
works in educational institutions.
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Results of the empirical analysis obtained from the sample of 25 female
managers, 12 of who were from educational management, illustrate that the
dominance of male culture, as a barrier those female managers had to face in
their line of work, was more expressed at the beginning of their careers, but
decreased or completely disappeared in time because they have succeeded in their
work. Difficulties which stem from the male (manager) culture are becoming less
frequent, because competences and success of a person are becoming important,
while gender is becoming insignificant category in many environments. As a
result of a high “commercialisation” of employees driven by economic efficiency
which is present in many organizations, competitive individualism and economic
efficiency are given prominence over all other criteria.

Finally, it can be concluded that female (educational) managers didn’t
have to face especially difficult barriers to their advancement. A certain labyrinth
did exist and it included gender stereotypes, organizational barriers, as well as a
need to balance between family and career. Replies provided by examinees lead
to the conclusion that apart from the soft variant of gender stereotypes as an
expression of firmly rooted traditional values and roles man and women have
in the family and wider community, there is also a neoliberal economy as a
platform for the operation of female managers. It includes a certain erosion of
social practices which are organized according to the gender criteria, supporting
instead the criteria of competence and successful work. In order to change the
(future) position of female (educational) managers, examinees point to a lack of
role models on all education levels, but also in the family. They expressed the need
to change educational contents and to create institutional social reality which will
be free of gender value norms.
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“Avtorica Sofija Vrcelj se je v svoji monografiji Je li (obrazovni) menadZment muski posao?
lotila zelo aktualne problematike, ki na podrocju pedagoskega raziskovanja Se nima
vidnega mesta — vloge Zensk v menedzmentu v (visokosolskem) izobraZevanju.

Avtorica si postavi Se dve kljucni vprasanji: ali so Zenske zaradi svojih bioloskih znacilnosti
sploh lahko ucinkovite vodje in ali je sploh mogoce govoriti o Zenskem oziroma moskem
stilu vodenja. Po eni strani prepricljivo pokaze, da so spolne vloge konstrukt, ki se je v nasi
civilizaciji razvijal vse od casa atenske kulture naprej, po drugi strani pa navede rezultate
raziskav, ki kazejo, da vendarle Zenske v viogi menedZerk pogosteje kot moski izbirajo
izberejo stil transformativni stil vodenja, stil, ki je danes v teoriji menedZmenta velja kot
najucinkovitejsi. Soocenje teh dveh ugotovitev prinasa po mojem mnenju kljucno sporocilo
knjige: Zenska Zenski ni enaka, pa vendarle smo si zZenske in moski med seboj razlicni,
deloma zaradi bioloskih, deloma zaradi kulturoloskih dejavnikov.

Gre za celovito in kakovostno delo, ki prinasa v pedagosko raziskovanje nove dimenzije,
relevantne tako za podrocje Solskega menedzenta kot tudi teorijo vzgoje.”

izv. prof. dr. sc. Klara Skubic Ermenc

“Naznaceni cilj studije — da se prikazu ogranicenja koja se postavljaju pred Zene koje
Zele da napreduju do vrhovnih pozicija obicno rezervisanih za muskarce - teorijski je
izvanredno izveden. U rukopisu su pored opisa samih okolnosti koje Zenama stoje na putu,
ponudena i mnogobrojna objasnjenja razloga postojanja tih okolnosti. Ono sto se izdvaja
kao poseban kvalitet teorijskog dela studije jeste uvazavanje sloZenosti fenomena koji se
opisuju i odbijanje lakih odgovora. Iako se polazi od jake teze da postoji polna podela rada
i da se Zenski rad valorizuje niZe, ova pretpostavka se ispituje i potvrduje u odnosu na
istorijski kontekst, na kontekst savremenosti, u odnosu na promene trzisnog mehanizma,
na promene u drustvu i ekonomiji koje se zasnivaju na ‘drustvu znanja”, promene u
strukturi porodice, promene u obrazovnoj strukturi itd.

Cinjenica da je posebno usmerenje na poloZaj Zena u menadzerskim poslovima znacajna
tema — o cemu dovoljno svedoci koriséena literatura u ovom radu — potvrduje relevantnost
teme kao takve, ali i potrebu da se ona ne zanemaruje u ovdasnjim okolnostima, posebno
imajuci u vidu neoliberalni karakter regionalne tranzicije.

Tekst Sofije Vrcelj je dragocen prilog oblasti feministicke pedagogije, oblasti o kojoj se u
regionu nedovoljno istraZivalo i pisalo.”

dr. sc. Adriana Zaharijevi¢, istraziva¢ suradnik
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