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Rodne razlike u bihevioralnim stilovima i motivaciji za rukovodenje
Gender differences in behavioural styles and motivation to lead
Petra Banek

Sazetak: lako je broj zena na rukovodecim pozicijama porastao unazad nekoliko godina,
one su i dalje manjina. U literaturi se navode razli¢iti uzroci njihove podzastupljenosti, a
kao jedan od njih u posljednje vrijeme navodi se i motivacija za rukovodenje. Stoga je
cilj ovog istrazivanja bio ispitati rodne razlike u motivaciji za rukovodenje i
bihevioralnim stilovima povezanim s rukovodnim ponaSanjem. U istrazivanju je
sudjelovalo 187 studenata zavr$nih godina studija Zagrebacke skole ekonomije i
managementa (47% zena). Podaci su prikupljeni putem online forme upitnika "Grit Point
designed by SOVA Assessment Ltd." koji se sastoji od tri dijela. Prvi dio upitnika odnosi
se na demografske varijable, zatim slijedi upitnik koji mjeri osam bihevioralnih stilova
povezanih s rukovodnim ponaSanjem te upitnik koji mjeri osam vrsta motivacija koje
govore Sto pojedinci zele 1 trebaju dobiti na poslu kako bi bili angaZirani i motivirani za
rad. Rezultati su pokazali kako muskarci ¢es¢e od Zena procjenjuju da su motivirani za
rukovodenje. Ipak, kada se 0sam vrsta motiva rangira po vaznosti, motivacija za
rukovodenje nalazi se na istom mjestu i kod muskaraca i zena. Utvrdeno je i da muskarci
vise Kkoriste bihevioralne stilove: "vodenje i utjecanje”, "analiticka orijentacija" i
"prilagodljivost i otpornost”. Rodne razlike u bihevioralnim stilovima: "strateski fokus",
"razvoj drugih®, "empatija”, "planiranje i organiziranje™ i "motiv za postignu¢éem" nisu
pronadene. Rezultati ovog istrazivanja naglaSavaju potrebu da se detaljnije istrazi
povezanost rodnih razlika u motivaciji za rukovodenje te rukovodnom ponaSanju Sa
zastupljenosti Zena na rukovodecéim pozicijama.

Kljucne rijeci: motivacija za rukovodenje, rukovodno ponasanje, rodne razlike

Abstract: Although the number of women at leadership positions increased over the past
few years, they are still a minority. The literature cites various causes of their
underrepresentation, and one of them in recent times is motivation to lead. Therefore, the
aim of this study was to examine gender differences in motivation to lead and behavioral
styles associated with leadership behavior. The study involved 187 final year students of
Zagreb's School of Economics and Management (47% of women). The data was collected
using an online form of the "Grit Point designed by SOVA Assessment Ltd."
questionnaire, consisting of three parts. The first part of the questionnaire refers to
demographic variables, followed by a questionnaire that measures eight behavioral styles
associated with leadership behavior and a questionnaire that measures eight motivations
which provides an insight into what an individual wants and needs to get out of their work
in order to be engaged and motivated. The results showed that men are more motivated
to lead. However, when eight motives are ranked in order of importance, motivation to
lead is on the same place for both genders. It was also found that men are more involved
in the behavioural styles: "leading and influencing”, "analytical orientation” and
"adaptability and resilience". Gender differences in behavioral styles "strategic focus",
"development others”, "empathy", "planning and organizin™ and "drive to achieve" were
not found. The results of this study emphasize the need to investigate in more detail how
gender differences in motivation to lead and leadership behavior are connected to
representation of women in leadership positions.

Key words: motivation to lead, leadership behaviour, gender differences



Uvod
Rukovodenje

Rukovodenje je tema koja ve¢ nekoliko desetljeca potice zanimanje
organizacijskih psihologa, ali i pripadnika mnogih drugih struka (Jex i Britt, 2008). Ipak,
usprkos bogatoj literaturi i brojnim istrazivanjima koja su provedena tijekom godina, i
dalje ne postoji jedna, univerzalna definicija rukovodenja (Ones i Anderson, 2017).
Rukovodenje je ponekad teSko definirati zbog kompleksnosti samog procesa
rukovodenja. S obzirom na to da ono ukljucuje interakciju izmedu rukovoditelja i
podredenih, moze biti promatrano na razlicite nacine (Jex i Britt, 2008) pa se tako brojne
definicije razlikuju s obzirom na to "tko djeluje na druge, po namjeravanom cilju
djelovanja, po na¢inu na koji se to djelovanje vrsi te po ishodu toga utjecaja" (Yukl, 2008;
str. 2). Unato¢ navedenim razlikama, moguée je identificirati i ono $to je zajednicko
brojnim definicijama rukovodenja pa tako vecina definicija pretpostavlja da je
rukovodenje postupak namjernog utjecanja jedne osobe na druge, u svrhu usmjeravanja i

pospjesivanja aktivnosti i odnosa u odredenoj skupini ili organizaciji (Yukl, 2008).

U vedini istrazivanja definicija rukovodenja najviSe ovisi o samom istrazivacu,
koji ga definira u skladu sa svojom perspektivom i aspektima koji ga najviSe zanimaju.
Zbog toga je tesko izdvojiti samo jednu opcenitu, ali opet dovoljno specificnu definiciju.
Mozda je najblize tome cilju doSao Yukl (2008) ¢ija definicija uzima u obzir viSe
¢imbenika o kojima ovisi uspjeh zajednickih nastojanja clanova neke grupe ili
organizacije u obavljanju smislenog zadatka. Prema njemu, rukovodenje je: "proces
djelovanja na druge ljude kako bi razumjeli i slozili se u tome §to treba uciniti i kako to
treba uciniti, te proces pospjeSivanja individualnih 1 kolektivnih nastojanja u postizanju

zajednickih ciljeva" (Yukl, 2008; str. 8).

Rukovodenje je u proslosti ve¢inom bilo definirano u vidu maskulinih
karakteristika. Idealan rukovoditelj je bio stereotipan muskarac: asertivan, dominantan,
samouvjeren, usmjeren na posao i kompetitivan (Muchinsky, 2011). Upravo zbog toga su
se u proslosti na rukovode¢im pozicijama nalazili isklju¢ivo muskarci. Za Zene se
smatralo da ne posjeduju navedene karakteristike i da zbog toga ne mogu biti dobri

rukovoditelji. Zene se nisu mogle dodatno $kolovati niti zaposljavati na istim pozicijama



kao muskarci. Nisu mogle napredovati iznad razine podredenih, nisu mogle same
rjeSavati probleme i donositi odluke, a 0 zauzimanje visih rukovodecih pozicija nisu

mogle niti razmisljati (Bahtijarevié-Siber, Sikavica i Poloski Voki¢, 2008).
Zene i rukovodece pozicije

Tijekom vremena, zbog promjene prirode radnih mjesta i potrebe da se djeluje
unutar timova (Truxillo, Bauer i Erdogen, 2016), organizacije su pocele uocavati
vrijednost neiskoristenih potencijala Zena te njihovih karakteristika kojima one kvalitetno
doprinose uspjesnom obavljanju poslova u organizacijama (Bahtijarevié-Siber i sur.,
2008). Nakon desetlje¢a premale zastupljenosti na trziStu rada, Zene su pocele ostvarivati
napredak, pa tako danasnji podaci pokazuju da: veci broj Zena (oko 57%) nego muskaraca
dobije fakultetsku diplomu prvostupnika (Krivkovich, Robinson, Starikova, Valentino i
Yee, 2017); veéi broj zena (oko 60%) nego muskaraca ima magisterij (Davies, Broekema,
Nordling i Furnham, 2017); veci broj zena (oko 51%) nego muskaraca ima doktorat
(Davies i sur., 2017); nesto vise od 60% zena u EU u dobi od 20 do 64 godine radi

Erlemann, 2016); te da Zene ¢ine oko 50% ukupne radne snage.
g

Usprkos sve vec¢em ukljucivanju zena u radne sfere, one su i dalje manje placene
od muskaraca, sporije napreduju u organizacijskoj hijerarhiji, te su u konacnici
podzastupljene na rukovodeéim pozicijama unutar organizacija (Bahtijarevi¢-Siber i sur.,
2008). Samo oko 20% Zena ima mjesto u upravama razli¢itih organizacija Sirom svijeta
(Catalyst, 2018). Ovaj je broj i dalje malen, iako polagano raste zadnjih nekoliko godina
(vidi Tablicu 1). Kada ne bi bilo rodno utemeljene diskriminacije, broj Zena na visokim

polozajima u organizacijama trebao bi biti blizu 50% (Yukl, 2008).

Tablica 1

Postotak Zena u upravama Fortune 500 organizacija u SAD-u

Godina 1995. 2000. 2005. 2010. 2015. 2020.
Postotak Zena u upravama 8% 12.5% 14.7% 15.7% 199% 21.2%

I dok je nerazmjer u zastupljenosti izmedu muSkaraca i Zena najveci na najvisSim

pozicijama, prisutan je i na ostalim razinama organizacijske hijerarhije. Podaci pokazuju

! Fortune 500 je godi$nja lista koju sastavlja i objavljuje magazin Fortune, a ¢ini ju 500 najveéih
korporacija Sjedinjenih americkih drzava po njihovom ukupnom godiSnjem prihodu. Na popisu su javna,
ali i privatna poduzeca za koja su prihodi javno dostupni.



da su zene i muskarci podjednako zastupljeni jedino na najnizoj, ulaznoj razini u
organizacije (Krivkovich i sur., 2017). Na svakoj iducoj hijerarhijskoj razini broj Zena u
odnosu na muskarce znacajno se smanjuje — §to dovodi do konacnog broja od 1 Zene na

5 muskaraca u upravama razli¢itih organizacija (Catalyst, 2020; Slika 1.).
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Slika 1. Postotak Zzena u S&P 5007 organizacija u SAD-u.

Iako se ovi podaci odnose prvenstveno na Sjedinjene Americke drzave (skrac¢eno:
SAD), u Europi, pa i u Hrvatskoj, situacija nije nimalo drugacija. Na razini Europske
unije, zene po satu zaraduju 16% manje nego muskarci, dok je u Hrvatskoj situacija samo
nesto bolja od prosjeka gdje Zene po satu zaraduju 11.6% manje nego muskarci (European
Commission, 2019). U poslovnim okruzenjima muskarci se u pravilu nalaze na viS§im
pozicijama nego zene (Eurostat, 2018). Tako su, na primjer, samo tre¢inu rukovoditelja
(33%) u Europskoj uniji u 2017. godini ¢inile zene, dok je u Hrvatskoj taj broj i manji, sa
samo 29% Zena rukovoditelja (Eurostat, 2018). Zastupljenost Zena u upravama trgovackih
drustava u Hrvatskoj 2017. godine bila je 15%, a u nadzornim odborima 20%
(Pravobraniteljica, 2019).

Posljedice (pod)zastupljenosti Zena na rukovodeéim pozicijama

Nedovoljna zastupljenost Zena na rukovode¢im pozicijama problemati¢na je iz

nekoliko razloga. Prvo, nedostatak Zena na upravljackim pozicijama govori mladim,

2 S&P 500 je burzovni indeks na njujorskim burzama vrijednosnih papira. Jedan je od 7 glavnih indeksa
burza vrijednosnih papira u SAD-u.



talentiranim zenama da su takve pozicije za njih nedostizne (Hoobler, Lemmon i Wayne,
2011). Takoder, manji broj Zena na rukovode¢im pozicijama znaci i manji broj modela i
mentora od kojih mlade Zene, koje zapocinju svoje Karijere, mogu uciti i koje im mogu
pomo¢i na njihovom poslovnom putu (Hoobler i sur., 2011). To dovodi do osjecaja
nekompetentnosti i nekvalificiranosti za rukovodece pozicije, zbog cega se zene na njih
ne prijavljuju i/ili se ne trude u njima aktualizirati. Posljedi¢no, organizacije ne mogu
kapitalizirati njihove talente i vjeStine. Dakle, nedostatak zena na rukovodeé¢im
polozajima znaci da se Zenski talent nedovoljno koristi, a ljudski kapital u svojoj

cjelovitosti gubi (Experteer Magazine, 2018).

lako se podzastupljenost Zena na rukovode¢im pozicijama Cesto povezuje s
moralnim i socijalnim implikacijama, klju¢ni globalni problem ovog dugoro¢nog
poslovnog trenda ima snazan utjecaj na globalnu ekonomiju. Tako McKinsey Global
Institue procjenjuje gubitak od desetak triliona dolara u globalnoj ekonomiji do 2025.
godine kao posljedicu podzastupljenosti Zena da iskoriste svoj puni potencijal u poslu
(Woetzel i sur., 2015). Dakle, iz ekonomske perspektive, smanjivanje podzastupljenosti
zena na rukovodecim pozicijama moglo bi znac¢ajno povecati globalni BDP. Tako bi na
primjer, ako se smanji podzastupljenost Zena za 25% do 2025. godine, ekonomija
Sjeverne Amerike porasla za 9.5%, Juzne Azije za 9.2% te Isto¢ne Europe za 2.6%

(International Labour Organization, 2017).

Ovi podaci nisu zanemarivi pa se onda postavlja pitanje kako smanjivanje
podzastupljenosti Zena na rukovodec¢im pozicijama moze dovesti do toga da organizacije
bolje posluju. Identificirane su Cetiri posljedice vece zastupljenosti zena koje dovode do
boljeg poslovanja, a to su: regrutacija talenata, orijentacija na kupce, ve¢e zadovoljstvo
zaposlenika 1 poboljSano donoSenje odluka (Hunt, Layton 1 Prince, 2015). Prvo, u
danasnje vrijeme talenata je sve manje 1 sve su skuplji na rastu¢em trzistu, a konkurencija
za zapoSljavanje sve je veca. Raznolikost na rukovodeéim razinama moze pomoci
organizaciji u osiguravanju vecéeg pristupa talentiranim pojedincima. Potencijalni
zaposlenici, a pogotovo oni Kkoji su pripadnici manjina, imaju vecu Zelju raditi u
organizaciji za koju vide da je raznolika i u koju bi se mogli uklopiti (Hunt i sur., 2015).
Drugo, zalazu¢i se za raznolikost kao strateSki imperativ, organizacije svojom strukturom

postaju blize svojoj bazi kupaca Sto im omogucava da uspostave jaCe veze s njima.



Primjerice, u Velikoj Britaniji, 80% odluka o kupnji donese upravo zene. Rukovode¢i tim
koji se sastoji i od zena moze bolje razumjeti ponasanje svojih kupaca i zbog toga brze i
kreativnije odgovoriti na razvoj trziSta (Hunt i sur., 2015). Trece, raznolikost na
rukovodecim razinama povecava zadovoljstvo zaposlenika te njihovu samouvjerenost 1
samopouzdanje. Zadovoljni zaposlenici vise ¢e se ukljucivati u pozZeljna ponasanja i bit
¢e zaineresiraniji za rad. Zavr$no, ako je rukovode¢i tim raznolik, prilikom donoSenja
odluka ¢lanovi propitkuju misljenja drugih Sto posljedicno smanjuje konformizam i

dovodi do donosenja kvalitetnijih organizacijskih odluka (Hunt i sur., 2015).

Zbog svega navedenog, iznimno je vazno razumjeti razloge podzastupljenosti
Zena na rukovodeéim pozicijama kako bi se upotpunila teorija te oblikovale intervencije
za rjeSavanje problema podzastupljenosti Zena kao i dugoro¢no poboljsali socijalni,
moralni i ekonomski ishodi (Schuh, Hernandez Bark, Van Quaquebeke i Hossiep, 2014).
Stoga ne ¢udi da je u posljednjih nekoliko godina pokazan veliki istrazivacki interes za
ovu temu. [ dok su rezultati ranih istrazivanja sugerirali da je podzastupljenost zZena na
rukovode¢im pozicijama posljedica toga Sto Zene ne posjeduju potrebne vjesStine i
sposobnosti za rukovodenje (Chan, Low i Ho, 2013), novija istrazivanja pokazuju da to
nije slucaj. Tocnije, pokazano je da iako se muSkarci 1 Zene razlikuju u stilovima
rukovodenja, Zene su jednako efikasne u rukovodenju kao i muskarci (Chan i sur., 2013).
Takoder, iako se istraZivaci slazu da danas viSe ne postoje vidljive ("concrete wall") 1
nevidljive ("glass ceiling™) prepreke, identificiran je niz kontekstualnih razloga

podzastupljenosti Zena na rukovodec¢im pozicijama (Erlemann, 2016).
Uzroci podzastupljenosti Zena na rukovodecim pozicijama

Kao jedan od uzroka podzastupljenosti Zena navode se rodni stereotipi.
Istrazivanja pokazuju da uspjeSne rukovoditelje povezujemo sa stereotipno muskim
karakteristikama kao Sto su odlu¢nost, asertivnost i neovisnost (Davies i sur., 2017;
Hoobler i sur., 2011). S druge strane, Zene se stereotipno vidi kao osjetljive, brizne i
orijentirane na odnose. Buduéi da se stereotipi 0 ponasSanjima Zena na radnom mjestu ne
poklapaju sa slikom o poZeljnom rukovodecéem stilu, Zene se percipiraju kao neprikladne
te ih se rjede uzima u obzir prilikom selekcije za ta radna mjesta (Hoobler i sur., 2011).

Posljedi¢no, zene ostaju usmjerene na funkcije podrSke, poput ljudskih resursa i



administracije, umjesto na radna mjesta na kojima mogu utjecati na dobit i/ili gubitak

organizacije.

Idu¢i uzrok podzastupljenosti vezan je za samu radnu sredinu i ocekivanja koja ta
sredina ima spram svojih zaposlenika. Danasnje organizacije i dalje od zaposlenika
zahtijevaju potpunu predanost poslu, radno vrijeme je rijetko fleksibilno te je ponekad
potrebno raditi i van radnog vremena kako bi se udovoljilo zahtjevima posla (Davies i
sur., 2017). Takvim uvjetima rada lak§e udovoljavaju muskarci. Zene su jo§ uvijek
primarne njegovateljice u obitelji te se od njih nerijetko ocekuje da zrtvuju ili prekinu
svoju karijeru zbog obitelji (Experteer Magazine, 2018). Uzro¢no-posljedi¢no, pojedine
organizacije smatraju da zenama rad nije prioritet i ne ulazu u njihov razvoj 1 napredak

jednaku koli¢inu resursa kao $to to ¢ine za njihove muske kolege.

Predlozeni su i drugi moguci uzroci premale zastupljenosti Zena na rukovodeé¢im
pozicijama, kao Sto su: "pomanjkanje prilika za stjecanje iskustva i vidljivosti na
polozajima koji bi facilitirali napredovanje; visi standardi postignuca za Zene nego za
muskarce; iskljucivanje Zena iz neformalnih mreza unutar organizacije koje pomazu u
napredovanju; pomanjkanje ohrabrivanja i prilika za razvojne aktivnosti; pomanjkanje
snazne akcije kojom bi uprava jamcila ravnopravnost te namjera nastojanja nekih
muskaraca da za sebe zadrZe kontrolu koju donose visi polozaji" (Yukl, 2008, str. 424).
U posljednje vrijeme, kao jos jedan vazan razlog podzastupljenosti Zena na rukovode¢im

pozicijama navodi se i motivacija za rukovodenje.

lako su diskriminacija, rodni stereotipi i radna sredina jednako vazni kao razlozi
za podzastupljenost zena na rukovodeéim pozicijama, proucavanje Mmotivacije za
rukovodenje moze pruziti dodatni uvid u razumijevanje postojec¢ih rodnih razlika na
rukovodec¢im pozicijama te stvoriti osnove za oblikovanje efikasnih intervencija kako bi
se osigurala ravnomjerna zastupljenost muskaraca i Zena na navedenim pozicijama u

buduénosti.



Motivacija za rukovodenje

Motivacija za rukovodenje (engl. motivation to lead) koncept je koji su 2001.
godine uveli Chan i Drasgow. Prema njima motivacija za rukovodenje trodimenzionalni
je konstrukt koji se sastoji od afektivne (engl. affective; prema kojoj ljudi jednostavno
vole voditi), socijalno-normativne (engl. social-normatve; prema kojoj ljudi vode zbog
osjecaja obveze i1 duznosti) 1 proracunate motivacije (engl. calculative; prema kojoj ljudi
vode ako su dobitci vodenja veéi od gubitaka). Motivacija za rukovodenje definira se kao
teznja osobe za postizanjem najvisih pozicija unutar organizacije (Felfe i Schyns, 2014).
Pojedinci koji iskazuju visoku razinu ove motivacije intrinzi¢no su motivirani za
rukovodenje (imaju visoku afektivnu motivaciju). Takvi pojedinci preuzimaju
rukovodece pozicije i obaveze bez da za to osjecaju pritisak izvana (niska socijalno-
normativna motivacija) i od toga ne o¢ekuju nikakvu korist ili prednost (niska prora¢unata
motivacija). Drugim rije¢ima, takvi pojedinci jednostavno vole i zele rukovoditi drugim

ljudima, zadacima i procesima u organizaciji (Cho, Harrist, Steele i Murn, 2015).

Motivacija za rukovodenje dobila je znatnu koli¢inu paznje u literaturi jer se
pokazala jednim od znacajnih prediktora karijernog postignucéa te hijerarhijskog
napredovanja (Erlemann, 2016). Naravno, to ne znaci da se motivacija automatski
pretvara u postignuce, ve¢ je motivacija za rukovodenje povezana s postignu¢em kroz
usmjeravanje koncentracije, aktiviranje napora, izdrZljivost i organizirano ponaSanje —
koji postignuce svakako €ine vjerojatnijim (Abele i Spurk, 2009; prema Erlemann, 2016).
Istrazivanja su pokazala da je motivacija za rukovodenje pozitivnho povezana sa
spremnoscu pojedinca da se ukljuci u razli¢ite edukacije i treninge za rukovodenje kao i
spremnosc¢u da Cesto samoinicijativno preuzima uloge rukovoditelja i odgovornosti koje

s tom ulogom dolaze (Cho i sur., 2015).

Sukladno navedenom, pretpostavlja se da su Zene podzastupljene na najviSim
pozicijama unutar organizacija upravo zbog toga $to nisu motivirane postati vode (].
rukovodioci). To¢nije, smatra se da niska motivacija za rukovodenje Zena dovodi do nizeg
karijernog postignuca i sporijeg hijerarhijskog napredovanja. Kako bi se provjerila ova
pretpostavka provedena su istrazivanja koja su se bavila rodnim razlikama u motivaciji
za rukovodenje. Rezultati dosadasnjih istrazivanja su nekonzistentni. Primjerice, Rosch,

Thompson i Collier (2015) su ispitivali motivaciju za rukovodenje na uzorku od 1338



studenata kako bi utvrdili u kojem stupnju ova motivacija predvida rukovodna ponasanja.
Rezultati pokazuju da je afektivha motivacija za postizanjem rukovodecih pozicija
prediktor ovih ponasanja, dok se socijalno-normativna motivacija za rukovodenje
pokazala negativnim prediktorom. I dok su pronadene razlike u motivaciji izmedu
Azijaca i Amerikanaca (gdje su Azijci pokazali nizu razinu motivacije), rodnih razlika u

motivaciji nije bilo.

Litzky i Greenhaus (2007) su putem online upitnika na 368 zaposlenih ljudi
ispitivali motivaciju za postizanje rukovodecih pozicija. Rezultati su pokazali da su zene
manje od muskaraca motivirane za postizanjem rukovode¢ih pozicija. Stovise, njihova
manja motivacija dijelom je povezana s manjim stupnjem kongruencije koju Zene
percipiraju izmedu osobnih karakteristika i vi$ih rukovodecih pozicija, a dijelom i manje
povoljnim izgledima za napredovanje u karijeri koje Zene percipiraju u odnosu na
muskarce. Barsh 1 Yee (2012; prema Davies 1 sur., 2017) takoder su u istrazivanju 60
Fortune 500 organizacija pronasli da na ulaznim i srednjim razinama u organizaciji 74%
muskaraca i 69% zena Zeli napredovati u organizaciji, dok na visim razinama to zeli samo

18% zZena (u odnosu na 36% muskaraca).

S druge strane, Chan i suradnici (2001; prema Chan i sur., 2013) su na uzorku od
273 singapurskih u¢enika (prosjecne dobi od 16.9 godina) te na uzorku od 288 americkih
ucenika (prosjecne dobi od 18.4 godina) ispitivali rodne razlike u motivaciji za
rukovodenje. Rezultati su na oba uzorka pokazali nizu razinu motivacije za rukovodenje

kod muskaraca, iako je samo na ameri€¢kom uzorku ta razlika bila statisticki znacajna.

Novije istrazivanje proveli su Porter, Gerhardt, Fields i Bugenhagen (2019).
Svojim istrazivanjem ispitali su kako rod predvida motivaciju zaposlenika za
preuzimanjem rukovodecih pozicija unutar radne organizacije. Koriste¢i uzorak od 210
zaposlenika iz razli¢itih industrija, rezultati su pokazali da postoje znac¢ajne rodne razlike
u dvije dimenzije motivacije za rukovodenje: afektivnoj i ne-proracunatoj. Pojedinci koji
imaju visoku afektivnu motivaciju intrinzicno su zainteresirani za preuzimanje
rukovodec¢ih pozicija, dok pojedince s visokom ne-proraCunatom motivacijom
karakterizira Zelja da preuzmu rukovodece obveze bez obzira na osobne dobitke i gubitke
koji iz toga proizlaze. Suprotno o€ekivanjima, rezultati su pokazali da muskarci postizu

nize rezultate od zena na afektivnoj motivaciji za rukovodenje te viSe rezultate na ne-



proracunatoj motivaciji za rukovodenje. Pomanjkanje istrazivanja rodnih razlika u
motivaciji za rukovodenje, kao i Cinjenica da su rezultati postojeéih istrazivanja
nekonzistentni, daje nam dodatni razlog za provedbu istrazivanja s ciljem ispitivanja

rodnih razlika u ovoj motivaciji.
Rukovodno ponasanje

Podzastupljenost Zena na rukovode¢im pozicijama objasnjavala se i njihovim
rukovodnim ponaSanjem, za koje se smatra da je drugacije od rukovodnog ponasanja
muskaraca. Upravo zbog toga, provedena su brojna istrazivanja u kojima su bili
usporedivani rukovoditelji 1 rukovoditeljice s obzirom na njihovo rukovodno ponasanje.
Rezultati tih istrazivanja nekonzistentni su (Yukl, 2008). Dok se neki istrazivaci slazu da
ne postoje znacajne rodne razlike u rukovodnim ponaSanjima i sposobnostima, drugi
zakljucuju da rodne razlike postoje za neke bihevioralne stilove povezane s rukovodnim

ponasanjem.

Rana istrazivanja rodnih razlika u rukovodnom ponasanju ukljucivala su
ponaSanja usmjerena na odnose i ponaSanja usmjerena na posao (Yukl, 2008). Eagly i
Johnson su 1990. (prema Landy i Conte, 2007) proveli meta-analizu studija s aktualnim
rukovoditeljima i pokazali da ne postoje rodne razlike u koriStenju ponasanja usmjerenih
na posao ili na odnose. Ipak, naSli su da Zene neSto viSe koriste demokratsko,
participativno rukovodenje, dok muskarci pokazuju viSe autokratsko rukovodenje
(Shanmugam, Amaratunga i Haigh, 2007). Daljnja istrazivanja pokazala su da zene
prilikom rukovodenja drugima viSe koriste bihevioralne stilove koje karakterizira
poticanje suradnje, dijeljenje mo¢i i informacija te povecavanje osjecaja Vlastite
vrijednosti kod ljudi kojima rukovode dok su muskarci skloniji koristiti bihevioralne
stilove koje karakterizira naredivanje i kontrola te formalni autoritet koji im daje polozaj
rukovoditelja (Miljkovi¢ i Rijavec, 2013). Takoder, Zene rukovoditelji vise koriste
transformacijsko rukovodenje koje ukljucuje koristenje bihevioralnih stilova usmjerenih
na izgradnju odnosa, komunikaciju i grupni rad za zajednicki cilj (Shanmugam 1 sur.,
2007).

Zene kao rukovoditelji vise koriste bihevioralni stil empatija; imaju bolju

sposobnost "Citanja" tudih emocionalnih stanja te bolje razumijevanje neverbalne



komunikacije (Feingold, 1994; prema Landy i Conte, 2007). Takoder, vise koriste
bihevioralni stil razvoj drugih; kooperativne su, poticu participaciju i samopouzdanje kod
zaposlenika te uZivaju u razvijanju drugih (Bahtijarevié-Siber i sur., 2008). Stru¢njaci
kazu da su Zene, u pravilu, viSe usmjerene na detalje (Shambaugh, 2016), planiraju i
organiziraju svoje aktivnosti detaljnije te rezultate svoga rada ce$¢e dostavljaju u
zadanim vremenskim okvirima (Valvano, 2018). Manje su sklone preuzimati rizik
(Byrnes, Miller i Schafer, 1999) te vise rade na operativnim, rutinskim zadacima
(Brussevich, Dabla-Norris i Khalid, 2019). U stresnim situacijama na poslu, Zene koriste
strategije koje su viSe usmjerene na emocije, te im treba nesto viSe vremena da se oporave
od takvih situacija (Pilar Matud, 2004). Za razliku od Zena, muskarci su kao rukovoditelji
kompetitivni, agresivni, nezavisni, samopouzdani, dominantni, odlu¢ni i uZivaju u
rukovodenju drugima (Muchinsky, 2011). Usmjereni su na pobjedu, izvrSenje zadatka i
postizanje ciljeva, to jest, imaju ve¢i motiv za postignuéem (Ruzié, Mategi¢ i Stefanec,
2016). Muskareci su vise od zena skloniji preuzimati rizik (Byrnes i sur., 1999) te vise rade
na kompleksnim zadacima koji zahtijevaju stratesko razmisljanje (De Pater, Van Vianen,
Bechtoldt, 2010). Za razliku od Zena, muskarci vise koriste bihevioralne stilove analiticka
orijentacija i prilagodljivost i otpornost. To¢nije, viSe Su analiticni 1 ¢eS¢e odlucuju
racionalno (Bahtijarevié-Siber i sur., 2008) te se sa stresom suodavaju tako da potiskuju

emocije i usmjeravaju se na konkretan problem (Pilar Matud, 2004).

S obzirom na navedene podatke, pretpostavljalo se da ove razlike imaju znacajan
utjecaj na djelotvornost rukovodenja muskaraca i zena. To¢nije, smatralo se da Zene, zbog
svojih ponaSanja i karakteristika, nisu jednako djelotvorni rukovoditelji kao njihovi muski
kolege. Kako bi se provjerila navedena pretpostavka provedena su brojna istraZivanja.
Rezultati istrazivanja nisu jednoznacni. Meta analiza pokazala je da nema opce razlike u
djelotvornosti izmedu rukovoditelja i rukovoditeljica (Eagly i sur., 1995, prema Yukl,
2008; Berry, 1998; Schultz i Schultz, 2006). Ipak, kad su bili detektirani zahtjevi za
razlic¢ite vrste rukovodecih pozicija, tada su muskarci bili efikasniji na pozicijama koje su
zahtijevale dobre poslovne vjeStine, a Zene na pozicijama koje su zahtijevale dobre
interpersonalne vjestine (Yukl, 2008). S druge strane, Paustian-Underdahl i suradnici
(2014, prema Truxillo i sur., 2016) pronasli su razlike u korist Zena. To¢nije, pokazalo se
da su zene djelotvorniji rukovoditelji 1 na vi§im 1 srednjim rukovode¢im razinama. Kao

jedno od objasnjenja ovog nalaza navodi se "ekstra kompetencija", to jest, pretpostavka
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da zene koje predu velik broj prepreka pri postizanju visokih pozicija sigurno imaju neke
dodatne, stereotipno maskuline vjestine. Ipak, rod nije dobar prediktor efikasnosti
rukovodenja za rukovoditeljske pozicije s obzirom na to da vecina tih pozicija zahtijeva

obje vrste vjestina 1 sposobnosti (Yukl, 2008).

Iako se velika paznja pridaje urodenim ponasajnim karakteristikama zbog kojih
zene ne bi mogle biti dobre u rukovodenju, u istrazivanju koje je provedeno na
jednojajcanim blizancima, pokazano je da se samo 30% varijance u stupnju u kojem
pojedinci zauzimaju razlicite rukovodece pozicije moze pripisati genetskim faktorima (i
kod muskaraca i kod Zena). Cak 70% pripisano je vanjskim faktorima. To upuéuje na
¢injenicu da se rukovoditelji ne radaju, ve¢ da svatko tko Zeli postati rukovoditelj, uz
trening i ucenje, to i moze (Levy, 2013). U prilog tome idu i rezultati istrazivanja kojim
je ispitivano postoji li razlika u stupnju uklju¢ivanja u rukovodna ponasanja izmedu onih
koji nisu pohadali treninge rukovodenja i onih koji jesu. Pugh (2000; prema Posner, 2009)
je pokazao da je stupanj ukljucivanja u ova ponasanja bio znatno visi nakon pohadanja
takvih programa u odnosu na stupanj prije pohadanja istih. Posner (2009) je, takoder,
pokazao da studenti zavr$nih godina studija koji ukljuuju treninge rukovodenja
izjavljuju da se ukljucuju u rukovodna ponaSanja statisti¢ki znacajno vise nego studenti

prve godine tih studija.

Zbog svega navedenog, suvremeno rukovodenje zahtijeva nadopunu objasnjenja
premale zastupljenosti Zena na rukovodeéim pozicijama novim spoznajama o motivaciji
i rukovodnom ponasanju. S obzirom na to da je vecina dostupnih istrazivanja rodnih
razlika u motivaciji za rukovodenje 1 bihevioralnim stilovima povezanim s rukovodnim
ponaSanjem provedena na ve¢ zaposlenim ljudima, potrebno je dobiti uvid u to kakva je
motivacija i ponasanje ljudi prije njihovih aplikacija za poslove na trzistu rada. Naime,
ocekuje se da osobe koje jo§ uvijek nisu aktivne u traZenju poslova imaju aspiracije za
rad u skladu sa svojom stvarnom profesionalnom motivacijom, a manje s realnim
(trenutnim) prilikama na trzistu rada. Nove spoznaje o motivaciji za rukovodenje i
rukovodnom ponasanju pomogle bi u oblikovanju intervencija i potencijalno dugoro¢no
sprijecile negativne posljedice koje podzastupljenost Zena na rukovode¢im pozicijama

ima za njih, organizacije, ali i globalnu ekonomiju.
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Cilj, problemi i hipoteze

Cilj ovog istrazivanja bio je ispitati postoje li rodne razlike u motivaciji za
rukovodenje te postoje li rodne razlike u bihevioralnim stilovima povezanim s
rukovodnim ponasanjem. U skladu s navedenim ciljevima istrazivanja i dosadasnjim

spoznajama iz literature, formulirani su sljede¢i problemi i hipoteze:
Problem 1. Ispitati postoje li rodne razlike u razini motivacije za rukovodenje?
Hipoteza 1. Muskarci imaju ve¢u motivaciju za rukovodenje od Zena.

Problem 2. Ispitati postoje li rodne razlike u vaznosti motivacije za rukovodenje u odnosu
na drugih sedam vrsta motivacija (pomagac, stvaratelj, uéenik, poduzetnik, aktivist,

organizator, znanstvenik)?

Hipoteza 2. U odnosu na drugih sedam vrsta motivacija, muskarci procjenjuju motivaciju

za rukovodenje vaznijom nego zene.

Problem 3. Ispitati postoje 1i rodne razlike u razli¢itim bihevioralnim stilovima

povezanim s rukovodnim ponasanjem?

Hipoteza 3a. Postoje rodne razlike u bihevioralnom stilu "prilagodljivost i otpornost™ u

smjeru da muskarci ¢eS¢e nego Zene procjenjuju da su prilagodljivi i otporni.

Hipoteza 3b. Postoje rodne razlike u bihevioralnom stilu "strateski fokus" u smjeru da

muskarci ¢eS¢e nego Zene procjenjuju da imaju strateski fokus.

Hipoteza 3c. Postoje rodne razlike u bihevioralnom stilu " razvoj drugih” u smjeru da

Zene ¢eS¢e od muskaraca procjenjuju da razvijaju druge.

Hipoteza 3d. Postoje rodne razlike u bihevioralnom stilu "empatija" u smjeru da zene

¢eS¢e nego muskarci procjenjuju da su empaticne.

Hipoteza 3e. Postoje rodne razlike u bihevioralnom stilu " vodenje i utjecanje" u smjeru

da muskarci ¢eS¢e nego Zene procjenjuju da vode 1 utjecu na druge.

Hipoteza 3f. Postoje rodne razlike u bihevioralnom stilu "analiticka orijentacija" u smjeru

da muskarci ¢eS¢e od zena procjenjuju da su analiti¢ni.
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Hipoteza 3g. Postoje rodne razlike u bihevioralnom stilu "planiranje i organiziranje™ u

smjeru da zene ¢es¢e od muskaraca procjenjuju da planiraju i organiziraju.

Hipoteza 3h. Postoje rodne razlike u bihevioralnom stilu "motiv za postignu¢em" u

smjeru da muskarci ¢esc¢e od Zena procjenjuju da su motivirani za postignuc¢em.
Metodologija

Podaci koristeni u ovome istrazivanju prikupljeni su u sklopu Sireg istrazivackog
projekta koji ispituje motivaciju i ocekivanja studenata zavrSnih godina studija od

buducih poslodavaca te njihovu percepciju trenutnog trzista rada.
Uzorak

U istrazivanju je sudjelovalo 187 studenata zavrSnih godina preddiplomskog 1
diplomskog studija Zagrebacke $kole ekonomije i managementa (skraéeno: ZSEM).
Uzorak su ¢inili studenti razli¢itih nacionalnosti: 72,7% Hrvata i 27,3% pripadnika drugih
nacionalnosti, od ¢ega najvise Francuza (njih 6,4%). Od 187 studenata koji su sudjelovali
u ovome istrazivanju, njih 47% su bile Zene, a 52,4% su bili muskarci. Prosje¢na dob
sudionika bila je 24,65 godina. S obzirom na to da preddiplomski studij na ZSEM-u traje
Cetiri godine, a diplomski jednu godinu, u istrazivanju su sudjelovali svi studenti 4. godine
preddiplomskog studija (njih 44,9%) i svi studenti diplomskih studija (njih 55,1%).
Veéina studenata polaznici su smjera Business & Management (47,6%) te smjera
Accounting, Finance & Economics (29,4%). Za istrazivanje su odabrani studenti
ekonomije i menadZzmenta jer su neka istrazivanja (npr. Flynn i Quinn, 2006) pokazala da
pojedinci koji imaju diplomu iz ekonomije te poslovne ekonomije (engl. business and
administration) imaju najvece $anse da postignu status izvr$nih direktora (engl. CEO) u

S&P 500 organizacijama SAD-a. Ni jedan sudionik nije odustao od istrazivanja.
Mjerni instrument

Za potrebe ovoga istrazivanja koristen je online upitnik " Grit Point designed by
SOVA Assessment Ltd.". SOVA assessment Ltd. organizacija je iz Velike Britanije koja
se bavi proizvodnjom, odnosno izradom psiholoskih instrumenata. SOVA assessment
Ltd. posjeduje banku provjerenih i validiranih Cestica za procjenu 0sobina li¢nosti i

motivacije. Prema specifi¢nim potrebama klijenata, ¢estice se odabiru iz banke 1 koriste
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za stvaranje valjanih i pouzdanih modela. Za potrebe ovog istrazivanja, Cestice su odabrali
ovlasteni psiholozi s dubinskim razumijevanjem poslovnog ponasanja koji su uspjeli
uklopiti svoje razumijevanje 1 poznavanje postojece banke Cestica s Grit modelom te
stvorili pouzdane i valjane procjene ponasanja i motivacije. U Prilogu 1 nalaze se
Cronbachovi alfa koeficijenti pouzdanosti za glavne skale, Cije su Cestice koriStene za
stvaranje Grit motivatora i bihevioralnih stilova. Pouzdanosti svih glavnih skala veée su

od o=.66.

Grit Point upitnik se sastoji od tri dijela: demografskih varijabli, bihevioralnih

stilova i motivacije.

Prvi dio obuhvaca pitanja vezana uz demografske varijable kao $to su: rod, dob,
godina i smjer studija te nacionalnost. Drugi dio upitnika mjeri osam bihevioralnih stilova
(Prilog 2): prilagodljivost 1 otpornost, strateski fokus, razvoj drugih, empatija, vodenje 1
utjecanje, analiti¢ka orijentacija, planiranje i organiziranje te motiv za postignu¢em. U
ovom dijelu upitnika sudionici procjenjuju koje je njihovo tipi¢no ponasanje, 0dnosno u
kojoj bi mjeri opisana ponasanja bila njihov izbor unutar odredene poslovne situacije.
Pouzdanosti unutarnje konzistencije izrazene Cronbachovim alfa koeficijentom svake od

navedenih dimenzija, dobivene u ovom istrazivanju, prikazane su u Tablici 2.
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Tablica 2

Pouzdanost svih skala upitnika bihevioralnih stilova

Skala a M SD
Prilagodljivost i otpornost .79 29.5 8.84
Strateski fokus 75 23.0 7.66
Razvoj drugih .82 21.7 8.23
Empatija .82 24.7 8.14
Vodenje i utjecanje .84 25.9 9.25
Analiticka orijentacija .79 25.8 7.47
Planiranje i organiziranje 7 27.6 8.79
Motiv za postignu¢em 76 29.4 8.18

Napomena: a= Cronbachov alfa koeficijent pouzdanosti;
M=aritmeticka sredina; SD=standardna devijacija

Sudionici imaju zadatak odgovoriti na ukupno 72 Cestice (devet Cestica za svaku
dimenziju) i to tako da uz svaku Cesticu naznace koliko se navedeno ponasanje odnosi na
njih na skali od 1 (=najmanje se odnosi na mene) do 5 (=najviSe se odnosi na mene).
Primjer &estice: ,,Uzivam u nagovaranju drugih da usvoje moje stajaliste.. Cestice su
grupirane po slucaju u 18 skupova po Cetiri Cestice. Naime, u svakom trenutku pojedincu
su prezentirane samo cetiri ¢estice i za svaku od njih mora odrediti koliko mu je ona bitna
na navedenoj skali. U svakom skupu od ¢etiri ¢estice nalazi se samo jedna Cestica vezana
uz pojedini bihevioralni stil. To¢nije, u jednom skupu od Cetiri Cestice ne moZe se pronaci
viSe od jedne Cestice vezane uz pojedini bihevioralni stil. Svaka cestica (od njih 72)
prikazana je samo jednom. Kada sudionik ocjenjuje Cestice, svaku ocjenu moze odabrati
samo jednom. Toc¢nije, ako za neku Cesticu oznaci broj pet, taj broj viSe ne moze oznaciti
na prestale tri Cestice (za primjer vidi Tablicu 3). Za svakog sudionika rauna se rezultat
na svakom od osam bihevioralnih stilova na nacin da se zbroje njegovi odgovori na
¢esticama vezanim uz taj stil te se taj zbroj podijeli s brojem cestica (odnosno, s devet).

Negativno formulirane Cestice prije toga se rekodiraju.
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Tablica 3

Primjer jednog skupa od 4 Eestice iz upitnika bihevioralnih stilova povezanih s rukovodnim

ponasanjem
Najmanje Najvise

poput poput

mene mene
Uzivam u nagovaranju drugih da usvoje moje stajaliste 1 2 3 4 5
Nastojim ne dopustiti da osjecaji drugih utje¢u na moje 1 s 3 24 5
postupke
Uzivam sluSati $to moji kolege imaju za reci 1 2 3 4 5
Uzivam provoditi vrijeme u organiziranju i planiranju 1 5 3 4 5

zadataka

Treé¢i dio upitnika odnosi se na motivaciju te mjeri osam razli¢itih motivacija
(Prilog 3): pomagad, stvaratelj, ucenik, voda, poduzetnik, aktivist, organizator i
znanstvenik. Ovim se dijelom upitnika nastoji utvrditi koji su glavni motivi koji pokrecu
ponasanje sudionika. Pouzdanost unutarnje konzistencije izrazena Cronbachovim alfa
koeficijentom skale koja mjeri motivaciju za rukovodenje, dobiven na ovom uzorku je

0=.82.

Sudionici u ovom dijelu upitnika imaju zadatak odgovoriti na ukupno 64 Cestice
(osam Cestica za svaku dimenziju) i to tako da uz svaku Cesticu oznace koliko im je ona
bitna na skali od 1 (=najmanje vazno) do 5 (=najviSe vazno). Primjer Cestice: "Vodenje
drugih prema jasnom cilju". Cestice su grupirane po slucaju u 16 skupova po etiri
Cestice. Sudioniku su u svakom trenutku, kao i za bihevioralne stilove, prezentirane samo
Cetiri Cestice i za svaku od njih mora odrediti koliko mu je ona bitna na navedenoj skali.
U svakom skupu od cetiri Cestice nalazi samo jedna Cestica vezana uz pojedinu vrstu
motivaciju. Svaka Cestica (od njih 64) prikazana je samo jednom. Kada ocjenjuje Cestice,
svaki broj moZe odabrati samo jednom. Tocnije, ako za neku Cesticu oznaci broj pet, taj
broj viSe ne moZe odabrati na preostale tri Cestice (za primjer vidi Tablicu 4). Za svakog
sudionika racuna se rezultat na svakoj od osam motivacija na nacin da se zbroje odgovori
na ¢esticama vezanim uz tu motivaciju te taj zbroj podijeli s brojem cestica (odnosno, s

osam). Negativno formulirane Cestice prije toga su rekodirane.
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Tablica 4

Primjer jednog skupa od 4 Cestice iz upitnika motivacije

Najmanje Najvise
vazno vazno
PronalaZenje novih nacina za rjeSavanje teSkih problema 1 2 3 4 5
Povezivanje s drugima i razumijevanje njihovih potreba 1 2 3 4 5
Dobivanje prilika za izgradnju novih vjestina 1 2 3 4 5
Slijedenje jasnih uputa od drugih ljudi 1 2 3 4 5

Koristen je upitnik na engleskom jeziku buduéi da su studenti koji pohadaju
ZSEM (a i njihovi profesori) razligitih nacionalnosti. Takoder, cjelokupna se nastava

odvija na engleskom jeziku.
Postupak

Ispitivanje je provedeno grupno u Zagrebackoj Skoli ekonomije i managementa.
Sudionicima je na poc¢etku redovnog predavanja prezentiran digitalni link za pristupanje
upitniku. Sudionici su na svojim ra¢unalima upisali link u web preglednik te zapoceli s
rjesavanjem. Na samom pocetku, sudionici su morali unijeti svoje ime, prezime te e-mail
adresu. S obzirom na to da smo sudionike trazili osobne podatke, prije pocetka
istraZzivanja objas$njeno im je da ¢e osobni podaci biti koristeni isklju¢ivo od strane
njihovog fakulteta u svrhu davanja personaliziranih savjeta vezanih uz razvoj karijere
onim studentima koji ih Zele dobiti. Naime, navedeni podaci su sluzili iskljuéivo kao
svojevrsna sigurnost da po stru¢ni savjet dolaze studenti s vlastitim rezultatima. Svi
studenti koji su za to izrazili Zelju (a to su bili svi studenti) potpisali su pismenu suglasnost
za davanje osobnih podataka i njihovo koriStenje u navedenu svrhu. Nadalje, svima je
objasnjeno da ¢e rezultati ovog istrazivanja biti spremljeni bez njihovih osobnih podataka
(dakle samo pod $ifrom) na zasticenom online serveru i kao takvi koristeni isklju¢ivo za
potrebe ovog projekta, onoliko dugo koliko je potrebno da se provedu sve potrebne
procjene, te da svoje podatke mogu povuéi u bilo kojem trenutku iz bilo kojeg razloga.
Nakon toga sudionicima je objasnjeno da ¢e njihovi odgovori na ovaj upitnik biti strogo

povjerljivi i koristeni iskljucivo na grupnoj razini za potrebe ovog istrazivanja. Klikom
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na gumb "Prihvati i nastavi" izjasnili su se da se slazu s navedenim, tj. dali su pristanak

da se njihovi podaci koriste u svrhu istrazivanja.

Nakon toga im je prezentirana sljedeca uputa: "Upitnik je podijeljen u dva dijela.
Prvi dio se odnosi na bihevioralne stilove i sadrzi seriju pitanja o Vasem pristupu
razli¢itim zadacima i situacijama. Drugi dio se odnosi na motivaciju i sadrzi seriju pitanja
o tome S$to smatrate viSe ili manje bitnim na poslu. Prilikom ispunjavanja upitnika,
molimo imajte na umu da ovo nije upitnik sposobnosti te ne postoje pravi i krivi odgovori.
Na pitanja odgovarajte iskreno. Ako niste sigurni, odaberite onaj odgovor koji je najblize
onom kako se osjecate. Vrijeme rjeSavanja nije ograni¢eno." Takoder, sudionicima je
objasnjeno da mogu prekinuti rjeSavanje u bilo kojem trenutku te da ako Zele nastaviti s

rjeSavanjem upitnika, otvaranjem linka nastavljaju tamo gdje su prethodno stali.

Prije pocetka rjeSavanja svakog od navedena dva dijela upitnika, sudionicima je
prezentirana kratka uputa kako treba davati odgovore na Cestice. Nakon upute slijedio je
jedan zadatak za vjezbu. Vrijeme rjeSavanja nije bilo ogranic¢eno, ali prosjecno rjeSavanje
trajalo je oko 30 minuta. Po zavrSetku, sudionicima je na prijavljenu e-mail adresu poslan
izvjestaj u kojem su navedeni njihovi dominantni bihevioralni stilovi i motivatori zajedno

s objasnjenjima dobivenih individualnih rezultata i preporukama za daljnji osobni razvoj.
Rezultati
Analiza rodnih razlika u motivaciji za rukovodenje

Prije provedbe statisticke analize proveden je Kolmogorov-Smirnov test za
provjeru normalnosti distribucije ispitivanih varijabli. Buduéi da niti jedan K-S test nije
bio znacajan u analizi podataka koristili smo parametrijske testove. Kako bismo provjerili
postoje li razlike izmedu muskaraca i Zena u motivaciji za rukovodenje koristen je t-test
za velike nezavisne uzorke. Hipoteza 1 je potvrdena. Rezultati pokazuju da postoji
statistiCki znacCajna razlika u razini motivacije za rukovodenje izmedu studenata i
studentica Zagrebacke $kole ekonomije i managementa, u smjeru da studenti imaju visu
razinu motivacije za rukovodenje nego studentice (vidi Tablicu 5). Veli¢ina u¢inka prema

Cohenovom d indeksu je niska (Cohen, 1992).
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Tablica b

Rezultati ispitivanja razlika u motivaciji za rukovodenje izmedu studenata (N=98) i studentica
(N=89) Zagrebacke skole ekonomije i managementa

t-test
Skala Studentice Studenti .
Z-M
M SD M SD
Motivacija za
2.69 0.74 2.9 0.86 -2.23* .33

rukovodenje

Napomena: M=aritmetic¢ka sredina; SD=standardna devijacija; d=veli¢ina uéinka;
*

p<.05
Cohenov d indeks: d= .20 slab efekt; d= .50 umjeren efekt i d=.80 snazan efekt.

Analiza rodnih razlika u vaznosti motivacije za rukovodenje

Kako bi se utvrdilo na kojem se mjestu po vaznosti nalazi motivacija za
rukovodenje kod muskih i Zenskih studenata, u odnosu na ostale motivacije, izraCunate
su aritmeticke sredine i standardne devijacije na svim skalama upitnika motivacije.
Rezultati su prikazani u Tablici 6. Na temelju izra¢unatih aritmetic¢kih sredina, pri ¢emu
veca vrijednost oznacava vecu vaznost, motivacije su poredane po vaznosti kod
studentica i studenata (Tablica 6). Hipoteza 2 nije potvrdena. Rezultati pokazuju da ne
postoji razlika u vaznosti motivacije za rukovodenje izmedu muskih i Zenskih studenata.
Tocnije, motivacija za rukovodenje se 1 kod muskaraca 1 kod Zena nalazi na istom, Sestom

mjestu po vaznosti.
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Tablica 6

Deskriptivna statistika svih skala upitnika motivacije te poredak motivacija po vaznosti kod
muskaraca kod muskaraca (N=98) i Zzena (N=89)

Motiv/Skala Studentice Studenti Studentice Studenti
M SD M SD Rang Rang
Pomagac 2.7 1.11 2.4 1.05 7 8
Stvaratelj 3.1 1.19 2.9 1.08 4 4
Ucenik 3.8 0.87 3.9 0.85 1 1
Voda 2.7 0.74 2.9 0.86 6 6
Poduzetnik 2.8 0.99 3.0 1.13 5 3
Aktivist 3.3 0.84 2.9 0.87 3 5
Organizator 3.5 0.97 3.2 1.03 2 2
Znanstvenik 2.2 1.09 2.7 1.04 8 7

Napomena: M=aritmeti¢ka sredina; SD=standardna devijacija; rang 1=najvaznije, rang
8=najmanje vazno

Analiza rodnih razlika u bihevioralnim stilovima

Kako bi provjerili hipoteze 3a, 3b, 3¢, 3d, 3e, 3f, 3g i 3h koristen je t-test za velike
nezavisne uzorke. S obzirom na to da se pove¢anjem broja t-omjera povecava vjerojatnost
pojavljivanja slucajno znacajnih t-omjera, odnosno povecava se vjerojatnost
pojavljivanja pogreske tipa I, provedena je Bonferronijeva korekcija. Tako je za 0sam
testova i odabranu razinu rizika p=.05, dobivena nova razina rizika za procjenu
znacajnosti ovih t-testova od p=.01. Rezultati su prikazani u Tablici 7. lako rezultati
pokazuju na trend da Zene imaju viSe procjene, nisu pronadene statisticki znacajne rodne
razlike u korist Zena na dimenzijama: razvoj drugih, empatija te planiranje i organiziranje.
Stoga, hipoteze 3¢, 3d i 3g nisu potvrdene. Na iduce tri dimenzije, pronadene su znacajne
rodne razlike u korist muskaraca. Muskarci imaju viSe procjene na dimenzijama:
prilagodljivost i otpornost, vodenje 1 utjecanje 1 analiticka orijentacija. Stoga su hipoteze
3a, 3e 1 3f potvrdene. Na dimenzijama: strateski fokus i motiv za postignu¢em nisu
pronadene statisticki znacajne razlike pa hipoteze 3b i 3h nisu potvrdene. Veli¢ine uc¢inka
relativno su niske do umjerene, dok je u slucaju dimenzije analiticka orijentacija veli¢ina

ucinka relativno visoka.
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Tablica 7

Rezultati ispitivanja rodnih razlika u bihevioralnim stilovima izmedu studenata (N=98) i
studentica (N=89) Zagrebacke skole ekonomije i managementa

Skale Studentice Studenti tl\;[ﬁszt d
M SD M SD
Prilagodljivost i otpornost 3.1 0.99 3.5 0.94 -2.76%* 40
Strateski fokus 2.4 0.79 2.7 0.88 -2.27 .33
Razvoj drugih 3.2 0.90 2.9 0.92 1.81 27
Empatija 2.9 0.97 2.6 0.83 1.81 27
Vodenje i utjecanje 2.6 1.04 3.1 0.97 -3.44** 50
Analiticka orijentacija 2.6 0.77 3.1 0.81 -4.42%* .65
Planiranje i organiziranje 3.3 0.95 2.9 0.97 2.51 37
Motiv za postignuéem 3.4 0.94 3.2 0.88 1.38 .20

Napomena: M=aritmeti¢ka sredina; SD=standardna devijacija; d=veli¢ina ucinka; **p<.01
Cohenov d indeks: d= .20 slab efekt; d= .50 umjeren efekt i d=.80 snazan efekt

Rasprava

Glavni cilj istrazivanja bio je ispitati postoje li rodne razlike u motivaciji za
rukovodenje te u bihevioralnim stilovima povezanim s rukovodnim ponasanjem.
Dobiveni rezultati su nas doveli korak blize shvacanju tih razlika i razumijevanju

problema suvremenog rukovodenja.

Prvi problem ovog istraZivanja odnosio se na rodne razlike u motivaciji za
rukovodenje. Rezultati su pokazali da muskarci ¢eS¢e od Zena procjenjuju da su
motivirani za rukovodenje te je hipoteza 1 potvrdena. Ovakav rezultat je oCekivan s
obzirom na nalaze drugih istraZivanja koji potvrduju da su muSkarci viSe od Zena
motivirani za postizanje najviSih rukovode¢ih pozicija (Litzky i Greenhaus 2007,
Sheppard, 2018; Barsh i Yee, 2012; prema Davies i sur., 2017). Moguce je da zene imaju
nizu motivaciju za rukovodenje jer ne postoji dovoljno Zena na rukovodeéim pozicijama
u njihovom okruZenju (u obitelji, na fakultetu ili vodstvu drzave) pa misle da su vise
pozicije za njih nedostizne. Primjerice, prema podacima Drzavnog zavoda za statistiku
Republike Hrvatske (2019), 2016. godine medu zastupnicima u Hrvatskom saboru bilo je
samo 12,6%, a medu ministrima u vladi bilo je 20% zena. Takoder, niza motivacija za

rukovodenje kod Zena moze biti rezultat rodnog stereotipiziranja. Organizacijske kulture
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I dalje su dominantno maskuline te ih karakteriziraju odredeni stilovi komuniciranja,
vodenja i vjerovanja koji su stereotipno maskulini. To moze dovesti do percipiranja
manjeg stupnja kongruencije izmedu osobnih karakteristika zena i viSih rukovodecih
pozicija, odnosno ojacati uvjerenje da su muskarci prikladniji za rukovodece pozicije od
zena (Litzky i1 Greenhaus, 2007). Takoder, u Hrvatskoj su jo$ uvijek Zene primarne
njegovateljice u obitelji pa je moguée da ocekuju da ¢e morati preuzeti vise obiteljskih
zadataka od njihovih partnera u buducnosti, zbog ¢ega pozicije koje zahtijevaju vise
vremena 1 odgovornosti percipiraju manje pozeljnima (Bittman i1 sur., 2003; prema
Sheppard, 2018). Tako se zene sada vise nego ikad ohrabruje i pomaZze u postizanju visih
pozicija, ostvarivanje karijere koja je bolja nego ona njihovih partnera se jos uvijek vidi
kao neSto Sto bi moglo nasStetiti kvaliteti njihovih romanti¢nih odnosa. Buduca
istrazivanja trebala bi ispitati razloge smanjene motivacije za rukovodenje kod Zena, a
kako bi se dobio kompletniji uvid, i potencijalne razloge vise motivacije za rukovodenje
kod muskaraca. Primjerice, moguce je da muskarci imaju veéi interes za postizanje visih
pozicija jer Zele zadrzati osjecaj muskosti ili jer smatraju da su oni ti koji moraju priskrbiti
za obitelj pa viSe pozicije koje su bolje placene povecavaju tu moguénost. Ipak, valja
napomenuti da je dobivena rodna razlika u motivaciji za rukovodenje mala, te da su

studentice i studenti vise sli¢ni nego razliciti.

Drugi problem odnosio se na rodne razlike u vaznosti motivacije za rukovodenje
u odnosu na druge vrste motivacija. Rezultati su pokazali da nema rodne razlike u mjestu
na kojem se po vaznosti nalazi motivacija za rukovodenje. Toc¢nije, motivacija za
rukovodenje se 1 kod muskaraca i kod Zena naSla pri kraju liste, na istom 6. mjestu po
vaznosti te hipoteza 2 nije potvrdena. Ovaj nalaz nije u skladu s o¢ekivanjima jer su
prijasnja istraZivanja pokazala da su muskarcima vazniji motivi i ciljevi koji su povezani
s mo¢i, postignu¢em i uzbudenjem, dok su Zenama vazniji oni povezani s intimnosti,
afilijacijom 1 altruizmom (Davies 1 sur., 2017). ObjaSnjenje za ovaj nalaz mogli bismo
pronaci u samom uzorku. S obzirom nato da se radi o studentima, moguce je pretpostaviti
da ¢e njihovi motivi biti viSe sli¢ni nego razli¢iti jer odgovore daju iz perspektive
studenta, a ne zaposlene osobe pa im se teSko poistovjetiti s tom situacijom. Stoga ne cudi
da je i1 studentima i studenticama vecina motiva gotovo na istom mjestu po vaznosti, a
najvazniji oni vezani uz studiranje kao Sto su ucenje, organiziranje i stvaranje. Studenti

su znatizeljni 1 zele nauciti Sto viSe novih stvari, usmjereni su na osobni rast 1 uzivaju u
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razvijanju novih vjestina. Studiranje od njih trazi odredenu organizaciju, red i strukturu u
radu kako bi zadovoljili zahtjevima i smanjili rizik od pada ispita ili nezavrSavanja studija,
a rjeSavanje problema na fakultetu od njih iziskuje odredenu kreativnost i stvaranje. Iako
se odgovorom na prvi problem pokazalo da postoje rodne razlike u motivaciji za
rukovodenje, u odnosu na ostale motive i studentima i studenticama ovaj motiv je jednako
vazan §to moze biti povezano sa ¢injenicom da se radi o studentima ekonomije za koje se

ocekuje da su zainteresirani za postizanje rukovodecih pozicija (Sheppard, 2018).

Treéi problem odnosio se na rodne razlike u bihevioralnim stilovima povezanim
s rukovodnim ponasanjem. Istrazivanjem je obuhvadeno osam razli¢itih stilova:
prilagodljivost i otpornost, strateski fokus, razvoj drugih, empatija, vodenje i utjecanje,
analiticka orijentacija, planiranje i organiziranje te motiv za postignu¢em. Pretpostavke
istrazivanja su bile da ¢e muskarci ¢eS¢e od Zena procjenjivati da: su prilagodljivi i
otporni, da imaju strateski fokus, da c¢eS¢e vode 1 utjecu na druge, da su analiti¢ni te da su
viSe motivirani za postignu¢em. Takoder, pretpostavke su bile da ¢e Zene CeS¢e od
muskaraca procjenjivati da razvijaju druge, planiraju i organiziraju te da su vise
empati¢ne. Rezultati su pokazali da postoje statisticki znacajne razlike na dimenzijama
prilagodljivost i otpornost, vodenje i utjecanje i analiti¢ka orijentacija te su hipoteze 3a,
3e i 3f potvrdene. Ovi nalazi u skladu su s o¢ekivanjima. Rezultati prijasnjih istraZivanja
pokazuju da su muskarci kompetitivni, nezavisni, samopouzdani, dominantni i odlu¢ni
(Muchinsky, 2011). Usmjereni su na pobjedu, izvrSenje zadatka i postizanje ciljeva
(Ruzi¢ i sur., 2016), vise su analiti¢ni i Ges¢e odlucuju racionalno (Bahtijarevi¢-Siber i
sur., 2008). Pokazuju veéu otpornost u stresnim situacijama (Erdogan, Ozdogan i
Erdogan, 2014) te se sa poteSkocama suocavaju tako da potiskuju emocije i usmjeravaju
se na konkretan problem (Pilar Matud, 2004). Moguce objasnjenje ovih rezultata mozemo
pronaci u biologiji, ali i razli¢itoj socijalizaciji muSkaraca i Zena. IstraZivanja su pokazala
da je razina fetalnog testosterona (mjerenog u amniotskoj tekuc¢ini) povezana s rodnim
razlikama u sistematizaciji (Auyeung i sur. 2006). Naime, s obzirom na to da su muskarci
izlozeniji ovome hormonu, vise su analiti¢ni, racionalniji su i logicki rjeSavaju probleme.
Uz urodene razlike, Zene se odgaja tako da ih se potice izrazavaju emocije i primjecuju
ih u svojoj okolini pa se tako viSe usmjeravaju na njih i u stresnim situacijama zbog ¢ega
im je potrebno viSe vremena da se oporave od takvih situacija (Erdogan, Ozdogan i

Erdogan, 2014). Takoder potice ih se da sudjeluju u aktivnostima koje su strukturirali
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drugi te da slijede planirane korake i upute za odredenu aktivnost. S druge strane, djecake
se odgaja tako da ih se poti¢e da ostanu snazni i ne pokazuju svoje emocije, te se cesce
ukljuc¢uju u nestrukturirane aktivnosti koje karakterizira razvoj asertivnosti, vodstva i

kreativnosti (Berk, 2008), §to moze utjecati na njihov pristup problemima i zadacima.

Nakon provedene Bonferronijeve korekcije, analiza je pokazala da ne postoji
statisticki znacajna razlika na dimenzijama "strateski fokus" i "planiranje i organiziranje"
te hipoteze 3b i 3h nisu potvrdene. Ovi rezultati nisu u skladu s o&ekivanjima. Zene su, u
pravilu, viSe usmjerene na detalje od musSkaraca (Shambaugh, 2016), planiraju i
organiziraju svoje aktivnosti detaljnije te rezultate svoga rada ¢eS¢e dostavljaju u zadanim
vremenskim okvirima (Valvano, 2018). Muskarci su viSe od Zena skloniji preuzimati rizik
(Byrnes i sur., 1999) te vise rade na kompleksnim zadacima koji zahtijevaju strateSko
razmiS$ljanje (Pater, Van Vianen, Bechtoldt, 2010). Objasnjenje dobivenih rezultata
mogli bismo pronaci u naSem uzorku. Moguce je da se razlike u navedenim dimenzijama
razvijaju kasnije u zivotu tijekom rada u organizacijama, odnosno da razlike ne postoje
kod mladih osoba koje jo$ nisu postale dio trzista rada. Naime, prijasnja istrazivanja
pokazala su da rukovoditelji u organizacijama vise uklju¢uju muskarce u projekte i
zadatke koji dovode do razvoja strateSkog razmisljanja (De Pater i sur., 2010). S druge
strane, Zene ostaju raditi na rutinskim, operativnim zadacima, potkrepljuje se njihova
predanost detaljima i dostavljanje rijeSenih zadataka na vrijeme, zbog ¢ega ne razvijaju
iste kompetencije. S obzirom da studij postavlja jednake zahtjeve i obveze pred studente
i studentice, to moze dovesti do razvoja jednakih ponasanja kod pripadnika oba roda, §to
dovodi do smanjenja razlika na navedenim dimenzijama. Ovaj nalaz je posebno zanimljiv
s obzirom na to da je strateSko razmisljanje jedna od sposobnosti koje rukovoditelj treba
imati kako bi bio uspjesan (Kabacoff, 2014). Ako razlike u strateSkom razmisljanju ne
postoje prije izlaska na trziSte rada, ve¢ se kasnije razvijaju viSe kod muskaraca zbog toga
Sto se njih viSe uklju€uje u aktivnosti koje dovode do razvoja strateskog razmisljanja, to
mozZe biti jedan od razloga smanjene podzastupljenosti Zena na rukovodnim pozicijama.
Buduca istrazivanja trebala bi provijeriti kada se 1 zbog ¢ega javljaju razlike kako bi se

mogle oblikovati intervencije za njihovo uklanjanje.

Rezultati, takoder, pokazuju da ne postoji razlika na dimenzijama: "razvoj

drugih", "empatija" i "motiv za postignu¢em" te hipoteze 3c, 3d i 3g nisu potvrdene. Ovi
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nalazi nisu u skladu s o¢ekivanjima. Prema evolucijskom stajaliStu Zene bi trebale biti
empati¢nije, toplije i orijentirane na odnose, a muskarci aktivniji, dominantniji i
orijentirani na natjecanje i postignuce. Odrasli zivot naSih muskih predaka bio je usmjeren
na natjecanje za partnericu, a Zenskih na odgoj djece zbog Cega bi Zene trebale biti
udesSene na intimnost i responzivnost (tj. trebale bi imati puno viSe razumijevanja), a
muskarci bi trebali biti udeSeni na dominantnost (Berk, 2008). Moguce je da navedene
razlike nisu dobivene zbog Cinjenice da uzorak cine studenti studija ekonomije i1
menadzmenta. Za oCekivati je da ¢e takve discipline privuci zene koje su manje empaticne
i viSe motivirane za postignué¢e od prosjeka populacije (Washington i Twomey, 2016;
Grant, 2013). Takoder, obitelj, vr$njaci, profesori i kulturni utjecaji mogu utjecati na
intenzitet pojavljivanja bioloski zasnovanih razlika, §to dovodi do toga da su neki
pojedinci rodno tipiziraniji od drugih (Berk, 2008). Moguce je da je fakultetska sredina u
kojoj se nalaze zadnjih 4-5 godina utjecala na smanjivanje ovih rodnih razlika. Odnosno,
s obzirom da u danasnje vrijeme dobar rukovoditelj treba posjedovati i stereotipno zenska
i stereotipno muska ponasanja, moguce je da su kroz obrazovanje na ovom fakultetu i
studenti i studentice ugili koristiti i ona ponasanja koja nisu tipi¢na za njihov spol, §to u

konacnici dovodi do smanjenja razlika na navedenim dimenzijama.
Metodoloska ogranicenja i prakticne implikacije

Ogranicenje koje se od pocetka namece samo po sebi odnosi se na uzorak
istrazivanja. S obzirom da su sudionici ovog istraZivanja polaznici samo jednog fakulteta
1z jednog grada, rezultate nije moguce generalizirati. Buduca istraZivanja bi stoga trebala
usporediti motivaciju za rukovodenje i rukovodno ponaSanje studenata razlicitih struka
kako bi se utvrdilo jesu li motivacija i ponaSanje Studenata i studentica manje ili vise
povezani s podru¢jem kojim se bave. Takoder, u ovom uzorku sudjelovali su samo
studenti zavr$nih godina studija koji su bili ispitani u samo jednom trenutku. S obzirom
na to da je motivacija konstrukt koji je podlozan promjeni, trebalo bi ju ispitati i na
studentima pocetnih godina studija ili ¢ak i ranije, tijekom srednjoskolskog obrazovanja,
kako bi se to¢nije utvrdilo kako se motivacija za rukovodenje razvija tijekom godina i
kada se razlike pocinju javljati, kako bi se lakSe mogle planirati intervencije za njihovo

smanjenje i otklanjanje.
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Nadalje, jo$ jedno ograni¢enje ovog istrazivanja odnosi se na koristeni upitnik. U
ovom upitniku kori$tena je skala procjena u kojoj su Cestice grupirane u skupine. lako su
Cestice u skupine razvrstane po slucaju, odgovori na svaku Cesticu ovise o odgovorima na
preostalim Cesticama u skupini. Takoder, odgovori se temelje na samoprocjeni sudionika
(dakle subjektivni su) pa treba imati u vidu i utjecaj socijalne pozeljnosti. Kako bi se taj
utjecaj smanjio i dobio objektivniji uvid u njihove bihevioralne stilove povezane s
rukovodenjem, buduca istrazivanja mogla bi biti organizirana na nacin da sudionici ne
procjenjuju sami svoje ponaSanje, ve¢ da to rade njihovi kolege. Tako bismo mogli
studente podijeliti u manje skupine i svakoj skupini studenata dati da radi na nekom
projektu odredeno vrijeme. Po zavrSetku projekta, svaki sudionik bi trebao uz
samoprocjene, procijeniti 1 svakog ¢lana svoje projektne skupine na svakoj dimenziji
bihevioralnih stilova. Takoder, u ovom istrazivanju nismo kontrolirali stupanj u kojem su
sudionici u svome zivotu bili ukljucivani u rukovoditeljske uloge ili treninge (primjerice,
kroz sportove kojima se bave ili projekte i poslove na kojima su radili). Naime, moguce
je darodna pripadnost korelira s drugim varijablama koje utjecu na rukovodno ponaSanje
pa se razlika pogre$no pripisuje rodu. Nadalje, potencijalan problem moze predstavljati i
¢injenica da je u ovom istrazivanju koriSten upitnik na engleskom jeziku. lako se
cjelokupna nastava odvija upravo na tom jeziku, engleski nije materinji jezik niti jednom
sudioniku te bi u budu¢im istrazivanjima za hrvatski uzorak trebalo koristiti upitnik na

hrvatskom jeziku.

S obzirom na veliku paznju koja se u zadnje vrijeme pridaje nejednakoj
zastupljenosti musSkaraca 1 Zena na rukovodeéim pozicijama, ovo istraZivanje se
usmjerava upravo na neke potencijalne korelate te pojave. Rezultate ovog istrazivanja
moguce je primijeniti 1 u praksi. Primjerice, srediSnji rezultat ovog istraZivanja da postoje
rodne razlike u motivaciji za rukovodenje te stupnju ukljucivanja u rukovodna ponasanja,
moze biti jedan od razloga smanjene zastupljenosti Zena na rukovodec¢im pozicijama. lako
bi tu pretpostavku trebalo provjeriti budu¢im istrazivanjima, moguce je da bismo
provodenjem mjera za povecanje motivacije za rukovodenje i stupnja ukljucivanja u
takva ponasanja kod zena postigli ravnomjerniju distribuciju rodova na rukovodeé¢im
pozicijama. Naime, prijasnji nalazi pokazali su da trening kojim se pojedince priprema za
zauzimanje rukovoditeljskih pozicija ima pozitivan efekt na motivaciju za rukovodenje

(Schuh 1 sur., 2014) te na buduce uklju¢ivanje u rukovodna ponasanja (Pugh, 2000; prema
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Posner, 2009). Takve intervencije mogu se provoditi u organizacijama, ali i na
sveuciliStima i poslovnim skolama, $to je itekako potrebno jer samo oko 30% vodecih

poslovnih skola nudi rukovoditeljske tecajeve ili programe za Zene (Ibeh i sur., 2008;

prema Schuh i sur., 2014).

lako uzroci rodnih razlika nisu ispitani ovim istrazivanjem te bi trebali biti
provjereni buduéim istrazivanjima, moguce je pretpostaviti da Zene imaju nizu motivaciju
za rukovodenje te da manje vode i utjeCu na druge ljude jer tijekom svoga zivota nisu
imale priliku biti upoznate s dovoljnim brojem Zena koje zauzimaju visoke rukovodece
pozicije. Kao §to je ranije navedeno, kada Zene nemaju priliku vidjeti da druge Zene
zauzimaju visoke rukovodece pozicije, smatraju da su te pozicije za Zene opcenito
nedostizne i nisu motivirane prijavljivati se na te pozicije (Hoobler i sur., 2011). S
obzirom na to da su fakultetske godine zadnja prilika za mlade Zene da svjedocCe
uspje$nim Zenskim modelima prije izlaska na trziSte rada, bilo bi korisno educirati
fakultetsko osoblje (od najvisih pozicija do onih najnizih) o ovom problemu kako bi
prilikom donosenja vaznih odluka, poput onih o zaposljavanju profesora, proc¢elnika ili
dekana, imali na umu da svojim odlukama mogu utjecati na stavove koje zene formiraju
promatranjem svoje okoline. Takoder, sveuciliSta bi trebala raditi na tome da tijekom
studija studenticama pokazu kako bi njihove potencijalne karijere mogle izgledati tako da
th upoznaju s Zenama koje su uspjesSne rukovoditeljice ili putem prakti¢nih primjera iz

organizacija u kojima zene rukovoditelji nisu rijetkost.

Nadalje, moguce objasnjenje rodnih razlika lezi i ¢injenici da su u Hrvatskoj Zene
jos uvijek te koje su primarne njegovateljice u obitelji pa poslove koji zahtijevaju od njih
vecu vremensku predanost dozivljavaju manje privlacnima jer ocekuju da ¢e biti majke i
morati skrbiti o obitelji. Organizacije bi trebale raditi na stvaranju klime u kojoj su
obiteljske vrijednosti jednako cijenjene i pozeljne. Primjerice, organizacije koje bi nudile
skrb djece za vrijeme radnog vremena, imale fleksibilno radno vrijeme za roditelje oba
spola, nudile mogucnost da i ofevi i majke uzimaju roditeljski dopust ili im pruzale
potporu u nekom drugom obliku, bile bi percipirane privla¢nijima i potencijalno povecale

motivaciju Zena za razvijanjem karijera.
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Zakljucak

U ovom istrazivanju ispitane su rodne razlike u motivaciji za rukovodenje i rodne
razlike u dimenzijama bihevioralnih stilova povezanih s rukovodnim ponasSanjem.
Rezultati pokazuju da muskarci CeS¢e od Zzena procjenjuju da su motivirani za
rukovodenje. Ipak, kada se razliiti motivi rangiraju po vaznosti kod ove skupine
studenata, motivacija za rukovodenje po vaznosti se nalazi na istom mjestu i kod
muskaraca i zena. Ovim istrazivanjem potvrdene su i hipoteze da se muskarci vise
ukljuuju u ponasanja vodenja i usmjeravanja drugih, viSe su analiticki orijentirani,
ovim istrazivanjem nismo pronasli rodne razlike u bihevioralnim stilovima: strateski
fokus, planiranje i organiziranje, razvoj drugih, empatija i motiv za postignu¢em.
Rezultati ovog istrazivanja pruzaju prakti¢ne implikacije za sveucilista, poslovne skole i
organizacije koje Zele povecati motivaciju za rukovodenje i razviti rukovodna ponaSanja
kod zena. Takoder, naglaSavaju potrebu za daljnjim istraZzivanjem povezanosti motivacije
za rukovodenje i rukovodnih ponasanja s podzastupljenosti zena na rukovode¢im

pozicijama kao i potrebu otkrivanja drugih razloga ove podzastupljenosti.
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Prilozi

Prilog 1. Lista glavnih skala SOV A assessment-a ¢ije su Cestice koriStene za kreiranje Grit
upitnika motivacije i bihevioralnih stilova

Skala a M SD
Kooperativnost 73 51.37 7.49
Empatija .86 58.66 10.45
Podrzavanje .85 58.87 9.88
Povezivanje .86 53.99 10.77
Dinamiénost 75 55.62 8.74
Utjecajnost .82 53.94 9.34
Usmijerenost na cilj .78 54.37 9.54
Organiziranost .84 50.87 10.2
Analiti¢nost .79 55.30 9.11
Kompleksno razmisljanje .66 55.68 7.31
Kreativnost .82 53.54 9.33
Adaptabilnost 12 55.70 7.99
Izravnost .70 46.02 7.28
Izbjegavanje statusa .85 53.99 10.06
Skromnost .78 49.09 8.98
Otpornost .86 51.90 10.33
Emocionalna kontrola .78 56.87 11.96
Nezavisnost .86 48.50 8.96

Napomena: o= Cronbachov indeks int. konzistencije; M=aritmeti¢ka sredina; SD=standardna
devijacija
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Prilog 2. Dimenzije upitnika bihevioralnih stilova i obja$njenja svake dimenzije

Bihevioralni stil

Opis

Vodenje i utjecanje

Preuzima vodstvo unutar tima, moze utjecati i nagovarati

druge.

Empatija

Topli 1 suradnicki odnosi s drugima, pokazuje empatiju i
emocionalni uvid.

Razvoj drugih

Motivira i podrzava druge da ostvare ciljeve, uziva u
razvijanju drugih kako bi povecao njihovu uc¢inkovitost.

Ucinkovito organizira i planira posao, osiguravajuci

Planiranje i organiziranje  isporuku visoke kvalitete i unutar zadanih vremenskih

okvira.

Analiti¢ka orijentacija

Rasclanjuje i razumije slozene informacije i podatke
kako bi donio odgovarajuce zakljucke.

Strateski fokus

Tezi sagledanju Sire slike i radu s kompleksnim
problemima, nastoji pronaci nacine za poboljSanje.

Prilagodljivost i otpornost

Uc¢inkovito se prilagodava razli¢itim situacijama, brzo se
oporavlja nakon neuspjeha i dobro se nosi s pritiskom.

Motiv za postignué¢em

Visoko motiviran, ambiciozan i sposoban usredotociti se
na jasne ciljeve.

Prilog 3. Dimenzije upitnika motivacije i objasnjenja svake dimenzije

Motivacija Opis
Utenik Radozngo, zelj an.géi‘.ci 0 no‘vim. stvgrima, usredotocen na osobni
rast, uziva u razvijanju novih vjestina.
Voda Ima jasnu 2elju Vod_iti 1 utjecati na ljude, lako prihvacajuci
odgovornost i autoritet.
Aktivist Motiviran imati §iri pozitivan utjecaj na druge 1 svijet, zeli raditi

u okruZenjima u kojima moZe napraviti znacajnu razliku.

Organizator

Trazi red 1 strukturu s ciljem profesionalnog pristupa zadacima
koji osiguravaju predvidivost i smanjuju rizik.

Znanstvenik

Usredotocen na aktivnosti koje se temelje na podacima,
zainteresiran za otkrivanje onoga $to djeluje i ima znanstven,
logicki pristup radu.

Zainteresiran za pronalaZenje 1 ostvarivanje komercijalnih

Poduzetnik - o L - .
prilika, staranje vrijednosti i generiranje profita.
Voden Zeljom da stvari radi drugacije, uZiva u staranju novih
Stvaratelj kreativnih ideja i pokazuje duboku zahvalnost za kreativne
aktivnosti.
Pomagac Ima snaznu potrebu raditi s drugima na topa i podrzavajuci

nacin, uziva u pomaganju drugima i povezivanju s njima.
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