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Komunikacijske vjestine lidera

SAZETAK

U diplomskom radu razmatraju se komunikacijske vjestine lidera. Komunikacijske su vjestine
krucijalne za uspjesno obavljanje svakog posla. Komunikacija se svakodnevno, svakog
trenutka, odvija na viSe razina — verbalno i neverbalno. Zbog toga je od iznimnog znacaja za
(buduce) lidere raditi na svojim vjestinama komuniciranja. lako liderstvo ima pozitivhu
konotaciju, mnogi su lideri ostali zapamcéeni kao "loSi" upravo zbog neodgovarajuce
komunikacije, $to je razvidno iz mnogobrojnih primjera povijesnih licnosti. Uz to, dan je
osvrt na osobine koje bi svaki (uspjeSan) lider trebao imati i same odrednice liderstva. Lideri i
Sefovi se dosta Cesto poistovjecuju, ali postoje goleme razlike izmedu ovih pojmova, i
funkcija. Najjednostavnije se moze re¢i kako se radi za Sefa (karakteristi¢na je odstupnica), a
radi s liderom (dio tima). Glavni je cilj ovog rada sagledati komunikacijske vjestine lidera
(pasivan, asertivan i agresivan stil) u kontekstu uspjesnosti lidera. Dodatan cilj je analizirati
glavne osobine uspje$nih lidera. Svrha ovog rada je ukazati na znacaj odgovarajuceg

komunikacijskog stila lidera. U konacnici, prepoznati su i izazovi komunikacije u digitalnom

okruzenju i dane preporuke za unaprjedenje.

Kljuéne rije€i: komunikacijske vjestine, liderstvo, menadzment, tim, vodstvo



Leaders’ communication skills

ABSTRACT

The master's thesis examines the communication skills of leaders. Communication skills are
crucial for the successful performance of any job. Communication takes place every day,
every moment, on multiple levels - verbally and non-verbally. This is why it is extremely
important for (future) leaders to work on their communication skills. Although leadership has
a positive connotation, many leaders are remembered as "bad" precisely because of
inadequate communication, which is evident from numerous examples of historical figures. In
addition, a review is given of the qualities that every (successful) leader should have and the
very determinants of leadership. Leaders and bosses are quite often identified, but there are
huge differences between these concepts and functions. In the simplest way, it can be said that
you work for the boss (a deviation is characteristic), and you work with the leader (part of the
team). The main goal of this paper is to look at the communication skills of leaders (passive,
assertive and aggressive style) in the context of leader success. An additional goal is to
analyse the main characteristics of successful leaders. The purpose of this paper is to point out
the importance of the appropriate communication style of the leader. Ultimately, the
challenges of communication in the digital environment were recognized and

recommendations for improvement were given.

Keywords: Communication skills, management, team, leadership
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1.UVOD

Ljudi svakodnevno komuniciraju. Komunikacija je i Sutnja te razliCite geste, a raspolozenje
odaje 1 ton glasa. Sve ovo komponente su komunikacijskih vjestina, drustvenih vjestina i
ophodenja — nesto $to se u doba digitalne transformacije marginalizira, ali jednako je vazno za
uspjesno upravljanje organizacijom te reputaciju poduzeca. Zaposlenici se dobro osjecaju u
okruzenju koje ih podrzava i potice na daljnji razvoj, koje im pruza prilike da se okusaju u
necem novom i pruza im sigurnost. Veliku ulogu ovdje ima komunikacija s kolegama, kao i s
nadredenima. Moderni lideri poStovanje svojih podredenih 1 zaposlenika mogu izgradivati
upravo na dobrim komunikacijskim vjestinama, uz ostale vrijedne kompetencije. Osim samog
dobrog odnosa koji proizlazi iz dobrih komunikacijskih vjestina, lakSe je i upravljati
konfliktima u organizaciji (ili poduzecu).

Nedostaci komunikacijskih vjeStina imaju ozbiljne posljedice. Kada su komunikacijske
vjeStine niske kvalitete ili ucinkovitosti, namjeravane poruke mogu biti iskrivljene, Sto
rezultira sukobom medu pojedincima (Erozkan, 2013). Osim toga, komunikacijski deficiti
povezani su s nizom socijalnom kompetencijom (Bierman i Furman, 1984). Komunikacijske
vjestine Cest su modul u programima obuke drustvenih vjestina (Elliott i Gresham, 1993).
Motivacije za istrazivanja u ovom podruc¢ju ne nedostaje, primjerice, jos nije osmisljen model
mjerenja troSkova za poduzece koji proizlazi iz loSih komunikacijskih vjeStina, a koji se

ogleda u velikoj fluktuaciji zaposlenika, ¢estom apsentizmu 1 lo$oj reputaciji poduzeca.

1.1. Struktura rada
Rad je podijeljen na Sest poglavlja. Prvim poglavljem citatelja se uvodi u rad. U drugom

poglavlju opisana je metodologija rada — razmatra se predmet istrazivanja, metode, izvori i
ciljevi. Trece poglavlje donosi teorijsku podlogu i pregled prethodnih istrazivanja. Govori se
o komunikaciji, s tim da je poseban naglasak stavljen i na sukobe. Dane su odrednice liderstva
te primjeri povijesnih li¢nosti, lidera, koji doista mogu posluZiti kao inspiracija i danasnjim
vodama. U Cetvrtom poglavlju govori se o komunikacijskim vjestinama lidera. Dana je razlika
izmedu dobrih 1 lo$ih komunikatora te prijedlozi za poboljSanje komunikacijskih vjestina.
Razmatraju se i1 prakti¢ne implikacije u interkulturalnim komunikacijama, s kulturoloskim
smjernicama za komunikaciju u Brazilu i Njemackoj, dvjema posve razli¢itim zemljama. Za
lidere je vazna i komunikacija u interkulturalnom okruZenju. Peto poglavlje je rasprava. Sesto

poglavlje je zakljucak. Na kraju rada dani su popratni prilozi i literatura.



1.2. Rabljena terminologija u radu
U svrhu pisanja rada konzultirana je i strana literatura, mahom s engleskog govornog

podru¢ja. U smislu organizacija i poduzeca, dobre komunikacijske vjestine jednako su
cijenjene, a pravila primjenjiva, zbog ¢ega ovdje nije napravljena distinkcija. U samom Se
se to¢no specificiralo na $to se misli. Rije¢i i pojmovi koji imaju rodno znacenje (npr. lider)
upotrijebljeni u radu odnose se jednako na zenski i muski rod, bez obzira na rod u kojem su

koriSteni.



2. METODOLOGIJA RADA

Metodologijom rada obuhvaceni su predmet istrazivanja, metode, izvori i ciljevi.

2.1. Predmet istrazZivanja
Predmet istrazivanja ovog rada su komunikacijske vjeStine lidera. Osim dobrih i loSih

komunikacijskih vjestina, istrazuju se odrednice liderstva koje doprinose komunikacijskim

vjestinama. Prikazane su i prakti¢ne implikacije u interkulturalnim komunikacijama.

2.2. Metode istrazivanja
Metode koje su koriStene prilikom pisanja ovog rada su: metoda deskripcije, metoda

kompiliranja, induktivna i deduktivna metoda, metoda klasifikacije, komparativnha metoda

(Zelenika, 1998) kojom su usporedene kulturoloSke smjernice za komunikaciju u inozemstvu.

2.3. Izvori istrazivanja
Proucavanje komunikacijskih vjeStina ima dugu povijest razvoja, ¢ega su bili svjesni i ljudi u

antici, a brojni vode koristili kroz ¢itavu povijest. Broj istrazivanja u ovom podrucju je
izrazito velik i zna¢ajan. Buduci da je ova tema Siroko primjenjiva i aktualna, dostupni izvori
su brojni. Podaci su prikupljeni s relevantnih internetskih stranica, kroz razli¢ite struéne i

znanstvene Clanke, iz knjiga 1 radova sa skupova.

2.4. Ciljevi istrazivanja
Cilj rada je analizirati dobre i lose komunikacijske vjestine kod lidera te njihove implikacije

na poslovanje poduzeca. Dodatan cilj rada je sagledati praktiéne implikacije u
interkulturalnim komunikacijama koje mogu doprinijeti pobolj$anju komunikacijskih vjestina
lidera te indirektno utjecati na reputaciju poduzeca koje lider zastupa na sastancima u

inozemstvu.



3. TEORIJSKA PODLOGA I PRETHODNA ISTRAZIVANJA

Komunikacijske vjestine lidera ponekad usmjere cjelokupan projekt i neposredno utjeCu na
njegove rezultate. Vazno je na koji se nacin nesto nekome priopéi, pogotovo danas u svijetu
koji tezi biti svjestan, "probuden" (engl. "woke"), a brzo se reagira kulturom otkazivanja.
Istrazivaci se u ovom podrucju uglavnom bave komunikacijskim vjestinama lidera u zasebnim
sektorima i industrijama te prema menadzerskom rangu (Zulch, 2014). Osim digitalne i
nenasilne komunikacije koje su postale popularne i u akademskoj zajednici, i u primjeni,
istrazivaci se bave i ukljué¢ivim vodstvom kroz empati¢nu komunikaciju (Nakamura i Milner,
2023). Komunikacija je jako vazna i U organizacijama, i na projektima, gdje postoji velik broj
dionika (Kdhkonen, 2013). U nastavku poglavlja dan je pregled vrsta komunikacije, a posebna
je pozornost posveéena rjeSsavanju sukoba. Potom su dane odrednice liderstva i primjeri

povijesnih li¢nosti iz kojih su vidljivi primjeri pozitivnih osobina lidera.

3.1. Komunikacija
Svjesno ili ne, ljudi oduvijek komuniciraju, ali se tek u dvadesetom stolje¢u razvija

znanstvena disciplina kojom se proucava komunikacija. ,,Klasican model komunikacije
Claude — Shanonn pojavljuje se 1950-ih godina, dok se komunikacija kao znanstvena
disciplina javlja u 1970-ima. Tako kasna osvijeStenost za potrebom bavljenja komunikacijom
uopce ne €udi s obzirom da su tek u razdoblju od 1927. do 1932. g. Elton Mayo 1 suradnici,
proucavajuéi zaposlenike u tvornici u mjestu Hawthorne dokazali da su ljudi drustvena bic¢a
¢ije je ponaSanje potrebno podrzavati (...) te kako ljudsko ponasanje utjeCe na organizaciju i
menadzment u sklopu druStvenog sustava“ (Lamza — Maroni¢ i Glavas, 2008:9). Neke
definicije komunikacije su, primjerice:

,Komunikacija je sve* (Rouse, M. i Rouse, S., 2005:15).

,»Rije¢ komunikacija potjece od latinskih rije¢i comunis, ae, f. §to znaci zajednicki, odnosno
communicare — uciniti opéim, uopéiti (Lamza — Maronic i Glavas, 2008:8).

Komunicirati zna¢i priopéiti, biti u vezi, spajati. To je proces koji je prisutan uvijek i svugdje
svakodnevno i koji zahtijeva sudjelovanje najmanje dvije osobe (odvija se dvosmjerno —
razmjenjuju se misli). Potrebno ga je uskladiti sa samim sobom, komunikacijskim sadrzajem i
sugovornicima (Lamza — Maroni¢ i Glavas, 2008).

»Proces komunikacije modelom je strukturiran sudionicima u procesu, koji odasSilju poruku
(kodiranje poruke), porukom u komunikacijskom kanalu, sudionicima koji primaju poruku
(dekodiranjem poruke) tj. interpretacijom, te povrathnom vezom (feedback) koja zatvara

komunikacijski proces* (Lamza — Maroni¢ i Glavas, 2008:10).

4



Postoji viSe vrsta komunikacije (usmeno, verbalno izraZzavanje; pismena komunikacija;

neverbalni izri¢aj; elektronska, tj. e-komunikacija), a na slici 1. prikazana je opcenita podjela.

| KOMUNIKACUA

”, L
VERBALNA ‘ NEVERBALNA

L J | }
lxonlajam:mm lxorﬁm‘&%m Odyevane W WWW
lPLANIRA.NA FORMALNA _‘ Osietsii - Del;:o’;xcka
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1’ Web zabilyetka l

Slika 1.: Struktura komunikacije (Izvor: Jurkovi¢, 2012:389; prema: Lamza — Maroni¢ i Glavas,

2008:22)

Usmenim izrazavanjem u stvarno sadas$njem vremenu se prenose i razmjenjuju ideje, misli,
stavovi, poruke pomocu jezika kao najvaznijeg sredstva komunikacije izmedu sugovornika
koji sudjeluju u komunikacijskom dogadaju. Uzvratni je odgovor mogué¢ gotovo trenutno, kao
i dodatno razja$njavanje neshvacenih poruka. Na verbalnoj se komunikaciji najéesée radi na
razli¢itim komunikacijskim tecajevima i seminarima — ona se moze uvjezbati, nauciti i
poboljsati (Lamza — Maroni¢ i Glavas, 2008). Usmeni dogovori ne ostavljaju pismeni trag,
stoga ih je potrebno dodatno potvrditi pismenom komunikacijom. Beskona¢ni usmeni sastanci
mogu biti losi jer trate vrijeme zbog nepostignutih sporazuma i vidljivih rezultata.

Kontaktni — neverbalni izri¢aj nadopunjuje usmeno izrazavanje komuniciranjem ,,...bez
izgovorenih rije¢i. NajceS€e prenosi emocije, stavove, trenutno raspolozenje, osjecaje,
misljenja sugovornika koji u komunikacijskom dogadaju sudjeluju® (Lamza — Maroni¢ i
Glavas, 2008:23). Vazne sastavnice: odijevanje, osjecaji, komunikacija pogledom, aktivno

slusanje, Sutnja.



Komunikacijski proces obuhvaca nekoliko faza. Te su faze (Fox, 2001:25):

- ,,potreba za komunikacijom (ideje, osjecaji) - postavljanje cilja komunikacije;

— prebacivanje misli u oblik prikladan za prijenos poruke — dekodiranje;

— odasiljanje poruke (govorene, pisane, slikovne, govora tijela, tona glasa, uporabe
prostora i vremena) - prijenos;

— primanje poruke - prijem;

— pretvaranje poruke u ideje i osjecaje primatelja - dekodiranje;

— potreba za odgovorom na primljenu poruku (ideje, osjecaji);

— postavljanje cilja komunikacije.

Svrha same komunikacije je realizacija zacrtanog plana. Komunikacija zbog toga ide u
razli¢itim smjerovima: a) vertikalno prema dolje (karakteristicna za autoritativnu atmosferu:
Sef — zaposlenik); b) vertikalno prema gore (povratne info na naloge i upute, misljenja,
prituzbe...); c¢) horizontalna i lateralna komunikacija (razmjena informacija medu
djelatnicima); d) sva popratna dokumentacija koja svjedo¢i o radnim procesima i operacijama
(Lamza — Maroni¢ i Glavas, 2008). Carnegie (2014:7) takoder navodi cetiri nacina
komunikacije, ali malo drugacije: ,,Oni nas procjenjuju iskljuc¢ivo na ta Cetiri na¢ina — kroz
ono §to radimo, kako izgledamo, $to kazemo 1 kako se izrazavamo*.

,Komunikacija unutar organizacije obuhvaca i onaj dio koji nema veze s poslom, a to su
osobne komunikacije. Medu zaposlenima dolazi do razmjene misljenja, osjecaja i informacija
iz privatne sfere pojedinaca. To znatno utjeCe na stavove i ponasanje djelatnika, njihov radni
moral i1 proizvodnost* (Lamza — Maroni¢ i Glavas, 2008:18).

Prema Rosenberg (2006), osim digitalne komunikacije, jedan od znacajnijih trendova danas u
komunikaciji je i nenasilna, tj. asertivna komunikacija. Pojava i razvitak Interneta te njegova
uporaba u svim sferama, kako privatnog, tako 1 poslovnog Zivota, integracija internetskih
servisa u organizaciji te s poslovnim partnerima dodatno podrzava komunikaciju.
Informacijska tehnologija pruza neizmjernu potporu komunikaciji medu ljudima i suradnji
raznih skupina korisnika i1 timova, pri svim razinama organizacije. SrediStem poslovanja
postaje komunikacija podrzana informacijskom tehnologijom (Lamza — Maroni¢ i Glavas,
2008). Pa ipak, kod digitalne komunikacije postoji vjerojatnost pojave sukoba zbog
nepreciznog izrazavanja, uporabe zargona i rijeci koje druga strana tumaci drugacije od onoga
Sto je posiljatelj zamislio. Tuda i vlastita prava narusavaju se ovisno o komunikacijskom stilu.

Karakteristike pojedinih stilova komunikacije dane su u tablici 1.



Tablica 1. Vrste komunikacije i karakteristike (izrada autora prema Lamza — Maroni¢ i Glavas, 2008)

Komunikacijski | Definicija Tuda Vlastita Vjerojatnost
stil prava prava pojave sukoba
Agresivan zalaganje za vlastita prava ne vode¢i racuna | - + Najveca
o tudima; trenutno postizu kratkoro¢no vjerojatnost pojave
ciljeve, dugoro¢ni su pod negativnim sukoba

utjecajem. Lako stvaraju neprijatelje, ljudi
se ljute na njih. Teze da njihova bude
zadnja, ne priznaju svoje pogreske, ne
slusaju i prekidaju, zure...

Asertivan planiranje najefikasnijeg nacina za dogovor | + + Najmanja
s ljudima u interakciji; ponasaju se u skladu vjerojatnost pojave
s planom (ponaSanje nije Sablonski, veé sukoba

prilagodeno situaciji). Jasno, konkretno
govori (ne okolisa), iskazuje svoja
ocekivanja 1 osjeCaje, spremna je uputiti
ispriku kada pogrijesi, zna pohvaliti druge i
to sa zadovoljstvom ¢ini

Submisivan odustajanje od vlastitih prava ako dode do | + - Budu¢i da raste
(pasivan) konfliktne situacije (gotovo uvijek!); ne unutarnje
otkrivaju svoje osjetaje i misli drugim nezadovoljstvo,
ljudima — rastu osjecaji ljutnje i depresije izgledno je da ¢e s
vremena na vrijeme
do¢i do
eruptirajuéeg
sukoba

Asertivnost je vjeStina (oblik ponasanja) koja omogucuje izboriti se za svoja prava,
osiguravajuc¢i da se vlastito miSljenje 1 osjecaji uzmu u obzir, a da se pritom ne narusavaju
prava drugih. Osoba koja asertivno komunicira ne boji se govoriti u svoje ime, niti razmisljati
svojom glavom, a kad pokusSa utjecati na druge, iznosi svoje argumente, ali ih ne namece i ne
poseze za agresivnos$¢u. Asertivna osoba se obraca drugima s poStovanjem i zna se obraniti od
agresivnog nastupa (Lukacevi¢ i sur., 2016).

Asertivna osoba ne ostvaruje svoja prava i interese tako Sto Steti drugim ljudima, dok
agresivna osoba upravo to Cini. Agresivna osoba zeli pod svaku cijenu dobiti ono Sto Zeli,
smatra da je pametnija i vrjednija od drugih. Asertivha osoba smatra da svatko ima pravo na
svoje misljenje, ne shvaca stvari osobno (agresivna osoba je sumnji¢ava i emocionalno se vise
ukljucuje). Ako ne uspije u svojim namjerama, asertivna osoba se osjeca razo€arano 1 tuzno, a
agresivna ljutito, neprijateljski. Agresivna je osoba osvetoljubiva, dok asertivna stavlja pred
sebe ostvarive ciljeve, sklonija kompromisu. Kod davanja povratnih informacija, asertivna
osoba opisuje konkretno ponasanje, a agresivna sudi cijelu osobu. Agresivna osoba uglavnom

djeluje samo kad nesto nije u skladu s njezinim ocekivanjima, asertivna pohvali.




Zbog nedostatka asertivnosti, dogada se da se ne zna prekinuti dosadnog sugovornika i
pristaje se na drustvene norme koje nam ne odgovaraju. U pogledu asertivnosti, postoji i
dvoli¢nost - asertivna Zena se percipira kao hladna, agresivna, nepristupacna, tvrdoglava, itd.,
a asertivan muskarac kao inteligentan, snalazljiv, samosvjestan.
Sramezljivost u komunikaciji zna biti potencijalan problem, pogotovo na menadzerskim
pozicijama te znacajno zakociti napredovanje djelatnika. Biti sramezljiv nije nikakva zarazna
bolest, ali to moze jako utjecati na druStveni i poslovni zivot. To je osjecaj straha ili
nedostatak samopouzdanja u novonastalim socijalnim situacijama. NajviSe dolazi do izrazaja
kod vecih drustvenih okupljanja gdje se nalazi puno nepoznatih ljudi. Biti sramezljiv nije loSe,
ali znatno moze utjecati na vazne zivotne odluke. Vrste sramezljivosti (Lamza — Maroni¢ i
Glavas, 2008):

1) Javna — sramezljivost na javnim mjestima kao §to su banke, trgovine, ostale javne

institucije

2) Privatna — sramezljivost izmedu dvaju suprotnih spolova

3) Socijalna — srameZljivost: okupljanje na nekoj proslavi.
U konacnici, potrebno je sumirati i nacela uspje$ne komunikacije (Lamza — Maronic i Glavas,

2008):

A) Nacelo jasnoée — poruku treba proslijediti na najjednostavniji moguci nacin.
Razumljivo izrazavanje se moze nauciti, to nije urodena sposobnost. Vazno je
misao prenijeti u potpunosti 1 prilagoditi izraZavanje sugovorniku.

B) Nacelo jezgrovitosti — umjerenost u broju poruka, informacija koje upucujemo
sugovorniku — sugovornika ne trebamo zasipati informacijama

C) Nacelo omedenosti sadrzaja — pridrzavanje teme razgovora

D) Nacelo to¢nosti —provjeriti informaciju prije no $to je uputimo primatelju. Moze
se dokazati samo ono §to je istinito.

E) Nacelo oblikovanja —pravilna forma

Komunikacija na materinjem jeziku, kao i komunikacija na stranim jezicima, ubrajaju se u
osam klju¢nih kompetencija cjelozivotnog obrazovanja (EU Council, 2006). Zbog toga je za
lidere, ali 1 sve druge zaposlenike, vazno kontinuirano raditi na poboljSanju svojih
komunikacijskih vjeStina. Dodatno, iako u Hrvatskoj to mozda i nije jo§ zazivjelo u praksi,
komunikacijski plan vazan je dio svakog projekta, a upravljanje komunikacijama aktivnost

koja se proteze kroz cijeli projekt.



3.2. Sukobi
Gdje ima komunikacije, svakako ¢e jednom do¢i i do sukoba. Sukobi ili konflikti posebno su

znacajni za svaku organizaciju, pa tako i lidere koji moraju znati njima upravljati kako ne bi
doslo do eskalacije. ,,Timovi su kompleksne zajednice ljudi s razli¢itim karakteristikama,
vrijednosnim sustavima i ciljevima. Kada se spoje razli¢ite osobnosti i ponaSanja, uvijek
postoji moguénost nerazumijevanja, trzavica pa i otvorenih sukoba. Eskalacija sukoba kroz
svade, podmetanja, stvaranje klika i promicanje pojedinacnih interesa, gotovo uvijek je
razlogom raspada timova“ (Lamza — Maronic¢ i Glavas, 2008:58). Pa ipak, kontrolirane "doze"
sukoba mogu biti dobre: ,,Sukobi ili konflikti su ucestala pojava, no njihovo guranje pod tepih
u uvjerenju da ¢e se rijesiti sami od sebe ponekad moze biti opasno. Grupe u kojima nikada ne
dolazi do suceljavanja i konflikta postaju apati¢ne, statiCne, nekreativne i neinovativne.
Sukobi su pozeljni u onoj mjeri u kojoj poticu brzu adaptaciju na promjene u okolini,
stimuliraju nove ideje i napredak. Nepozeljni su ukoliko otezavaju koordinaciju, ispreplitanje
aktivnosti i kaos (Pfeifer, 2012:11).

Sami po sebi, sukobi nisu niti dobri, niti losi. Dobri ili loS§i mogu biti njihovi uc¢inci na tim.
Pozitivni utjecaji: problemi se sagledavaju u potpunosti, sa svih strana; rasclanjuju se sva
moguca rjeSenja i primjenjuju najbolja — raste povjerenje i timska kohezija. Negativni
utjecaji: pojava negativnih osjeéaja (ljutnja, agresivnost, nekooperativnost, nezadovoljstvo... —
nema dobar utjecaj na rad u timu) — moguce da tim potpuno i§¢ezne, iako skupina nije fizic¢ki
prestala postojati. U timu je dobro odrzavati malu, sigurnu 1 promisljenu razinu sukoba, u cilju
odrZavanja tima kreativnim, samokriticnim i djelotvornim. U timskom ambijentu mogu biti
suprotstavljeni ideja ideji, miSljenje misljenju, ali nikad covjek Covjeku. Osnovne strategije
razrjeSenja sukoba dane su kako slijedi (Lamza — Maroni¢ i Glavas, 2008:60):

1) Kompromis (obostrano popustanje) — svaka od sukobljenih strana djelomic¢no
popusta kako bi se sukob rijesio.

2) Pobjeda jacega — voditelj ¢lanove tima tjera na suradnju — konfliktne situacije se
automatski prekidaju, kompromis ne postoji — javlja se osvetoljubivost, osjecaj
povrijedenosti, nemoci ili nepovjerenja.

3) Izbjegavanje rjesavanja (bijeg, povlacenje) — kratkotrajno gasenje pozara; vatra se
prvom prilikom razbuktava; ne otklanja se izvor sukoba.

4) Prilagodba (priklanjanje drugom) — rjesavanje sukoba priklanjanjem drugoj strani
(nije najbolje rjesenje)

5) Uklanjanje uzroka (suradnja) — zadire u korijen problema, tj. rjeSava problem koji

uzrokuje izbijanje sukoba — najdjelotvornije!
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6) Trazenje zajedniCkog neprijatelja (odvlacenje paznje) — izvor sukoba se ne uklanja,
nego se samo privremeno rjesava, a kasnije se moze javiti obnovljenom snagom.
7) Trazenje visih ciljeva cjeline — metoda trazenja ciljeva cijelog tima koji su vazniji
od ciljeva ¢lanova oslanja se na svijest osoba u sukobu. Ponekad upali, ponekad
ne. Proglasavanje izvora sukoba nevaznim nije uvijek djelotvorno.
Kompromis i suradnja smatraju se najboljim odgovorima na sukobe koji se dogadaju u timu.
»GuSenjem produktivnog konflikta vazna pitanja guraju se «pod tepih» gdje tinjaju i
pretvaraju se u probleme. U konacnici se ta nerijeSena pitanja mogu pretvoriti u neugodne 1/ili
osobne sukobe dok se menadzerima moze Ciniti da se problemi ponavljaju. Menadzeri bi
stoga trebali posvetiti pozornost otkrivanju «umjetnog sklada» i potaknuti konflikt kada je to
potrebno. Za stjecanje ove vjeStine potrebno je vrijeme i iskustvo u procjenjivanju rada i
osobnosti ¢lanova tima* (Rup¢i¢, 2007:4). Pfeifer (2012) tvrdi da je neki puta ¢ak i poZeljno
inicirati konstruktivan sukob kako bi se napustilo tzv. organizacijsku apatiju: ,, Tehnike
stimuliranja intergrupnih konflikata su komuniciranje, ukljucivanje vanjskih osoba u grupu,

alterniranje strukture, stimuliranje natjecanja“ (Pfeifer, 2012:11).

Konflikti se mogu razviti izmedu pojedinaca (osoba) ili odredenih struja, tj. grupa u
organizaciji. Za lidera je vazno $to brze shvatiti koji je uzrok sukoba kako bi mogao usmjeriti
svoje djelovanje na njegovo rjesavanje te ste¢i kontrolu nad upravljanjem sukobom. Kets de
Vries (2009) dijeli uzroke sukoba na one vezane za formalnu organizaciju (ciljevi, strategije,
nacin dolaska do cilja, politike poduzeca) i one vezane za neformalnu organizaciju (omjeri
moc¢i 1 utjecaja, sklad 1 dinamika grupe, impulzivnost, meduljudski odnosi, potrebe
pojedinaca, osjecaji, utjecaj organizacijske kulture). Dodatno, uzroci sukoba mogu biti i
izostanak rezultata uslijed prevelike slobode u pogledu rjesavanja radnih zadataka,
neadekvatna raspodjela resursa za rjeSavanje zadatka, izostanak konkretnih i1 preciznih

informacija i uputa.

3.3. Odrednice liderstva
Od suvremenih se menadZera oCekuje da imaju karakteristike lidera. ,,Vodstvo je sposobnost

utjecaja na druge osobe* (Pozega, 2012:196). Sun Tzu (2009) kaze: ,,Vodstvo je mudrost,
postenje, suosjecajnost, hrabrost, strogost (Tzu, 2009:4). Osim toga, mnogobrojna su
istrazivanja iznjedrila dobre karakteristike, tj. osobine koje imaju dobri lideri: emocionalna
hrabrost, posjedovanje karizme, Sarma, vjera u sebe, visoko samopouzdanje, visoka razina
entuzijazma, dobre komunikacijske vjeStine, brzina razmisljanja i reagiranja, visoka razina

duhovne i emocionalne unutarnje snage te visoka razina koncentracije (Pozega, 2012). Kets
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de Vries (2009) dodaje da uspjesan lider ostaje usredoto¢en na cilj, ostaje u bliskom kontaktu
sa svojim zaposlenicima, imaju ulogu instruktora i mentora, katalizator je inovacija i
intrinzi¢no poduzetnik, s velikom pozorno$¢u prati sve kljune indikatore u organizaciji,
stvara radnu atmosferu, tj. organizacijsku klimu, u kojoj zaposlenici uzivaju, imaju znanje i
znaju ga prenijeti drugima. Vode bi trebali graditi mostove izmedu razli¢itih organizacijskih
jedinica 1 pomo¢i zaposlenicima u kreiranju sinergije, tj. povezivanju u svrhu ostvarenja
organizacijskih ciljeva (Kets de Vries, 2009). Suvremena istrazivanja govore kako je
emocionalna inteligencija iznimno vazna za lidere jer je ustanovljeno kako visok kvocijent
inteligencije (IQ) doprinosi uspjehu pojedinca najvise do 20 % (Chapman i O'Neil, 2003).
,» L1 najpresudnije podvjestine koje sacinjavaju emocionalnu inteligenciju su aktivno slusanje,
primjecivanje neverbalne komunikacije i prodiranje u $iroki spektar emocija“ (Kets de Vries,
2009:42). Na ovaj nacin, lider moze prona¢i snagu i razviti samomotivaciju, ali i utjecati na
tude osjecaje te zaposlenike usmjeriti prema ostvarenju rezultata. ,,Dobar i uspjeSan voda
mora imati visoko razvijenu sposobnost razmisljanja kao i sposobnost istodobnog obavljanja
viSe radnji. Posjedovanje veéeg dijela navedenih osobina lideru osigurava poStovanje
njegovih radnika, odnosno sljedbenika, kao kljucne kategorije u uspjeSnom vodenju ljudi.
Ako osoba zeli biti dobar lider, mora biti u stanju u svakom trenutku verbalno se sukobiti s
manjinom radi interesa i potreba vecine. Jedno je sigurno, nema kombinacije osobina li¢nosti
koje bi odredena osoba trebala imati kako bi posjedovala vjeStine uspjeSnog vode ili lidera®
(Pozega, 2012:196). Prema Kets de Vriesu (2009), u¢inkovito vodstvo proizlazi iz 4H (engl.
humanity, hope, humor, humility), tj. iz ¢ovje€nosti, nade, humora i poniznosti. Ove "ljudske"
komponente su ono $to veze tim za lidera. ,,U odsutnosti istinskog pokazivanja brige, rastu
organizacijski cinizam i otudenje, jednako kao i fluktuacija radne snage na svim razinama.
(...) Organizacijsko vodstvo, sada vise nego ikada, treba pronaci nadine da veze ljude za
organizaciju* (Kets de Vries, 2009:68). Lider koji Zeli ste¢i odanost i povezanost, pa i ljubav i
postovanje svojih zaposlenika, pobrinut ¢e se da sazna sitne detalje o svojim zaposlenicima,
primjerice koji su im hobiji, i sl.

Menadzment i liderstvo se isprepli¢u, medutim dobar lider bit ¢e 1 uspjeSan menadZer (u
prosjeku), ali dobar menadZer ne mora nuzno biti 1 uspjesan lider (Pozega, 2012). ,,Postavlja
se pitanje stvaraju li se uspjesne vode ili se, pak, radaju. Bez obzira na visoku genetsku
uvjetovanost velikog broja osobina koje su potrebne za kvalitetnog lidera, znanost ipak,
potvrduje hipotezu da je uspjeSno liderstvo sinergija oba procesa, kako urodenih potrebnih

sposobnosti i vjestina, tako i kontinuiranog i pravilnog procesa ucenja i razvijanja nuznih
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znanja, sposobnosti i1 vjeStina za ovladavanje postupcima vodenja i upravljanja ljudima‘“
(Pozega, 2012:197).

Strategijski model vodenja ljudi moze se objasniti kroz svojih pet elemenata, tj. faktora
(odlu¢no donoSenje odluka, teorija uzajamnog nagradivanja, rast efikasne komunikacije,
vizionarska misija, mo¢ utjecaja na druge) pomnozenih s pozitivnim stavom (tj. pozitivnom
silom) (Pozega, 2012). Pomnozeni, ovi faktori ¢ine viziju koju bi lider trebao mo¢i predstaviti
drugima. Oc¢ekuje se i da lider vjeruje u tu viziju te da ima "unutarnju iskru" kojom drzi tim na
okupu.

Komponente strategijskog modela vodenja mogu se objasniti kako slijedi (Pozega, 2012):

a. VIZIONARSKA MISIJA - sposobnost da se vidi cijela slika te da se sastavi
plan aktivnosti koji vodi do zacrtanog cilja. Sposobnost postavljanja realne,
izazovne 1 ispravne vizije koja ¢e biti prihvadena i slijedena od strane
zaposlenika i sposobnost percipiranja cjeline te promatranja i analiziranja
segmenata poslovanja, kao uzro¢no posljedi¢nog dijela u cjelini odjela ili
organizacije.

b. ODLUCNO DONOSENJE ODLUKA - sposobnost da se efektivno dodjeljuju
ovlastenja te donose ispravne i pravovremene odluke.

c. TEORIJA UZAJAMNOG NAGRADIVANJA - sposobnost da se odnosi medu
ljudima unapreduju na osnovi ravnoteze u nagradivanju svih ljudi koji
sudjeluju u poslu.

d. EFIKASNA KOMUNIKACIJA - sposobnost da se izrazi mi$ljenje (kroz
pisanu, verbalnu i neverbalnu komunikaciju) koje ¢e drugi razumjeti.

e. MOC UTJECANJA NA DRUGE - sposobnost da se usmjeri druge prema
zeljenim akcijama; potrebno imati karizmu.

f. POZITIVNA SILA - sposobnost motiviranja i stimuliranja drugih na
poduzimanje Zeljene akcije. Ako je lider posjeduje, pozitivna sila snazno i
pozitivno utjece na ostale spomenute sposobnosti uspjesnoga vodenja, odnosno
na uspjesnije postavljanje vizije, misije i ciljeva poduzeca, bolje 1 odlucnije
donoSenje odluka, pravednije nagradivanje djelatnika, viSu razinu

komunikacije.

Lideri bi trebali svojim zaposlenicima omoguciti da dostignu samoaktualizaciju. ,,Lider mora
znati u poslovanju jasno odrediti imaginarnu granicu do koje razine treba ukljuditi svoje

podredene zaposlenike kako bi zajedno sa njim participirali u pripremi vaznih odluka koje ¢e
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u konacnici donijeti sam lider ili menadzer* (Pozega, 2012:202). S druge strane, moraju i
pratiti izvrSavanje radnih zadataka, pojedince u timovima i funkcioniranje samih timova.
Prioriteti se moraju odrediti na temelju potreba organizacije, u slucaju kada se javi nesuglasje
triju elemenata — tima, pojedinca i zadatka (Armstrong, 2001). Lider bi trebao doprinositi
stimuliranju uspje$nosti tima te imati klju¢nu ulogu u uspostavljanju radne atmosfere i
povoljne klime za razvoj tima. ,,...timovi ne mogu spontano postati u¢inkoviti, ve¢ se razvijaju
i rastu uz pomo¢ vode ciji zadatak nije kontrolirati, ve¢ poducavati, usmjeravati, poticati,
organizirati i pomagati. Voda tima zapravo se moze opisati kao katalizator: on je ¢imbenik
koji omogucuje razvoj u odredenom pravcu“ (Rupcic, 2007:7). Ukoliko je vodstvo neuspjesno
ili lose, sve ¢e druge prednosti poduzeca izblijediti i nestati (Chapman i O'Neil, 2003).
Uspjesan lider, osim $to vodi svoje zaposlenike, s njima i radi. Jedan uspje$an i iskusan
izvr$ni direktor o svom nacinu vodenja biljezi: ,,JJa sam vrlo dobar manipulator. Ponekad
imam dobru ideju 1 uspijevam je prezentirati na takav nacin da drugi misle da je to stvarno
njihova ideja. Oni se zatim toga prime i ideja je implementirana. Ako ispadne da je uspjesna,
ja sam naravno odusevljen* (Kets de Vries, 2009:274). Suptilno upravljanje vazna je vjestina
koja se stjeCe iskustvom. Lao Tze rekao je kako je ,,...najbolji vladar onaj kojeg ljudi jedva
primjecuju, a tek potom slijedi onaj kojeg vole i hvale* (prema Kets de Vries, 2009:273). |
prije njega, ucitelj Sun (Sun Tzu) govori o pobjedama bez bitaka, tj. o pobjedivanju
strategijom?® (Tzu, 2009). Za uspjesnog je lidera vazno da bude pronicav, lukav, da opaza:
,Upravo je Machiavelli, autor Vladara (Il principe) najglasovitije do sada napisane rasprave o
upravljanju i drzavni§tvu, na ovaj nadin savjetovao talijanske vladare Medicije: "Covjek koji
zeli od dobrote u svemu napraviti profesiju nuzno mora nastradati medu tolikima koji nisu
dobri. Stoga je neophodno nauciti kako ne biti dobar i to znanje upotrijebiti ili ne, sukladno
zahtjevima situacije™ (V, 2005:4).

Ono §to moze biti izazov je i upravljanje promjenama. Mnoge organizacije koje se opiru
lakse je voditi globalne poslovne interakcije kroz nove tehnologije (Noe i sur., 2006). Zbog
toga lideri moraju biti fleksibilni te otvoreni za nove kulture i u¢enje o njima. U konacnici, 1
komunikacija s drugim kulturama se mora usvojiti i primijeniti u pravoj prilici (Erkollar i
Oberer, 2015).

,Dobar 1 uspjesan lider treba znati stvarati 1 odrzati svoj imidz, kao 1 biti spreman na zavist,

kako podredenih, tako 1 hijerarhijeski ravnopravnih kolega®“ (Pozega, 2012:203). Za

LU originalu: Svaka je bitka dobivena i prije borbe. Sun Tzu primjer je svevremenski primjenjivih i saZetih
maksima koje se citiraju i u brojnim holivudskim uspjeSnicama, primjerice Gordon Gekko, u filmu Wall Street.
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kredibilitet lidera vazno je da ne zloupotrijebe vjeStine i znanja upravljanja radnicima te da
budu dosljedni i eti¢ni. Ono S$to liderima moze biti poteskoca, a vrlo opasno za tim i
organizaciju, je i neprepoznavanje manipulatora medu vlasititim zaposlenicima. Lideri bi
takoder trebali moci na vrijeme prepoznati mobing i djelovati po tom pitanju (Bahtijarevi¢ —
Siber, 2014). Jedan od uzroénika stresa u kontekstu odnosa lidera i zaposlenika svakako je
omjer place. ,,Omjer izmedu najviSe i najnize placenih radnika u nekoj kompaniji govori
mNogo o organizaciji i 0 njenom vodstvu* (Kets de Vries, 2009:146).

Liderski posao nije jednostavan, niti lagan, zbog ¢ega i oni moraju povremeno uzeti predah
kako ne bi doslo do ,,pregorijevanja“ (Dessler, 2015). U suprotnom se negativne posljedice
mogu osjetiti u cijeloj organizaciji. Zabrinjavajuca je procjena da ,,0tprilike 20 posto izvr$nih
direktora pati od neke vrste psihijatrijskih simptoma. To je jedan od njih pet* (Kets de Vries,
2009:119). U nastavku se razmatraju neke povijesne li¢nosti koje su imale osobine lidera te

njihov utjecaj na cjelokupnu civilizaciju.

3.4. Primjeri povijesnih licnosti - lidera
Mnogo je povijesnih li¢nosti koje su se pokazale uspjesnim liderima, sude¢i po njihovim

rezultatima za njihove zemlje i za njih same. Dakako, postoje i negativni primjeri, poput
diktatora, koji se svrstavaju u loSe vode (Kellerman, 2006). lako je glavna zajednicka crta —
koja se pojavljuje kod u nastavku opisanih lidera — dovitljivost, ona je posve
samoobja$njavajuca zbog vremenskog perioda i okolnosti njihova djelovanja. Pa ipak, i druge
se pozitivne osobine i vjeStine daju uociti — optimizam, snalazljivost, hrabrost, borbenost,
inovativnost, konstantno ucenje, delegiranje, upravljanje promjenama, komunikacijske
vjestine. Povijesne licnosti koje se razmatraju u nastavku morale su dobro promisliti i provesti
svoj komunikacijski plan kojim su nastojali unijeti, do tada i nezamislive, inovacije. Zbog

toga su ovo vrijedni primjeri prezentiranja ideja i postizanja rezultata.

3.4.1. Putnik Polo - komunikator izmedu kultura

Marko Pol(0)? nastavio je obiteljsku tradiciju svojega oca i strica — bogatih trgovaca koji su
poslovali s azijskim trgovcima. Zbog toga se moze smatrati primjerom obiteljskog
poduzetni§tva. Odrastao je okruZzen stranim valutama 1 ucio upravljanje trgovackim
brodovima. Zbog nemira u Konstantinopolu pridruZuje se izaslanstvu perzijskog kana 1 odlazi
u Peking, tadasnju prijestolnicu velikog mongolskog Kublaj-kana: ,,Kublaj-kan promatra

pomicanje Markovih usana. Ne razumije ni rije¢ njegova hrvatskog jezika i zato ga ne ispusta

2 Polo je latinizirani oblik prezimena Pol koje zapravo predstavlja odredenu vrstu ptice.
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iz pogleda. Upro je svoje sitne o¢i u Marka i one sijevaju iz mraka. Kublaj-kan dobro zna da s
ljudskim govorom valja oprezno. Govoriti se moze na vise na¢ina: u prazno, samome sebi, iza
necijih leda i ravno u lice, ili ovako kako je to ¢inio Marko, na nekom posve nerazumljivom
jeziku. Marko Polo savija papir 1 stavlja ga za pojas. Ocito, prihvatio je ponudu. Taj cuveni
putnik istodobno ée biti i Seherezada i Alf Layla — arapski pisar iz 9. stolje¢a koji je prvi
zapisao Seherezadinu pricu. Pisari ne moraju biti tako uspjesni kao 3to to moraju biti
pripovjedaci, no Marko je Polo putnik i zbog toga je uspjeSan u pripovijedanju... On nije
jedan od onih putnika koji uzalud putuju jer od svojih putesestvija ne znaju isplesti pricu®
(Horvat, 2016:19,20). Po povratku u Veneciju — zbog sukoba denovljanskog i mletackog
brodovlja kod otoka Korcule — biva zarobljen i bacen u zatvor. U tom periodu nastaje njegova
poznata knjiga Il Milione. Oporu¢no je oslobodio mongolskog roba koji mu je bio sluga i
vjerni pratitelj na putovanjima po Aziji (Pekli¢, 2010).

Ovaj veliki istrazivaé i putopisac ostat ¢e upamcen po svojoj knjizi Il Milione (hrv. Milijun)
koja je, poslije Biblija i Kurana, tre¢a najprevodenija knjiga na svijetu. ,,Markova knjiga
imala je presudan utjecaj u doba velikih otkrica. Zemljopisne karte Dalekog istoka stolje¢ima
su izradivane bas po njegovu putopisu. Njemacki je kartograf Johannes Schoner zapisao 1533.
godine: "lza Sinae i Ceresa (mitskih gradova sredis$nje Azije)... otkrica mnogih zemalja
zasluga su Marka Pola... obale tih zemalja nedavno su oplovili Kolumbo i Amerigo Vespucci
u svojim putovanjima po Indijskom oceanu." Pokazat ¢e se, dakako, da Kolumbo nije stigao
do predjela koje je opisao Marko Polo, jer ga je na putu do njih zaustavilo kopno koje ¢e po
Amerigu biti prozvano — Amerika. Ali, preko crte obzora, Kolumba i druge velike istrazivace
privlacili su upravo Markovi zivi prikazi. Poznato je da je Kristofor Kolumbo (1451. — 1506.)
posjedovao jedno latinsko izdanje Markove knjige i u biljeSkama koje je pravio tokom

putovanja usporedivao vlastita otkrica s mjestima koja je Marko opisao* (Tait, 1843).

3.4.2. Petar Veliki

Petar Veliki svoju je titulu ,,Veliki“ ponio, ne zbog fizickog rasta i stasa, ve¢ zbog iznimnih
postignuc¢a koje je uc€inio u upravljanju drzavom. U tom ga se smislu moze promatrati kao
primjer inovativnog lidera koji je imao snagu provesti zamisli u djela. Za pocetak, stvorio je
rusko plemstvo i prisilio ga da sluzi drzavi. Petar je davao plemicki naziv onima koji su se
dokazali u bitkama, bez obzira na njihovu proslost. Titule koje su se dodjeljivale bile su
barunske 1 grofovske, koje je Petar preuzeo iz srediSnje i zapadne Europe. Takoder, onima

koji su prestali sluziti drZzavi, oduzimali su se zemlja 1 kmetovi, ako nisu imali nasljednike koji
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bi stupili u sluzbu. S druge strane, plemicka se titula nasljedivala, a svaki plemi¢ bio je duzan
stupiti u sluzbu sa napunjenih 15 godina (Montefiore, 2019).

Nadalje, Petar je osnovao grad nazvan po njemu — Petrograd, tj. Sankt-Peterburg. Bio je to
grad s najviSe europskog duha, u suvremeno doba poznat kao Venecija sjevera. Osnivanjem
ovoga grada Petar je ostvario viSe ciljeva: dobio je izlaz na more koji ¢e mu omoguditi
poboljsanje trgovackih veza, mjesto okupljanja nove ruske elite. U ovom mondenom gradu
nastavljaju se kruniti i budu¢i ruski carevi (Montefiore, 2019).

Petar je poticao Ruse da uspostave kontakt s drugim Europljanima. U to je doba bilo velikih
ekonomskih migracija — Rusi su odlazili na $kolovanje u druge europske zemlje, a u Rusiju su
pristizali razliCiti obrtnici, zanatlije, ¢ak i visoko obrazovani — primjerice, ucitelji. Petar je
svima naredio da se oblace kao Europljani, a u gradovima je muskarcima bilo zabranjeno
nositi duge brade (ipak, ako su to htjeli, morali su placati poseban porez). Naime, na ovaj je
nacin Petar htio smanjiti Sirenje zaraza (Montefiore, 2019).

Petar je od Rusije stvorio vojnu supersilu. Ratovao je na viSe frontova, ali najpoznatiji je rat
protiv Svedske. U Velikom sjevernom ratu koji je vodio protiv Svedske (1700. — 1721.), Petar
je odnio pobjedu i ucvrstio polozaj Rusije na Baltiku. Ipak, odlucujuca je bila sveobuhvatna
reforma vojske koja je zapocela godinu dana prije pocetka rata — svi vojnici su podvrgnuti
profesionalnom treningu i obuci (do tada su za Rusiju uglavnom ratovali seljaci, predvodeni
svojim seoskim starjeSinama). Petar se nije pokolebao nakon §to je izgubio prvu bitku protiv
respektabilnog protivnika (pred kojim je tada drhtala cijela Europa): ,,U prvoj bitci kod Narve
u Finskom zaljevu 1700. godine, Petar doZivljava teZzak poraz. Medutim, to ga ne
obeshrabruje: “Znam doduse da ée nas Svedani jos koji put potuci, ali najzad éemo nauciti od
njih samih kako ih potuci. Pa kad je ucenje prolazilo bez gubitaka i patnje!” (...) Godine
1721. Petar konacno trijumfalno ulazi u Petrograd. Senat mu dodjeljuje tri naslova: “Otac
domovine”, “Petar Veliki” 1 “Imperator”. On je car svih Rusa® (Nova Akropola, n.d.).

Osim kao uspjesan vojskovoda, Petar je bio 1 dalekovidan u kontekstu formiranja zakona. Pod
njegovim je vodstvom u Rusiji izgraden novi pravni 1 drZavni poredak, gdje je vlast bila
utjelovljena u kolegijima (preteCa danasnjih ministarstava). ,,Najvisi sudski organ (poslije
cara) bio je Praviteljstvujus¢i senat. Rusku pravoslavnu crkvu je Petar pod¢inio drzavi tako
Sto je 1721. godine ukinuo instituciju patrijarha i osnovao Praviteljstvujus¢i sinod koji je
umjesto patrijarha funkcionirao kao "svjetovna™ uprava nad Crkvom. Petar je osobno izdao
mnosStvo ukaza kojima su regulirani detalji svakodnevnog Zivota stanovnika Rusije. (...)
Naucio je Zitelje gradova da zakopavaju smece na mjestima odredenim za to, naloZio je da se

za vrijeme zetve umjesto srpa koristi kosa itd. (Russia Beyond, n.d.).
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Car Petar bio je veliki radnik: ,,Ovaj veliki vladar nije patio od laskanja, parada i1 velikih
pocasti. Nije stanovao u bogatim dvorcima, niti je zahtijevao veliku udobnost. Za stanovanje
je radije birao kolibu nego palacu, a za spavanje je znao odabrati i sluzinski lezaj. Priredivao
je gozbe, no Cesto je jeo i sa sluzincadi ono Sto su 1 oni jeli. Kad bi doSao na mjesto gdje se
nesto radilo, pridruzio bi se radnicima hvataju¢i sjekiru, pilu ili lopatu. Obozavao je vatromete
te je i sam izradivao rakete. S druge strane, bio je sklon svakodnevnom opijanju i razvratu. S
lakocom je osudivao na smrt tisuce ljudi, ako je to smatrao potrebnim. Sam je uzimao krvniku
sjekiru iz ruke i odsijecao glave. Iako to nama danas predstavlja grozno divljastvo, on nije bio
sadist koji ubija iz zadovoljstva — kao $to se svojeru¢no lacao tesarske sjekire kada je trebalo
graditi brodove, tako se la¢ao i krvnikove sjekire kada je trebalo kazniti krivce. Cini se kao da
se na njega ne mogu primijeniti uobi¢ajena moralna nacela, niti ih se on pridrzavao. Jedini
kriterij koji je imao pred sobom bio je napredak Rusije, a sve ostalo bilo je podredeno tom
nacelu. Za ostvarenje tog ideala radio je neumorno doslovce sve do smrti, ne Stedeci ni sebe ni
druge: kad bi nakon cjelodnevnog napornog rada njegovi suradnici popadali od umora, on je
znao cijelu no¢ pod svjetlos¢u baklje promatrati muzejske izloske, da bi odmah ujutro, bez
ikakvog odmora ili sna, nastavio raditi istim strahovitim tempom. Uvijek je govorio svojim
suradnicima i podanicima: “Vladar se mora razlikovati od podanika ne gizdavoscu, a jos
manje raskosi, ve¢ budnim i neumornim noSenjem drzavnickog bremena...” (Nova Akropola,
n.d.).

Iako je Petar zivio i djelovao krajem 17. stoljeca, ovi napori u¢inili su da Rusko Carstvo bude
jako iu 18., 1 19. stoljecu. Njegove reforme bile su toliko napredne da su vec¢inom vazile sve

do 1917. godine.

3.4.3. Zena na ¢elu Carstva - Katarina Velika

Katarina Velika, punim imenom Katarina Il. Velika, jedna je od tri ruske carice koje se
smatraju najve¢ima u pogledu vodenja zemlje. Katarina je rodena kao Njemica, njemacka
princeza Sofija Augusta Fridrika od Anhalt-Zerbsta, k¢erka Kristijana Augusta, kneza Anhalt-
Zerbsta, i lvane Elizabete od Holstein-Gottorpa (Montefiore, 2019). Otac joj je bio pruski
general, a majka pametna 1 ambiciozna zena, iako hladna i nasilna prema Sofiji. Sofija je
zeljela oti¢i iz takvog okruzenja, a kada joj se pruzila prilika za brak sa ruskim
prijestolonasljednikom, bila je spremna prije¢i na pravoslavlje. Tako je ubrzo postala
Ekaterina Aleksejevna. PocCetak Zivota u Rusiji za nju je bio velik kulturoloski Sok te je
nastojala pratiti sve $to se zbiva u mondenoj Europi — tako je redovito primala Voltairea i

Diderota. Carica Elizabeta, tetka Katarininog muza Petra III. i dotadasnja iznimno uspjeSna
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carica 1 vladarica, provela je Rusiju kroz mnogo ratova, i to vrlo uspjesno, zbog Cega je
upamc¢ena kao jedna od tri ruske uspjesne carice. Iako se uspjesno vojevanje ocekivalo i od
Petra I11., on nije bio takvog kova pa ga je ubrzo — nakon puca — zamijenila njegova vlastita
supruga, joS jedna Zena koja je ostala upamcena kao iznimna vladarica u ruskoj povijesti
(Mohari¢, 2010).

Katarina 1l, iako nije potekla ni od jednog prethodnog ruskog vladara, naslijedila je svog
muza po istom principu po kojem je Katarina I naslijedila svoga muza, Petra 1. Iako ju je
narod podrzavao i volio (otuda nadimak "Velika"), veliki dio plemstva je njen dolazak na tron
smatrao nezakonitom uzurpacijom. Rusi su to bili spremni tolerirati tijekom maloljetnistva
njezinog sina Pavla. Pavle je 1770-tih s plemi¢ima planirao zbaciti Katarinu s trona, ali iz tog
plana nije nista proizaslo. Tijekom svoje vladavine prosirila je granice Ruskog Carstva prema
jugu i zapadu, otimaju¢i Osmanlijskom carstvu i Poljsko-Litvanskom Carstvu pokrajine:
Novu Rusiju, Krim, zapadnu Ukrajinu, Bjelorusiju, Litvu i Kurland. Rusko je Carstvo tako
dobilo izlaz i na Crno more. U tom se trenutku protezalo od Baltika do Crnog mora. Svoje je
carstvo progirila za ukupno 518,000 km?. Svedani su nesto kasnije htjeli iskoristiti priliku jer
je Rusija jo§ uvijek ratovala s Osmanlijama te su napali na sjeveru, medutim, u konacnici su
pretrpjeli goleme teritorijalne gubitke jer se Danska svrstala na rusku stranu. U sadasnjoj je
Ukrajini, u azovskoj pokrajini na Dnjepru, Katarina osnovala grad Jekaterinoslav, $to u
prijevodu zna¢i Slava Katarini. Katarina, doduSe, nije sama ratovala — taj je zadatak
prepustila prokuSanim uspjeSnim vojskovodama. Najpoznatiji je svakako Grigorij
Aleksandrovi¢ Potemkin za kojega se smatra da joj je bio i ljubavnik (Montefiore, 2019).

U Europi se polako pocinje buditi duh Europskog prolje¢a, odnosno svrgavanja monarha,
zbog Cega nakon Francuske revolucije (uplaSena za svoj opstanak) Katarina odbacuje svoju
ulogu ,,prosvjec¢ene* vladarice. Na Poljsko prijestolje postavlja jednog od svojih ljubavnika —
Stanislava Ponijatovskog. Zajedno sa Austrijom i Pruskom izvrSena je podjela Poljske. Kao
talentirani diplomat, odigrala je veliku ulogu u medunarodnoj politici toga doba — nije
podrzala Britaniju, nego SAD u odvajanju SAD-a od Britanije, a bila je i posrednica u Ratu za
bavarsko nasljede izmedu Austrije i Pruske (Mohari¢, 2010).

U punom smislu tih rijec¢i, Katarina je stvorila dojam pravog Carstva, ne samo nazivom. Na
veleposlanika. Tako Zidovi nisu bili popularni u drugim drzavama (smatralo ih se ,,prljavima*
zbog religijskih obicaja), pronasli su utoCiste na Katarininom dvoru. Katarina je imala mnogo
ljubavnika, iako se tada — licemjerno — od zenskih vladara ocekivalo da se strogo pridrzavaju

moralnih nacela. Prema ljubavnicima je bila blagonaklona, a one bivSe je umirovila uz sve
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Casti, dajuci im zemlju za njihove zasluge (Katarinini ljubavnici morali su se dokazati svojom
vjestinom i umijeCem u prakti¢nim stvarima, primjerice ratnom sposobnos¢u, domisljatim
vodenjem riznice i sl.). Sa svojim sinom imala je hladan odnos, ne pustajuci ga iz kuénog
pritvora — nije htjela dijeliti autoritet. Ipak, svi su htjeli doZivjeti sjaj i glamur te biti poc¢as¢eni
pozivom (Montefiore, 2019).

U doba Katarininog carevanja Europa se suocila sa pandemijom velikih boginja koja su, ve¢
iscrpljenu Europu od stalnog ratovanja, desetkovale. Zbog toga je Katarina provela (za to
vrijeme apsolutno nezamislivu) kampanju ohrabrivanja cijepljenja protiv velikih boginja.
Ostalo je sacuvano pismo kojim se Katarina obraca tadaSnjem namjesniku danasnje Ukrajine,
grofu Rumjancevu: ,,Jedna od najvaznijih (zadaca) trebala bi biti uvodenje cijepljenja protiv
boginja, koje, kao Sto znamo, nanose veliko zlo, narocito medu obicnim ljudima. Takvo bi
cijepljenje trebalo biti sveprisutno”, napisala je ¢irilicnim krasopisom, potpisavsi se velikim
slovima. Katarina je u pismu detaljno opisala kako cjepiva uciniti Siroko dostupnima. NalaZe i
da se oboljeli privremeno smjeste u samostane ako se razbole nakon cijepljenja“ (Jutarnji.hr,
2021).

Katarina je provela veliku unutarnju decentralizaciju u kontekstu tadasnje javne uprave i
administracije. Dala je gospodstvu punu kontrolu nad njihovim kmetovima i zemljom.
Dodatno, Katarina je dala zemlju u Ukrajini omiljenoj gospodi i dodijelila im kmetove.
Ohrabrivala je kolonizaciju Aljaske i drugih pokorenih teritorija. Uspostavila je Slobodno
ekonomsko drustvo 1765. godine, da bi ohrabrila modernizaciju poljoprivrede i industrije.
Ohrabrivala je strane investicije namijenjene nerazvijenim podrucjima. Takoder je slabila

cenzorski zakon 1 podrzala obrazovanje srednje klase (Mohari¢, 2010).
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4. KOMUNIKACIJSKE VJESTINE LIDERA

Vjestine socijalne komunikacije ukljucuju uporabu jezika na razli¢ite nacine, prilagodavanje
jezika na temelju primatelja i postivanje pravila razgovora (MacDonald i Gillette, 1984).
Specificne vjeStine mogu ukljucivati pozdravljanje drugih, prikupljanje 1 pruzanje
informacija, pregovaranje i postavljanje zahtjeva. Prilagodba jezika na temelju funkcija
primatelja radi poboljSanja medusobnog razumijevanja moze ukljucivati promjene ucinjene
kao odgovor na dob, okruzenje ili vrstu odnosa (npr. blizak prijatelj nasuprot suradniku).
Kljuc¢no je poraditi na komunikacijskim vjestima, ali i definirati komunikacijske kanale kako
bi se sprijecilo prenoSenje glasina i pogresnih informacija. ,,UspjeSnost rada u timu ovisi prije
svega o socijalnim vjeStinama, odnosno o obliku odnosa izmedu ¢lanova tima. Utvrdeno je da
80% kvalitete pojedinog timskog igraca ovisi o navedenim stavovima, odnosno pristupu
drugima, a 20% odreduju specifi¢na znanja i vjestine koje osoba posjeduje. Paradoksalna je
¢injenica kako poduzeca trose oko 80% svog budzeta predvidenog za obuku i razvoj upravo
na razvijanje specificnih znanja i vjestina koja su kratkorocnog karaktera, dok se mali udio
trosi na razvoj vjestina interakcije s ljudima“ (Rupci¢, 2007:6).

Vjestine specificne za poStivanje pravila razgovora kljucni su aspekt komunikacije. Ove
vjestine ukljuuju zapocinjanje i odrzavanje razgovora, zaokret u govoru, razumijevanje
pretpostavljenog ili impliciranog znanja, upozoravanje primatelja na temu i promjene u temi
te ukljuCivanje neverbalne komunikacije u interakciju (MacDonald i Gillette, 1984).
Zambianchi i Bitti (2013) otkrili su da se odrasle osobe u usponu mogu bolje predstaviti,
pozitivno, kada imaju veéu kontrolu nad svojim negativnim emocijama, $to s vremenom
pomaze u ucinkovitijoj komunikaciji.

Vaznost u¢inkovitih komunikacijskih vjestina poprima novi oblik jer se drustvene interakcije
odvijaju ne samo osobno, ve¢ i online. Mikami i sur. (2010) otkrili su da je druStveno
ponasanje na mreZzi sveukupno u skladu s druStvenim ponasanjem same osobe, a web stranice
opcenito sluze kao produzetak druStvenog kontakta, Cine¢i ga stalnim. To daje vise
mogucénosti za povezivanje, ali i za sukob. Slicno komunikaciji uzivo, ekstrovertiranost i
pozitivnost povezani su s uspjeS$nim internetskim vezama (Mikami i sur., 2010). Uporaba
drustvenih medija ocituje se u svim dobnim skupinama. lako srednje i starije odrasle osobe
navode da su dozivjeli pozitivnu drustvenu povezanost na internetu, i dalje postoji dobni jaz u
socijalnoj kompetenciji na internetu u pogledu komunikacijskih vjeStina, kao S§to je
razumijevanje online kulture i implikacija dijeljenja javnih informacija (Bartsch i Dienlin,
2016) .
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Komunikacijske vjestine lidera mogu se podijeliti na dobre i loSe. Uvrijezeno je kako postoji
desetak najvaznijih komunikacijskih vjestina koje se smatraju dobrima. To su: aktivno
sluSanje, uporaba odgovaraju¢e komunikacijske metode, prijateljska nastrojenost prema
sugovorniku / publici, samopouzdanje, dijeljenje povratnih informacija, ton glasa i broj
izgovorenih rije¢i u minuti, empatija, poStovanje, neverbalne geste i poruke, brzina
odgovaranja na poruke (Carnegie, 2014). Lose komunikacijske vjeStine su agresivno
ponasanje, ton glasa koji odvlac¢i pozornost slusatelja, gramaticki 1 pravopisno losa
komunikacija, neodgovarajuc¢a upotreba rijeci, skakanje s tema na temu, nerazjasnjavanje
nejasnoca kod slusatelja. LoSe komunikacijske vjestine na radnom mjestu imaju znacajan
utjecaj na radni moral, kreiraju tjeskobno i nepoticajno radno okruzenje, a u konac¢nici dovode
i do konflikata (Nakamura i Milner, 2023). Za lidere je ovo jedna od znacajnijih kompetencija

koje bi trebali imati visoko razvijenu.

4.1. Razlika dobrog i loSeg komuniciranja lidera
Aktivno je slusanje prva karakteristika dobrog komunikatora. Ponekada se naziva i svjesno

slusanje, znaci obracanje velike pozornosti na sugovornika tako $to se komunikacija uzvraca,
postavljaju pitanja i preformulirava. Vjezbanje aktivnog slusanja moze izgraditi poStovanje
kod kolega i povecati razumijevanje na radnom mjestu. Dok se aktivno slusa, potrebno je
izbjegavati smetnje poput mobitela i prijenosnih rac¢unala. Umjesto promis$ljanja i pripremanja
0 onome $to Se namjerava sljedece reéi, treba se usredotoCiti na ono $to druga osoba govori i
kako govori. Dodatno, ako se zeli neSto razjasniti, treba postaviti dodatna pitanja ili
preformulirati ono $to je rekao sugovornik kako bi se dobila potvrda o ispravnom
razumijevanju (Carnegie, 2014). Ne smije se unaprijed stvarati pretpostavke i prema njima
uskladiti vlastita ocekivanja. Potrebno je provjeravati, postavljati pitanja, naglasiti vaznost i
snagu argumenata u pregovorima te sudjelovati u §to ve¢em postotku efektivno primljene
poruke (Lamza — Maroni¢ i Glavas, 2008).

Uporaba odgovaraju¢e komunikacijske metode vazna je vjeStina. Komuniciranje putem e-
poste, pisama, telefonskih poziva, osobnih sastanaka ili izravnih poruka ima prednosti i mane.
Komunikacija se moze unaprijediti kada se u obzir uzme publika i njezino znanje o temi,
informacije koje se Zele podijeliti i najbolji nadin da ih se podijeli. Na radnom mjestu mozda
¢e biti lakSe prenijeti sloZzene informacije osobno ili putem videokonferencije nego putem e-
poste. Stvaranje prijateljskog ozra¢ja na radnom mjestu na daljinu lakSe je ako postoji

mogucénost komunikacije putem izravnih poruka. Za lidera je ovo takoder vrlo vazno jer
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prema facijalnim ekspresijama odmah moze zakljuciti na koji je nacin njegova
komunikacijska poruka prihvac¢ena (Carnegie, 2014).

Prijateljske osobine poput iskrenosti i ljubaznosti mogu pomo¢i u njegovanju povjerenja i
razumijevanja u komunikaciji na poslu. Liderima se savjetuje pokuSati komunicirati s
pozitivnim stavom, biti otvoren i postavljati pitanja koja ¢e pomoéi u razumijevanju
sugovornika. Dodatno, male geste poput pitanja nekoga kako mu ide, smijeska dok govori, ili
pohvale za dobro obavljen posao mogu pomoci U poticanju produktivnijih odnosa s kolegama
i podredenima (Nakamura i Milner, 2023).

Na radnom mjestu ljudi ¢e vjerojatno pozitivnije reagirati na ideje koje su predstavljene s
veéim samopouzdanjem i prema govorniku u kojega imaju vece povjerenje. Postoji mnogo
nacina da osoba djeluje samouvjereno, ukljucujuéi uspostavljanje kontakta o¢ima kada se
nekome obraca, uspravno sjedenje s otvorenim ramenima i laganim nagibom torza prema
naprijed kako bi djelovala otvorenije, spremno odgovoriti na sva pitanja (Carnegie, 2014).
Samouvjerena komunikacija korisna je ne samo na poslu, ve¢ i tijekom procesa razgovora za
pOsao.

Klju¢ ucinkovite povratne informacije (engl. feedback) je dijeljenje konkretnih primjera
problema i posljedica problema te postavljanje pitanja za formuliranje rjeSenja problema
(Lamza — Maroni¢ i Glavas, 2008). Snazni komunikatori mogu prihvatiti konstruktivne
povratne informacije i dati konstruktivan doprinos drugima. Povratne informacije mogu
rijesiti nedoumice, ili pomo¢i u jaanju projekta. PruZzanje i prihvacanje povratnih informacija
vazna je vjeStina na radnom mjestu, jer moze pomodi i lideru, i zaposlenicima da znacajno
poboljsaju svoj rad i svoj profesionalni razvoj. Sjajan nacin za nauciti davati povratne
informacije je biljeziti povratne informacije drugih koje oni upucuju. Kada se naide na dobro
objasnjenu povratnu informaciju, potrebno je odvojiti vrijeme te promotriti i analizirati zasto
je bila dobra i kako te vjestine primijeniti u buduénosti (Carnegie, 2014).

Prilikom govorenja, potrebno je biti jasan u sintaksi, ali i govoriti dovoljno razgovijetno i
glasno kako bi poruka doprla do sluSatelja. Prilagodba glasa tako da drugi mogu cuti u
razli¢itim okruZenjima je vjeStina i kljucna je za ucinkovitu komunikaciju. Preglasno
govorenje moze biti nepoStivanje, ili neugodno u odredenim situacijama. Ako postoji
nesigurnost, treba sagledati Siru sliku (dogadaj na kojem se treba govoriti, koje informacije
treba prenijeti, tko je publika i koliko je informirana, itd.). Jo§ jedan aspekt verbalne
komunikacije je vokal i tonalitet. To ukljucuje kako se ton glasa pomice gore-dolje, visinu
(raspon glasa, oktave), koje rijeci i dijelovi rijeCi se naglasavaju (najbolje je govoriti posve

knjizevno, bez naglaska, u formalnim prilikama) i kako tece dinamika stanki izmedu recenica
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(Lamza — Maroni¢ i Glavas, 2008). Takvi detalji mogu biti ué¢inkoviti u preno$enju emocija i
ponuditi publici uvid u to kako drugi tumace vasu poruku (Nakamura i Milner, 2023).
Empati¢ne osobe mogu razumjeti, ali i sudjelovati u emocijama drugih. Ova komunikacijska
vjestina vazna je i U timu, i u komunikaciji jedan-na-jedan. U oba slu¢aja pokusavaju se
ucinkovito procitati 1 prevesti tude emocije 1 odabrati odgovaraju¢i odgovor. Na primjer, ako
netko izrazava ljutnju ili frustraciju, empatija moze pomoc¢i u prepoznavanju i rasprsivanju
tih emocija. U isto vrijeme, sposobnost razumijevanja da se netko osje¢a pozitivno i
entuzijasti¢no, moze pomo¢i lideru da pridobije podrsku za svoje ideje i projekte. Empatija
zapravo pomaze u pravodobnom plasiranju informacija (Nakamura i Milner, 2023).

Kljucni aspekt postovanja je znati kada zapoceti komunikaciju i odgovoriti, tj. ubaciti se bez
"upadanja u rije¢". U timskom ili grupnom okruzenju dopustanje drugima da govore bez
prekidanja smatra se neophodnom komunikacijskom vjeStinom povezanom s poStovanjem.
Komunicirati s postovanjem takoder zna¢i mudro Koristiti svoje vrijeme s nekim drugim —
drzati se teme, postavljati jasna pitanja i u potpunosti odgovoriti na sva pitanja koja su
postavljena (Carnegie, 2014). Vezano za poStovanje je i komuniciranje u sluzbenim
institucijama. Cesto se odluka o pozdravu prema osobi koja dolazi u instituciju donosi na
temelju njezina izgleda. Ovaj se primjer moZe uociti 1 u zgradama visokoobrazovnih ustanova
(npr. fakulteti) gdje se zaposleni u portirnici izrazito bezobrazno i nekulturno ponasaju prema
vecini studenata, pokazujuci svoju (ne)kulturu. Dakako, ovaj bi segment trebalo obuhvatiti u
anketnim listama koje se ticu zadovoljstva samim studijem i trebao bi biti prepoznat od strane
uprave.

Odredena koli¢ina komunikacije odvija se putem neverbalnih znakova kao §to su govor tijela,
izrazi lica 1 kontakt o¢ima. Automatski, kada se nekoga slusa, obraca se pozornost i na njegov
govor tijela, geste i sl. (Lamza — Maroni¢ i Glavas, 2008). Klju¢no je ne osudivati druge na
temelju njihovog govora tijela, jer ne pokazuju svi iste fizicke geste u istom znacenju, tj. zbog
kulturnih razlika ili razlika u sposobnostima (Gannon i Pillai, 2016).

U pogledu digitalne komunikacije, cijene se cjeloviti i brzi odgovori, na §to treba obratiti
pozornost. Ako se radi o slozenijem zahtjevu ili pitanju, moze se potvrditi primitak e-poste te

odgovoriti u dogledno vrijeme (Rosenberg, 2006).

Iako je prethodno bilo vise rijeci o dobrim komunikacijskim vjestinama, mnogi lideri i
menadzeri imaju problem u komunikaciji sa svojim podredenima, partnerima, itd. Kao Sto je
spomenuto u uvodnom dijelu poglavlja, lose su komunikacijske vjesStine agresivno ponasanje,

ton glasa koji odvla¢i pozornost slusatelja, gramaticki i1 pravopisno loSa komunikacija,
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neodgovarajuca upotreba rijeci, skakanje s tema na temu, nerazjasnjavanje nejasnoca kod
slusatelja. LoSe komunikacijske vjesStine mogu biti dugorocne (ovisno o temperamentu i
osobnosti lidera), ali i kratkoro¢ne (izazvane afektom, ljutnjom, umorom, stresom, i sl.)
(Carnegie, 2014). Obi¢no se snazni lideri, ali i ljudi opcenito, ispri¢aju nakon ispada. Problem
nastaje kada je netko kontinuirano lo§ komunikator i ne vidi potrebu poboljsati svoje vjestine.
Sama organizacijska kultura, kao i niz znacajnih ¢imbenika koji utjeCu na apsentizam i
fluktuaciju te odnos prema poslu, moze biti pod znacajnim utjecajem osobnosti vode (Kets de
Vries, 2009). Niti najbolji tim nece ostvariti zadane rezultate, ako mu je na Celu lo$s voda.
,Pritom nanoSenje zla nije nuzno namjerno. Ono moze biti rezultat nezainteresiranosti ili
nemara. To ga, medutim, ne ¢ini manje $tetnim, a ponekad ni manje zlokobnim* (Kellerman,
2006:13). Tipovi losih voda, prema Kellerman (2006), su oni nesposobni, Kruti, neumjereni,
bezobzirni, korumpirani, uskogrudni (izolacionisti tip) i zlo€inci. Osim toga, losi vode
izbjegavaju konflikt, tiraniziraju podredene, imaju mani¢no ponaSanje, javlja se
mikromenadzment, nedostupni su za podredene i kolege (uobrazeni, nemaju vremena za
druge), igraju igrice i rabe tehnike manipulacije namjerno i u zle svrhe zbog ¢ega dolazi do
velike fluktuacije zaposlenika, nemaju povjerenje u tim (a niti tim ne vjeruje takvom lideru)
(Kellerman, 2006). Dodatno, javlja se i nevoljkost kao posljedica, tj. zaposlenici nastoje
,sacuvati vlastitu kozu“, dok ovakav lider radi na razvoju dodatnih sustava kontrole, raste
papirologija — ,,birokratska patologija“ (Kets de Vries, 2009). Kets de Vries (2009) povezao je
lidera s organizacijskom strategijom i kulturom. Kets de Vries (2009) razmatrao je pet stilova
loseg vodstva — sumnjicav, dramati¢an, kompulzivan, depresivan i rezerviran. Karakteristike
ovih losih stilova vodenja, kao 1 implikacije u pogledu komunikacijskih vjestina dane su

tablicom 2.

Tablica 2. Lose vodstvo i komunikacija (Izvor: vlastita izrada prema Kellerman, 2006 i Kets de Vries,

2009)
Vrsta loSeg Karakteristike / definicija Ocekivane komunikacijske
vodstva vjeStine i stil
Nesposobno ,...vodi 1 barem dijelu njegovih sljedbenika | Nesposobnost  se  nastoji  skriti
vodstvo nedostaje volje ili umjesnosti (ili pak jednoga i | ubacivanjem nepotrebnih rijeci, rijeci
drugoga) nuznih za ucinkovito djelovanje. To | koje zvuce uceno, inzistiranjem na
zna¢i da barem u pogledu jednoga vaznog | distanci moci i birokratskim
segmenta vodenja oni nisu sposobni stvari | procedurama. Osje¢aj vaznosti vode
mijenjati nabolje* (Kellerman, 2006:67). stvara se zahtijevajuci od zaposlenika da

takav lider ovjerava putne naloge i sl.

Kruto vodstvo | .,...voda i barem dio njegovih sljedbenika kruti su | Zaposlenici ovdje mogu ste¢i dojam da
i nepopustljivi. Cak i kada su objektivno | ih se smatra glupima i nesposobnima.
sposobni, ne mogu se ili ne Zele prilagoditi novim | Naredbe su obi¢no izravne i ocekuje se
idejama, novim saznanjima ili promjenama koje | da ih se odmah izvr$ava.

donosi novo vrijeme* (Kellerman, 2006:91).
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Neumjereno | ,...vodi nedostaje osje¢aj za samokontrolu, a | U ovom sluéaju &esto dolazi do
vodstvo njegovi sljedbenici, nespremni ili nesposobni da | izrabljivanja radnika, zaposlenike se
ucinkovito interveniraju, podupiru takvo stanje* | zove i nakon radnog vremena, nastoji se

(Kellerman, 2006:113). imati kontrola nad svime.
Bezobzirno ,..voda 1 barem dio njegovih sljedbenika | Kod ovih se tipova voda ne moze reci
vodstvo neljubazni su i ne mare za druge ljude. Zelje i | kako je bezobzirnost opravdana Zeljom

potrebe  vecine  pripadnika  skupine ili
organizacije, a osobito podredenih, svjesno se
ignoriraju  ili  obezvrjeduju“  (Kellerman,
2006:139).

da se ostvare rezultati, naprosto — radi se
o sadistima. Uzajamna se komunikacija
ne moze postici.

Korumpirano

,--.voda 1 barem dio njegovih sljedbenika lazu,

Stvara se jako veliko nesigurnost u timu

vodstvo varaju i kradu. Vise nego §to je uobicajeno, oni | jer ne znaju §to kome mogu reéi i mogu
vlastite interese stavljaju ispred interesa cijele | li se osloniti na druge jer se nikada ne
zajednice* (Kellerman, 2006:169). zna u kojoj je fazi odnosa pojedina
osoba iz tima s liderom (jesu li "dobri",
ili ne, ili mozda ima i drugih interesa
koji na to utje¢u). Komunikacija je ovdje
zapravo veliki stres jer se ne zna §to Ce
druga strana i na koji nacin tumaciti iz
izreCenog.
Izolacionisti¢ko | ,,..voda i barem dio njegovih sljedbenika | Uzi krug ljudi dobiva potrebne
[ uskogrudno | omalovazavaju ili posve zanemaruju zdravlje i | informacije i upute, ali ostali ne, tj.
vodstvo dobrobit ,,onih drugih* — tj. onih koji ne pripadaju | izolira ih se. Ovo se primjenjuje i kod
skupini ili organizaciji za koju su vode izravno | onih lidera koji su nesigurni i boje se
odgovorni“ (Kellerman, 2006:193). konkurencije kod zaposlenika koje su
procijenili da bi mogli biti bolji od njih.
Obicéno ti zaposlenici koje se dugoro¢no
ignorira i odlaze iz takvih organizacija.
Zloc¢inacko ,...voda 1 barem dio njegovih sljedbenika ¢ine | Osim sklonosti nanoSenja fizi¢ke boli,
vodstvo zvjerstva. Nano$enje boli koriste kao instrument | koriste se i tehnike manipulacije,
vlasti. Zlo koje nanose muskarcima, zenama i | prijetnje, zastraSivanje, ultimatumi i sl.
djeci najéesce je veliko. Zlostavljanje moze biti | Toksi¢nost ovog okruZenja ne treba
fizicko, psihicko ili oboje“ (Kellerman, | posebno obrazlagati.
2006:215).
Dramati¢no Ovakvu organizaciju karakterizira ,,...prevelika | Potreba da se sugovornika impresionira,
vodstvo centralizacija koja sprjeCava razvoj ucinkovitih | ali i cijeli auditorij; pridobivanje paZnje
sustava informacija; struktura je previse | drugih, skloni ekscesima, pretjerivanju,
primitivna za njezin velik broj proizvoda i Siroko | dramatiziranju, osobe s narcistickim
trziSte; nedostaje joj utjecaj na izvr$noj razini | liCnostima  skloni novotarijama i
odmah ispod najvise” (Kets de Vries, 2009:122). | pomodarstvu  (§to upucuje na Ceste
S druge strane, strategija je ,,...hiperaktivna, | fluktuacije najbliZih suradnika).
impulzivna, poduzetna i opasno nenastanjena;
daje prednost inicijativi izvr$nog direktora za
odvazne pothvate; nije konzistentna Sto se tice
diverzifikacije i rasta; poti¢e akciju radi same
akcije; temelji se na nesudioni¢kom donoSenju
odluka“ (Kets de Vries, 2009:122).
Sumnjicavo Organizacijska kultura u ovakvoj organizaciji | Sumnji¢avi vode primjenjuju strogu
vodstvo ,»...njeguje naéin funkcioniranja ,bori se ili | kontrolu kroz intenzivhu  osobnu
bjezi“, ukljucujuéi ovisnost i strah od napada; | superviziju,  formalna  pravila i

naglasava mo¢ informacija; njeguje zastrasivanja,
uniformiranost i nedostatak povjerenja®“ (Kets de
Vries,  2009:123). Ovakvu  organizaciju
karakterizira ,,...detaljno razradeno procesiranje
informacija, obilje analiza izvanjskih trendova i
centralizacija mo¢i“ (Kets de Vries, 2009:123).

ograniCenja te stroge kazne. Ponasaju se
priliéno agresivno, pogotovo kada se
suocavaju s podredenima koji govore $to
misle. Sve doZivljavaju kao osobni
napad na sebe, hipersenzibilni su,
sumnji¢avi, nepovjerljivi, osvetoljubivi,
zude za informacijama, opsjednuti
kontrolom.

Rezervirano
vodstvo

Organizaciju karakterizira ,,...fokusiranje prema
unutra; nedovoljno pregledava vanjski okolis;

Ovakvo ponasanje javlja se i kod onih
lidera kojima je postala dosadna njihova
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namec¢e si vlastite prepreke radi oslobadanja
protoka informacija“ (Kets de Vries, 2009:123).
U pogledu organizacijske kulture, ,,...nedostaje
joj topline ili emocija; prepuna konflikata; muce
je nesigurnost i zakulisne igre radi mo¢i (Kets de
Vries, 2009:123).

dnevna rutina. Ovi vode zapravo sve
delegiraju neposredno podredenima, koji
ostaju  zbunjeni svojim obuhvatom
zadataka, ne znaju koliki im je autoritet i
koje su im odgovornosti.

Depresivno
vodstvo

Ovakvu organizaciju karakterizira ,ritualnost,
birokracija, nefleksibilnost, pretjerana hijerarhija,
slaba interna komunikacija i otpor prema
promjeni“  (Kets de  Vries, 2009:123).
Organizacijska kultura je ,,...pasivna i nedostaje
joj inicijative; nedostaje joj motivacije; nema
znanja o trzis$tu; karakterizira je vakuum vodstva;

Ovi vode podlozni su osjecaju
nemocnosti, beznada 1 rezigniranosti.
Duboko u sebi vjeruju da nisu dovoljno
dobri,  pokazuju  nekompetentnost,
nemaju kreativnosti. Cekaju da drugi
preuzmu inicijativu, cesto se boje
uspjeha jer smatraju da ¢e im drugi biti

izbjegavaju¢e ponaSanje” (Kets de Vries, | zavidni. Na ovaj nadin oni zapravo
2009:123). degradiraju sami sebe. Ovaj lider tolerira
osrednjost i neuspjeh, zbog Cega
poduzeée Cesto ne moze privuci
kvalitetan kadar.
Kompulzivho | Ovakvu organizaciju karakteriziraju .,...strogi | Ovakvi lideri skloni su se zakopati u
vodstvo formalni kodovi, detaljno razradeni sustavi | posao, malo razmisljajuéi o samoj
informacija, ritualizirani postupci evaluacije, | produktivnosti. Za njih je glavni

pretjerana temeljitost i preciznost, te hijerarhija u
kojoj pojedinacni status izvrSnog direktora
potje¢e direktno iz odredenih pozicija u
organizaciji“ (Kets de Vries, 2009:124).
Organizacijska je kultura ,,...rigidna, usmjerena
prema unutra i uskih shvaéanja; nastanjena
podloznim, nekreativnim i nesigurnim
zaposlenicima“ (Kets de Vries, 2009:124).

pokazatelj posvecenosti poslu vrijeme
provedeno na poslu. Oni se ne zele
staviti na milost i nemilost okruZzenju i
okolnostima. Zbog toga imaju tendenciju
dominirati organizacijom, perfekcionisti
su opsjednuti detaljima. Komunikacijski
se ¢ini dalekima i zahtjevnima.

Ceste su i prethodno opisane kombinacije. Dugoroéno je ovakvo ponasanje vrlo §tetno, ne

samo za pojedince kao zaposlenike, nego i za same lidere i organizaciju, ali u kratkom se roku

mogu zapaziti 1 neki rezultati u povecanju produktivnosti kod apaticnih zaposlenika. Cijenu

loSeg vodstva opcenito je teSko izraCunati, zbog Cega je fokus veline istrazivaca i1 dalje

usmjeren na dobro vodstvo. ,,Malobrojnost istraZivanja o loSem vodstvu djelomice se moze

objasniti ¢injenicom da je vrlo tesko izraCunati cijenu koju za njega treba platiti* (Kellerman,

2006:245). U smislu losih komunikacijskih vjestina, one svakako doprinose brzoj fluktuaciji

zaposlenika, apsentizmu, poveéanju broja sukoba u organizaciji. LoSa komunikacija moze biti

uzrokom znacajnog stresa i eskaliranja sukoba, ¢ak i do razine fizickog obrac¢una na radnom

mjestu. Za lidere je posebno vazno da imaju visoke rezultate u pogledu kompetencije

komunikacijskih vjestina. Komunikacijske vjeStine, kao vaZznu komponentu cjelovitosti

liderske osobe, prepoznaju i brojne svjetske organizacije, primjerice PMI i IPMA, gdje su

komunikacijske vjeStine neizostavan dio nuznih kompetencija projektnih menadzera.

Komunikacijske se vjeStine s godinama mijenjaju, $to ne zna¢i nuzno na bolje. Postoje

primjeri poznatih osoba, npr. Henry Ford, Howard Hughes, ¢ije su se komunikacijske vjestine

drasti¢no pogorsale (Kets de Vries, 2009). Zbog toga je vazno kontinuirano raditi na tome.
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Carnegie (2014) tu napominje kako i fakultetski obrazovanim ljudima, ako se osame,

komunikacijske vjestine mogu degradirati.

Poboljsanja komunikacijskih vjestina mogu biti vrlo jednostavna. Primjerice, vjeStina
aktivnog slusanja moze se poboljsati obrac¢ajuci paznju na izraze lica, govor tijela i ton glasa
drugih ljudi. Umjesto pripremanja onoga Sto se planira iduce reci, treba se usredotociti na ono
Sto druga osoba govori i kako govori (Carnegie, 2014). Aktivno sluSanje popraceno je i
kontaktom oc¢ima. Pa ipak, gledanje sugovornika moze biti i agresivno - fiksiranje je takoder
nacin gledanja — moZe izazvati lutanje pogledom, gréevito ponasanje sugovornika (Lamza —
Maronic¢ i Glavas, 2008).

Prijateljski se izri€aj moze unaprijediti prisjecajuéi se malih, promisljenih detalja o svojim
kolegama, ili iz proslih razgovora. Na primjer, ako kolega kaze da je njegovom djetetu uskoro
rodendan, prilikom iduceg susreta moze ga se pitati kako je prosla rodendanska zabava
(Nakamura i Milner, 2023). Kako bi lider pokazao samopouzdanje, savjetuje se izbjegavati
dodavanje rijeci za popunjavanje praznina u govoru i poStapalica (Carnegie, 2014).

U smislu gestikulacije, naj¢esca je manualna gestikulacija. Ako je suviSe temperamentna, ona
moze ometati tijek komunikacije. Pokreti mogu skrenuti paznju s rije¢i. Geste kao $to su
osmijeh i osmjehivanje ¢ine komunikaciju prirodnom, ali samo ako su iskrene. Ako osoba
nesigurnost prikriva osmjehivanjem, onda se to moze pretvoriti u gré — ,.,komunikacijski flert*
(Lamza — Maroni¢ i Glavas, 2008).

Komunikacija je klju¢na vjestina (i to ne samo za lidere) koja ukljucuje Sirok raspon "pod-
vjestina" vaznih za radno mjesto i za osobni razvoj, i srecu. U timu koji dobro komunicira
postoji znacajna povezanost i ve¢e zadovoljstvo te osjecaj pripadnosti organizaciji, $to u timu
koji vodi lider s loSom komunikacijom nije slu¢aj. Zbog toga je za lidere vazno raditi na
svojim komunikacijskim vjeStinama. U nastavku su dane studije slucaja koje se ticu
interkulturalnih komunikacija jer je za lidere, 1 reputaciju organizacija koje zastupaju, klju¢no

da budu na razini zadatka i u inozemstvu.

4.2. Prakticne implikacije u interkulturalnim komunikacijama
Lideri su Cesto predstavnici organizacija i poduzecéa ispred kojih putuju u druge dijelove

svijeta kako bi sklapali vazne poslove. Zbog toga je u ovom potpoglavlju fokus na neke

zanimljivosti koje mogu pomo¢i kada se radi o drugim kulturama (tablica 3.).
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Tablica 3. Komunikacijski obicaji u inozemstvu (vlastita izrada prema Gannon i Pillai, 2016)

Zemlja

Obicaj, pojava, komunikacijski savjet

Irska

Irci, kao iznimno prijateljski raspoloZeni ljudi, postupaju prema filozofiji da je stranac
prijatelj kojeg jos niste upoznali. Dok irski profesori i policajci neformalan razgovor
smatraju prijateljskim razgovorom, ostali to vide kao nepostovanje.

Engleska

Englezi opcenito vise vole tisi i manje nametljiv govor nego pripadnici drugih kultura.

Italija

U Italiji je iznimno uvredljivo pitati osobu koju ste tek upoznali ¢ime se bavi. Nikada
ne razmjenjujte posjetnice u drustvenim prilikama, ta je aktivnost rezervirana
isklju¢ivo za sastanke.

Kina

Kineska pristojnost nalaze da se ponuda najprije tri puta odbije prije nego §to se
prihvati.

U Kini se osobni kontakt treba izbje¢i po svaku cijenu. Izrazito je neprimjereno da
muskarac dotakne Zenu u javnosti. U slu¢aju odlaska na poslovni ru¢ak treba upamtiti
da se uz jelo nikad ne raspravlja o poslu. Iznimno je vazno i probati svako jelo koje se
ponudi kako se domacin ne bi uvrijedio. Potrebno je i ostaviti nesto na tanjuru — ako se
tanjur isprazni, domacini ¢e smatrati da je gost ostao gladan. Za zene se preporuca da
ne piju tijekom obroka.

Tajvan

Na Tajvanu se ljudi s posebnom paznjom odnose prema stvarima koje predaju
sugovorniku u ruke. Ako nekome od njih predate svoju posjetnicu, uzet ¢e ju
najpazljivije §to moze, s obje ruke i pomno ¢e ju pregledati. Isto vrijedi i za novac.

Indija

Jedna od zanimljivosti indijskog poslovnog odijevanja noSenje je proizvoda od koze
poput torbi ili remena. Naime, krava je pripadnicima Hindu religije sveta zivotinja i
stoga se nosenje proizvoda od kravlje koZze smatra iznimno uvredljivim.

da se u Indiji darovi nikada ne otvaraju u prisutnosti darivatelja; stoga ako primite dar,
zahvalite, stavite ga sa strane i priCekajte da darivatelj ode. Upamtite takoder i da
Indijci viSe vole poslovne ruckove od vecéera te da Hindusi ne jedu govedinu.

U svojoj komunikaciji pokusajte izbjeci rije¢ ,,NE“. Ova se rije¢ u Indiji smatra
grubim odbijanjem te ju je bolje zamijeniti s izrazom ,,Pokusat ¢u* koji ukazuje na
pristojno odbijanje. Titule su iznimno vazne te uvijek u komunikaciji koristite
profesionalne titule Vasih partnera.

Rusija

Prezentacije poslovnih planova moraju biti detaljne i sve mora imati pisani trag; Rusi
ne vjeruju usmenim dogovorima. Uspjesni poslovni pregovori moguci su iskljucivo s
partnerima na izvr$nim funkcijama; ne gubite vrijeme na nizi i srednji menadzment,
oni nemaju nikakvo pravo odluke. Koncept kompromisa ne postoji u ruskom
poslovnom svijetu; on je znak slabosti i ne ocekujte popustanja. Strpljenje je kljucna
odrednica uspjes$nih pregovora. Dodatno, Rusi se nikada ne rukuju na pragu vrata jer
se to smatra nepristojnim i donosi nesrecu.

JuZna Koreja

Korejei ¢e pokusati dozvati sugovornika tako da okrenu ruku dlanom nadolje i povlace
prste prema dlanu.

Egipat

U Egiptu se odmicanje od sugovornika smatra znakom nepovjerenja. Pripadnici
suprotnog spola s druge strane, u komunikaciji stoje udaljenije jedni od drugih nego
§to je obi¢aj u zapadnim zemljama. Sjedenje s prekrizenim nogama smatra se
uvredljivim, kao i pokazivanje dna cipele.

SAD

U SAD-u postavljanje palca i kaziprsta u oblik kruga dok su ostali prsti ispruzeni
predstavlja rije¢ ,,OK*, a u Japanu i Koreji taj je znak tradicionalno znacio ,,novac*
(okane). Istu gestu kod Arapa obi¢no prate iskezeni zubi i zajedno ozna¢avaju krajnje
neprijateljstvo.

Afrika

U tradicionalnim africkim drustvima punaSnost se smatra znakom ljepote, zdravlja i
bogatstva, a mrSavost je dokaz nesrece ili bolesti ili upuéuje na to da Zenu zlostavlja
suprug. U afroamerickim obiteljima glava obitelji tradicionalno je majka.

Arapi

Tipi¢ni arapski razgovori vode se vrlo blizu; blizina se ne moze izbje¢i. Arapsko
pismo ima 28 slova i svi su suglasnici. U arapskom jeziku nema posebnih slova za
oznaku samoglasnika, nego za samoglasnike sluze posebni znakovi koji se stavljaju
nad suglasnike ili ispod njih. Takoder, arapsko pismo ne poznaje veliko i malo slovo.
Ne zaboravimo da se arapski ¢ita zdesna na lijevo, tako da se i knjige, i ¢asopisi ¢itaju
na taj nacin.

Dodatak
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Rukovanje sa fenama | Ortodoksni Zidov ili fundamentalisti¢ki musliman neée se rukovati sa Zenom prilikom
pozdravljanja ili upoznavanja buduéi da takvo dodirivanje Zene koja nije ¢lan obitelji
njihova kultura ne dopusta.

Americka izravnosti | Razlike u nacinu izraZzavanja
SAD: ,,Zabranjen ulaz psima.*

britansko okoliSanje MR . . . . . w
J Engleska: ,,Zalimo §to u interesu higijene psima nije dopusten ulaz u zgradu.

Tumacenje Sutnje U odgovoru na pitanje ,,Hoce$ li se udati za mene? Sutnja bi se u engleskom
protumacila kao nesigurnost, dok bi u japanskom bila protumacena kao prihvac¢anje. U
jeziku igbo, da zena ostane stajati na mjestu, to bi znacilo da odbija, dok bi njezin
bijeg znacio prihvacanje.

Kao $to je razvidno iz tablice, u drugim se dijelovima svijeta ista gesta moze tumaciti na
razli¢ite nacine, §to pocesto stvara konfuziju ako (su)govornici nisu upoznati s tim. Dodatno
su razmotrene 1 dvije zemlje, Brazil i Njemacka, naizgled posve razliCite te ocekivani

komunikacijski pristupi i ophodenje u svakoj od njih.

4.2.1. Kulturoloske smjernice za komunikaciju u Brazilu
Brazilci kazu da ne mogu govoriti ako im Se zavezu ruke. S brojem stanovnika od 196,7

milijuna, povrSinom od 8 511 965 km?, Amazonom, ki$nim $umama, najveéim nogometnim
stadionom i najve¢im stadionom za sambu, Brazil je zemlja koja se svakako di¢i razli¢itim
superlativima. Dvanaest brazilskih gradova naseljeno je s viSe od milijun stanovnika svaki, a
najveci grad je Sdo Paulo s 22,2 milijuna stanovnika. Brazil je jedna od najbrze rastucih
velikih svjetskih ekonomija (uz Kinu, Indiju i Rusiju) i novih svjetskih gospodarskih sila.
IstraZivanja investicijske banke Goldman Sachs upucuju na to da ¢e ove Cetiri zemlje do 2050.
godine dominirati svjetskim trzistima (Gannon i Pillai, 2016).

Brazil je i zemlja kontrasta. Industrijalizirani jug je daleko bogatiji od sjevera. Sjeveroisto¢ni
dio zemlje je djelomicno siromaSan, ali je u zadnjih desetak godina njegova ekonomija
znaajno napredovala zahvaljujuéi programima koje je uvela vlada. Kao najveci problem
pokazao se lo$ obrazovni sustav. Kako god, ¢ini se da predstoji svjetlija buducnost jer se ulaze
mnogo truda i napora kako bi se postojeci problemi rijesili (Rouse, M. J., i Rouse, S., 2005).
Brazilci imaju nepokolebljiv duh pri suo¢avanju s neda¢ama. On raspiruje njihovu strast za
zivotom. Metaforicki, samba oblaze ovu strast za zivotom i, u teSkim Zivotnim trenutcima,
vraca osmijeh na lica Brazilaca sluze¢i im kao utjeha, ono ¢emu se vracaju. Brazilci kroz
sambu pronalaze jedinstvo, ona je prva asocijacija mnogih ¢im se spomene Brazil. Ritam
sambe povezuje polikroni¢nu prirodu Brazila i naizgled konstantno kretanje, iako poslovno
orijentirani jug tezi monokromiji. Primjerice, o¢ekuje se da sudionici poslovnog sastanka
utanacenog na jugu stignu u to¢no odredeno vrijeme; na suprotno se ne gleda blagonaklono

(Gannon i Pillai, 2016).
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Ljudi imaju znacajnu slobodu govora kako bi izrazili vlastita vjerovanja i organizirali grupe
koje ¢e ih zastupati. Korijen ovoga je zapravo u samom osnivanju i formiranju Brazila kao
drzave kada je razli¢itim grupama bilo dozvoljeno zadrzati svoju kulturu i obicaje (vlast ih
nije primoravala da se prilagode portugalskim). Tako u Brazilu danas ima mnogo mijeSanih
brakova (Rouse, M. J., i Rouse, S., 2005).

Budu¢i da se poslije porodaja vecina zena odlucuje vratiti na posao, u Brazilu vlada stalna
potraznja za strucnim, dobro obrazovanim dadiljama. Neke dadilje zaraduju toliko da
unajmljuju druge dadilje kako bi im one ¢uvale njihovu djecu (Gannon i Pillai, 2016).
Primjerice, jedna dadilja koja zaradi 4 300 americkih dolara mjese¢no, unajmi drugu koja ¢e
brinuti za njezinu djecu za 900 dolara (Gannon i Pillai, 2016). Takoder, u top managementu
vodec¢ih drzavnih tvrtki zene ¢ine udio od 27 %, Sto je vise od globalnog prosjeka (21%)
(Gannon i Pillai, 2016).

Budu¢i da su Brazilci vrlo druzeljubivi, lako je ste¢i mnogo kolega, ali za prijateljstvo se ipak
valja vise potruditi. Poslovi se ¢esto ugovaraju na ruckovima. Znak Casti i povjerenja je kada
Brazilac poslovnog partnera pozove svojoj kuéi. Obitelj je najvaznija institucija i ima golem
utjecaj na pojedinca (¢ak kada je u pitanju 1 njegov ljubavni Zivot; pogotovo u ruralnim
krajevima). Mnogi mladi Zive s roditeljima dok se ne vjenc¢aju (Rouse, M. J., i Rouse, S.,
2005).

Odnos muskarca i Zene na poslu je kompleksan — ono §to bi se mozda smatralo uvredljivim i
neukusnim ponasSanjem u drugim dijelovima svijeta (npr. u Americi), ima drugacije znacenje
u Brazilu. Komplimenti koje muskarci mogu uputiti Zenama su slobodniji 1 uobi¢ajeno je (ali
rjede!) da muSkarci upucuje opaske Zenama i o Zenama koje samo oni smatraju smijeSnima.
Uloge se znaju 1 zamijeniti, tako da je najveci strah muSkaraca britki Zenski odgovor,
pogotovo pri grupnim druzenjima (Gannon i Pillai, 2016). Ovakva poslovna komunikacija
balansira konzervativniji pogled Brazilaca na brak i obiteljske veze, kako je prije spomenuto.
Prije sklapanja poslova Brazilci vole dobro upoznati suradnike, tako da se treba dobro
pripremiti 1 osigurati Sto se tiCe resursa (1 vremena, 1 financija). Brazilcima je bitno dobro
procijeniti osobe s kojima sklapaju dogovore, zele se s njima sprijateljiti i povezati, stoga je
bitno strpljenje i Zelja da se postepeno upozna domacina i njegovu kulturu. Brazilac ne sklapa
posao s poduzecem, nego s ¢ovjekom pred sobom. Mali, polagani koraci su presudni za
postizanje uspjeha u poslovnom pregovaranju u ovoj zemlji (Gannon i Pillai, 2016).
Generalno razmatrajuci, Brazil se smatra patrijarhalnim drustvom gdje je otac glava obitelji i
onaj €ija je rije¢ posljednja. Kako stare, i drugi ¢lanovi obitelji zadobivaju poStovanje. U

usporedbi s Amerikancima ili Japancima, mnogo je veca vjerojatnost da ¢e Brazilac
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upotrebljavati zapovjedni stil 1 re¢i otvoreno ,,ne“ tijekom pregovora. No, taj ,,ne, ne mora
znaciti kruto odbijanje, nego da se treba usporiti i vratiti ,,malim koracima* (Buble, 2009).
Generalizacija nacionalnih kultura mora uzeti u obzir regionalne razlike, a Brazil nije
iznimka. Primjerice, na jugu Brazila, u Sdo Paulu se posao obavlja na tipi¢no zapadnjacki
nacin. Ljudi su toliko organizirani da ¢ekaju u redu kako bi se ukrcali u autobus. lako su
znacajne razlike u osobnom bogatstvu, vrlo bogati, poslovni ljudi si znaju priustiti putovanje
helikopterom s jednog radnog mjesta na drugo (primjerice, menadzeri koji upravljaju
hotelima). U takvim je krugovima popularno imati pratnju zastitarskog osoblja, kao i posebno
ojacana vozila (Gannon i Pillai, 2016).

Buduénost je u Brazilu neizvjesna. Ljudi se na razlicite nafine nose s tim, a jedan od nacina je
oslanjanje na ljudsku toplinu i osobne veze. Ve¢ je spomenuto kako je Brazilcima obitelj jako
vazna. Najbolji nafin za obnavljanje obiteljskih veza i druZenje je nedjeljni rucak koji se
odrzava kod glave obitelji i na kojem prisustvuju svi — i unuci, i praunuci. Ovakva povezanost
je negativna kada se proteze na poslovni svijet jer se ¢esto posao daje ¢lanovima obitelji i
rodacima, bez obzira na njihovu strucnost i uc¢inkovitost pri obavljanju posla. Ako su, pak,
obiteljske veze slabe ili nepostojece, Brazilac to osjeca kao svojevrstan hendikep i mnogo
ulaze u druStvene veze. Ovo je posebno vazno zbog policijske brutalnosti i duboko
ukorijenjene korupcije® (Rouse, M. J., i Rousg, S., 2005).

Brazilci cijene vrijednosti kao §to su jednakost 1 sloboda kako bi ostvarili svoje snove. Mnogo
je manje vjerojatno da ¢e se Brazilci pojaviti na pregovorima uniformirano odjeveni, kako bi
to ucinili Japanci. No, svakako ¢e ta grupa biti vrlo bliska. Za poslovne ljude koji dolaze
sklapati posao s Brazilcima, vazno je upamtiti da su oni, ma koliko se Cinili izoliranima ili
individualistickima, pod velikim utjecajem obitelji 1 ostalih grupa u kojima se krecu 1 s kojima
su povezani, tako da ¢e stav svih tih ljudi odrediti kona¢an ishod (Buble, 2009).

Pri pregovorima je posve neprimjereno odmah se ,,prebaciti na posao®. Dobar pocetak je
raspitati se za dobrobit obitelji. Bitno je pokazati posvecenost i briznost, biti spreman uloziti
vrijeme — poslovna veza na ovakvim temeljima bi mogla biti dugoro¢na i donijeti mnogo
benefita, na radost svih ukljucenih strana (Bovee i sur., 2012).

Brazilci mnogo viSe naginju fizickim kontaktima i bliskom proucavanju lica jer Zele
proniknuti u osobnost onoga s kim sklapaju posao, procitati nijanse u njegovim ocima.

Dodirivanje ruku, leda i lakata uobicajeni je dio komunikacije. Dodiri su izraz brige za drugu

3 Brazilci imaju izreku ,,Nasim prijateljima sve, ostalima zakon!* (Gannon i Pillai, 2016).
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osobu; vazno je da su postignutim sporazumom sve strane zadovoljne. Udaljenost prilikom
konverzacije je relativno mala — izmedu 15 i 30 centimetara (Buble, 2009).

U Brazilu je uobiCajeno stvari Ciniti izbjegavajuci pravila i prepreke. IzvrSenje zadatka
zaobilaZzenjem birokracije u ovoj je zemlji metaforicki uc¢injeno kroz umjetnost plesa. Ovakvo
ponasanje potjee iz pro§losti kada su prvi portugalski doseljenici stigli u zemlju — razbojnici i
lopovi, pouzdali su se mnogo u svoje osobne veze, stoga, kada su im dodijeljene razlicite
titule i kada su stekli polozaje, svoje nauceno ponasanje nisu izmijenili. Prezivjeli su zato Sto
su znali kako prezivjeti na ulici, a toga se nisu odrekli. Legendaran je mit o Saciju,
jednonogom crncu koji pusi lulu i ima crvenu kapu. Saci pravi podvale iz kojih se uvijek
izvuce. Zbog ovog je mita u mnogim druStvenim krugovima Brazila Saci naziv za osobu koja
uspije ne drzeci se strogo pravila (Gannon i Pillai, 2016).

Brazilska sklonost krSenju pravila i postizanju ciljeva izvan propisanih procedura vidljiva je
na semaforima koje se Cesto ignorira. Zapravo, opasno je stati na crvenom, pogotovo nocu, jer
se vozaci ne¢e dvoumiti oko izlaska iz automobila i upuStanja u Zustru, ponekad i nasilnu,
raspravu (Rouse, M. J., i Rouse, S., 2005).

Jedan od nacina za zaobilazenje pravila je i koriStenje svog statusa. U Brazilu prevladava jaka
hijerarhijska struktura i poStovanje se mora iskazati, u suprotnom se moze ocekivati pitanje
»Znate 1i kome se obracate?. Na ovaj nacin govornik zapravo kazuje da se zakon ne odnosi
na tako specijalnu osobu (njega) 1 naglaSava svoje veze. Uclinkovita osobna mreZa
poznanstava moze uciniti mnogo viSe za pojedinca nego zakon. Ustav iz 1988. nije ukinuo
kulturu cordialidade koja pretpostavlja osobne veze pravilima (Gannon i Pillai, 2016). Vrsta
osobne veze koja se ne tice hijerarhije naziva se jeitinho (u doslovnom prijevodu ,,mali put).
Ovo je zapravo ¢in pridobivanja drugog ljudskog bi¢a da se zajedno postigne cilj zaobilazeci
pravila ("prec¢icom”). 1z perspektive Brazilaca, jeitinho je fleksibilan naéin za borbu sa
svakida$njim iznenadenjima, nain na koji se pravila viSe humaniziraju uzimaju¢i u obzir
moralnu jednakost i drustvene nejednakosti osoba u drustvu (Gannon i Pillai, 2016). U
poslovanju, Brazilcima je vaznija osoba s kojom vode pregovore od same tvrtke. Pregovori
najce$¢e zapocinju s niZe pozicioniranim ljudima, a tek naknadno se pojavljuju oni koji
donose odluke. Pri rukovanju, zene prve pruzaju ruku muskarcima, a s drugim Zenama se
ljube u oba obraza pocinjuéi s lijevim (Rouse, M. J., i Rouse, S., 2005).

Brazilska je birokracija vrlo sloZena, a procesi dugi, tako da u poslovnim transakcijama nije
dovoljno pozvati se samo na jeitinho. Poslovni ljudi mogli bi unajmiti svog despachante ili
agenta koji ¢e ih bezbolno provesti kroz praSumu kompliciranih birokratskih pravila (Gannon

i Pillai, 2016). Postoje Citave kompanije koje se samo time bave. Problem je $to Brazilci
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imaju jako malo povjerenja u pisanu rije¢, ugovore, pogotovo u osobne potpise, tako da sve
mora biti ovjereno. Ovakvi postupci dugo traju, komplicirani su, skupi i odbijaju ulagace.
Izmedu ostaloga, Brazil zbog ovoga ima dosta loSe rezultate i na podrucju prava
intelektualnog vlasnisStva (proces registracije). Ipak, opoziv ugovora smatra se eticnim ako
0sOba na taj nacin Zeli zastititi dugogodisnje (poslovne) veze koje ugovor ne pokriva (Gannon
i Pillai, 2016). Dakako, ovo se smatra neetickim i neozbiljnim u Americi ili Zapadnoj Europi.

Iako velik broj Brazilaca te¢no govori engleski jezik, pametna je ideja u daljnjem toku
pregovora angazirati prevoditelja portugalskog kako bi se izbjegle sve potencijalne
nesuglasice i nerazumijevanja. Posjetnice bi uvijek trebale biti i na engleskom, i na
portugalskom. Treba ih podijeliti odmah kada se dode na sastanak s tekstom na portugalskom
okrenutim prema gore. Po odlasku sa sastanka potrebno se sa svima rukovati (Benjak i Pozgaj
Hadzi, 2005).

Samba predstavlja spontani bijeg od svakidaSnje nezaposlenosti, niskog zivotnog standarda.
Pa ipak, ako pogledamo iz blizeg, Brazilci su i dalje nasmijani. Zasto? Mozda zato §to mogu
plesati sambu i na trenutak biti u centru pozornosti. Karneval u Rio de Janeiru traje ¢ak 4
dana. Na karnevalu sudjeluje i 16 Skola sambe ¢iji se u€enici marljivo pripremaju Citave
godine za nastup. Stadion gdje se odrzava velika zavrS$nica karnevala moze primiti 60 000
ljudi (Gannon i Pillai, 2016). Kroz karneval se zapravo ljudi razli¢itih drustvenih klasa lakse
povezu 1 zajedno druZe. Mnogi siromasni Brazilci Stede cijele godine kako bi si priustili
karnevalski kostim. Za stranog promatraca koji vidi samo kupljeni kostim i1 ne razumije Citav
koncept, to je posve uzaludna investicija. No, njihova investicija se isplati jer ozivljava san
prikladan potomcima robova. Oni na jedan dan postaju prijatelji kraljeva (Gannon i Pillai,
2016). Spontanost brazilske kulture vidljiva je u obrazovnim institucijama iz kojih ucenici
ponesu sje¢anja na spontano stvaranje glazbe Skolskim priborom. Zbog ove razigranosti,
brazilski stil igranja nogometa prozvan je "samba soccer" (Gannon i Pillai, 2016).

Najve¢i gradovi Brazila su prenapuceni. Istovremeno ondje Zive i ekstremno bogati, i
ekstremno siromasni. Jedna od fraza koje Brazilci najcesc¢e koriste je tudo bom — 'sve ée se
nekako u zivotu posloziti da ispadne dobro, na ovaj ili onaj nac¢in** (Gannon i Pillai, 2016).
Ovo zapravo sazima cijelu njihovu Zivotnu filozofiju i pokazuje nepokolebljivi optimizam i
nadu.

Sastanci nece uvijek poceti na vrijeme, raspored se mozda nece pratiti (viSe je to zbog
formalnosti), a zahtjevi se mozda nece cijeniti na ofekivani nacin. Ipak, ovo je mnogo manje
tocno na jugu zemlje. U komunikaciji je malen broj perioda Sutnje, a mnogo c¢eS¢a su

konverzacijska preklapanja. Brazilci osje¢aju da su njihova misljenja najvaznija i govore kada
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to zele, ¢ak i kada to prekida sugovornika (Gannon i Pillai, 2016). Imaju tendenciju Cesto
ometati jedni druge prilikom komuniciranja (uplitati se; mozda kako bi se individualno
izrazili i dobili potrebnu paznju). Otvoreni su za pregovaranje i nista se ne smatra apsolutnim.
Ovaj pristup ,,cjenkanja“ reflektira potrebu Brazilaca da budu individualni (Gannon i Pillai,
2016). Iako je Brazil zemlja s tropskom klimom i “vje¢nim ljetom” poslovno je odijevanje
strogo definirano i podrazumijeva odijela za muskarce i kostime za zene. Zanimljivost vezana
uz poslovno odijevanje muskaraca veze se uz Cinjenicu da su u Brazilu odijela u tri dijela
namijenjena osobama na izvrSnim funkcijama, dok su ona u dva dijela karakteristicna za
radnike na nizim pozicijama. Kod Zena iznimnu vaznost imaju njegovane ruke, poglavito
nokti. poslovno odijevanje je konzervativno; materijali odijela su laksi, ali ona ipak moraju
biti tamna. Zene bi trebale nositi haljine i suknje. Nakit i svaki oblik ekstravagancije treba
izbjegavati (Gannon i Pillai, 2016). Dobre teme za razgovor. nogomet, glazba, obitelj,
brazilske prirodne ljepote, plaze, brzi gospodarski rast; loSe teme za razgovor: politika,
religija, mo¢, Argentina (smatra se rivalom). Treba izbjegavati i posve osobna pitanja (godine,
placa, bracni status...). Treba pricekati da Brazilci zapo¢nu s temom posla, nikada ih ne
pozurivati (Bovee i sur., 2012).

Velike tvrtke u Brazilu pomazu svojim zaposlenicima ako imaju financijskih problema ili ako
im je neki ¢lan obitelji bolestan. Brazilci vole poslovne ruckove, ali tada ne Zele razgovarati o
poslu, nego se upoznati s partnerom. Neobavezno Cavrljanje, kao 1 pitanja viSe privatne
tematike (o obitelji, hobijima...) su posve uobicajeni. Brazilci ozbiljno shvacaju svoje vrijeme
za obrok 1 njeguju tu priliku bijega od poslovnih problema. Tipi¢ni poslovni ruc¢ak u Brazilu
traje izmedu 1,5 1 3 sata (Rouse, M. J., i Rouse, S., 2005). Tradicionalna jela su razlicita
variva od morskih plodova zalivena palminim uljem i kokosovim mlijekom (utjecaj afri¢ke
kuhinje) (Buble, 2009).

U konacnici, brazilska kultura Sarolika je mjeSavina karaktera naroda, proSlosti i obicaja te
uvrijeZenih pravila modernog poslovnog svijeta. Sve u svemu, iz opisanog je razvidno i kako
su Brazilci temperamentom sliéni Hrvatima, a svakako obje drzave imaju nerijeSenih
problema po istim pitanjima. Sigurno je kako ¢e se Brazil razvijati i postajati sve

interesantnije trziSte, stoga je poznavanje njegove poslovne kulture od iznimne vaznosti.

4.2.2. Kulturoloske smjernice za komunikaciju u Njemackoj
Njemacka je Cest odabir Hrvata koji migriraju u potrazi za boljim radnim mjestom, zbog ¢ega

je korisno znati na koje se nacine moze napredovati i kako ostaviti dobar prvi dojam.

Korporativna predstavljanja i upoznavanja najbolje je obaviti preko posrednika. Tu zapravo
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dolazi do izrazaja vjeStina komuniciranja 1 umrezavanja. Nakon upoznavanja, uobicajeno je
poslati neke dodatne informacije o vlastitoj tvrtki, e-postom ili poStom, s tim da bi dodatan
dojam ostavila kvaliteta papira i dizajnerski rijeSeno zaglavlje u slucaju kada se informacije
dostavljaju postom. Takoder, velika se pozornost posvecuje i posjetnicama. Posjetnica mora
sadrzavati sluzbene stru¢ne i1 akademske titule, kao 1 ¢lanstvo u strukovnim organizacijama.
Njemacki prijevod takoder bi bio dobrodosla ljubaznost. Medutim, posjetnice bi se trebale
davati samo onima s kojima doista postoji namjera daljnje suradnje, one su zamisljene kao
preteca uspostavljanja dugoroéne veze (Gannon i Pillai, 2016).

U pogledu sastanaka, oni se detaljno i dugo unaprijed planiraju. Sastanak u posljednjem
trenutku opcenito nije dobrodoslo iznenadenje u njemackom poslovnom svijetu. Zakazivanje
sastanka moze potrajati tjednima, ako ne i mjesecima. Treba organizirati sastanke izmedu
strunjaka odgovarajuceg (istog) ranga. Ugovaranje sastanka izmedu srednjeg menadzmenta i
onih na izvr$nim razinama organizacija, moglo bi se smatrati uvredom (Benjak i Pozgaj
Hadzi, 2005).

Rukovanje ima svoj protokol. Kada se nekoga sretne u poslovnom okruzenju, stisak ruke je
ocekivan 1 prikladan pozdrav. Desna ruka je pozeljna za rukovanje, ali obje ruke trebaju biti
vidljive tijekom ovog pozdrava. Cak i ako je osoba sramezljiva, treba gledati drugu osobu u
o¢i prilikom rukovanja. Dosljedan kontakt o¢ima s njemackim kolegama tijekom rukovanja,
sastanaka i rasprava uvjerava ih u punu paznju i pozornost. To treba uciniti donekle opusteno,
kako se ne bi ¢inilo da se u sugovornika zuri. Skretanje pogleda ili drzanje pognute glave
ukazuje na nezainteresiranost ili rastresenost, sto nece biti dobro za pregovore ili izgradnju
poslovnih partnerstava (Gannon i Pillai, 2016).

Iako se u engleskom govornom podrucju izraz ,,How do you do?* (hrv. Kako si?, njem. Wie
geht es lhnen?) moze smatrati pozdravom, u njemackom je to ipak osobno pitanje. Unutar
poslovnog konteksta, ovaj ¢e se upit vjerojatno Ciniti previSe osobnim i mogao bi uzrokovati
podizanje obrva (Rouse, M. J., i Rouse, S., 2005).

Razmjena skromnih darova prili¢no je tradicionalna u njemackoj poslovnoj kulturi, posebno
oko praznika kao $to je Bozi¢. Ipak, postoji nekoliko upozorenja i za davatelja, i za primatelja.
Svaka tvrtka postavlja svoja pravila za darivanje. Prihvatljive vrijednosti darova razlikuju se
od organizacije do organizacije, stoga je vazno konzultirati se s upravom ili internom
dokumentacijom prije urucivanja ili prihvacanja poslovnih darova. Osim toga, osobama u
drzavnim sluzbama zabranjeno je primati darove bilo koje vrijednosti, sve u svrhu suzbijanja
korupcije. U situacijama kada je darivanje prikladno, prikladan dar moze biti dobro izradena

olovka s logotipom tvrtke koju lider zastupa, ili mozda suvenir koji je simbol njegove
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domovine. Pretjerana velikodusnost mogla bi se pogresno protumaciti kao potencijalno
podmicivanje, stoga se treba doslovce pridrzavati pravila o darivanju (Gannon i Pillai, 2016).
Sastanci se odrzavaju to¢no. Njemacki poslovni sastanci nisu okruzenje za otvorene rasprave
ili dramu. Vode se prema postavljenim planovima, s fokusom na jasno donoSenje odluka i
produktivnost. Skretanje s dnevnog reda i razli¢ite upadice i digresije ne bi se cijenilo na
poslovnom sastanku. Takoder, ideje o humoru jako se razlikuju od kulture do kulture, stoga
treba izbjegavati zapoceti sastanak Salom ili osobnom anegdotom kako bi se "probio led".
Njemacki profesionalci radije komuniciraju na direktan, iskren nacin koji prelazi na stvar.
Pristojan razgovor oko nevaznih tema, tzv. mali razgovor (engl. small talk) mozda nije
uvredljiv, ali se takoder ne smatra nuznim na pocetku sastanka. Ta ista nacela vrijede za e-
postu i manje formalne razgovore u uredu (Rouse, M. J., i Rouse, S., 2005).

Pravila odijevanja (formalni dress code) su standard. Vecina poslovnih ljudi u Njemackoj ¢e
se odijevati u tamnije boje, nositi stalozen stil, izbjegavati jake boje i pomodarstvo. Unatoc
tome, kodeks odijevanja moze varirati ovisno o industriji i pojedinacnoj tvrtki. U IT industriji,
na primjer, pravila odijevanja obi¢no su mnogo lezernija nego u prodaji i marketingu, ali ovo
se moze primijeniti i za druge zemlje. Prije svog prvog dana na radnom mjestu u Njemackoj,
moze se 1 od ljudskih resursa zatraziti smjernice u pogledu garderobe kako bi se izbjegla
neugodna Saputanja i pogledi (Buble, 2009).

Ucinkovito upravljanje vremenom vise je nego ideal u njemackim tvrtkama — ono je klju¢no
za poslovanje na njemacki nain. Njemacki radni dan obi¢no je visoko usmjeren na rezultate,
s naglaskom na kvalitetno radno vrijeme u odnosu na ukupni broj sati provedenih u uredu
(produktivnost). Radno vrijeme obi¢no pocinje rano. lako bi rad "od 9 do 5" mogao biti
standard u zemljama engleskog govornog podrucja poput Sjedinjenih Drzava, mnogi
njemacki zaposlenici rade od 7:30 ujutro. U Njemackoj radni tjedan traje od ponedjeljka do
petka. U prosjeku ¢e uredski radnici s punim radnim vremenom u Njemackoj raditi najmanje
36 sati tjedno, do 40 sati (Rouse, M. J., i Rouse, S., 2005).

Za Nijemce to¢nost je jednaka pristojnosti. Ne moze se prenaglasiti vaznost to¢nosti u
njemackoj poslovnoj kulturi. Dolazak na vrijeme na sastanke, formalne ili neformalne,
pokazuje postovanje prema svima oko vas. Kasni pocetak radnog dana ne bi se smatrao
"pomodnim", niti prihvatljivim. “Bolje ikad nego nikad” (engl. Better late than never)
uobicajena je izreka U engleskom govornom podru¢ju. Medutim, "bolje nikad kasno" vise bi
odgovaralo njemackoj poslovnoj kulturi (Buble, 2009).

Uloge i titule se jako postuju. U njemackom poslovnom bontonu najvaznije je postivanje

uredske hijerarhije. Tradicionalno, stariji clanovi osoblja prvi ulaze u sobu za sastanke, $to im
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daje viSe posStovanja od onih koji slijede. Ocekuje se da ¢e donoSenje odluka i¢i kroz
odgovarajuce kanale — a zaobilazenje zapovjednog lanca se ne preporucuje (Rouse, M. J., i
Rouse, S., 2005).

U komunikaciji, Nijemci drze do formalnog i sluzbenog obracanja. U njemackom i postoji
oblik Vi "iz poStovanja" (njem. Sie) kojeg je potrebno rabiti, ponekada ¢ak i s kolegama dok
oni ne daju dopustenje za drugacije obrac¢anje. Kada se razmjenjuju pozdravi i oprostaji, treba
koristiti formalnije verzije fraza. Na primjer, prednost se daje formalnom Guten Tag (hrv.
Dobar dan) umjesto Hallo (hrv. Pozdrav, Hej), i Auf Wiedersehen (hrv. Do videnja) umjesto
Tschiiss (hrv. Cao, Bok) ili Bis spdter (hrv. Vidimo se kasnije). Nastavno na to, kolege je
uputno oslovljavati s "gospodine" ili "gospodo" i nakon toga njihovo prezime (¢ak i ako su
susreti svakodnevni), a isto vrijedi i za nadredene. Na primjer, moze se re¢i Guten Abend,
Herr Miiller (hrv. "Dobra vecer, gospodine Miiller"), Guten Tag, Frau Weber (hrv. "Dobar
dan, gospodo Weber"), Guten Morgen, Frau Doktor (hrv. "Dobro jutro, doktorice"), ili
Schonen Tag, Herr Direktor (hrv. “Ugodan dan, gospodine direktore”). Kolegicu se ni u
kojem slu¢aju ne smijete oslovljavati titulom Frdulein (hrv. gospodica), ¢ak i kada se zna da
je neudana. Smatra se da je danas ta rije¢ arhai¢na i da se moze protumaciti kao "mala zena".
Pravila koja reguliraju pravilnu komunikaciju na poslovnom njemackom jeziku su sloZena.
Cvrsta osnova poslovnog njemackog jezika moZe pruZiti nijansirano razumijevanje jezika, §to
moze potaknuti samopouzdanu komunikaciju s njemackim poslovnim kolegama, a to je dobar
razlog da tvrtke ulazu u korporativnu obuku njemackog jezika (Bovee i sur., 2012).

Nijemci puno ulazu u drustveno odgovorno poslovanje i o¢ekuju od svojih zaposlenika da se
pridrzavaju tih nacela. Tvrtke koje posluju u Njemackoj mogu podlijegati zakonima i
propisima koji se odnose na njihovu korporativnu druStvenu odgovornost. Stupanj do kojeg
strana tvrtka mora slijediti te zakone moze ovisiti o nekoliko ¢imbenika, kao §to su velicina ili
broj zaposlenika. Drustvena odgovornost poduzeca moze pokriti sve, od ekoloskih pitanja do
osnovnih ljudskih prava 1 poStene naknade zaposlenicima. Za lidere je ovo vrlo vaZna
tematika 1 moraju biti svjesni zakonskog okvira koji ¢e ih uputiti u ovaj koncept. Dodatno,
lideri bi trebali poticati i zaposlenike da svojim radom doprinose drustveno odgovornom
poslovanju poduzecéa (Posavec, 2018).

Za Nijemce je vazan i odmor od posla. Na temelju statistike koju svake godine daje Institut
za istrazivanje radne snage i zanimanja (njem. Institut fiir Arbeitsmarkt und Berufsforschung),
njemacki su radnici u prosjeku imali manje radnih sati 2020. godine nego deseci drugih
zemalja (Rossen i sur., 2020). Ipak, njemacko gospodarstvo - ¢etvrto po veli€ini u svijetu -

odrazava fokus 1 produktivnost njemackog radnog mjesta, gdje se Cesto izbjegava
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socijalizacija (Heritage, 2022). Nijemci sa stalnim poslovima s punim radnim vremenom
obi¢no imaju bolju ravnotezu izmedu poslovnog i privatnog zivota od sve veéeg broja
njemackih radnika koji se uzdrzavaju kroz povremeni i projektni rad. Prema Saveznom
zakonu o godisnjem odmoru (njem. Bundesurlaubsgesetz), radnici koji su zaposleni na puno
radno vrijeme imaju otprilike 30 dana pla¢enog godiSnjeg odmora. Njemacka poStuje i
regionalne, i drzavne praznike, koji su dio placenog dopusta. Slicno mnogim drugim
zemljama, radnici u usluznoj djelatnosti u Njemackoj ¢esto moraju raditi na drzavne praznike.
Medutim, uredski radnici - koji opéenito rade pet dana u tjednu - dobivaju slobodno vrijeme i
za praznike, i za vikende. Prilikom dogovaranja susreta s njemackim poslovnim ljudima
potrebno je voditi raCuna o kalendaru drzavnih praznika. IstraZivanje i saznanje kada ce
njemacki kolege biti nedostupni, pokazuje posStovanje i trebalo bi pozitivno utjecati na
cjelokupan poslovni odnos (Rouse, M. J., i Rouse, S., 2005).

Digitalna privatnost nije zajamcena na poslu. Na njemackim radnim mjestima poslodavci su
ovlasteni postavljati standarde za privatnost kada je u pitanju osobno koriStenje interneta i e-
poste. Ako poslodavac odluc¢i da su pristup internetu i e-posti samo u poslovne svrhe, taj
poslodavac tada ima pravo pregledati povijest koriStenja interneta i e-poStu zaposlenika.
Nasuprot tome, ako poslodavac zaposlenicima odobri osobnu upotrebu ovih resursa, radnici
moraju dati svoj pristanak za nadzor ili pregled pristupa (Buble, 2009).

Opcenito, Nijemci su skloni zastititi svoj osobni prostor; to je osobito Vvidljivo na radnom
mjestu. Prilikom razgovora s njemackim kolegama, potrebno je stajati barem metar ili dva od
njih. Prijateljski dodir suradnikove ruke ili ramena tijekom razgovora mogao bi biti savrSeno
prihvatljiv u nekim kulturama, ali nije preporucljiv u njemac¢kom poslovnom svijetu (Gannon
i Pillai, 2016).

U nekim zemljama, poput Sjedinjenih Drzava, uobicajena je praksa da se sve, od brze hrane
do namirnica, placa kreditnom karticom. Medutim, na poslovno putovanje u Njemacku
svakako treba ponijeti i gotovinu (Bovee i sur., 2012).

Ako poslovni partner predlozi veceru vani, to se treba shvatiti kao posao, tj. ne treba pasti u
neformalnost ili lezeran govor. Unato¢ ugodnom okruZenju i mogucoj pinti piva, rucak s
drugim stru¢njacima nije neformalna prilika. Kao i na uobi¢ajenom poslovnom sastanku,
potrebno je rukovati se po dolasku. Vrijedno je upoznati se s njemackim manirama za stolom
kako bi se izbjegli promasaji (pokazivanje nekulture u Njemackoj) ostavljaju¢i hranu na
tanjuru ili jedu¢i rukama. Kao gost na poslovnoj veceri, treba ljubazno prihvatiti

velikodusnost svog domacina bez pokusaja placanja ¢ak i dijela racuna. S druge strane, treba
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biti i spreman platiti cijeli ratun ako se zove njemacke kolege na ruc¢ak (Gannon i Pillai,
2016).

Poslovni su pregovori u Njemackoj pazljivi i metodi¢ni. Pregovaranje zahtijeva strpljenje,
budu¢i da se Cinjenice 1 brojke moraju temeljito ispitati 1 pazljivo odvagnuti prije donosenja
odluka. Nasilnost ili postavljanje zahtjeva nefe se smatrati pokazivanjem snage. Umjesto
toga, takvo bi ponasanje samo potkopalo polozaj za pregovarackim stolom (Rouse, M. J., i
Rouse, S., 2005).

Kao i druga poslovna ulaganja, vrijeme koje se odvoji za proucavanje neke korporativne
kulture moze donijeti velike dividende. Postivanjem pravila poslovnog ponasanja moze se
ste¢i povjerenje njemackih poslovnih suradnika, njegovati isplativa partnerstva i sudjelovati u

produktivnijim pregovorima.

4.3. Preporuke za unaprjedenje
U poboljsanju komunikacijskih vjestina, vazno je i iskustvo, i praksa. Lider bi trebao zapoceti

iskrenim identificiranjem svojih jakih strana, a zatim vjezbati i razvijati ta podrucja. Neki

univerzalno primjenjivi nacini poboljSanja komunikacijskih vjestina su (Carnegie, 2014):

— Promatrati dobre komunikatore oko sebe: identificirati pojedince, ¢lanove obitelji i/ili
prijatelje koji dosljedno komuniciraju ideje i informacije, jasno, s posStovanjem,
empatijom i povjerenjem. Promatrati i biljeziti specifi¢ne nacine na koje komuniciraju
s drugima.

— Pitati bliskog prijatelja ili kolegu za konstruktivnu povratnu informaciju: zamoliti
prijatelja od povjerenja za njihovu iskrenu povratnu informaciju. Razumijevanje
podrucja poboljSanja komunikacije moze pomo¢i u odredivanju na Sto se treba
usredotociti.

— Vjezbati poboljsavanje komunikacijskih navika: moze se poboljsati te vjestine
prakticiraju¢i nove navike koje o0sobu ¢ine boljim komunikatorom. To moze
ukljucivati bolje reagiranje na komunikaciju, podsjecanje na kontakt ocima, vjezbanje
davanja pozitivnih povratnih informacija i postavljanje pitanja u razgovoru.

— Pohadati radionice, seminare ili teCajeve komunikacijskih vjestina, online i/ili offline.
Ovakva poduka je najceSce interaktivna 1 mozZe ukljucivati igranje uloga, pismene
zadatke i otvorene rasprave.

— Traziti prilike za komunikaciju: traziti prilike na poslu i izvan njega koje zahtijevaju
komunikacijske vjestine. To moze pomo¢i da se dobre vjestine odrze svjezima, a

istovremeno pruza mogucnost vjezbanja novih vjestina.
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Ovim se radom u prakticnom dijelu daju studije sluc¢aja koje navode obicaje i protokole
prilikom komunikacije u brojnim zemljama, s fokusom na Brazil i Njemacku. Usporedbom
Brazila i Njemacke, vidljivo je kako je mentalitet na ovom podrucju blizi brazilskom, iako su
geografski ove regije udaljenije. Kulturoloske smjernice za komunikaciju korisne su u svrhu
izbjegavanja sukoba zbog nerazumijevanja poslovne kulture. Zbog toga je vazno provesti
odgovarajuc¢e pripreme prije sastanaka sa stranim partnerima, ali i prilikom upoznavanja
novih. Digitalna transformacija svakako ¢e utjecati i na komunikacijske vjestine lidera i
komunikacijske protokole. Tehnologija svakako moze donijeti unaprjedenje u komunikaciji,
pogotovo razli¢iti uredaji koji olakSavaju razumijevanje. Ve¢ se danas razvija Metaverse.
Metaverse je sastavljenica od rijeci koje se mogu prevesti kao ,nakon* ili ,,dalje* (prema
grckom meta) i ,svemir” (engl. universe). Metaverse (hrv. metaverzum) je koncept
postojanog, mreznog, 3D svemira koji kombinira viSe razli¢itih virtualnih prostora. Moze se
zamisliti kao buduca iteracija interneta (Brownlee, 2022). Slusalice i naocale koje omogucuju
ulazak u virtualni svijet zapravo korisnika ¢ine integriranim dijelom digitalnog okruZenja jer
metaverse umrezava sve vrste digitalnih okruZenja i na taj nacdin stvara trodimenzionalni
svemir. Vecina korisnika razmiSlja da ¢e zapravo imati svoj 3D avatar u tom svijetu.
Metaverse bi se mogao koristiti za prakticki sve - posao, igru, koncerte, kino, izlete - ili samo
za druzenje. Zuckerberg tvrdi i da ¢e metaverzum donijeti golemu priliku pojedina¢nim
kreatorima 1 umjetnicima; pojedincima koji Zele raditi 1 posjedovati domove daleko od
danasnjih urbanih sredista; 1 ljudima koji Zive na mjestima gdje su moguénosti za obrazovanje
ili rekreaciju ogranicenije (Newton, 2021). Iako tehnologija moZe donijeti unaprjedenje, tomu
ne mora nuzno biti tako, zbog Cega je potrebno pratiti razvoj tehnologije te se ne smije
zanemariti stoljetna kultura 1 tradicija u komunikaciji 1 ophodenju. Veliki tehnoloski
investitori 1 kompanije zbog svega navedenoga s pozorno$¢u prate razvoj metaverzuma jer ne

zele ostati po strani kada dode do njegove primjene (Brownlee, 2022).
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5. RASPRAVA

Komunikacijske su vjestine lidera jedna od klju¢nih kompetencija suvremenih voda i ono §to
svakako razlikuje dobre i loSe lidere. Iz primjera koji se nadovezuju na povijesne licnosti 1
povijest ljudske civilizacije, vidljivo je kako su razli¢ite vjestine i kompetencije bile prioritet
za uspjesne lidere. lako mnoga poduzeca izdvajaju resurse na poboljSanju tehnickih
kompetencija svojih zaposlenika, s razvojem digitalnih tehnologija i zamjenjivosti Covjeka
umjetnom inteligencijom na ovakvim poslovima, dolazi do potrebe povecanja ulaganja u
drustvene vjestine ljudi, pa tako i voda. Upravo su vjeStine poput davanja nade, humora,
poniznosti i ljudskosti ono primarno sto diferencira ljudskog lidera od umjetne inteligencije te
ga ¢ini nezamjenjivim, a tim ¢ini privrzenim lideru.

Razumijevanje drugih kultura i njihovo uvazavanje te ophodenje u skladu s obicajima i
tradicijom, moze biti vazno za lidere koji sudjeluju na sastancima u inozemstvu, ali i za
reputaciju poduzeca koje zastupaju. Dugoro¢ni se odnosi i temelje na medusobnom
postovanju 1 uvazavanju zbog cega su ovdje visoko razvijene komunikacijske vjeStine
presudne.

Krizna razdoblja prilike su za lidere da se afirmiraju. Svojom inovativno$cu i pristupom u
takvom periodu mogu doprijeti do znacajnog broja potencijalnih sljedbenika, tj. zaposlenika.
Recentno, takvo je bilo i1 razdoblje koronakrize, zbog ¢ega je ovo razdoblje zanimljivo za
provoditi istrazivanja u pogledu povjerenja u lidere te utjecaj liderskih odluka na kompletne

organizacije.
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6. ZAKLJUCAK

Radom se nastojala utvrditi komunikacijska vjeStina lidera kao jedna od klju¢nih
karakteristika koje moraju imati uspjesni i dobri lideri. Neke znacajnije ostale karakteristike
uspjesnih lidera su: emocionalna hrabrost, posjedovanje karizme, $arma, vjera u sebe, visoko
samopouzdanje, visoka razina entuzijazma, dobre komunikacijske vjeStine, brzina
razmiSljanja 1 reagiranja, visoka razina duhovne i emocionalne unutarnje snage te visoka
razina koncentracije (Pozega, 2012). Kljucne liderske osobine pokazale su i odabrane
povijesne li¢nosti koje su analizirane u radu. Svi su oni bili ustrajni, dovitljivi, okretni,
fleksibilni, skloni preuzeti rizik, racionalni pri raspolaganju resursima, radoholicari i
optimisti. U prakti¢cnom su dijelu razmotreni prakti¢ni primjeri komunikacijskih znaéenja u
razli¢itim zemljama koji mogu biti od koristi liderima i menadZerima na putovanjima. Za
lidere i menadzere klju¢no je pripremiti se za komunikaciju u stranim zemljama, kao Sto se
podrobno treba pripremiti i za sastanke u bilo kojoj organizaciji. Komunikacijske se vjestine
moze unaprijediti i na tome treba kontinuirano raditi.

U suvremeno doba razvija se umjetna inteligencija i roboti sve vise zamjenjuju covjeka u
njegovim djelatnostima. Digitalna transformacija mogla bi imati i negativan utjecaj na
komunikacijske vjestine jer u¢estalom uporabom racunala i smanjenjem ¢itanja kao aktivnosti
slabi vjeStina izraZavanja. Za buduca se istrazivanja sugerira provesti eksperiment i usporediti
suradnju u timu kojeg vodi lider (¢ovjek) i robot, odnosno umjetna inteligencija, bez znanja
tima o promjeni vodstva. U konacnici, postoji potreba za daljnjim pracenjem i istraZzivanjem u

ovom podrucju.
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