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SAZETAK

Budu¢i da velika ve¢ina pomorskih nezgoda nastaje kao posljedica ljudske greske,
psihosocijalni aspekt organizacije rada na brodu iznimno je znacajan. S obzirom na to, u
radu se daje pregled literature i relevantnih istrazivanja koja se ticu uvjeta rada na brodu,
polozaja pomoraca u brodskoj organizaciji te meduljudskih odnosa izmedu ¢lanova posade.
Na navedene ¢imbenike u velikoj mjeri utjece i vodstvo, odnosno zapovjednik kao voda na
brodu, koji, da bi bio u¢inkovit, mora posjedovati odredene vjestine 1 osobine te na posadu
djelovati motivirajuce poticuci njihove potencijale. Medutim, budu¢i da je suvremeni brod
izrazito multikulturalna sredina, zapovjednik i posada moraju biti svjesni kako vlastite tako

1 tude kulturoloSke pozadine 1 njezinih utjecaja na stavove i ponasanja pojedinca.

Kljuéne rijeci: psihosociologija rada u pomorstvu, vodstvo u pomorstvu, brodska

organizacija, kultura i pomorstvo, multikulturalnost u pomorstvu

SUMMARY

Given that the vast majority of maritime accidents occur as a result of human error,
the psychosocial aspect of the organization of work on board is extremely significant. With
this in mind, the dissertation provides an overview of the literature and relevant research
concerning the working conditions on board, the position of seafarers in the ship's
organization and interpersonal relations between the crew members. These factors are
greatly influenced by the leadership, i. e. the Master as the leader on board, who, in order to
be effective, must possess certain skills and traits, and motivate the crew by encouraging
their potentials. However, since the modern ship is a highly multicultural environment, the
Master and the crew must be aware of both their own and others' cultural background and

its influences on attitudes and behaviors of the individual.

Key words: psychosociology of work in the maritime industry, leadership in
maritime industry, ship organization, culture and maritime industry, multiculturalism in

maritime industry
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1. UvOD

Suvremeni brod je multinacionalno mjesto rada i zivljenja pojedinaca razli¢itih
psiholoskih osobina i razli¢itih kulturoloskih pozadina. Struktura brodske i brodarske
organizacije odreduje protoc¢nost informacija i na¢in komuniciranja te U izvjesnoj mjeri
utjece na stilove vodstva koji se primjenjuju na brodu. Pomorska je zbilja prostor razlicitih
socijalnih interakcija ¢lanova posade koje su odredene specificnim uvjetima rada poput
socijalne izolacije, ograni¢enog prostora, stalnog kontakta s istim osobama, psihicke
izolacije, nedostatka odmora i rekreacije, negativne mikroklime i potencijalne opasnosti.
Aktivnosti ¢lanova posade bivaju koordinirane od strane zapovjednika s ciljem ostvarenja
optimalne izvedbe dnevnih duznosti kako bi se povecala razina sigurnosti na brodu. Poradi
navedenog, kako bi se u radu istrazilo vodstvo na brodu, odnosno uloga zapovjednika te
utjecaj kulturoloske razli¢itosti posade na socijalnu dinamiku na brodu, potrebno je

prethodno istraziti brodsku 1 brodarsku organizaciju s aspekta psihosociologije.

U ovom radu tako se nastoji pokazati kako strukturiranost brodske organizacije koja
potice aktivno sudjelovanje svih ¢lanova posade u donoSenju odluka te vodstvo na brodu
koje motivira podredene stavljajuéi interese skupine ispred vlastitih, omogucuje visoku
razinu uéinka i produktivnosti svih ¢lanova posade te jaku povezanost i suradnju tima na
brodu, $to u konac¢nici smanjuje vjerojatnost pomorske nezgode. Isto tako, u radu se
pokusava prikazati znacaj utjecaja razli¢itih kulturoloskih pozadina ¢lanova posade na radnu
okolinu broda te se pokusava obrazloziti kako kvalitetno vodstvo na brodu mora biti
kulturoloski osvijesteno u mjeri da aktivno prepoznaje svoje stavove i ponaSanja uvjetovana
nacionalnom kulturom te stavove i ponasanja ostalih ¢lanova posade. Takoder se stavlja
naglasak na potrebu za edukacijom pomorskog kadra koja bi produbila znanja s podrucja
interkulturalne kompetencije. Na taj na¢in bi se doprinijelo sprjecavanju ozbiljnih problema
proizaslih iz nerazumijevanja drugih nacionalnih kultura te bi se izbjeglo neusuglaseno

zajednicko djelovanje posade.

Svrha rada sastoji se u rasvjetljavanju kompleksne teorije vodstva primijenjene na
brodsku organizaciju koju obiljezava izrazita multikulturalnost. Pritom se kroz cijeli rad ne
ispusta iz vida specifi¢nost pomorskog zanimanja koja se o€ituje u sli¢nostima koje brodska
organizacija dijeli s konceptom totalne institucije. Takoder se kroz cijeli rad ukazuje na

znacaj kojeg imaju vjestine kvalitetnog vodstva za funkcioniranje brodske organizacije te na



znacaj posjedovanja istan¢anog osjecaja za kulturne razlike i slicnosti kod ¢lanova posade

na brodu. U tom smislu je naglasak stavljen na zapovjednika kao vodu na brodu.

Prilikom pisanja rada koriStene su znanstvene metode analize i sinteze, metoda
indukcije i dedukcije, metoda kompilacije i Klasifikacije, povijesna metoda, komparativna

metoda te metoda deskripcije.

Ovo istrazivanje dijeli se na nekoliko poglavlja. Nakon uvoda u temu, razrada teme
zapocinje poglavljem Psihosocijalni sustav brodske i brodarske organizacije. U tom dijelu
rada analizirani su organizacijski aspekti zastupljeni na brodu te su istrazene karakteristike
pomorskog zanimanja i broda kao mjesta rada i zivljenja. Drugo poglavlje je naslovljeno
Vodstvo u pomorstvu te se u njemu obraduje teorija vodstva irazli¢iti pristupi vodstvu. Zatim
se temeljni uvidi o vodstvu primjenjuju na brodsku organizaciju s naglaskom na ulogu
zapovjednika na brodu. Zadnje poglavlje naslovljeno je Kultura i pomorstvo te se u njemu
analizira utjecaj nacionalne kulture ¢lanova posade na njihovo ponasanje na brodu. Kako bi
se to istrazilo uzet je Hofstedeov kulturni okvir. U nastavku se analizira kulturoloska
osvijeStenost pomoraca i vodstvo na brodu u kontekstu kulturnih razli¢itosti. Na kraju ¢e se

iznijeti temeljni zakljucci istraZivanja.



2. PSIHOSOCIJALNI SUSTAV BRODSKE | BRODARSKE
ORGANIZACIJE

Svaka strukturirana organizacija koja ima unaprijed utvrdene ciljeve, propisana
pravila o tome kakvi moraju biti odnosi izmedu organizacijskih jedinica, koja sadrzi propise
0 obvezama i pravima svakog ¢lana organizacije te takoder opise izvrSavanja aktivnosti,
naziva se socijalni sustav (Bili¢i¢, 1993:61). Tako slozen socijalni sustav u svojim temeljima
sadrzi odredene vrijednosti koje slijedi i norme, odnosno zahtijevane nacine izvr$avanja
aktivnosti koji su formulirani u propisima organizacije. Te se norme izvode iz utvrdenih
vrijednosti, a uloge, odnosno radna mjesta, omoguéuju da norme budu ispunjene pritom se
drzeci zadanih vrijednosti (Bili¢i¢, 1993:1bid).

Socijalni sustav predmet je proucavanja sociologije rada. G. Friedmann i P. Naville
odredili su sociologiju rada kao znanost koja s razli¢itih aspekata istrazuje sve drustvene
grupe $to se oblikuju u radu (Friedmann i Naville, 1972, prema Bili¢i¢, 2001:9). Prema
spomenutim autorima, predmet izucavanja sociologije rada je: svaka ljudska zajednica
stvorena s obzirom na rad, raznovrsna oblikom i funkcijama; utjecaj kontinuirano razvijanog
tehnickog aspekta rada na zajednice; te unutarnji i vanjski odnosi izmedu pojedinaca koji su
¢lanovi organizacije okupljene radom (Friedmann i Naville, 1972, prema Bili¢i¢, 2001:1bid).
Drugim rije¢ima, predmet izucavanja sociologije rada je svaka radna skupina odnosno
organizacija koja pokazuje odlike minimalne stabilnosti, a to moze biti ,,industrijsko
poduzece kao i prekooceanski brod, avionska posada koja se smjenjuje na liniji kao i osoblje
dizel-lokomotive* (Bili¢i¢, 2001:10). Nadalje, M. Bili¢i¢ isti¢e kako posebno vaznu vezu sa
sociologijom rada ostvaruje znanost o &ovjeku: ,,Covjekova psihofizitka sposobnost
pretpostavka je radne aktivnosti, a sam rad utjece na psihofizicke sposobnosti. Fizioloska i
psihicka stanja, procesi i funkcije Covjeka, te njihovi odnosi s tehnickom 1 drustvenom
sredinom, nezaobilazna su osnova za objasnjavanje mnogih radnih pojava“ (Bili¢i¢, Ibid).
Iz navedenog je razvidno kako psiholoski aspekt rada, odnosno psihologija rada koja
istrazuje psiholoska obiljezja radne aktivnosti, osobine licnosti radnika i utjecaje radne
sredine na psihicka svojstva sudionika u radnom procesu, ¢ini jednako bitan dio pri

proucavanju organizacija kao i sociologija rada.

Dakle, pod oblast psihologije i sociologije rada, odnosno psihosociologije rada spada
i proucavanje ljudi na radu, a ono spada u podrucje istrazivanja tzv. organizacijskog

ponasanja koje je S. Robbins definirao kao ,,sustavno izu¢avanje akcija i stavova koje ljudi



pokazuju unutar organizacija“ (Robbins, 1995:1).! Razlozi zbog kojih je organizacijsko
ponasanje izuzetno bitno podrucje istrazivanja svake organizacije pa tako i brodske sastoji
se u tome $to nam ono pomaze da se objasni, predvidi, i na kraju kontrolira ponasanje
pojedinaca u grupi (Robbins, Ibid). Ponasanje ljudi u organizaciji uvelike je uvjetovano
organizacijskom strukturom koja stoji kao relativno stabilan i uskladen sustav odnosa

izmedu raznih funkcija i kao takav je uvijek pod utjecajem psihosocioloskih ¢imbenika.

2.1. ORGANIZACIJA

Pojam organizacije pocCinje se znacajnije proucavati sredinom 20. stoljeca kada se
kao glavna karakteristika organizacije isti¢e pripadnost pojedinaca grupi koji su svjesni da
se od njih ocekuje redovno izvrSavanje odredene akcije. Neki od pojedinaca djeluju kao
organizatori, vode ili koordinatori aktivnosti drugih clanova s ciljem ostvarivanja
zajednickih ciljeva. Za organizaciju su prema Stogdillu suStinska dva ¢imbenika: stalna
prisutnost vode 1 postojanje razlika prema stupnju odgovornosti medu njenim ¢lanovima,
odnosno prema ulozi koja se od njih ocekuje u aktivnostima prema zajedni¢kom cilju
(Zvonarevi¢, 1989:201). Suvremene definicije organizacije kao njene glavne karakteristike
isticu formalnu strukturu, planiranu koordinaciju, postojanje odnosa hijerarhije te stanovit
stupanj podjele rada uz postizanje zajednickog cilja (Robbins, 1995:2). Takoder, kod
organizacije je kakarakteristiéno postojanje komponente trajnosti organizacije: ,,aktivnosti
organizacije traju duze od obavljanja jednog zadatka i duze od sudjelovanja u njoj pojedinog
Clana“ (Bili¢i¢, 1993:53). Shodno tome, razlika izmedu skupine pojedinaca, odnosno grupe
i organizacije je u tome $to se izmjenom konkretnih pojedinaca grupa mijenja, a organizacija
ne. Organizacija bi se promijenila u slu¢aju da se promjene uloge, odnosno aktivnosti koje
pojedinci obavljaju unutar iste. Ljudski je sastav unutar organizacije odreden sustavom
uloga: ,,Zato se aktivnosti §to se obavljaju u organizaciji nazivaju uloge. To znaci da su
pojedinci koji obavljaju tokarske ili kormilarske poslove nositelji uloga isto tako kao i

pojedinci koji obavljaju raCunovodstvene ili rukovodece poslove® (Bili¢i¢, Ibid).

Na uloge unutar organizacije uvelike utjeu strukturalne komponente organizacije

koje su vidljive primjerice u postojanju hijerarhije vlasti koja definira tko je ¢iji nadredeni

! Organizacijsko proucavanje kao primijenjena znanost o pona$anju nastala je na doprinosima niza disciplina
koje proucavaju ljudsko ponasanje kao $to su: psihologija, sociologija, socijalna psihologija, antropologija te
politicke znanosti (Robbins, 1995: 3-4).



te u postojanju formalnih kanala komunikacije izmedu ¢lanova organizacije, odnosno
zaposlenika. Struktura organizacije tako se sastoji od tri komponente: sloZenost,

formalizacija i centralizacija.
Slozenost organizacije odnosi se na tri sastavna dijela:

Vodoravna diferencijacija — odnosi se na diferencijaciju s obzirom na narav uloge,
odnosno zadatka kojeg djelatnici izvr$avaju te na njihovu naobrazbu i stru¢no obrazovanje.
Ukoliko organizacija ima veci broj razli¢itih zanimanja koja zahtijevaju specijalizirano
znanje 1 vjeStine to ¢e komunikacija medu djelatnicima biti oteZana, a time se sloZenost
povecava: ,,Ako su zaposleni u organizaciji ljudi sa slicnom naobrazbom, vjeStinama 1
struénim znanjem, postoji veca vjerojatnost da ¢e oni promatrati svijet na slican nacin.
Protivno, raznolikost povecava vjerojatnost da ¢e djelatnici imati razli¢ite naglaske na cilj,
vremensko usmjerenje, ¢ak i razli¢it radni rjecnik* (Robbins, 1995:189). Konkretno,
vodoravna diferencijacija uocava se 1 kod brodarskih kompanija. Izmedu pomoraca koji
upravljaju brodom prevozeci teret ili putnike i osoblja na kopnu koje se brine o prodaji
brodskog prostora, pronalasku narucitelja tereta/prijevoza putnika, prodaji polovnih 1 kupnji
novih brodova, selekciji pomoraca itd., postoji bitna razlika u naobrazbi, u potrebnim

vjestinama 1 radnom rjecniku koji se koristi.

Okomita diferencijacija — odnosi se na broj hijerarhijskih razina u organizaciji,
odnosno na dubinu strukture. Sto je ve¢i broj hijerarhijskih razina to se okomita
diferencijacija, a tako i slozenost, povecava. Tome je tako zato Sto s postojanjem veceg broja
razina izmedu rukovodioca organizacije 1 operative postoji veca mogucénost iskrivljenja
komunikacija. Ukoliko se paralelno promotre okomita i vodoravna diferencijacija uocit ¢e
se kako s podjelom posla na sve manje dijelove (podrazumijeva specijalizaciju poslova koja
pojacava razliku u naobrazbi i vjeStinama) raste 1 potreba za koordinacijom zadataka (vise
razina kroz koje informacija putem komunikacijskih kanala mora pro¢i). Tako u slozenijoj
organizaciji s visokom vodoravnom i okomitom diferencijacijom, pojedinoj organizacijskoj
jedinici moZe biti teSko sagledati na koji se nacin njezine aktivnosti uklapaju u vecu cjelinu

(Robbins, 1995:190).

Prostorna diferencijacija — odnosi se na pojavu izvrS§avanja aktivnosti na vise
razli¢itih lokacija, odnosno na geografsku rasirenost lokacije ureda, lokacije pogona i osoblja

organizacije. S obzirom da su komunikacija, koordinacija i kontrola uvelike jednostavnije



ukoliko se sve organizacijske jedinice nalaze na jednom mjestu, razvidno je da s veéim

brojem lokacija raste i razina sloZenosti organizacije (Robbins, 1995: Ibid).

Formalizacija kao komponenta strukture organizacije odnosi se na stupanj
standardizacije poslova. Visoko formalizirani poslovi, odnosno aktivnosti u organizaciji
djelatnicima dopustaju nizak stupanj fleksibilnosti pri radu. Drugim rije¢ima, od zaposlenika
se oc¢ekuje da procesuiraju isti input na jednak nacin s ciljem konzistentnog 1 jednolikog
outputa. U organizacijama koje imaju visok stupanj formalizacije razradeni su precizni opisi
aktivnosti, postoji mnogo organizacijskih pravila te su jasno odredeni postupci koji
pokrivaju radne procese.? Stupanj formalizacije odredenih funkcija razlikuje se prema
stupnju jednostavnosti izvrSavanja aktivnosti i prema visini polozaja koju odredena aktivnost
zauzima u organizaciji. Tako ¢e najjednostavniji poslovi koji se po svojoj naravi najvise
ponavljaju biti najée$¢e 1 oni s visokim stupnjem formalizacije. Poslovi na visokim
polozajima u organizaciji zahtijevaju sloZenija rjeSenja, a time i1 vecu fleksibilnost pa je 1

razina formalizacije takvih poslova u veéini slu¢ajeva niska (Robbins, 1995:190-191).

Centraliziranost organizacije ozna¢ava u kojoj je mjeri odluc¢ivanje koncentrirano na
jednu tocku u organizaciji. Drugim rijeCima, je li gornji menadzment donosi klju¢ne odluke
prethodno uzimajué¢i u obzir inpute od osoblja na nizem polozaju ili ne. Tako ce
decentralizirana organizacija imati veci input osoblja nizih razina te ¢e se nize osoblje
uklju¢ivati u proces donosenja odluka (Robbins, 1995:192). Na taj nalin se potice
zaposlenika da u organizaciji djeluje samoinicijativno i kreativno promislja o rjeSavanju
problema. S druge strane, u visoko centraliziranoj organizaciji djelatnici su u mogucnosti
napraviti promjene samo ukoliko postoji inicijativa od strane pretpostavljenih, odnosno
podredeni nisu spremni potaknuti bilo kakvu promjenu i inovaciju. Medutim, u visoko
decentraliziranoj organizaciji djelatnici jesu inicijativni, ali uskladivanje razlicitih ideja 1

inicijativa moze odnositi puno vremena i energije (Bili¢i¢, 1993:58).

2.1.1. Organizacijski modeli

Manjak inicijative, a time i inovacije, nagradivanje podredenih za poslusnost i uspjeh

odnosno kaznjavanje za neposluh i neuspjeh, te smjer komunikacije odozgo prema dolje

2 Robbins istide i negativan aspekt standardizacije: “Ne samo da standardizacija poslova uklanja moguénost
zaposlenima da se upustaju u alternativno ponaSanje, ve¢ uklanja i potrebu da zaposleni razmisljaju o
alternativama““ (Robbins, 1995:191).



glavne su karakteristike klasicnog modela organizacije. Teorijske i znanstvene temelje
klasi¢nom shvaéanju organizacije dao je Max Weber te je u glavni fokus takvog modela
smjestio podjelu rada, raspon kontrole, odnos izmedu stozerne i linijske strukture® i
koordinaciju temeljenu na hijerarhiji i jedinstvu zapovijedanja (Bieli¢, 2003:1). Klasi¢na
organizacija reprezentativno se odrazava u tzv. mehanickoj strukturi koju karakterizira
,,strogo ¢inovniStvo (birokracija) s to¢no odredenim pravilima, usko definiranim radnim
zadacima i vertikalnom komunikacijom* (Bieli¢, Ibid). S aspekta prije navedenih
komponenti strukture organizacije razvidno je da ¢e mehanicku strukturu obiljezavati visok
stupanj slozenosti (posebice velika vodoravna difirencijacija), visok stupanj formalizacije,
ograni¢ena informacijska mreza 1 mali stupanj participacije zaposlenih na niZim razinama u
odlucivanju (Robbins, 1995:209). Takva struktura istoznacna je krutoj organizaciji oblika
piramide u kojoj se vlast delegira odozgo, a negodovanja podredenih se ignoriraju. PiSu¢i o
klasi¢noj organizaciji Bilii¢ isti¢e kako se klasi¢na organizacija oslanja pretezno na vanjske
nagrade, a hijerarhijske polozaje pretvara u nagrade za poslusnost: ,,U klasi¢noj organizaciji
ljude se kaznjava za neuspjehe neovisno od toga jesu li neuspjesi rezultat njegove svjesne
aktivnosti ili su rezultat nedohvatljivih pogresaka i1 okolnosti. Zbog toga pojedinci oklijevaju
da poduzmu neke akcije makar je uspjeh vjerojatan, jer je neuspjeh uvijek i njihov osobni
neuspjeh. Kratko re¢eno, u klasi¢noj organizaciji prevladava vanjsko nagradivanje kojim
upravlja hijerarhija. Takvo nagradivanje poti¢e poslusnost a ne stvaralaStvo. Stvaralastvo se
potice unutraSnjom aktivnoS¢u i1 nagradama sadrzanim u djelatnosti samoj* (BiliCi¢,
1993:56). Za organizaciju s visokim stupnjem formalizacije, odnosno fiksnim i uskim
duznostima, s krutim hijerarhijskim odnosima te formaliziranim kanalima komuniciranja
kao $to je klasi¢na, uspostavljena socijalna struktura moze djelovati na nacin da uklanja one
koji imaju samopouzdanje i inicijative (Bili¢i¢, 2001:124). Kod onih koji u takvim
organizacijama ostaju nije rijetka pojava tzv. podloznosti, odnosno postupne promjene
stavova pod utjecajem hijerarhijskog autoriteta, loSe komunikacije ili neugodne okoline
unutar koje se djelatnici mogu osjetiti nevaznima. Takva promjena stavova odraZzava se u
zakocenosti djelatnika kad se nakon duZzeg perioda provedenog u takvoj organizaciji

pojedinac prestaje oslanjati na vlastito znanje, razmisljati o drugacijim pristupima

% Linijska i stoZerna struktura spadaju u aspekte radne strukture. Dio strukture koji proizvodi je linijska
organizacijska jedinica koja je teoretski direktno povezana od radnika koji proizvodi ili pruza usluge sve do
covjeka na vrhu. Stozerni dio odnosi se na ljude s odgovaraju¢im tehni¢kim znanjem koji pomazu najvis§im
rukovoditeljima koji nemaju uvijek potrebno tehnicko i stru¢no znanje pomocu kojeg bi zamisljeno ideju,
odnosno politiku pretvorili u konkretne naloge. Dakle, tehnicki savjetnici i drugi specijalizirani stru¢njaci koji
daju odredene usluge dio su stoZerne orgnaizacijske jedinice (Bili¢i¢, 1993:97).



problemima na koje nailazi te inicirati promjene bilo kakve vrste (Bieli¢, Vidan i Mohovié,
2010:250).

Nasuprot klasiénom, odnosno mehanickom modelu organizacije nalazi se model
moderne organizacije koju odrazava tzv. organska struktura. Takve strukture biljeze nizi
stupanj sloZenosti i formalizacije, a informacijska mreza je sveobuhvatna te se komunikacija
odvija horizontalno i vertikalno. Stupanj participacije svih ¢lanova organizacije u
odluc¢ivanju, pa i onih nizih, je visok (Robbins, 1995:209). S tim u vezi, V. Thompson,
pokretac kvalitativnih podjela organizacija na klasi¢ne i moderne, u svojoj knjizi iz 1961.
Suvremena organizacija koncipira model tzv. inovativne strukture, koja je u mnogim
znacajkama jednaka organskoj, te prigovara klasiénom modelu da ne omogucava inovaciju
I ne prati razvoj tehnologije. Thompson tvrdi kako u inovativnoj organizaciji treba smanjiti
staticnost duznosti 1 dozvoliti komunikacije u svim smjerovima. Na taj na¢in bi labava
formalna struktura dozvoljavala da se organizacijske jedinice kontinuirano restrukturiraju
prema problemima koji se pred njih postavljaju (Bili¢i¢, 1993:56). Takva fleksibilnost
strukture, odnosno ,elasticnost mreze razliCito talentiranih pojedinaca koji obavljaju
razliCite radne zadatke* (Bieli¢, 2003:1), za rjeSavanje problema podrazumijeva uvijek
iznova uspostavljanje zajednice jednakih, a za samo izvrSavanje posla podrazumijeva uvijek
iznova oblikovanje uobicajene hijerarhije (Bili€i¢, 1993:57). Uzevsi u obzir sve navedeno,
glede organskog modela vrijedi da ¢e organizacije koje imaju nizak stupanj formalizacije, u
kojima se djelatnicima daje veca sloboda da se koriste diskrecijskim pravom pri izvrSavanju
odredenih aktivnosti, u kojima se komunikacija odvija u svim smjerovima te postoji
decentralizirana ovlastenja kod donosenja odluka, razvijati timski rad, suradnju i visok moral
medu djelatnicima (Bili¢i¢, 2001:124).

Primjena mehanickog dizajna organizacije vidljiva je u funkcionalnoj strukturi. To
je strukturni model prikladan za velike organizacije koji se temelji na funkcionalnoj
departmentalizaciji, odnosno podjeli na odjele. Funkcionalna struktura grupira stru¢njake
sliénih i srodnih zanimanja koji su razvrstani po razli¢itim odjeljenjima od kojih svatko ima
svoje funkcije koje izvrSava. Tako se glavna prednost funkcionalne strukture sastoji u
specijalizaciji, odnosno u objedinjavanju srodnih stru¢njaka koji se medusobno razumiju u
vecoj mjeri nego djelatnici razli¢itih stru¢nih opredjeljenja. Na taj nacin se izbjegava
udvostrucenje osoblja i opreme (Robbins, 1995:228). Istovremeno, prenaglasavanje potreba
i ciljeva pojedinih odjela javlja se upravo poradi toga §to pojedinci u odjelu komuniciraju
samo sa sebi slicnim specijalistima, a takva specijalisticka struktura za rezultat ima

zanemarivanje zadataka na razini cijele organizacije (Bili¢i¢, 2001:129-130).
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Slika 1. Prikaz mehanicke i organske strukture
Izvor: Robbins, S.P., Judge, T.A.: Organizational behavior, 15. izdanje, Pearson Education, Inc., New
Jersey, 2013.

Nijedno odjeljenje unutar funkcionalne strukture nema potpunu neovisnost, stoga
svaki odjel moze raditi samo u tijesnoj uskladenosti s drugima (Bili¢i¢, 2001:122). No,
suradnja se u takvoj organizaciji ne postize spontano upravo radi toga Sto svaka funkcionalna
jedinica stoji kao zasebna cjelina te time svaka radi u okviru vlastita sustava, a ne u okviru
potreba drugih odjeljenja s kojima treba suradivati. Razvidno je da ¢e u takvoj organizaciji
dolaziti do sukoba izmedu djelatnika i menadZera izmedu odjela, gdje ¢e pritom visi
menadZeri biti primorani konstantno miriti sukobljene strane. Robbins govori kako takva
klima dovodi do toga da ,,pripadnici pojedina¢nih funkcionalnih skupina postaju izolirani i
slabo razumiju ono $to rade ljudi u drugim funkcionalnim odjelima. Raznolikost interesa i
gledista koja postoji medu funkcijama moze rezultirati stalnim sukobima buduéi svaka
funkcija nastoji naglasiti vlastito znacenje 1 vaznost* (Robbins, 1995:228). Drugim rije¢ima,
u traganju za funkcionalnim ciljevima mogu se izgubiti bitni interesi organizacije. Tome ne
pomaze ni ¢injenica da je u vecini sluCajeva glavni menadzer odjela specijalist te je visoj
upravi time Cesto tesko razumjeti stavove koje on/ona zastupa, kao i dogadaje u pojedinom
odjelu (Bili¢i¢, 2001:130). Stoga je u prefunkcionaliziranim organizacijama potreban snazan
sustav kontrole i komplicirane administrativne hijerarhije, kako bi se omoguéila nuzna

suradnja izmedu polunezavisnih odjela (Bilic¢i¢, 1993:123).

S druge strane, strukturu matrice koja reflektira organski dizajn organizacije
karakterizira decentralizacija upravljanja preko dvostrukog lanca zapovijedi, odnosno
dualne odgovornosti na nac¢in da se kombinira prednosti funkcionalne organizacije i
organizacije prema proizvodu. To znaci da se u vodstvu razli¢itih funkcionalnih odjela nalazi

skup menadzera od kojih je svaki odgovoran za specifi¢ne proizvode, projekte, odnosno



programe unutar organizacije. |1z toga proizlazi da struktura matrice lomi pojam jedinstva
zapovijedi: ,.Zaposleno osoblje u strukturi matrice ima dva Sefa — svog menadzera
funkcionalnog odjela i svoje menadzere proizvoda“ (Robbins, 1995:229). Ovakva
organizacijska struktura dovodi do toga da su ,,stru¢njaci u matri¢noj organizaciji dvostruko
odgovorni, a uprava se moze osloniti na informacija iz dva izvora® (Bili¢i¢, 2001:134). Tako
se omogucuje decentralizacija bez smanjenja strucnosti, a osoblje odjela se rasterecuje
svakodnevnih operativnih zadataka te ih se tako usmjerava na razvojni pristup zadacima i
dublje shvacanje problema. Glavne razlike u odnosu na funckionalnu strukturu sadrzane su
u decentralizaciji upravljanja, ublaZzavanju subjektivnosti pojedinih odjela pritom
»eksponiraju¢i odgovornost stru¢njaka i objektiviziraju¢i informacije koje dolaze iz dva
izvora“ (Bieli¢, 2003:10). Takva struktura po svojim svojstvima prilagodljivosti i

fleksibilnosti odrazava svojstva moderne organizacije.

2.2. STRUKTURA BRODSKE | BRODARSKE ORGANIZACIJE

Ukoliko se strukturu matrice pokuSa primijeniti na brodarske organizacije u
pomorstvu, Sto se 1970-ih godina i pocelo dogadati zbog povecanja flote i tehnoloske
raznolikosti brodova, potvrdit ¢e se kako upravljacki tim na brodu, slijedom decentralizacije
vlasti te ukidanja jedinstva zapovijedanja, dobiva ve¢u slobodu u odluc¢ivanju (Bili¢ic,
2001:131). To se najbolje vidi na primjeru popravka broda kada u takvoj strukturi relevantne
informacije za popravak broda imaju tri strane: operativni odjel, tehni¢ki odjel i rukovodstvo
broda, odnosno ¢lanovi posade. Operativni odjel poznaje ugovore o vozarini te je time u
najboljoj poziciji da odredi najbolje vrijeme i okvirno mjesto popravka, dok tehnicki odjel
rukovodi pouzdanim informacijama o remontnim brodogradilistima — njihovim cijenama,
kvaliteti, itd. Kako bi se donijela potpuna i Sto kvalitetnija odluka o popravku broda,
rukovodstvo na brodu pruzit ¢e informacije o tehnickom stanju broda, tehnickoj
kompetentnosti posade i sl (Bili¢i¢, 2001:1bid). Tako ¢e rukovodstvo broda postati aktivno
ukljuceno U proces donosenja odluka: ,,Dakle, odnos izmedu rukovodstva broda 1 tehni¢kog
odjela razvija se kao odnos medusobnog savjetovanja. Sadrzaj posla rukovodeceg tima broda
postaje takav da vise nadahnjuje i zaokuplja, a donose se i kvalitativno bolja i jeftinija
rjeSenja jer se podaci podrobnije preraduju i bolje se koriste lokalne informacije (Bili¢i¢,

2001:132).
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Slika 2. Prikaz matri¢ne organizacijske strukture
Izvor: Bieli¢, T.: Influence of Shipping Company Organization on Ship's team work effectiveness,
International Conference of Transport Science — ICTS, 2009.

Veca sloboda i zajednistvo u odlu¢ivanju zapovjednika, ¢asnika i upravitelja stroja
na brodu te osoblja na kopnu podrazumijeva i1 ve¢u motivaciju i inicijativu medu ¢lanovima
posade. Na taj se nain vlast vraca natrag na brod jer potrebe broda postaju jednakima
potrebama ureda na obali (Bili¢i¢, 2001:132). Kako bi brod, u jednoj tako slozenoj matri¢noj
strukturi, imao predstavnika svojih interesa u uredima na kopnu koji bi koordinirao
aktivnosti odjela spram broda i broda spram odjela, uspostavljan je menadZment flote i
funckija vode projekta. Buduci da su funkcionalni odjeli brodarske organizacije skloni
zanemarivanju interesa pojedinih brodova flote s ciljem da se poveca profit, funkcija vode
projekta svoj temeljni razlog i svrhu pronalazi u uskladivanju interesa izmedu potreba broda
i funkcionalnih odjela (Bieli¢, 2009:4). Bili¢i¢ o problemu interesa na razini broda i osoblja
na kopnu tvrdi kako su ,,funkcionalni odjeli skloni gledati cjelinu flote i kada se javljaju
problemi, npr. osiguranja posade, oni stavljaju u drugi plan interese nekih brodova“ (Bili¢i¢,
2001:133). Funkcija vode projekta u takvim situacijama je da rijesi sukobe interesa izmedu
cijele flote i jednog broda ili skupine brodova.* Uz rjeavanje sukoba interesa izmedu cijele
flote 1 jednog broda, voda projekta uspostavlja blisku suradnju s rukovode¢im timom broda,

zapovjednikom, upraviteljem stroja i prvim ¢asnikom te posljedicno dolazi do ,,integracije

4 Primjer iz prakse zorno predocuje navedeni problem: ,,Brod je narucio uredske ormare i stavio ih u skladiste
do vremena kada ¢e brod primiti godisnje zalihe. Voda projekta posredovao je i poslao ormare direktno na brod
i tako omogucio laksi rad ljudima na brodu desetak mjeseci prije nego Sto bi se to dogodilo po uobicajenoj
rutini* (Bilic¢i¢, 2001:133).
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interesa brod — flota i rasterecenja pojedinih funkcionalnih odjela od svakodnevnih rutinskih
zadataka i koncentracije na pomnije izucavanje pojedinih problema‘“ (Bieli¢, 2003:10).
Pozicija funkcije vode projekta je da objedinjuje sve linije odjela u jednu koju preusmjerava
prema brodu. U brodarskoj organizaciji koja sadrzi veci broj flota i veéi broj voda projekta
od kojih je svaki odgovoran za veéi broj brodova dobija se matri¢na struktura (Bili¢ic,

2001:134).

I funkcionalna i matri¢na struktura sadrze hijerarhiju vlasti, no u funkcionalno
organiziranoj brodarskoj kompaniji svaki odjel ima izravan pristup svakom brodu u floti. Na
taj se nacin vrsi kontrola zbivanja na brodu te je zbog sukoba interesa ¢lanovima posade u
takvoj okolini teSko moguce djelovati kao jedinstveni tim, a ,,teSko mogu biti 1 odgovorni
kao tim buduc¢i da se rad pojedinih odjela vise mjeri nego rad broda kao cjeline* (Bili¢i¢,
2001:130). U takvom strukturnom modelu u kojem dominira kontrola preko funkcionalnih
odjela, clanovi posade nastoje svoj ugled 1 karijeru ostvarivati upravo preko tih
funkcionalnih odjela, a ne preko rada na brodu jer su svjesni da se unaprijeduju samo oni
koji su odani menadzmentu kompanije. Takve organizacijske karakteristike u kojima je
kontrola centralizirana te hijerarhijski lanac zapovijedanja prenaglasen omogucuju 1
podrzavaju nedostatnu motivaciju, komunikaciju 1 suradnju izmedu ¢lanova posade. U
takvim okolnostima ne postoji timski rad kao takav — vise rangirani ¢lanovi posade probleme
na koje nailaze razmatraju svatko sa svog aspekta, medusobni dogovor ne postoji, te se ne
ukljucuje ostale Casnike u rjeSavanje problema. U cjelini to dovodi do podjele, odnosno
frakcioniranja brodske organizacije. Opisanom stanju podijeljenosti pridonosi i to §to je
takva organizacija visoko formalizirana, odnosno svaka uloga na brodu je u visokoj mjeri
propisana, Sto znaci da ¢lanovi posade nemaju puno slobode u izvrSavanju svojih aktivnosti:
“Ljudi se ne moraju ni o ¢emu dogovarati jer je sve unaprijed predvideno, ne trebaju ni
suradivati ve¢ samo dobro provoditi propise” (Bili¢i¢, 2001:129). Isto tako, stanje jake
centralizacije odrzava se i zbog Cestih premjestaja osoblja s broda na brod, §to kao implicitnu
posljedicu ima smanjenje odanosti ¢lana posade brodskoj organizaciji, a s druge strane
povecava se odanost sluzbi na obali. S aspekta djelovanja u izvanrednim okolnostima kad
postoji opasnost od pomorske nesrece, “ovakva organizacijska struktura negativno se
odrazava na pravovremeno i koordinirano postupanje zbog prethodne neusuglasenosti

stavova i razjedinjenog upravljackog tima” (Bieli¢, 2003:9).
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Slika 3. Prikaz funkcionalne organizacijske strukture

Izvor: Bieli¢, T.: Influence of Shipping Company Organization on Ship's team work effectiveness,

International Conference of Transport Science — ICTS, 2009.

Odlike koje posjeduje univerzalna organizacijska struktura s visoko formaliziranim

poslovima, sa standardnim i univerzalnim sustavom obrazovanja pomoraca koji proizvodi

pojedince priblizno jednakih sposobnosti, S centraliziranom kontrolom te lancem

zapovijedanja naredbe prema dolje, informacije prema gore, oznacCavaju klasi¢nu

birokraciju. Posljedice tako ustrojene zajednice jesu (Bili¢i¢, 2001:126-127):

Povrsne interakcije koje se temelje na maloj vjerojatnosti ponovnog susreta gdje
pomorci ulazu malo napora u odnose te shodno tome interakcije medu ¢lanovima
posade ne pridonose zadovoljenju drustveno-emocionalnih potreba. Ustaljena
praksa u pomorstvu jest da valja izbjegavati intenzivne osjecajne interakcije kako
bi se izbjegli potencijalni sukobi, no kod nekih ¢lanova posade to ogranicavanje
drustveno-emotivnih potreba mozZe rezultirati kompenzacijom u obliku
konzumacije alkohola ili sl.

Smanjenje zadovoljstva poslom koje svoje uzroke ima u nasumi¢noj rotaciji
posade po kriteriju raspolozivosti zbog Cega je prisutna velika neizvjesnost i
demotivacija ¢asnika na dulji rok. Casnike ne¢e motivirati postignuti rezultati, a
ni smjer djelovanja na dulji rok, ve¢ samo ono $§to je kratkoro¢no. Tako ¢e ¢asnik

vise rizika nego koristi vidjeti u prenosenju zadataka na druge te ¢e shodno tome
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aktivnosti izvrSavati sam. Ni ulaganje napora u izobrazbu mladih Casnika ili
mornara ne¢e mu se Ciniti isplativo jer se ¢lanovi posade pojavljuju i nestaju u
kratkim razdobljima zbog razloga koji nemaju veze s brodom.

e Obrambena uloga strogosti koja svoje manifestacije pronalazi u prenaglasavanju
strogosti, odnosno oblika koje strogost na brodu zauzima, a to su isticanje
formalnih kvalifikacija, neobavljanje zadataka izvan propisanog vremena te
prenaglasavanje formalne vlasti i polozaja. Tom stanju pogodoju brzi odlasci i
dolasci te smanjenje zadovoljstva poslom. Takvo okruzje pogodno je za nastanak
konfliktnih situacija na relaciji paluba — stroj i na relaciji mladi — stariji ¢asnici
gdje se poloZaj 1 samopoStovanje odrzavaju na nacin da se drugi ocrnjuju.

e Odrzavanje kompleksnog drustvenog polja koje se odnosi na postojanje latentnih
napetosti u organizacijskoj klimi i povlacenje pojedinaca u sebe, gdje “sudionici
toga drusStvenog polja na brodu vjeruju da igraju igru u kojoj pobjednik uvijek
dobiva, a poraZzeni uvijek gubi” (Bilici¢, 2001:127). Takvo okruzje, koje
ukljucuje 1 smanjenje zadovoljstva poslom, ¢este izmjene suradnike, kratkoroénu
orijentaciju te raSirenost negativnih usporedbi, karakterizira nedostatna
angaziranost oko zajednickih ciljeva organizacije, odnosno niza ciljeva koji bi

pridonijeli boljitku svih ¢lanova posade.

2.3. SOCIJALNI KONTEKST I SPECIFICNA OBILJEZJA POMORSKOG
ZANIMANJA

Za kontekst druStvenog polja na brodu, odnosno za shvacanje organizacijskih
karakteristika i klime koja na brodu vlada, korisnim se pokazuje koncept tzv. totalne
institucije kojeg je osmislio E. Goffman u svom djelu Azili: Eseji o drustvenom poloZaju
pacijenata bolnica za mentalno oboljele i drugih utocenika, objavljenom 1961. godine. U
djelu se prikazuju zapazanja ponasanja i drustvenog svijeta bolni¢kih "uto¢enika" i njihov
subjektivni dozivljaj tog svijeta. lako pojam totalne institucije ne daje stvarnu osnovu za
objasnjenje klju¢nih pojava u pomorstvu, moze se iskoristiti U dijagnosticke i metodoloske
svrhe (Bili¢i¢, 2001:149-150). Tako se veza izmedu brodske organizacije i totalne institucije
pronalazi u definiciji samog pojma: ,,Totalna institucija moze se definirati kao mjesto

boravka i rada gdje viSe pojedinaca slicnog polozaja, odsjec¢enih od Sireg drustva tijekom
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jednog zajednickog vremenskog perioda, vodi jedan zatvoren, kontroliran Zivot* (Goffman,
2011, prema Odorjan, Balabani¢ i Stefan, 2018:26). Totalne institucije, izmedu ostalog,
karakterizira barijera prema vanjskim drustvenim odnosima, i barijera ,,koja ne dozvoljava
napustanje i koja je ¢esto ugradena u odredeno fizicko postrojenje, u obliku zakljucanih
kapija, visokih zidova, bodljikave Zice, stijena, vode, Sume ili pustare* (Goffman, 2011,

prema Odorjan, Balabanié i Stefan, 2018:1bid).

Primjenom koncepta totalne institucije na kontekst pomorskog zanimanja razvidno
je da poloZaj pomorca na brodu ukljucuje formalnu organizaciju, odvojenost od Sireg drustva
na kopnu®, konstantnu izmjenu ¢lanova brodske posade, razlikovanje uloga, medusobne
barijere. Medutim, za razliku od totalnih institucija boravak na brodu je dobrovoljan te je
disciplina, iako stroga, tek privremena i ovisna o okolnostima (Bili¢i¢, 2001:149). Neke
preciznije odrednice obiljezja karakteristicnih za kontekst pomorstva, a koje proizlaze iz
koncepta totalne ustanove, razradio je Moreby 1975. godine (Bili¢i¢, 2001:Ibid). Okolinu
pomorca obiljezava pomanjkanje izbora, ograni¢en prostor, povrsne interakcije s drugim
¢lanovima posade, identificiranje pojedinca po rangu, pomanjkanje osobnih predmeta,
bezuvjetno vjerovanje u odluke viSe rangiranih ¢lanova, obrambenu ulogu strogosti vidljivu
kroz udruzivanje starijih protiv novopridoslih i gledanje na podredene kao na neodgovorne
i nesposobne, izbjegavanje osobne odgovornosti, neopozivost odluka, emotivna nesigurnost
i izbjegavanje trazenja podrske bliznjih (Bili¢i¢, 2001:Ibid). lako navedene karakteristike
mogu nastati 1 u organizacijama koje nisu pomorske, njihovu pojavnost u najvecoj mjeri

omogucuje brod kao mjesto rada i zivljenja.

2.3.1. Brod kao mjesto rada i Zivljenja

Brod je vrlo slozena sociotehnoloska cjelina, ergonomski, ekoloski i socijalni sustav
gdje su prisutni specifi¢ni uvjeti kako radnog tako i Zivotnog okruzenja. Brod kao radno
mjesto sadrzi ¢imbenike koji su medusobno isprepleteni, gdje izmjena jednog uvjetuje
izmjenu ostalih, a to su: ljudi, organizacijska struktura i tehnologija na brodu (Hess, 2019:4).

Dok organizacijska struktura odreduje protoc¢nost i nac¢in komuniciranja, a time i1 nacin

5 Bili¢ié o tome detaljnije iznosi: ,,0d izlaska iz luke i dolaska u drugu luku ti su pojedinci zatvoreni u prostoru
broda. Socijalni sustav broda odsjecen je od ostalog drustva zbog fizicke udaljenosti. Na tom ograni¢enom
brodskom prostoru pomorci obavljaju tocno isplanirane aktivnosti. Isplaniranost je nesto manja u luci. Svaki
pomorac obavlja poslove radnog mjesta prema planu jednakom za sve, a zajedno s drugima uzima takoder
dopust i slobodne dane (Bili¢i¢, 2001:149).
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upravljanja posadom, tehnoloska postignu¢a su omogucéila bolju povezanost s drustvom na
kopnu i lakSe izvrSavanje pojedinih aktivnosti te time u izvjesnoj mjeri smanjila psiholoski
pritisak drusStvene izolacije na brodu. S aspekta ljudi kao ¢imbenika broda, pomorska je
zbilja prostor razli¢itih socijalnih interkacija, i to posebno zbog toga jer je ,,stjeciste razli¢itih
osoba kroz duze vrijeme te nametnute socijalne zavisnosti i socijalnog pritiska* (Gjukié,
Stojanovié, 2002:83). Nadalje, radne i Zivotne uvjete pomoraca na brodu Kkarakterizira
,monotonija, duge plovidbe, ogranieni socijalni kontakti, odvojenost od obitelji, stalan
kontakt s istim osobama, ograniCenost prostora, psihi¢ka izolacija, nedostatak odmora i
rekreacije, nezadovoljeni seksualni odnosi, pomanjkanje aktualnih informacija, negativna
mikroklima (buke i vibracije), potencijalne opasnosti i sl.“ (Arnautovi¢, 1984:202). Visoka
formaliziranost karakterizirana striktnom raspodjelom brodskih poslova po odjelima i
smjenama pridonosi stanju u kojem se ,,vrlo malo poznaju poslovi drugih ¢lanova posade, a
vise od 34% clanova posade ne poznaje opce poslove i1 zadatke broda“ (Arnautovic,
1984:1bid). Poslovi pomorskog zanimanja jedni su od rijetkih koji su u velikoj mjeri uredeni
I propisani detaljnim pravnim mjerama. Tako su medunarodnim konvencijama i razli¢itim
nacionalnim propisima odredeni programi $kolovanja svih kategorija pomoraca te njihova
strucna zvanja, obvezni zdravstveni pregledi i ispiti za stjecanje odredenog ranga, certifikati
koje mora imati svaki pomorac, brod i teret, sigurnosne mjere na plovnim putevima i na
brodu, te razna ponasanja primjerice u lukama pri unosu robe u zemlju, pri iskrcaju, itd.
(Bili¢i¢, 2001:147). Bili¢i¢ o navedenom zakljuCuje: ,,propisanost rada i ponaSanja

pomoraca tolika je da se moze govoriti o prenormiranosti‘ (Bili¢i¢, 2001:Ibid).

lako su napretkom tehnologije radni i zivotni uvjeti pomoraca na brodu postali u
odredenoj mjeri laksi, ono $to ¢ini esencijalni dio pomorskog zanimanja nije se promijenilo.
Posada se danas osjeca slicno kao 1 prije: ,,U dusi pomoraca malo se toga promijenilo.
Usamljenost 1 dalje stvara ¢eznju, nevrijeme 1 dalje izaziva strah, tmina jo§ uvijek izaziva
nostalgiju a magla tjeskobu, straza je kao i prije beskona¢no duga* (Bili¢i¢, 2001:146). Jos
jedna od odrednica plovljenja na brodu jest to §to pomorci u odredenom smislu zive dva
Zivota — jedan na brodu, drugi na kopnu. Takvo stanje rezultira podvojenos$éu — zasi¢enost
poslom izaziva nostalgiju za obitelji, a s druge strane neprilagodenost Zivotu na kopnu
izaziva ¢eznju za brodom. Drugim rije¢ima, kada je pomorac na brodu zeli kopno, a kada je
na kopnu, Zeli se vratiti na brod (Bili¢i¢, 2001:1bid). lako u suvremenim uvjetima pomorci
provode viSe vremena s obitelji, njihova ukupna odsutnost jo§ je uvijek znacajna: ,,Dok se

pomorac nalazi daleko, njegova obitelj i prijatelji upoznaju nove ljude, sklapaju nova
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prijateljstva, stjeu nova zivotna iskustva, djeca rastu, a mijenjaju se i mode i ukupan nacin
zivota. Kada se vrati, pomorac viSe uocava te promjene, jer se nije na njih postupno
navikavao. S druge strane, njegovi ga bliznji dozivljavaju ili kao istog, a on se promijenio,
ili kao jace izmijenjenog, a on to nije. To ga ¢ini nesigurnim na osje¢ajnom planu pa zbog
toga ponasanje svojih bliznjih doZivljava kao suviSe promjenljivo. Tu stranost donedavno
bliskih osoba moZze pojacati nesnalazenje na dopustu™ (Bili¢i¢, 2001:76). Isto tako, za
vrijeme dopusta veéi dio dana i prijatelji i uza obitelj pomorca zaokupljeni su poslovima i
Skolom, dok on/ona ve¢inu vremena provodi sam/sama. Upravo navedeni razlozi tjeraju
znacajan broj pomoraca da pobjegnu natrag na more u ambijent koji im je poznat i koji ih ne
izlaze takvim stresovima i emocionalno nepoznatim situacijama (Bili¢i¢, 2001:1bid). 1z
navedenog razvidnim postaje marginalnost kao specificnost pomorskog zanimanja koja
nastaje kada pojedinac biva dijelom dvaju drustvenih svijetova bez da je integralni dio
jjednog od njih. Svaki povratak s plovidbe podsjeca pomorca da Zivi izmedu dva svijeta
(Bili¢i¢, 2001:75). Dodatni osjecaj usamljenosti kod pomoraca stvara i ¢injenica da je tesko
moguce na obali stvoriti neke ¢vrS¢e zajednice. Drugim rije€ima, zbog razli¢itog porijekla
pomoraca, a i Cestih izmjena posade, male su mogucnosti da se grupe odrze na brodu 1,,svo0j
identitet protegnu na obalu* (Bili¢i¢, 2001:76). U takvim okolnostima pomorac se ne vezuje
ni za radno mjesto ni za kolege na brodu, a poradi rijetkog kontakta, ne gleda prijateljski ni

na ljude iz uprave (Bilici¢, 2001:77).

No, iako se pomorci emotivno ne vezuju i ne stvaraju dublja prijateljstva, u uvjetima
velike rizi¢nosti, gdje se mora to¢no znati tko je za $to nadlezan i tko kako postupa u
odredenim uvjetima, a sve to s ciljem sigurne plovidbe po ljude, teret i brod, na brodu je jako
vazna kvaliteta odnosa izmedu i unutar rangova i odjela. Jednako kao Sto tehnicki kvarovi i
greske u navigaciji mogu biti uzrok pomorskim nesrecama, tako i poremecaji odnosa izmedu
¢lanova posade stoje kao nagovjeStaji nesrece te se kao takvi trebaju sprijeciti (Bilici¢,

2001:74).

2.3.2. Meduljudski odnosi na brodu

S obzirom da je brod socijalni sustav specifi¢ne radne okoline s visokim stupnjem
rizi¢nosti, nezamisliv je bez suradnje izmedu ¢lanova posade. U takvim uvjetima posebno je
naglaSena meduzavisnost i komplementarnost ¢lanova posade, a time i odrzavanje dobrih

meduljudskih odnosa (Arnautovi¢, 1984:201). Buduc¢i da su uloge na brodu visoko
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formalizirane, ostvarivanje osobnih odnosa je otezano. Isto tako, buduci da se na brodu radi
o maloj vjerojatnosti da ¢e se dva pomorca opet sresti, jasno je kako se nece ulagati dovoljno
napora u odnose u vremenu koje provode zajedno, iako u pomorskoj zajednici postoji
naglasak na drustvenosti i pritisak na pomorce da sudjeluju u drustvenim aktivnostima.
Interakcije medu pomorcima tako ne mogu biti duboke, a time i intenzivne, jer takve
ugrozavaju sigurnost na brodu, budu¢i da tada postoji mogucnost izbijanja konflikta. Tako
je u pomorskom zanimanju uobicajen stav kako valja izbjegavati intenzivne osjecajne
interakcije kako bi se izbjegli sukobi (Bilici¢, 2001:126). Svade 1 nesporazumi na brodu
izbijaju vise u slobodno vrijeme nego na duznosti, a glavni uzroci sukoba na brodu su: ,,prvo
duga odvojenost od obitelji 1 kopna, drugo slaba hrana, buka, sku€eni prostor 1 nedostatak
potrepstina, tree uzburkano more 1 vremenske nepogode, 1 na kraju Cetvrto naporan i

monoton rad“ (Bili¢i¢, 1993:115).

Rad 1 Zivot na brodu s aspekta odnosa medu clanovima posade karakterizira
svojevrsna socijalna inhibicija kao rezultat specifi¢nih socijalnih faktora brodskog okruzenja
koji uvjetuju zabrane, ogranienja i suzdrzanost u ponasanju. Za pomorce je, posebno one
mlade, u takvim uvjetima otezana socijalna integracija kao proces povezivanja pojedinaca u
funkcionalno skladnu sredinu. 1z tog aspekta, boravak na brodu se na pojedinca ili skupinu
(obi¢no manjinsku) moze odraziti na dva moguca nac¢ina. Jedan je socijalna asimilacija ili
usvajanje prevladavajuéih kultura, obicaja i tradicija u odredenoj brodskoj sredini, a drugi je
socijalna distanca ili odbijanje istih (Gjuki¢, Stojanovié, 2002:84). Do socijalne asimilacije
dolazi poradi snaznije povezanosti s pripadnicima vec¢ine koja je mo¢nija ili starija i koja
ima jak utjecaj na okolinu, gdje su mladi pomorci oni koji naroCito streme opcoj
prihvacenosti 1 pozeljnosti u svojoj grupi 1 unutar rangova (Gjuki¢, Stojanovi¢, 2002:1bid).
Time receno, razvidno je da u brodskoj okolini posebno slozenim biva odnos pomorca kao
individue i njegove radne i socijalne sredine. S jedne strane pomorac nastoji zadovoljiti svoju
ulogu i potrebe u specifiénom okruzju broda, dok se s druge strane trudi zadovoljiti zahtjeve
koje njegova okolina pred njega/nju stavlja: ,tako dolazi zapravo do ,dvostrukog ili
viSestrukog* prilagodavanja osobnosti Sto je vrlo sloZen proces u kojem dolazi i do velikih
frustracija i konflikta. Svaki je odlazak i povratak s broda i navigacije zapravo ponovna
prilagodba novonastaloj situaciji“ (Gjuki¢, Stojanovi¢, 2002:1bid). No, s iskustvom pomorac
dobiva okvirnu sliku o tome kako se €asnici i mornari ponasaju te Sto moze ocekivati s
obzirom na svoj polozaj i ciljeve. Primjerice, pomorac koji dode na brod na kojem

zapovjednik pokuSava uspostaviti srdacniji 1 osobniji pristup s posadom §to nije u skladu s
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iskustvom tog pomorca, u vecini sluajeva nece htjeti sebe mijenjati iz razloga sto ¢e uskoro
oti¢i na drugi brod na kojem ¢e sve biti po starom. Tesko mijenjanje navika kod pomoraca
objasnjava zasto neki od njih ,,postaju sumnji¢avi kad se s njima na novom brodu postupa

odvise prijateljski* (Bili¢i¢, 1993:107).

Za pomorce je relativno lako promijeniti brod te time i suradnike, a to pridonosi
manjku motivacije da se dublje zanima za izvore nezadovoljstva u meduljudskim odnosima
na brodu (Bili¢i¢, 1993:Ibid). Neki autori smatraju kako bi se na poboljsanje meduljudskih
odnosa moglo utjecati edukacijom ne tehnickih vjestina, tzv. "mekanih vjestina", odnosno
vjestina suradnje, komunikacije, motivacije suradnika i vodstva, a koje pridonose razvoju
kohezije grupe te pospjesuju sigurnost na brodu (Progoulaki i Roe, 2011:19 i Bielic,
Predovan i Culin, 2017:124).% S aspekta brodske organizacije i suradnje medu ¢lanovima,
neposredni meduljudski odnosi predstavljaju temeljni element svake aktivnosti na brodu te
stoje kao ,,vezivno tkivo koje u¢vrscéuje organizaciju‘ (Gjukic 1 Stojanovi¢, 2002:87). Danas
je organizacijska struktura na brodovima viSe otvorena nego u proslosti te su odnosi izmedu
Casnika i posade time komunikativniji. Rad na brodu u suvremenom pomorstvu postaje vise
timski rad i suradnja te se gube odlike autokratskog upravljanja (Lappalainen, Tapaninen,
2009:1).” Tako Bieli¢ kao pretpostavke socijalnog ujedinjavanja i efektivnog izvrsavanja
svih aktivnosti unutar brodske organizacije, prepoznaje suradnju kao koaliciju interesa
karakteriziranu povjerenjem i medusobnim prihvac¢anjem clanova tima 1 koordinaciju kao
uskladivanje djelatnosti koje uzastopno slijede jedna za drugom (Bieli¢, 2003:25). Timski
rad na brodu na suradni¢ki nac¢in ujedinjuje sposobnosti i znanja pojedinih ¢lanova posade
Sto kao rezultat donosi optimalno postizanje zajednickog cilja. Medutim, za ostvarenje
zajedniCkog cilja potrebno je i vodstvo prihva¢enog autoriteta koje se na brodu pronalazi u
ulozi zapovjednika. Vaznost kvalitetnih meduljudskih odnosa u skoro svim aktivnostima na
brodu prepoznata je kao iznimno bitan element brodske organizacije i u¢inkovitosti posade.

Strucnjaci isticu kako nedostatak kvalitetnog vodstva koje ¢e koordinirati timom te

6 S tim u vezi Pyne i Koester pidu kako se analizom pomorskih nesreéa iz psiholoskog aspekta obja$njava kako
trud u smjeru poboljSanja odnosa medu ¢lanovima posade treba biti baziran na fundamentalnom znanju o
dinamici interakcije medu posadom i dinamici komunikacije (Progoulaki i Roe, 2011:19).

7 N. Poloski o temi timskog rada i obiljeZjima suvremenih organizacija piSe kako su danas organizacije
decentralizirane i fleksibilne, a karakterizira ih ,timski rad, grupno odlucivanje, participacija zaposlenih u
odlucivanju, dijeljenje informacija, povjerenje, prijateljstvo, konsenzus, suradnja i sl. Hijerarhijske su strukture
u danasnjim kompanijama zamijenjene mrezama, dakle manje formalnim strukturama koje ne naglasavaju
lanac naredivanja. Fokus poslovanja premjesta se na inovativnost, na brzu razmjenu informacija. Striktni kanali
informacija postali su nista viSe doli kamen spoticanja. Vrijednosti kompanije postaju sposobnost kreativnog
razmi$ljanja i raznolikost vjestina“ (Poloski, 2003:39).
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ucvrséivati suradnju medu ¢lanovima posade moze u konacnici voditi i do nesre¢a (Hanzu-

Pazzara, Popescu i Varsami, 2013:317).

3. VODSTVO U POMORSTVU

Upravljanje ljudima (menadzment), odnosno vodenje ljudi (leadership) i istrazivanje
istog, postojalo je u doba kad su organizacije bile ,,isklju¢ivo hijerarhijske, birokratske,
autoritarne, strukturirane po principu dobrog starog vojni¢kog lanca naredivanja®, a postoji
i danas kada je model organizacije u bitnome drugaciji od navedenog koji je prevladavao u
industrijskoj eri (Poloski, 2003:39). Medu nekim strunjacima postoji razgraniCenje
pojmova upravljati i voditi. Ti autori istiCu kako upravljanje oznacava izvrSavanje aktivnosti
i vladanje rutinom, dok vodstvo podrazumijeva utjecaj na druge i stvaranje vizije promjene.
Drugim rije¢ima, upravljanje omogucava red 1 dosljednost, dok je primarna funkcija vodstva
,»izazvati promjenu i pokret. Upravljanje je trazenje reda i stabilnosti; vodstvo je trazenje
adaptivne i konstruktivne promjene* (Northouse, 2010:10). P.G. Northouse zaklju¢uje kako
su menadzeri oni koji ,,rade na pravi nacin, a vode su oni koji rade prave stvari® (Northouse,
2010:11).2 Tako izmedu navedenih pojmova postoje jasne razlike, zadaci menadzera i voda
preklapaju se. MenadzZeri su uklju¢eni u vodstvo kada utjeCu na skupinu kako bi ona
zadovoljila svoje potrebe, dok su vode ukljuceni u upravljanje kada planiraju, organiziraju,
nadziru te brinu o osoblju. Ono §to karakterizira oba pojma jest utjecaj koji pojedinac ima

na skupinu te ¢e se stoga u radu staviti naglasak na vodstvo.

Pojam vodstva usko je vezan za strukturni dizajn organizacije koji utjece na klimu
koja vlada na radnom mjestu i odnose unutar organizacije. Tome je vise tako s obzirom da
strukturu suvremenih organizacija karakterizira prebacivanje naglaska sa sirovina,

tehnologije i financijskih sredstava koje organizacije posjeduju na ljude koji za njih rade, na

8 Neki autori poput Abrahama Zaleznika razlikuju menadZere od voda opisujuéi menadzere kao ljude Koji
rjeSavaju probleme, tzv. "problem solver-e" koje odlikuje racionalnost i kontrola: ,Menadzer pita: Koji
problemi moraju biti rjeSeni, i koji je najbolji nacin da se postignu rezultati tako da ljudi nastave doprinositi toj
organizaciji? S ove perspektive vodstvo je jednostavno prakticni trud da se usmjere poslovi® (Zaleznik,
1992:4). S druge strane stoji perspektiva da je vodstvo rezervirano samo za velike ljude, briljantnog pojedinca
koji ,,mora uspostaviti kontrolu nad sobom kao preduvjet da kontrolira druge* (Zaleznik, 1992:1bid). Zaleznik
zakljucuje: ,,Ali isto kao §to se menadzerska kultura razlikuje od poduzetnicke kulture koja nastaje kad se voda
pojavi u organizaciji, menadzeri i vode su vrlo razli¢ite vrste ljudi. Oni se razlikuju u motivaciji, osobnoj
povijesti, i na¢inu na koji misle i djeluju‘ (Zaleznik, 1992:1bid).
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interakciju medu njima, odnosno sinergiju koju djelatnici stvaraju (Poloski, 2003:39). Za
uspjeh suvremene organizacije presudni postaju inteligencija, odanost i entuzijazam
zaposlenih, jer se uvidjelo da su ,,u informacijsko doba, u "doba znanja", ljudi sa svojim
idejama, znanjima i informacijama koje posjeduju ono najvrednije §to neka organizacija
ima“ (Poloski, 2003:1bid). Prebacivanjem naglaska na ljude u organizacijama, uvodenjem
timskog nacina rada, suradnje i koordinacije medu djelatnicima, dogodila se i ekspanzija
proucavanja vodstva kao sposobnosti utjecaja na skupinu u smislu postizanja zajednickih
ciljeva (Robbins, 1995:135).

Pregled strucne literature na temu vodstva pokazuje Sirok raspon razliCitih teorijskih
pristupa objasnjenju slozenog procesa vodstva. Tako neki istraziva¢i promatraju vodstvo
kroz osobine koje vodu izdvajaju iz mase, neki objasnjavaju vodstvo s obzirom na ponasanje
voda, neki ga promatraju kao transformacijski proces koji mijenja sljedbenike na na¢in da
postizu vise nego se od njih prvotno ocekivalo, a neki pristupaju vodstvu s gledisSta vjestina
(Northouse, 2010:2). Usprkos brojnosti shvacanja vodstva, kao njegove klju¢ne odredbe
istrazivanja isticu da je vodstvo proces, da ukljucuje utjecaj, da se odvija u kontekstu grupe
te da ukljuCuje postizanje cilja. Definicija za vodstvo ima gotovo onoliko koliko je i
istraZivaca tog pojma, pa ¢e Northouse istaknuti da je definiranje vodstva ,,sli¢no kao i kod
rije¢i demokracija, ljubav 1 mir. Iako svatko od nas intuitivno zna §to pod tim pojmovima
misli, rije€i mogu imati razli¢ita znacenja za razliite ljude* (Northouse, 2010:Ibid).
Jednostavna definicija glasi kako je vodstvo proces u kojem pojedinac utjece na grupu u
svrhu postizanja zajedniCkog cilja. Vodstvo je tako predstavljeno kao transakcijski dogadaj
izmedu vode 1 sljedbenika, a ne kao osobina unutar samog vode, odnosno vodstvo nije
jednosmjeran dogadaj, ve¢ je prije interakcijski odnos. S druge strane, autori koji promatraju
vodstvo s aspekta osobina vode definiraju vodstvo kao osobinu ili skup osobina koje isti¢u
vode od ostalih ljudi. Definiciju vodstva koja objedinjuje navedene perspektive iznosi A.G.
Jago tvrdeci kako je vodstvo ,,i proces i 0sobina. Proces vodstva vidljiv je u uporabi ne
prisilnog utjecaja kako bi se usmjerile i koordinirale aktivnosti ¢lanova organizirane grupe
u smjeru ostvarenja grupnih ciljeva. Kao osobina, vodstvo je set kvaliteta ili karakteristika
pripisanih onima Kkoji su prepoznati kao oni koji uspjesno iskoristavaju takav utjecaj (Jago,
1982:315).
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3.1. RAZLICITI PRISTUPI VODSTVU

Kako bi se analizirao pojam kompleksan kao §to je vodstvo predstavit ¢e se tri

razlicita pristupa te na taj na¢in pokusati analizirati sve odrednice koje vodstvo sadrzi.

3.1.1. Pristup temljen na osobinama

Pristup temljen na osobinama u literaturi se pojavljuje kao jedan od prvih sustavno
istrazivanih pristupa vodstvu koji analizira osobine koje ¢ine uspje$nog vodu. U njemu su se
naglasavale relativno stalne osobine "velikih ljudi" usmjeravajuci se na otkrivanje urodenih
svojstava i osobina koje istaknuti drustveni, politi¢ki i vojni vode (npr. Mahatma Gandhi,
Hitler, Napoleon, Abraham Lincoln, itd.) posjeduju. U tom smislu, vodstvo je promatrano
kao skup osobina koje razli¢iti ljudi posjeduju u razli¢itim koli¢inama (Jago, 1982:316).
Jedan od znacajnijih istrazivaca ovog pristupa vodstvu u proSlom stolje¢u bio je R.M.
Stogdill koji je istrazio osobine koje su pozitivno povezane s vodstvom. Popis je sadrzavao
sljede¢ih 10 obiljezja po kojima se pojedinac u ulozi vode razlikuje od prosje¢nog ¢lana
skupine: odgovornost i zavrSavanje zadatka, energija i ustrajnost u ostvarenju ciljeva,
smjelost 1 originalnost u rjeSavanju problema, preuzimanje inicijative u socijalnim
situacijama, samopouzdanje 1 osje¢aj osobnog identiteta, spremnost na prihvacanje
posljedica odluka i postupaka, spremnost na suocavanje sa stresovima zbog meduljudskih
odnosa, spremnost na toleriranje frustracije i odgode, sposobnost utjecanja na ponaSanje
drugih ljudi i sposobnost strukturiranja sustava socijalne interakcije prema trenuta¢nim
potrebama (Northouse, 2010:17). Iako je pristup zapo¢eo s naglaskom na utvrdivanju
urodenih svojstava tzv. "velikih ljudi”, on je nakon polovice 20. stoljeca, kad su se u pitanje
dovele univerzalne crte li¢nosti,® ponesto modificiran na nacin da se pocelo uvazavati i
utjecaj situacije na vodstvo. Drugim rije¢ima, pojedinac ne postaje voda iskljucivo zato Sto
posjeduje navedene osobine, ve¢ te osobine moraju biti relevantne u situaciji u kojoj voda
djeluje: ,Istrazivanja su pokazala da vodstvo nije pasivno stanje, nego proizlazi iz radnog

odnosa izmedu vode i ostalih ¢lanova skupine* (Northouse, 2010:16). Tako je Stogdill u

° J.A.C. Brown o problemu univezalnih karakternih osobina tvrdi kako je besmisleno da se kvaliteta vodstva
smatra karakternim obiljezjem, odnosno prirodenim darom koji pripada pojedincima, a drugima ne. Primjecuje
kako crte licnosti koje se spominju u literaturi kao one koje Cine uspjesnog vodu nisu imali neki od
najuspjesnijih voda: ,,Sjetimo li se Hitlera, Napoleona, Johna Knoxa, Olivera Cromwella, Mary Baker Eddy,
kraljice Elizabete Prve i gospode Pankhurst, tada ¢e nam se Ciniti upravo grotesknim da se licnosti vode
pripisuju osobine kao unutrasnja uravnotezenost, smisao za humor i osjecaj pravicnosti. Neki od najuspjesnijih
voda u povijesti bili su neurotici, dusevni bolesnici ili epilepticari, bili su bez humora, ograniceni, nepravedni
i despotski*“ (Brown, 1962:139-140).
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svom opseznom radu iz 1974. ustvrdio kako su i ¢imbenici li¢nosti i situacije odrednice
vodstva, no prvenstvo je ipak dano ¢imbenicima li¢nosti, odnosno osobinama vode. Bitna
istrazivanja U ovom pristupu pokazala su se ona Kirkpatricka i Lockea koji su krajem 20.
stolje¢a kvalitativnom sintezom ranijih istrazivanja zakljucili kako vode nisu poput ostalih
ljudi te se razlikuju od drugih pojedinaca u Sest osobina: inicijativi, Zelji za vodstvom,
iskrenosti i integritetu (istinoljubivost i pouzdanost), samopouzdanju, kognitivhim
sposobnostima i znanju o0 poslu (Kirkpatrick i Locke, 1991:49). Zaklju¢no, kod veéine
istrazivaca ovog pristupa, kao srediSnje mogu se izdvojiti sljedece osobine koje su povezane

s vodstvom:

Inteligencija, odnosno visoke kogintivne sposobnosti — istrazivanja su pokazala kako
su vode obi¢no inteligentiji od osoba koje nisu vode. Pojam inteligencija podrazumijeva
izrazene verbalne sposobnosti, perceptivne sposobnosti i zaklju€ivanje. Visoka inteligencija
znatno pridonosi vodinu ,usvajanju slozenih vjeStina rjeSavanja problema i vjeStina

socijalnog prosudivanja“ (Northouse, 2010:19).

Samopouzdanje, odnosno sposobnost da se bude siguran u svoja znanja i vjestine
ukljucuje osjecaj samopoStovanja i sigurnosti u sebe. Kako bi se ostvarilo kvalitetno
vodstvo, voda mora vjerovati da svoje ideje uistinu moze provesti te ostvariti rezultate, a
budu¢i da vodstvo podrazumijeva utjecaj na druge, samopouzdanje omogucuje vodi da bude
siguran/sigurna da su njegovi/njezini pokusaji utjecanja prikladni i1 ispravni (Northouse,
2010:20). Samopouzdani vode ¢e vrlo vjerojatno biti i asertivni i odlu¢ni pojedinci §to im
omogucuje da pridobiju povjerenje drugih u svoje odluke. Navedeno se pokazuje
krucijalnim za implementiranje doneSenih odluka. Tako ¢e samopouzdani voda unato¢ tome
Sto je donio 1 nekad losu odluku priznati gresku i vidjeti u tome primjer za ucenje, Sto Cesto

dovodi do izgradnje povijerenja u procesu (Kirkpatrick i Locke, 1991:54).

Odlucnost, 0dnosno ustrajnost omogucuje vodi da se efektivno nosi s preprekama te
ima kapacitet da radi i vodi unato¢ tome $to je ostvarenje ciljeva daleko od trenutnog stanja.
Kirkpatrick i Locke isti¢u kako ,,ve¢ina organizacijskih promjena zahtijeva nekoliko mjeseci
kako bi se uspostavile te moze trajati i nekoliko godina prije nego rezultati postanu vidljivi*
te je stoga potrebno da voda posjeduje volju i ustrajnost kako bi se promjene izvrSile

(Kirkpatrick i Locke, 1991:51).

Postenje 1 posjedovanje integriteta o€ituju se u pridrzavanju svojim nacelima i

preuzimanju odgovornosti za svoje postupke, §to je od iznimne vaznosti za vode kako bi kod
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drugih izazvali povjerenje i vjeru da ¢e uciniti ono $to su rekli da ¢e uciniti. Posteni pojedinci
su odani, pouzdani i ne varaju. B.M. Bass, psiholog koji se bavi teorijom vodstva, u svom
istrazivanju studenata nai$ao je na podatak kako su vode viSe pouzdani i vjerodostojni u
obavljanju svojih zadataka nego ostali (Kirkpatrick i Locke, 1991:53). Istrazivanja koja su
proveli McCall i Lombardo pokazuju kako je za najuspjes$nije menadzere vjerojatno da ¢e
slijediti formulu: ,,U¢init ¢u to¢no ono $to sam rekao da ¢u uciniti onda kad kazem da ¢u to
uciniti. Ukoliko se predomislim, reéi ¢u ti unaprijed tako da nece$ biti oSte¢en mojim

djelima* (Kirkpatrick 1 Locke, 1991:Ibid).

Drustvenost, odnosno ekstravertiranost, po nekim je istrazivanjima najsnaznije
povezano s vodstvom (Northouse, 2010:21). Pojam podrazumijeva sklonost ostvarivanju
ugodnih odnosa. Drustveni vode prijateljski su nastrojeni, otvoreni, uljudni, takticni 1
diplomati¢ni. Takoder su osjetljivi na tude potrebe te pokazuju brigu za dobrobit drugih. Oni
posjeduju ,razvijene meduljudske vjeStine 1 stvaraju suradnicke odnose sa svojim
sljedbenicima‘* (Northouse, 2010:Ibid). Drugim rije¢ima, drustveni vode savladali su tzv.
"mekane vjestine" te s lakoCom i bez anksioznosti pristupaju nepoznatim situacijama u
meduljudskim odnosima. Vjesti su u motiviranju sljedbenika i u sprje¢avanju sukoba te su

skloni potvrdivanju i1 posjedovanju pozitivne energije.

Navedene osobine su samo neke od svih onih koje su istrazivanja iznasla. No, valja
spomenuti kako se kod kvalitetnih voda pronalazi, uz navedene, i 0sobina emocionalne
stabilnosti koje je od iznimne vaZnosti za vodu budué¢i omogucuje izgradnju pouzdanja kod
slijedbenika. S druge strane, impulzivnost c¢ini suprotno, izaziva nepouzdanje kod
podredenih. Na tu temu jedan je ispitanik za svog nadredenog izjavio: ,,on je impulzivan i ja
nikad nisam siguran kada ¢e promijeniti stav prema meni* (Kirkpatrick i Locke, 1991:55).
Emocionalno stabilni pojedinci ostaju nepomuéenog razuma u stresnim situacijama te su
sposobni demonstrirati naklonost prema drugima ¢ak i pod pritiskom (Kirkpatrick i Locke
1991:1bid). Nadalje, bitnije osobine koje kvalitetno vodstvo sadrzi, no za koje istrazivanja
nisu toliko precizna, jesu karizma, kreativnost, originalnost, odnosno autenti¢nost pri
djelovanju i postupanju s ljudima. Takoder, po nekim istrazivanjima savjesnost kao osobina
koja se ocituje u sklonosti temeljitosti, organiziranosti, nadzoru i odlu¢nosti, snazno je
povezana s vodstvom. J.A.C. Brown, kao i Kirkpatrick i Locke, isti¢u¢i fleksibilnost kao
bitnu osobinu kvalitetnih voda, tvrdi kako je voda uspjesan ,,samo ako njegova li¢nost ne
djeluje kruto 1 bezli¢no, na na¢in nekadas$njih strojeva koji su, jednom pokrenuti, samostalno

radili dalje, nego ako je — poput jednog od modernih aparata koji mogu primiti i predati
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svaku izvana pristiglu informaciju — uvijek prijemljiv za kolebanje osjec¢ajne klime svoje
grupe. Sve to ne mora znaciti da se on mora pasivno drzati niti da se mora, poput kameleona

prilagodavati svakom obrtu u raspolozenju grupe* (Brown, 1962:142).

Pristup temeljen na osobinama, kao jedan od najistrazivanijih pristupa, odgovara
popularnom shvacanju da su kvalitetni vode pojedinci koji se istiu i na neki na¢in odreduju
put drugima. Drugacija bi se percepcija vode stvarala ukoliko bi se umije¢em vodstva moglo
ovladati razvitkom specifi¢nih vjesStina i Sposobnosti. Tada bi vodstvo bilo dostupno onima

koji su usavrsili odredeni set vjestina koji im omogucava da uspjes$no vode druge.

3.1.2. Pristup temeljen na vjeStinama

Ono $to karakterizira pristup vodstvu temeljen na vjeStinama jest to S$to se vjestine
koje ¢ine kvalitetno vodstvo mogu, uz odredene karakteristike 1 radno iskustvo pojedinca,
nauciti. Northouse pristup temeljen na vjestinama definira kao opisan: ,,on opisuje vodstvo
sa stajaliSta vjestina® (Northouse, 2010:53). On ne pruza predvidanja za uspjesno vodstvo,
ve¢ pruza strukturu za razumijevanje prirode uspjeSnog vodstva (Northouse, 2010:1bid).
Budu¢i da se istiCu sposobnosti rjesavanja kompleksnih organizacijskih problema unutar
organizacija, u fokusu ovog pristupa su vjeStine koje rjeSavaju takve probleme socijalne
naravi (Mumford et al., 2000:11). U kontrastu s drugim pristupima, vodstvu temeljenom na
vjestinama pristupa se pod vidom sposobnosti, znanja i vjestina koje ¢ine uspje$no vodstvo
mogu¢im (Mumford et al., 2000:12). Kako bi se otkrilo koje su to sposobnosti, prvo je
potrebno definirati kakav se ucinak zahtijeva od voda u organizacijama. Ukratko, glavni
zadatak vode jest da se pobrine da se adekvatno obavljaju sve funkcije kriticne za uspjesno
obavljanje aktivnosti i odrzanje zajednistva gupe. Stoga je funkcija vode da odredi ciljeve 1
ostvarive nac¢ine za njihovo dostizanje, pritom angaZirajuci i usmjeravajuci suradnike. Uz to
Sto mora biti sposoban/sposobna definirati zadatke organizacijskih jedinica i organizacije
kao cjeline, voda takoder mora znati koordinirati aktivnosti ¢lanova organizacije
motivirajuéi ih da uspje$no izvrSavaju aktivnosti. “Selekcija i implementacija aktivnosti koje
dovode do realizacije ciljeva predstavlja formu rjeSavanja problema cineci generiranje,
evaluaciju 1 implementaciju proaktivnih i reaktivnih solucija klju¢em za efektivnost vode”

(Mumford et al., 2000:14).

Vrste temeljnih vjestina o kojima upjesno vodenje ovisi, prvi sustavno iznosi R. Katz

u svom djelu Skills of an effective administrator objavljenom 1955. godine. To su tehnicke
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vjestine, meduljudske vjestine i vjestine apstraktnog misljenja za koje Katz smatra da su
,prilicno razli¢ite od osobina ili obiljeZja voda. VjesStine su ono $to vode mogu posti¢i, a
osobine ono $to vode jesu (tj. njihova urodena obiljezja)*“ (Northouse, 2010:40). Ovisno 0

tome gdje se voda u strukturi upravljanja nalazi, neke su vjestine vaznije od ostalih.

Pod tehnicke vjestine spadaju znanje i stru¢nost u odredenoj vrsti posla. Rije¢ je o
vjestinama Koje se odnose na rad sa stvarima. One ukljucuju prakti¢ne aktivnosti s temeljnim
proizvodima ili procesima unutar organizacije te ukljuuju analiticke sposobnosti i
sposobnosti koriStenja prikladnih oruda, pribora i tehnika. One su time najvaznije na nizim
I srednjim razinama upravljanja dok za vise pozicije unutar organizacije nisu nuzne
(Northouse, 2010:40-41).

Sastavni dio meduljudskih vjestine ¢ine znanje i sposobnost rada s ljudima. One
omogucuju uspjesnu suradnju s ostalim ¢lanovima organizacije u ostvarenju zajednickih
ciljeva, odnosno koordinaciju aktivnosti ¢lanova i motivaciju da se dostignu zajednicki
ciljevi. Meduljudskim vjestinama moze se stvoriti ozra¢je povjerenja u kojem se djelatnici
osjecaju ugodno i sigurno te ih se ukljucuje u planiranje koje ¢e djelovati i na njih. Biti voda
s dobrim meduljudskim vjestinama za Katza podrazumijeva osjetljivost na potrebe i motive
drugih te uzimanje u obzir potreba ostalih pri donoSenju odluka. Ova vrsta vjestina vazna je
za sve razine (Northouse, 2010:41-42).

Sire sagledano vjestine apstrakinog misljenja obuhvaéaju sposobnosti rada s idejama
i pojmovima. Pojedincima koji posjeduju ovakve vrste vjeStina ,lako je razgovarati o
idejama koje oblikuju organizaciju i komplikacijama koje se javljaju* (Northouse, 2010:42).
KoriStenje apstraktnih i1 hipotetskih pojmova, dublje razumijevanje ciljeva organizacije u
cjelini, te sposobnost razumijevanja i izraZzavanja ekonomskih nacela koja djeluju na tvrtku
spadaju u navedene vjestine. One su nuzne kako bi se oblikovala vizija i uspje$no odredio
strateSki menadzment organizacije. Time podrazumijevaju odredeni mentalni napor u
osmisljavanju pitanja takve vrste i odredivanju smjera djelovanja organizacije, odnosno u
odredivanju svrhe organizacije i njene misije. Iako se vaznost triju navedenih vrsta vjestina
isprepleCe na svim razinama upravljanja, za vjeStine apstraktnog misljenja vrijedi da su
manje vazne za najniZe razine, a najvaznije su za najviSe razine. MenadZeri na viSim
razinama mogu ugroziti cijelu organizaciju ukoliko nemaju razvijene vjeStine apstraktnog

misljenja (Northouse, 2010:43).
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lako je Katz pruzio vrijedna saznanja o vodstvu i vjestinama potrebnim za uspjesno
upravljanje, globalni tehnoloski napredak i promjene u strukturnim oblicima organizacija
zadnjih 30 godina zahtijevaju ponesto suvremeniji pristup vodstvu temeljenom na
vjeStinama. Novija istrazivanja M. Mumforda i suradnika pro$iruju saznanja 0 ovom
pristupu. Vjestine koje Mumford i suradnici smatraju klju¢nima za vodstvo jesu vjestine

rjeSavanja problema, vjestine socijalne prosudbe i znanje.

Po misljenju Mumforda i suradnika pod vjestine rjesavanja problema spadaju vodina
sposobnost kreativnog rjesavanja novih, lose definiranih i nejasnih organizacijskih problema
(Mumford et al., 2000:17). Ono §to se od voda ovdje ocekuje jest lociranje kompleksnih
organizacijskih poteskoca na nacin da se ispravno definira problem i formulira set ideja,
odnosno solucija koje bi pridonijele tome da se problem ispravno razumije i da se razviju
prikladne strategije za njegovo rjeSavanje. Vode se pritom fokusiraju, nekad uz pomo¢
drugih, primarno na problem, njegov znacaj, porijeklo i potencijalna rjeSenja (Mumford et
al., 2000:15). Sposobnost smisljanja rjeSenja ima posebnu ulogu u rjeSavanju problema.
Tako su kriteriji za uspjes$no rjeSavanje problema odredeni razinom originalnosti i kvalitete
ponudenih rjeSenja. DonoSenje logi¢nih, uéinkovitih i jedinstvenih rjeSenja koja nadilaze
ponudene podatke Cini okosnicu za uspjesno rjeSavanje problema. (Northouse, 2010:51).
Situacije u kojima su prisutni problemi i aktivnosti za koje nema nikakvih propisanih uputa
postupanja zahtijevaju posebnu razinu kreativnosti vode. Tako ¢e primjerice kritine
situacije, koje sadrze nedovoljno definirane probleme s kojima se nikad nisu sastali, od voda
zahtijevati novo znanje, odnosno derivat cjelokupnog iskustva i znanja u svom poslu koji
prolazi kroz preoblikovanje i kreativno smisljanje kako bi se iznaslo novo rjeSenje (Mumfor
et al., 2000: 17).1° Druga faza koja dolazi nakon lociranja i donogenja rjesenja za problem
jest implementacija tih istih rjesenja. U ovoj fazi, sposobnosti kao $to su ,,mudrost i
preuzimanje perspektiva omogucuju vodama da "izadu iz sebe" kako bi procjenili na¢in na
koji drugi reagiraju na rjeSenja, identificirali ograni¢enja, razvili planove i izgradili podrsku
za implementaciju® (Mumford et al., 2000:17). Implementacija rjeSenja odvija se uvijek u

socijalnom kontekstu gdje se voda oslanja na napore i zalaganja drugih.

10 Kada govori o razinama na kojima se odvijaju procesi kao $to su migljenje, rjeSavanje problema i odlucivanje,
J. Rasmussen kao najviSu isti¢e knowledge-based razinu kod koje ne postoji set pravila, odnosno propisanih
procedura koji se moze slijediti da bi se dobilo optimalno izvodenje akcije u odredenim situacijama. Tu se radi
0 novim situacijama za ¢ije rjeSavanje je nuzna improvizacija. Knowledge-based razina tako zahtijeva visoku
razinu strucnosti, racionalnosti i kreativnosti (Blanding, 1987:45).
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Iz tih su razloga u fazi implementacije od velike vaznosti vjestine socijalne prosudbe.
One podrazumijevaju znanje o podredenima, kolegama i nadredenima, odnosno svim
ljudima s kojima se voda ophodi tijekom implementacije rjeSenja. U Sirem smislu, pod
vjestine socijalne prosudbe podrazumijeva se Sposobnost razumijevanja ljudi i druStvenih
sustava (Northouse, 2010:46). Voda s izrazenim vjeStinama socijalne prosudbe sposoban je
drugima prenijeti svoju viziju, odrediti ciljeve i nadgledati napredak implementacije rjesenja
pritom motiviraju¢i svoje podredene. Pod vjestine socijalne prosudbe spada i fleksibilnost u
meduljudskim odnosima $to se pokazuje kao izrazito potrebna vjestina u uvijek promjenjivoj
socijalnoj okolini s redovitim skretanjima od dogovorenog (Mumford et al., 2000:17).
Sposobnosti  razumijevanja i nadgledanja socijalne dinamike podredenih, vodama
omogucuju bolju suradnju s drugima $to pridonosi rjeSsavanju postojecih problema i
osiguranju podrske pri uvodenju promjena unutar organizacije (Mumford et al., 2000:19).
Kako bi shvatio/shvatila stavove drugih o odredenom problemu ili rjeSenju, potrebno je da
voda posjeduje ono §to Mumford i suradnici nazivaju sposobnost preuzimanja perspektive.
Rije¢ je o sposobnosti razumijevanja gledista drugih o razlicitim pitanjima, koja
podrazumijeva ,,znanje o tome kako druge strane u organizaciji dozivljavaju problem i
njegova moguca rjeSenja“ (Northouse, 2010:46). Navedeno se nadovezuje na sposobnost
razumijevanja jedinstvenih potreba, ciljeva i zahtjeva razli¢itih strana u organizaciji. Voda
koji posjeduje takvo znanje, odnosno socijalnu perceptivnu osjetljivost, posjeduje i ,,istancan
osjecaj za to kako ¢e zaposlenici reagirati na bilo koje predlozene promjene u ustanovi
(Northouse, 2010:47). Medu vjestine socijalne prosudbe Mumford i suradnici takoder
ubrajaju i objektivnost, samo-refleksiju, poznavanje drustvenog sustava, svijest o
prikladnosti rjeSenja i racionalnost u kriznim situacijama. Oni tvrde kako postoje teoretski
temelji za zakljucak kako navedene vjestine socijalne prosudbe utjec¢u na kvalitetu vodstva.
Tako je primjerice objektivnost nuzna kad se radi o kompleksnom socijalnom sustavu gdje
je povratna informacija o rezultatima nerijetko dvosmislena. Nadalje, svijest i znanje o
razli¢itim potrebama organizacijskih jedinica pokazuje se relevantnim kod integracije
rjeSenja u kompleksne organizacije sastavljene od razli¢itih organizacijskih jedinica, od
kojih svaka ima svoje potrebe, odgovornosti i funkcije (Mumford et al., 2000:19). U
organizacijskom okruZenju, upravo socijalna perceptivna osjetljivost omogucéuje vodama da
identificiraju nailazeci problem i potencijalni utjecaj drugih na rjeSenja problema. Medutim,
uz svijest o drugima i njihovim stavovima, potrebno je da voda u odredenoj mjeri
prilagodava svoje ponasanje kako bi se mogao/mogla nositi s potrebama koje percipiraju

kod podredenih. IstraZivanja su pokazala kako su uspjeSni vode pokazivali znacajnu
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fleksibilnost u meduljudskim odnosima bivajuci sposobni mijenjati svoje ponasanje u skladu
sa zahtjevima situacije (Mumford et al., 2000:19-20). lako socijalna perceptivna osjetljivost
i bihevioralna fleksibilnost predstavljaju temelj za vjeStine socijalne prosudbe, kako bi
efektivno odgovarali na dinamiku socijalnog okruzenja, vode moraju razvijati i neke druge

socijalne vjestine: komunikativnost, pregovaranje, upravljanje sukobima i poducavanje.

Uspjesna primjena vjeStina rjeSavanja problema i vjestina socijalne prosudbe uvelike
ovisi 0 znanju. Za kreiranje i prilagodavanje rjeSenja specificnoj organizaciji te
implementaciju rjesenja, voda treba znanje. Northouse znanje definira kao ,,skup podataka i
mentalnih struktura koje se rabe u organiziranju podataka“ (Northouse, 2010:48). Znanje
nije samo akumulacija podataka, odnosno informacija, ve¢ odraz shematskog organiziranja
kljuénih ¢injenica i principa koji se odnose na predmet odredene domene. Istrazivanja koja
se bave razlikama izmedu pocetnika i stru¢njaka u odredenom polju pokazuju da stru¢njaci
imaju na raspolaganju vise koncepata i shema koji su organizirani na nacin koji im
omogucuje da s veCom preciznoS¢u prepoznaju i procijene implikacije koje razlicite
informacije imaju. Tako se razvidnim pokazuje da ¢e voda biti to uspjesniji $to je sloZenija
shematska struktura znanja koje posjeduje (Mumford et al., 2000:20). Buduc¢i da omoguéuje
razmiSljanje o slozenim pitanjima 1 otkrivanje mogucih strategija za prikladne promjene,
znanje ima pozitivan utjecaj na vodino rjeSavanje problema. Ono omogucuje koriStenje
ranijih iskustava u planiranju potrebnih promjena te tako omogucuje ,,upotrebu proslosti za
uspjesno suocavanje s buducnosti® (Northouse, 2010: 48). Istrazivanja pokazuju kako je
takvo preSutno, iskustveno znanje relevantno za uéinak vode iz razloga S§to korelira i s

visinom plaé¢e koju voda ostvaruje i s uCinkom U slozenim situacijama (Mumford et al.,

2000:21).

Pristup vodstvu temeljen na vjeStinama usmjeren je na vodu te naglaSava vaznost
razvoja vjestina rjeSavanja problema, vjestina socijalne prosudbe te posjedovanja znanja kao
ishodista svakog uspjeSnog vodstva. Dok se pristup temeljen na vjeStinama ne bavi odnosom
koji se neizbjezno stvara izmedu vode i vodenih, te implikacijama tog odnosa, na podrucju
vodstva postoje pristupi koji odnosima izmedu vode i sljedbenika pridaju poseban znaca;.
Jedan od takvih pristupa naziva se transformacijsko vodstvo. Transformacijski pristup
vodstvu obiljezava upravo suradnja i medusobna povezanost koja nastaje izmedu vode i
sljedbenika. Kod transformacijskog vodstva rije¢ je o povezanosti koja ,,podize razinu

motivacije i morala i kod vode 1 kod sljedbenika‘ (Northouse, 2010:176).
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3.1.3. Transformacijsko vodstvo

U pristupima temeljenim na osobinama i vjeStinama naglasak je stavljen isklju¢ivo
na vodu i ono §to njega/nju ¢ini uspjesSnim. Buduéi da je vodstvo proces koji ukljucuje utjecaj
te se odvija u grupi, kao predmet istrazivanja vodstva nalazi se i interakcijski odnos izmedu
vode isljedbenika kao onaj koji uvelike utjece na ishode vodstva. U takvom pristupu vodstvu
rije¢ je o vrsti voda koji ,,inspiriraju sljedbenike na prijenos, pretvorbu vlastitih interesa za
dobrobit organizacije i koji je sposoban posti¢i dubok i izuzetan ucinak na svoje
sljedbenike®, a nazivaju se transformacijski ili karizmatski vode (Robbins, 1995:151). Kao
Sto 1 sam naziv ukazuje, transformacijsko je vodstvo proces koji mijenja ljude. Specificnim
ga Cini to Sto ukljuuje emocije sljedbenika i vode, vrijednosti, njihov moral, norme i
motivaciju, dok pritom voda vodi brigu o potrebama svojih sljedbenika te postupa prema
njima kao jedinstvenim ljudskim bi¢ima (Northouse, 2010:175). Istrazivanja su pokazala
kako takva relacija izmedu vode 1 sljedbenika rezultira veCom samouvjerenosti sljedbenika
koji ,,prolaze kroz iskustvo potpunijeg znacenja njihova rada, izvjeS¢uju o vecoj potpori

.....

radne rezultate od sljedbenika nekarizmatskih, ali u¢inkovitih voda“ (Robbins, 1995:151).

Koncept transformacijskog vodstva prvi je predstavio J.M. Burns krajem 70-ih
godina proslog stoljeca. Burns je ustanovio kako vodstvo moze podignuti ljude s nizih ka
viSim razinama potreba i moralnog razvoja. Vode kojima to uspijeva samoaktualizirani su
pojedinci koji su motivirani za svoj unutarnji razvoj te zele biti efektivni i uspjesni. Burns
pritom razlikuje vode od pojedinaca koji se nalaze u poziciji mo¢i. Voda na odredeni nacin
zadovoljava motive svojih sljedbenika te utjece na njihove vrijednosti, dok ljudi u poziciji
moc¢i nastoje realizirati isklju¢ivo svoje vlastite ciljeve. Tako pojedince u poziciji moci ne
zanima je li njegovi/njezini podredeni dijele ciljeve, motive ili vrijednosti, dok je za vodu
osjecaj jedinstva i dijeljenje vrijednosti izmedu svih glavni motiv za djelovanje i izvor
njegovog/njezinog transformirajuceg utjecaja na podredene (Fairholm, 2001:1-2). Ova
distinkcija je utoliko bitnija ukoliko se u obzir uzme da Burns vodstvo ne promatra kao
iskljuéivo posjedovanje mo¢i i manipuliranje drugima, ve¢ uvodi kategoriju eti¢nosti te tvrdi
kako je vodstvo moralni pothvat. 1z razloga $to je voda, izmedu ostalog, angaziran i na
podizanju morala podredenih, Burns kao esencijalne komponente vodstva isti¢e mo¢ nad
podredenima, svrhu, odnosno smisao koji se pridaje aktivnostima, odnos izmedu vode 1
podredenih, motivaciju podredenih, te vrijednosti organizacije, ukljucujuci i vrijednosti po

kojima pojedinci djeluju. U svijetu transformacijskog vodstva rije¢i kao $to su vizija, kultura,
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vrijednosti, razvoj i suradnja dobivaju smisao (Fairholm, 2001:2). Kako bi dodatno
rasvijetlio svoju teoriju vodstva, Burns je uveo jo$ jednu znacajnu distinkciju. RijeC je o
razlici izmedu transformacijskog 1 transakcijskog vodstva. Razvidno je kako
transformacijsko vodstvo paznju usmjerava na osobnu domenu interakcija unutar
organizacije. Drugacije receno, ono se izgraduje na individualiziranoj interakciji, Sto za
posljedicu ima kvalitetniju komunikaciju i viSu razinu brige za dobrobiti svih. Suprotno
tome, transakcijsko vodstvo pociva na hladnijem odnosu razmjene izmedu vode i
sljedbenika kao $to je nagradivanje za dobro obavljen posao i kaznjavanje za lose obavljen
posao, te na sustavu nadzora s ciljem ostvarivanja zacrtanih ciljeva (Lu, Hsu i Lee, 2016:78).
Primjer takve razmjene vidljiv je kod politicara koji dobiju glasove jer obecaju bira¢ima
kako nece uvoditi nove poreze. Transakcijsko vodstvo pokazuju i menadZeri koji onim
zaposlenicima koji ostvare zacrtane ciljeve nude promaknuce (Northouse, 2010:176). Autori
koji razlikuju menadzere 1 vode tvrdit ¢e kako je transakcijsko vodstvo srZ menadZmenta, no

ne i vodstva.

Transakcijsko vodstvo temelji se na pogodbi, a javlja se u trenutku kad jedna strana
preuzme inicijativu i ostvari kontakt s drugom s ciljem razmjene odredene vrijednosti, §to
vodi ka pogodbi: ,,Razmjena moze biti ekonomske ili politicke ili psiholoske prirode:
razmjena dobara ili jedne vrijedne stvari za novac; trgovanje glasovima izmedu kandidata i
gradana ili izmedu zakonodavaca; ljubaznost drugoj osobi u razmjenu za voljnost da se
saslusaju problemi (Burns, 1978:19). Iako se ¢in vodstva u navedenim primjerima dogodio,
to nije vodstvo koje ,,veZe vodu i sljedbenika zajedno u obostranu i kontinuiranu teznju za
visom svrhom® (Burns, 1978:20). Transakcijski voda ne pristupa individualno potrebama
podredenih niti je usredotoc¢en na njihov razvoj, a njegov/njezin utjecaj prisutan je ,,zato $to
je podredenima u najboljem interesu Ciniti ono Sto voda zeli* (Northouse, 2010:185). Uz
¢imbenik procesa razmjene, odnosno dogovorne nagrade kojim voda nastoji posti¢i dogovor
o tome S$to se mora uciniti te koje ¢e naknade biti pruzene za uc¢injeno, drugi ¢imbenik koji
karakterizira transakcijsko vodstvo je korektivno upravljanje. Korektivno upravljanje
podrazumijeva korektivne kritike, negativne povratne informacije i negativno potkrepljenje.
Navedeni korektivni postupci poduzimaju se ukoliko je voda uocio/uoc€ila pogresku ili
krenje pravila od strane sljedbenika te ukoliko se nisu zadovoljile norme (Northouse,
2010:1bid).

Otprilike u isto vrijeme kad i Burns objavljuje svoje videnje transformacijskog

vodstva, R.J. House objavljuje teoriju o karizmati¢cnom vodstvu koje dijeli mnogo elemenata
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s transformacijskim. Inicijalno znacenje rije¢i "karizma" oznacavalo je "dar" koji je obi¢no
rezerviran za vode koji svojim utjecajem cine da njihovi sljedbenici ostvaruju izuzetne
rezultate. Nerijetko takvi vode predstavljaju odmak od uobicajenog, odnosno izuzetak u
odnosu na druge, te putem svog nac¢ina vodstva ostvaruju velike socijalne promjene (House,
1976:4). Jednu od najpopularnijih razrada koncepta karizme dao je sociolog Max Weber koji
je tvrdio kako su karizmati¢ni vode oni koji se bave uzvisenim misijama ili slijedom akcija
koje se pokazuju iznimno privlaénima njihovim potencijalnim sljedbenicima. Sljedbenici
takve vode smatraju izuzetno talentiranim pojedincima ¢ije osobine opisuju kao nadljudske,
nadnaravne ili iznimne (House, 1976:1bid). Medutim, House tvrdi kako je "dar" kojeg
karizmaticni vode posjeduju u stvarnosti kompleksna interakcija osobnih obiljezja,
ponasanja koje vode pokazuju, karakteristika sljedbenika, i odredenih situacijskih faktora
(House, 1976:10). Za osobna obiljezja, House istiCe tri glavne karakteristike razvidne kod
voda koji imaju karizmati¢ni efekt,!! a to su: ekstremno visoka razina samopouzdanja,
dominacija i snazno uvjerenje u moralnu ispravnost svojih uvjerenja (House, 1976:1bid). Uz
to Sto posjeduju odredena obiljezja li¢nosti, karizmati¢ni vode pokazuju 1 specifi¢ne oblike
ponasanja. Tako oni djeluju s ciljem da njihovi sljedbenici usvoje vrijednosti koje oni sami
dijele. Kao primjer navedenog ponasanja Northouse isti¢e transformacijskog i karizmatskog
vodu Mahatmu Gandhia Koji je zagovarao nenasilje i bio uzor gradanske neposlusnosti, te je
druge poticao da usvoje vrijednosti nenasilja i da se ne pokoravaju vlastima. Nadalje,
karizmati¢ni vode svojim ciljevima pridaju moralni prizvuk te sljedbenicima prenose visoka
oc¢ekivanja, no istovremeno izrazavaju vjeru u sposobnosti sljedbenika za ispunjenje tih
o¢ekivanja. Takvo ponasanje kod sljedbenika povecava osje¢aj kompetentnosti i
ucinkovitosti. Iskazivanjem visokih ocekivanja i pomaganjem sljedbenicima da razviju
osjecaj sigurnosti 1 samoucinkovitosti, karizmati¢ni vode jacaju vezu izmedu identiteta
sljedbenika i kolektivnog identiteta organizacije. 1z toga je razvidno da transformacijsko
vodstvo rezultira u¢inkom sljedbenika koji nadilazi ono §to je bilo ocekivano od njih
(Northouse, 2010:179-184).

Kao tre¢i autoritet na podrucju transformacijskog vodstva koji je proSirio radove
Burnsa i Housea nalazi se B.M. Bass. Bass je veéu pozornost pridavao potrebama

sljedbenika nego potrebama vode te je naglasak pritom stavljao na emocionalne elemente i

11 Ovdije je vidljivo da House radi distinkciju izmedu karizmati¢nih voda i voda koji samo uzrokuju karizmatski
efekt na sljedbenike. Tako on tvrdi kako je potpuno moguce da se vode koji imaju karizmatski ucinak samo
predstavljaju kao iznimno samouvjereni pojedinci sa snaznim uvjerenjima u moralnu ispravnost svojih
vrijednosti, no uistinu ne vjeruju ni sami u sebe ni u svoja uvjerenja. Stoga je moguce kako neki vode imaju
karizmatski u¢inak zbog svoje sposobnosti da se ponasaju kao da imaju navedene stavke (House, 1976:10).
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podrijetlo karizme koju je promatrao kao nuzan, ali ne i dovoljan uvjet za transformacijsko
vodstvo (Northouse, 2010:180). Bass pronalazi ¢etiri ¢imbenika transformacijskog vodstva,
od kojih se prvi Cimbenik naziva idealizirani utjecaj, odnosno karizma. Vode su
sljedbenicima snazni uzori te se, shodno tome, sljedbenici poistovje¢uju s njima i jako ih
zele oponasati. Takav odnos obiljezava uzajamno postovanje i povjerenje. Takvi vode
obi¢no imaju visoke moralne standarde te sljedbenicima pruzaju viziju i osjec¢aj vaznosti,
dok sljedbenici ocekuju da ¢e vode uciniti ono §to je ispravno. Za Cimbenik karizme
karakteristicno je da opisuje posebne pojedince koji lako postizu da drugi Zele slijediti
njihovu viziju. Drugi je ¢imbenik inspirativna motivacija sljedbenika da budu predani i da
rade na ostvarenju zajedniCke vizije organizacije. Vode se pritom sluze simbolima i
emocionalnim apelima kako bi napore ¢lanova usredotocili na postizanje zajednickih ciljeva.
Treci je ¢imbenik intelektualno poticanje koji ukljucuje vodino poticanje sljedbenika na
kreativnost i misaonu samostalnost. Takvo poticanje sljedbenika rezultira njihovim
propitivanjem vlastitih uvjerenja i vrijednosti te uvjerenja i vrijednosti koje zastupa voda.
Cetvrti ¢imbenik je individualizirani pristup, a primjenjuju ga vode koji vode brigu o
pojedina¢nim potrebama sljedbenika. Tako voda nekim zaposlenicima moze pruzati snaznu
privrzenost, a prema nekima se moze odnositi s odredene distance, ovisno o individualnim

potrebama sljedbenika (Northouse, 2010:181-184).

Transformacijsko vodstvo podrazumijeva stvaranje kulture ,,u kojoj se zaposlenici
osjecaju osnazeni i1 ohrabreni za slobodno raspravljanje i iskuSavanje novih stvari®
(Northouse, 2010:190). Preduvijet za to jest stavljanje potreba sljedbenika na prvo mjesto. U
izvjesnom smislu takvi su vode socijalni arhitekti koji drugima pojasnjavaju vrijednosti 1
norme koje se pojavljuju u organizaciji. Budu¢i da ljudi trebaju znati svoje uloge i razumjeti
na koje na¢ine oni pridonose $iroj svrsi organizacije, transformacijski su vode izuzetno
involvirani u kulturu organizacije. Kroz taj proces oni izgraduju povjerenje kod sljedbenika
te poticu suradnju S njima, $to na kraju rezultira time ,,da se ljudi osjecaju dobro zbog samih

sebe i svojega doprinosa opem dobru® (Northouse, 2010:1bid).

Proucavajuci razlicite pristupe vodstvu, uocava se jedna vrsta kontinuuma gdje se na
jednoj strani nalaze oni vode koji poti¢u razmjenu razmisljanja svih ¢lanova skupine,
odnosno djelatnika, koji na taj na¢in aktivno participiraju u stvaranju kulture organizacije
koja dopusta inovaciju, kreativnost i misaonu demokraciju svih, dok se s druge strane nalaze
oni vode koji centraliziraju sav autoritet, zapovijedaju i o¢ekuju pokoravanje sljedbenika

oslanjajuci se na legitimnu mo¢ koju imaju po zakonu te na mo¢ nagradivanja i kaznjavanja.
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3.2. AUTOKRATSKO - DEMOKRATSKI KONTINUUM

Razli¢iti pristup vodstvu kojeg voda zastupa odreduje naCine na koje on/ona
primjenjuje svoj autoritet te nac¢ine na koje postupa s podredenima. U tom smislu, ponasanje
koje voda primjenjuje (autoritarno, demokratsko) ima veliko znacenje za kvalitetu
obavljenog posla i za zadovoljstvo poslom medu podredenima u odredenoj organizaciji.
Istrazivanja su pokazala da je ponaSanje vode u tijesnoj vezi sa zalbama djelatnika,
napustanjem posla, odsustvom s posla te nesre¢ama na poslu (Bili¢i¢, 1993:69). Nakon druge
polovice proslog stoljeCa zapocelo se s istraZzivanjem stilova vodstva u dobrim i slabim
odjeljenjima raznih organizacija, gdje su kao mjerila za dobro i slabo bila produktivnost,
odsustvo s posla, napuStanje posla i motivacija za rad. Istrazivanja su rezultirala
pronalaskom kako dobra odjeljenja imaju vode koji su usmjereni prema svojim djelatnicima,
a slaba odjeljenja imaju vode usmjerene prema poslu. Oni usmjereni prema ljudima
pokazivali su brigu za podredene 1 uvazanje njihovih osjecaja, dok su vode usmjerene prema
poslu pridavali svu paznju proizvodnji te su podredene uporno upucivali na izvrSavanje
zadataka posla (Bili¢i¢, 1993:70). Za vode usmjerene prema ljudima karakteristiCan je
demokratski stil vodenja, a za vode usmjerene isklju¢ivo prema poslu, autokratski stil
vodenja. Suvremeno vrijeme, tvrdi Poloski, donosi potrebu za vodama Koji primjenjuju
demokratski, odnosno "mekan” na¢in vodenja, u suvremenoj literaturi nazivan i "Zenskim"
stilom vodenja: ,,Da bi ljudi u potpunosti iskoristavali svoje potencijale i da bi bili
zainteresirani stalno uciti 1 produbljivati svoja znanja 1 vjesStine u organizacijske svrhe,
potrebno je koncipirati organizacije da se oni u njima osje¢aju dobro, kao kod kuce, da im
budu odani 1 da Zele ostvariti njihove ciljeve, odnosno da im ciljevi budu identi¢ni sa
ciljevima organizacije” (Pologki, 2003:39). "Zenski" se stil naziva jo§ i ,,"emotivnim",
prijateljskim, kolegijalnim, transformacijskim ili interaktivnim, a takoder i demokratskim ili
participativnim stilom vodenja“ (Poloski, 2003:40). Demokratski stil vodenja karakterizira
suradnja s podredenima o predloZzenim akcijama i odlukama te ohrabrivanje na njihovo
sudjelovanje u svim vrstama odluka i na svim razinama odlu¢ivanja (Poloski, 2003:41).
Poznavanje podredenih, visoko razvijene interpersonalne vjestine, poticanje participacije,
dijeljenje odgovornosti i informacija, poticanje samopostovanja, entuzijazma i zadovoljstva
poslom te timski rad, glavna su obiljeZja demokratskog vodstva. Clanovi demokratski
vodene skupine ne isticu posluSnost i ne pot€injavaju se, ve¢ pokazuju spremnost na
suradnju. lako voda preuzima najve¢i dio odgovornosti, sljedbenici takoder osjecaju

odgovornost za rad 1 uspjeh cijele radne skupine. Naizgled paradoksalno, ali zbog veceg
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stupnja slobode, a time i ve¢eg osobnog dostojanstva, djelatnici u demokratski vodenim
organizacijama ostvaruju vecu identifikaciju s organizacijom te su viSe involvirani u
ostvarivanje zajednickih ciljeva organizacije. U takvim uvjetima prevladava "mi-dozivlja;"
gdje se grupa i bez prisustva vode ponasa odgovorno i djeluje gotovo jednako kao i prije te
je tako spremna odolijevati frustracijama i medusobnom optuzivanju prilikom teskih,

odnosno kriti¢nih situacija (Perhari¢, 1976:130-131).

S druge strane spektra nalazi se autokratski stil vodstva u kojem voda ,,nije nista
drugo nego "orkestar od jednog svirac¢a" (Brown, 1962:142). Takav stil se naziva i "muski",
samostalni ili transakcijski stil vodstva, a najbolje se opisuje rije¢ima kao $to su odlu¢nost,
odvaznost, snaga, sigurnost, agresivnost, objektivnost, logi¢nost, samouvjerenost,
odlucnost, Zestina 1 sl. (Poloski, 2003:40). Karakteristicno za takve vode jest preuzimanje
potpune odgovornosti za rad grupe te, shodno tome, striktna kontrola djelatnika. Navedeno
implicira komunikaciju u jednom smjeru i nedovoljnu razinu slobode i samostalnosti
podredenih da razvijaju 1 unapreduju medusobnu suradnju (Perhari¢, 1976:129). Brown za
takvog vodu tvrdi kako on/ona ,,hvali 1 kudi po vlastitoj volji i u vecini slucajeva drzi se po
strani od zivota svoje grupe‘ (Brown, 1962:142). Voda koji primjenjuje "muski" stil vodenja
centralizira svu vlast, zapovijeda i oCekuje pokoravanje, a uspjeh promatra kao seriju
transakcija s podredenima — nagrade za pruzene usluge, odnosno kazne za neuspjesno
izvrSavanje zadataka. Nadalje, autokratski vode u svima vide konkurente u borbi za polozaj
1 prevlast, a buduc¢i da smatraju kako stalna konkurencija motivira zaposlene da rade bolje 1
vise, tako i medu podredenima potiu natjecateljske odnose (Poloski, 2003:40). Umjesto
interaktivnog odnosa s podredenima, oni njeguju instrumentalne odnose gdje su zaposlenici
samo sredstvo za ostvarivanje ciljeva. Fokusiranje na pobjedu, sklonost kritici prije nego
pohvali, fiksiranost na postizanje ciljeva i izvrSavanje zadataka, a ne usmjerenost na proces
obavljanja zadataka i meduljudske odnose koji pritom postoje, glavna su obiljezja

autokratskog stila vodenja (Poloski, 2003:41).

Medutim, navedene karakteristike autokratkog i demokratskog vodstva ne moraju
biti jedine koje postoje kod odredenog vode. Tako primjerice previse slobode koju
demokratski pristup omogucuje podredenima, moze dovesti do "laissez faire" stila vodstva,
gdje se podredenima pruza potpuna sloboda, $to moze rezultirati anarhijom (Brown,
1962:142). O skretanjima do kojih moze do¢i kod autokratskog kao i demokratskog stila
vodstva Brown tvrdi: ,Mogu postojati dobronamjerni despoti i ocinski tirani koji

pojedincima ostavljaju izvjesnu slobodu. Isto tako mogu postojati labavi demokratski savezi
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Sto grupe samo djelomi¢no povezuju. Ponekad demokratski sistem moze biti strozi od
autokratskog, jer je u demokraciji odlucuju¢a volja grupe kojoj se pojedinac mora
pokoravati, dok je u autokratskom sistemu jedina kontrolna instancija — sam voda“ (Brown,
1962:142-143).

Tradiciji pomorskog zanimanja pripada "muski", odnosno autokratski stil vodstva,
gdje je prisutno ,,0dgajanje u duhu bezuvjetna odgovora na naredbu i stavljanje u polozaj u
kojemu podredeni ne dovode u pitanje odluke nadredenih i gotovo gaje kult svemoénog
formalnim odnosima obiljeZenima strogom hijerarhijom medu rangovima, potrebno je
razjasniti koncept tzv. krivulje autoriteta koji se koristi kako bi se opisao odnos izmedu
razli¢ito rangiranih ¢lanova posade (Grech, Horberry 1 Koester, 2008:83). Tako krivulja
autoriteta moze biti niska/ravna ili visoka/strma s obzirom na na¢in komunikacije izmedu
dvoje ljudi. Na primjeru odnosa izmedu dva ¢lana posade, krivulja autoriteta rezultat je
kombinacije autoriteta zapovjednika 1 asertivnosti prvog ¢asnika, odnosno ostatka posade.
Tako autoritet zapovjednika moze biti jako izrazen, a asertivnost posade niska, Sto bi krivulju
autoriteta ¢inilo strmom. S druge strane, ukoliko se izrazenom autoritetu suportstavlja
izrazena asertivnost, Krivulja autoriteta je ravnija. Nadalje, kod koncepta krivulje autoriteta
postoji distinkcija izmedu formalne krivulje autoriteta koja se temelji na rangiranosti izmedu
dva ¢lana posade, primjerice zapovjednik je rangiran viSe nego prvi Casnik, 1 neformalne
krivulje autoriteta koja se temelji na ponaSanju pojedinca, komunikaciji i stilu vodstva koji
vlada na brodu, primjerice dva ¢lana posade istog ranga, a razli¢itih godina i iskustva (Grech,
Horberry i Koester, 2008:85). Opasnostima koje strma krivulja autoriteta nosi svjedoce
brojni primjeri pomorskih nezgoda gdje su se nizi ¢lanovi posade, unato¢ tome Sto su znali
gdje je visi ¢lan posade pogrijesio, suzdrzavali da iznesu svoje miSljenje ne bi li ugrozili
autoritet viSeg ¢lana posade. SuzdrZavanje, odnosno povlacenje je najcesca reakcija ¢lanova

posade na autokratski stil vodstva (Grech, Horberry i Koester, 2008: 1bid).

3.3. VODSTVO NA BRODU

Pomorska industrija primjer je kompleksnog, i sa sigurnosnog aspekta kritiénog
radnog sustava gdje se i manji incidenti mogu razviti u ozbiljne havarije koje rezultiraju

ugrozom ljudi, okolisa, broda i tereta (Borgersen et al., 2013:1). Perrow tvrdi kako pomorska

36



industrija kao takva uvjetuje pojavu ljudskih gresaka poradi svojih specifi¢nih karakteristika,
kao sto je hijerarhijska struktura brodske organizacije, ekonomski pritisak, medunarodni
propisi, i dr. (Charlsen, 2009:4). Shodno tome, u cjelokupnoj pomorskoj zajednici danas
postoji generalni stav stavljanja aspekta sigurnosti na prvo mjesto, sto sigurnosti daje status
integralnog dijela pomorskog zanimanja (Borgersen et al., 2013:1). Istrazivanja sigurnosno
rizinih organizacija pokazuju kako samo uskladivanje sa sigurnosnim propisima i
regulacijama nije dovoljno da se zadrzi dostatna razina sigurnosti. Sigurnosno prihvatljivo
izvr§avanje aktivnosti, uz tehnoloska poboljsanja te standardizirane operativne i sigurnosne
propise, treba i¢i dalje i uklju¢ivati takoder i psihosocijalni aspekt (Boergersen et al.,
2013:2).

Pojedini autori smatraju kako je smanjenje rizika te povecanje razine sigurnosti
moguce putem implementacije timskog nacina rada na brodovima i opcenito poboljSanjem
ljudskih odnosa, ¢ime se vodstvo prepoznaje kao centralno za kvalitetu izvrSavanja
aktivnosti na brodu. Tako Perrow istice timski rad kao znacajan faktor koji utjeCe na
sigurnost izvrSavanja aktivnosti U pomorskoj industriji te tvrdi kako bi posada trebala biti
uvjezbana da djeluje kao tim, a oprema bi trebala biti dizajnirana da odrzi timski rad. Kljuéni
faktori koje Perrow isti¢e u timskom radu jesu nadgledanje rada, izrazavanje ideja kad je to
nuzno, dijeljenje i provjera mentalnih modela posade i podijeljena odgovornost (Charlsen,
2009:4). 1z pogleda na navedene faktore u timskom radu, moZe se uociti sli¢nost s
demokratskim, transformacijskim, odnosno participativnim na¢inom vodenja u kojem voda
svoje podredene poti¢e da izrazavaju svoje prijedloge medu sobom te tako aktivno sudjeluju
u aktivnostima, svatko sa svojim dijelom odgovornosti, uz odredeni nadzor, odnosno
koordinaciju vode. Brojna istrazivanja potvrdila su zna¢aj koji voda ima na kogniciju svojih
sljedbenika, njihovo ponaSanje, te u konacnici performans. Stoga se istrazivanja pocinju
usmjeravati na nacine na koje vodstvo u organizaciji moze uvjetovati i oblikovati pozitivnu
organizacijsku klimu te shodno tome poboljsati razinu kvalitete djelovanja organizacije
(Boergersen et al., 2013:2-3).

U evaluaciji radnih uvjeta pomorske industrije s ciljem poboljsanja kulture
sigurnosti, doslo se do spoznaje kako za povecanje razine sigurnosti u pomorskoj industriji
veliku ulogu ima spremnost viSe pozicioniranih zaposlenika da prihvate kritiku i imaju
otvorene poglede. Takoder je ustanovljeno da u pomorskoj industriji nije dovoljna samo
implementacija medunarodnih propisa poput ISM koda (International Safety Management

Code), ve¢ je potrebno stvoriti okruzje slobodne i viSesmjerne komunikacije medu
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zaposlenicima (Grech, Horberry 1 Koester, 2008:141). Dakle, prihvacanje kritike,
posjedovanje Sirine pogleda na probleme koji se javljaju, te stvaranje okruzja u kojem se
pomorci osjecaju slobodno, a ne sputano, okruzja u kojem se mogu obratiti svojim
nadredenima bez osjecaja manje vrijednosti i zakoCenosti, jesu faktori koji pospjesuju
kvalitetu izvrSavanja aktivnosti. To su ujedno i faktori karakteristicni za timski rad,

demokratski, odnosno "Zenski" na¢in vodenja podredenih.

S navedenim, jasnijima se pokazuju spoznaje istrazivaca teorije vodstva koji
prednost daju upravo demokratskom, otvorenom, "Zenskom", odnosno transformacijskom
pristupu koji pospjesuje timski rad 1 suradnju te naglaSava poboljSanje tzv. "mekanih"
vjestina voda. U pomorskoj zajednici navedeno se prepoznalo uvodenjem tzv. Crew resource
management programa koji naglasak daje ne-tehnickim vjestinama, odnosno vjestinama
upravljanja ljudskim potencijalima u koje spadaju: vodstvo i izgradnja tima, upravljanje
vremenom i zadacima, znanje 0 stavovima i ponasanju posade, implementacija efektivne
komunikacije, rjesavanje konflikta, znanje o utjecaju stresa i zamora, individualne razlike
posade, rjeSavanje problema i donoSenje odluka, stanje broda i1 svijest o automatizaciji
(Grech, Horberry i Koester, 2008:146-148). Kao preduvjet uspjeSnosti u upravljanju
ljudskim potencijalima u pomorstvu, Pergovi¢ i Kukobat u svom istrazivanju isti¢u tzv.
liderski pristup vodenja, koji je usmjeren na uspostavljanje intenzivne komunikacije,
konstantne edukacije, motiviranja i participacije posade u timskom okruzenju na nac¢in da se
razvija grupni identitet i zajednicki interes stavlja ispred osobnog. Takoder tvrde kako se na
taj na¢in smanjuje i opasnost od pomorskih nesre¢a i omogucuje sigurna plovidba (Pergovi¢
i Kukobat, 2018:281). Stovise, Xhelilaj i Sakaj u svom istrazivanju isti¢u uéinkovito vodstvo
medu viSim Casnicima kao ,,esencijalno za poziciju pomorskih ¢asnika koji su ukrcani na
brod* (Xhelilaj i Sakaj, 2018:78). Do sli¢nog zakljucka dosli su Borgersen i suradnici tvrdeci
kako zapovjednikova organizacija posla i vjestine vodstva vr$e sveobuhvatni utjecaj na zivot
i rad pomoraca na brodu (Borgersen et al., 2014:2). Uzevsi u obzir specifi¢ne uvjete plovidbe
brodom koji podrazumijevaju visoku razinu rizika od nesreca, teSke vremenske uvijete,
dodatnu odgovornost, povecanu razinu stresa i zamora te socijalnu izolaciju, u€inkovitost
stila vodstva ovisi takoder i 0 zahtjevima situacije u kojoj se ¢lanovi posade nalaze. Tako u
situacijama koje zahtijevaju brzo donosenje odluka, te u situacijama kada ne postoji dovoljna
razina discipline i kompetencija medu podredenima, autokratski stil vodstva moze biti
prikladan (Xhelilaj i Sakaj., 2018:78). Obrnuto, kad su na brodu prisutni kompetentni

Casnici, zapovjednik moze odabrati stil vodstva "laissez faire" te tako riskirati da jedan od
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Casnika progresivno pokusa preuzeti vodstvo na brodu, smatraju¢i kako je on pravi
zapovjednik (Grech, Horberry i Koester, 2008:86). Unato¢ navedenom, istrazivanja
pokazuju kako dominantan stil vodstva na brodu ipak treba biti demokratski, koji se
pokazuje u¢inkovitijim za ve¢inu situacija. Medutim, bitno je napomenuti da neke situacije
na brodu zahtijevaju brze odluke te se demokratsko vodstvo u takvim situacijama najéesce
moze pokazati kao nedovoljno ucinkovito (Xhelilaj i Sakaj, 2018:78). Do jednakog
zakljucka dolaze i Grech, Horberry i Koester tvrde¢i kako demokratski pristup omoguéuje
stvaranje sinergije medu Clanovima posade te je stoga preferirani pristup u normalnim
uvjetima. Medutim, u odredenim situacijama koje su izvanredne, potrebno je da se odstupi
od demokratskog stila vodstva i okrene prema, primjerice, autokratskom stilu (Grech,
Horberry i Koester, 2008:86).

Centralnu ulogu u vodstvu na brodu, a tako i u oblikovanju ozraéja i nacina
komunikacije koji ¢e biti zastupljeni na brodu, zauzima zapovjednik. Mjesto i znacaj
zapovjednika na brodu u prvi plan stavljaju njegove/njezine postupke i vjestine kao
najutjecajnije faktore za odnose medu posadom: ,,0sobne i stru¢ne kvalitete zapovjednika, a

posebno njegova umjesnost u vodenju broda su najvazniji‘ (Arnautovic¢, 1984:202-203).

3.3.1. Zapovjednik — voda na brodu

Zapovijednici na brodovima su vode tima koji su odgovorni za upravljanje skupinom
razli¢itih pojedinaca u socijalno izoliranoj okolini. Nerijetko se suocavaju S neizvjesnim
situacijama ugroze zivotne sigurnosti ¢lanova posade te potencijalnog gubitka imovine
(Theotokas, Lagoudis i Kotsiopoulos, 2014:321). U kontekstu vodstva, najznacajnije
karakteristike radnih uvjeta na brodu jesu visoka razina hijerarhijske strukture i sve one
odlike koje brod dijeli s konceptom "totalne institucije”. U takvim uvjetima zapovjednikova
je odgovornost da koordinira rad ¢lanova posade koji se razlikuju po sklonostima, navikama,
kulturoloSkoj pozadini i1 psiholoskoj strukturi. Takva koordinacija ¢ini moguc¢im ucinkovito
vrSenje svih operacija na brodu. Zapovjednikova je odgovornost podrzana medunarodnim
pomorskim zakonima koji mu/joj pridaju ulogu upravitelja na brodu (Theotokas, Lagoudis i
Kotsiopoulos, 2014:322). Kao uvjet za ispravno zapovjednikovo koordiniranje rada u
slozenim situacijama svojstvenim brodu, Bieli¢ isti¢e prepoznavanje i ispravno tumacenje
osnovnog psiholoskog portreta pojedinih ¢lanova posade te njihovih moguénosti (Bieli¢,

1998:107). Uz to $to ima najveci utjecaj na meduljudske odnose na brodu, zapovjednik
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preuzima i funkcije ,planera i izvrSitelja strucnjaka, vanjskog predstavnika profesije,
nadzornika unutarnjih odnosa, djelitelja nagrada i kazni, presuditelja i posrednika u svadama
1 sporovima, davatelja dobrog primjera, o¢inske figure i kad stvari krenu nagore, zrtvenog
janjeta® (Gjuki¢ i Stojanovi¢, 2002:88). Uz navedene osnovne funkcije koje uloga
zapovjednika nosi, Bili¢i¢ istice Sest dodatnih funkcija koje mogu postati i osnovne, a u

kontekstu pomorstva pokazuju se iznimno znacajnima (Bili¢i¢, 1993:65):

1. Voda kao uzor ponasanja moze svojom Stru¢noscéu, na¢inom izvrSavanja posla i
ljudskim osobinama igrati vaznu ulogu kao model kojeg ¢e mladi i nize rangirani
pojedinci mo¢i slijediti 1 oponasati.

2. Voda kao simbol jedinstva grupe pomocu svog ugleda odrzava grupu povezanom te
tako suzbija omalovaZavanje grupnih ciljeva, rezultata 1 ljudi. Navedeno je od
posebnog znacaja kod prekooceanske plovidbe kada zbog monotonije, nagomilanog
stresa i frustracije pomorci doZivljavaju opce stanje kao loSe te se mogu okrenuti
jedni protiv drugih.

3. Voda kao zamjena za osobnu odgovornost moze pruziti osjecaj olakSanja u
situacijama kada ¢lanovi posade s manjim iskustvom i znanjem nemaju dovoljno
psihi¢ke snage da donesu odredene odluke. Tada im voda sluzi kao oslonac uz kojeg
mogu sacuvati Samopostovanje i mir.

4. Voda kao kreator opcéih stavova, normi i uvjerenja oblikuje organizacijsku klimu
koja vlada na brodu budu¢i su nize rangirani i mladi ¢lanovi posade skloni prihvatiti
I njegove/njezine svjetonazorske iskaze kao svoje.

5. Voda kao osoba pozitivne identifikacije moze drugima posluziti za ispunjenje
emocionalne potrebe za dobrim roditeljem. Takva potreba je psiholoske naravi te nije
rijetka, a njoj svjedoci i ¢injenica da se u mnogim skupinama voda dozivljava kao
otac/majka.

6. Voda kao osoba za okrivljavanje i iskaljivanje bijesa omogucuje da ¢lanovi grupe
uslijed svojih uzastopnih neuspjeha pronadu Zrtvenog jarca na koga ¢e usmjeriti

nakupljene agresije i razoCaranja.

Medutim, bitno je napomenuti da u stabilnim i timski orijentiranim posadama ve¢inu
ovih funkcija zapovjednik ne mora obavljati sam (Gjuki¢ i Stojanovi¢, 2002:88). Isto tako,
u nekim grupama nisu potrebne sve navedene aktivnosti, a neke od tih aktivnosti mogu

obavljati 1 drugi ¢lanovi posade (Bili¢i¢, 1993:65).
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Kako bi svoju ulogu vode zapovjednik izvrsavao Sto kvalitetnije, uz navedene
funkcije, od njega/nje se takoder ocekuje da posjeduje, odnosno razvije i odredene osobine.
Tako se iz ankete provedene medu pomorcima trazilo da navedu osobine koje o¢ekuju od
svojih zapovjednika (Gjukic i Stojanovié, 2002:88). Odgovori ispitanika svodili su se na
oc¢ekivanja da zapovjednik kvalitetno organizira posao, dobro poznaje posao, dobro i
pravedno postupa s pomorcima, savjetuje se sa suradnicima i uzima u obzir njihova misljenja
i prijedloge te je samostalan i inicijativan u radu. Nadalje, zapovjednik kakvog ocekuju
pomorci ,,nije sklon ogovaranju i tuzakanju, dosljedan je, nije prevrtljiv, ne mijenja stalno
misljenje* (Gjukic¢ i Stojanovi¢, 2002:1bid). Uz to, dobar zapovjednik pohvaljuje dobar rad,
pokazuje interes za osobne probleme pomoraca, drustven je 1 veseo, a zadatke izdaje jasno 1
razumljivo (Gjuki¢ i Stojanovi¢, 2002:88-89). Navedeni odgovori svjedoce o potrebi za
zapovjednicima koji ¢e dijeliti karakteristike voda koje su vidljive u transformacijskim,

"Zenskim", odnosno demokratskim ili participativnim vodama.

Istrazuju¢i misljenje studenata diplomskog studija pomorskog menadzmenta u
Norveskoj o tome koje karakteristike vode u pomorskoj industriji trebaju posjedovati, Fjaerli
i suradnici dosli su do zakljucka kako karizmati¢no, tj. transformacijsko vodstvo/vodstvo
utemeljeno na vrijednostima, vodstvo usmjereno na tim te participativno vodstvo u
pomorskoj industriji u najve¢oj mjeri doprinose izvrsnosti u upravljanju ljudima (Fjaerli,
Overgard i Westerberg, 2015:109). Pritom su se koristili univerzalnom skalom Sest tipova
vodstva'? medu kojima su, uz navedene, jo§ i Samozastitno vodstvo, vodstvo usmjereno na
Covje€nost i samostalno vodstvo. U opisima navedenih Sest skala vodstva, karizmati¢no
vodstvo/vodstvo utemljeno na vrijednostima odlikuje sposobnost nadahnjivanja i
motiviranja podredenih. Karizmati¢ni vode zbog snaznih uvjerenja ocekuju visok
performans sljedbenika te su skloni samopozrtvovnosti, povjerljivosti, odlu¢nosti i
usmjerenosti na uradak. Vodstvo usmjereno na tim naglasak stavlja na izgradnju zajednistva
i implementaciju zajedni¢kog cilja medu grupu. Ta vrsta vodstva ukljucuje suradnju,
povezanost, diplomaciju i susretljivost. Participativno se vodstvo reflektira na stupanj do
kojeg vode ukljucuju sljedbenike u proces odlucivanja i implementaciju doneSenih odluka.
Ono ukljuuje sudjelovanje, a ne autokraciju. Vodstvo usmjereno na covjecnost
podrazumijeva obzirnog vodu koji pruza podrSku svojim podredenima te ukljucuje

suosjecanje 1 velikodusnost u ophodenju s drugima. Samozastitno vodstvo podrazumijeva

12 Navedena skala produkt je projekta GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness),
gdje su se internacionalni stru¢njaci na podrucju vodstva ujedinili kako bi na empirijski naéin iznasli
univerzalne atribute koji doprinose ili djeluju inhibitorno na kvalitetu vodstva (Javidan et al., 2006:73).
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ponasanja koja osiguravaju sigurnost i zasti¢enost vode i skupine. Voda koji prakticira takav
stil vodstva zabrinut je za svoj status, poti¢e sukobe, zasticuje sebe te se podreduje
procedurama. Samostalno vodstvo orijentira se na individualnost, samostalnost i
jedinstvenost u vodenju (Javidan et al., 2006:73). Za istrazivanje provedeno sa studentima
pomorskog menadzmenta bitno je spomenuti kako su samozastitno vodstvo i samostalno
vodstvo ocijenjeni kao pristupi koji djeluju sputavajuce za kvalitetu vodstva, dok je vodstvo
usmjereno na Covjecnost bilo zadnje na listi pozitivnih pristupa kao ono koje najmanje

doprinosi kvaliteti vodstva (Fjaerli, Overgard i Westerberg, 2015:109).

Studija koju su napravili Theotokas i suradnici ispitujuéi profil vodstva kod
zapovjednika duge plovidbe, takoder je potvrdila znacaj transformacijskog pristupa vodstvu
kao faktora koji smanjuje rizik od razvijanja konfliktnih odnosa medu posadom (Theotokas,
Lagoudis i Kotsiopoulos, 2014:327). Ispituju¢i misljenja 45 zapovjednika 5 razli¢itih
nacionalnosti, Theotokas i suradnici otkrili su kako vecina njih smatra kako je demokratski
i participativni pristup vodstvu efikasniji od autokratskog. U upitniku su pitali zapovjednike
trebaju li pruzati smjernice bez pritiska sljedbenika, gdje se vise od 80% ispitanika izjasnilo
da se slaze, odnosno jako slaze, dok se 60% ispitanika izjasnilo kako je poZeljno ohrabriti
zaposlenike da preuzmu inicijativu i da rade bez nadzora. Medutim, kad su upitani trebaju li
zaposlenici biti pod nadzorom dok izvrSavaju svoje duznosti, vise od 65% ispitanika
odgovorilo je da se slaze i jako slaze (Theotokas, Lagoudis i Kotsiopoulos, 2014:332). Kad
su pitanja postala specifi¢nija i referirala se na kompleksne situacije koje se ¢esto javljaju na
brodu, zapovijednike se trazilo miSljenje trebaju li pustiti podredene da se sami nose S
problemima, gdje je samo 25% ispitanika odgovorilo da se slaze i jako slaze. Povrh toga,
95% ispitanika smatra kako je odgovornost vode da izdaje zapovijedi i pojasnjava procedure
(Theotokas, Lagoudis i Kotsiopoulos, 2014:333). Bitno za istaknuti u istraZzivanju je i to da
vec¢ina zapovjednika smatra kako vodstvo nije vezano za osobine li¢nosti pojedinca, ve¢ je
vodstvo vjestina koja se razvija kroz iskustvo. 58% ispitanika slaZe se da voda nije roden sa
specificnim osobinama vode i vise od 90% ispitanika se slaze da voda razvija te osobine

putem iskustva.

Ukoliko se u obzir uzme autokratsko — demokratski kontinuum u vodstvu, odgovori
ispitanika u istrazivanju otkrivaju kako vecina zapovjednika podrzava balansirani pristup
koji postuje hijerarhiju i podrzava disciplinu na brodu, istovremeno dajuci prioritet ljudima
kad uvijeti to dozvoljavaju. Theotokas i suradnici o navedenom iznose kako ,,trenutni uvjeti

u radnom i zivotnom okruzenju na brodu dovode u pitanje zapovijedanje i kontrolu
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hijerarhijskog pristupa traze¢i od zapovjednika da budu vise angazirani i instruktivni onda
kad situacija i kompetencije ¢lanova posade traze takav pristup® (Theotokas, Lagoudis i
Kotsiopoulos, 2014:1bid). Iako jo§ uvijek dominira autokratski pristup, navedeno
istrazivanje pokazuje kako je u suvremenim brodarskim organizacijama vidljiva promjena u
pristupu vodstvu na brodu od autokratskog prema demokratskom tipu vodstva (Theotokas,
Lagoudis i Kotsiopoulos, 2014:326). Do slicnog zakljucka dosli su i Lappalainen i
Tapaninen ustvrdivsi kako struktura organizacije na brodu postaje vise otvorena $to dovodi

do timskog nacina rada umjesto autokratskog (Lappalainen i Tapaninen, 2009:1).

Govore¢i o aktualnim trendovima u pomorstvu, Bieli¢ i suradnici takoder isticu
potrebu za transformacijom uloge zapovjednika u funkciju vode tima koji se konzultira s
podredenima i1 u obzir uzima njithove prijedloge prije donoSenja odluke. Zapovjednik kao
voda tima koji na participativan nacin vodi ¢lanove posade te se suoCava s posljedicama
njihova rada, omogucuje optimalnu kontrolu situacije i svih uvjeta tokom iskoriStavanja
broda. Na taj nacin je uzajamno omogucen timski rad i uloga zapovjednika kao formalnog,
ali i neformalnog, odnosno pravog vode (Bieli¢, IvaniSevi¢ i Gundi¢, 2014:438). lako se na
prvi pogled moze pomisliti kako zapovjednik pri demokratskom vodenju tima gubi svoju
funkciju odgovornosti i kona¢nog odlu¢ivanja, tome nije tako. On/ona se u svom radu
oslanja na svoju posadu, njithovo zapazanje i postupke te u tom smislu ,,ne dijeli odgovornost
sa ostalima nego posadu organizira (delegira) na nacin da svaku informaciju moze dobiti
brzo i toéno uzimajuci prethodno u obzir i stavove koje moze ocekivati od pojedinaca‘“
(Bieli¢, 1998:108). To podrazumijeva da zapovjednik upravlja potencijalima pojedinih
¢lanova posade na optimalan nacin, poznavaju¢i pojedince koji saCinjavaju njegove
podredene. Pritom se zapovjednik zanima za stavove i uvjete rada ¢lanova posade, kako bi
mogao/mogla predvidjeti unaprijed neciji specifi¢ni stav u prosudbi i postupcima. Tako
prilikom rizi¢nih situacija na brodu, zapovjednik i tim trebaju imati potpunu svijest o
situaciji, u kojoj svaki ¢lan tima aktivno sudjeluje sa svojim znanjem i sposobnostima, S

ciljem predvidanja daljnjih dogadaja (Bieli¢, 1998:1bid).

Iz navedenih istrazivanja razvidna je kompleksnost vodstva te zahtjevnost uloge
zapovjednika kao vode broda. Kao najprikladniji stil vodstva za ulogu zapovjednika
pokazuje se onaj u kojem zapovjednik angazira podredene da uvazavaju jedni druge i da
slobodno iznose svoja razmi$ljanja o teku¢im problemima na brodu. Kao najveci stresogeni
faktor na brodu navodi se najéesce slab ili nikakav grupni moral (Gjuki¢ i Stojanovic,

2002:89). Kvalitetan zapovjednik izgraduje grupni moral na nacin da postavlja zajednicki
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cilj motivirajuci posadu da ga ostvari, te svojim primjerom pokazuje da vlastite interese ne
stavlja ispred interesa skupine. Na taj na¢in potice okruzje demokracije i participacije svakog
¢lana posade sa svojim rangom i duznostima te stvara sinergiju medu posadom koja moze
odolijevati negativnim efektima u teskim situacijama. Kvalitetan zapovjednik izvore svoje
moc¢i ne pronalazi u mogucnosti da kazni, ve¢ ponajprije u svojoj kompetentnosti i stru¢nosti
(Theotokas, Lagoudis i Kotsiopoulos, 2014:334). Drugim rije¢ima, ono §to zapovjednika
¢ini vodom nije autoritet i mo¢ koji mu pripadaju po zakonu i polozaju u hijerarhiji, ve¢ su
to njegove/njezine razvijene sposobnosti rjesavanja problema, vjeStine socijalne prosudbe i
znanje. Takav zapovjednik s ¢lanovima posade gradi odnose koji nisu instrumentalizirani,

ve¢ su interaktivni te ih intelektualno potice pristupajuc¢i individualno svakom ¢lanu posade.

Poradi specifi¢nih radnih uvjeta, od zapovjednika se trazi znacajna fleksibilnost u
meduljudskim odnosima i sposobnost prilagodbe svoga ponasanja u skladu sa zahtjevima
situacije. Grech, Horberry i Koester slicno tvrde kada isticu da “dobar voda posjeduje
sposobnost da mijenja stil vodstva sukladno situaciji te tako iskoriStava prednosti
najprikladnijih stilova vodstva 1 izbjegava bilo koje negativne efekte” (Grech, Horberry 1
Koester, 2008:86). S tim u vezi, Bieli¢ isti¢e aspekt kulture kao relevantan za pitanje vodstva
na brodu, te tvrdi kako “zapovjednik u slucaju mijeSane posade mora imati smisla za
autoritativan, ali 1 neformalan stav ovisno o situaciji i osobama s kojima suraduje” (Bieli¢,
1998:109). Kako bi se postigla najbolja iskoristivost potencijala posade i omoguéilo
povecanje sigurnosti, “zapovjednik i tim na brodu moraju voditi racuna o kulturnoj genezi
posade” (Bieli¢, 1998:1bid). Navedeno podrazumijeva odredeno prilagodavanje naina
komunikacije i stila vodstva prema postoje¢im kulturolos$kim obiljeZjima ¢lanova posade
(Bieli¢, 1998:1bid).

4. KULTURA | POMORSTVO

Kako bi se shvatio utjecaj koji postojanje razli¢itih nacionalnih kultura ima na
izvr§avanje aktivnosti pomoraca na brodu, potrebno je pojasniti pojam kulture. lako je pojam
kulture nejasan te se o njemu medu znanstvenicima Cesto raspravlja, postoje odredena
slaganja glede definiranja kulture u Sirem smislu. Ono $to koncept kulture ¢ini teskim za
definirati jest ¢injenica da se radi o ,,fenomenima koji su ispod povrSine, koji su moéni u
svom djelovanju, ali nevidiljivi te u znac¢ajnom stupnju nesvjesni“ (Schein, 2004:8). Ono sto
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je vidljivo jest ponaSanje pojedinaca i grupe. Jednako kao $to osobnost i karakter pojedinca
odreduje i ograni¢ava njegovo ponasanje, tako i kultura odreduje i ograni¢ava ponaSanje
Clanova grupe putem zajedni¢kih normi kojih se ta grupa pridrzava. Temeljna odrednica
kulture jest ta da se unutar jedne kulture odredena obiljezja drZze zajedniCkima svim
Clanovima grupe, odnosno c¢lanovi grupe dijele odredene stavove (Schein, 2004:12).
Nadalje, E. Schein istice jo§ ¢etiri klju¢ne odrednice koje pojam kulture obuhvaca, a koje ga
time razlikuju od pojmova kao $to su norme, vrijednosti, obrasci ponasanja, rituali, tradicija
itd. Kultura implicira postojanje odredenog stupnja strukturne stabilnosti u grupi, $to je
vidljivo u tome da kultura prezivljava iako ¢lanovi skupine odlaze iz nje. Kad se nekoj pojavi
pridaje znacenje kulturnog, to ne znacéi samo da je ta pojava karakteristicna za odredenu
kulturu, ve¢ je i stabilna, odnosno definira tu grupu. Kulturu je teSko mijenjati jer ¢lanovi
skupine vrednuju stabilnost po tome $to im pruza predvidljivost i smisao. Druga odrednica
kulture tie se dubine koju kultura ima. Schein tvrdi da je stabilnost proporcionalna s time
koliko je neki element duboko ugraden u kulturu. Kultura je u ve¢ini slucajeva nesvjestan,
dubinski dio grupe te je tesko opipljiva i teSko vidljiva. Trec¢a karakteristika kulture je Sirina,
odnosno sveobuhvatnost. Kultura je sveobuhvatna u smislu da jednom kad je razvijena,
pokriva sva podrucja grupe. Nemaju sve kulture $irinu u jednakom obimu, no ova odrednica
sugerira da kad je rije¢ o kulturi odredene grupe, tada se razmatraju sve aktivnosti te grupe.
Zadnja karakteristika kulture, koja jos vise pojacava stabilnost, naziva se stvaranje obrazaca
ili integracija. Rijec je o integraciji elemenata u vecu cjelinu ili paradigmu. Takva integracija
odnosno stvaranje obrazaca povezuje rituale, ponaSanja, vrijednosti i norme odredene
kulture u koherentnu cjelinu (Schein, 2004:14-15). O sveobuhvatnosti i dubini kulture
Robbins tvrdi kako je kultura ljudima isto $to i voda ribama, cijelo je vrijeme tu, ali ribe na
to zaboravljaju. Tako se kod prijelaza u razli¢itu kulturu javlja frustracija jer pripadnici jedne
kulture ne mogu dovoljno to¢no objasniti neupucenoj osobi jedinstvene karakteristike svoje
kulture (Robbins, 1995:14). Iz navedenog se moze pruziti opcenita definicija kulture kao
skupa obrazaca zajedni¢kih temeljnih pretpostavki koje je grupa naucila rjeSavajuci
probleme vanjske adaptacije i unutarnje integracije, i koje je prihvatila kao valjane, te ih
stoga poucava novim ¢lanovima kao ispravan nacin percipiranja, razmisljanja i osjecanja u
odnosu na te probleme (Schein, 2004:17). Neki autori definiraju kulturu kao skup
zajedniCkih obifaja, mentalnih navika i normi koje oblikuju identitete ¢lanova skupine 1i
utjecu na njihove stavove i ponaSanja. Ti obi€aji, navike i norme razvijeni su u raznim
situacijama koje su obuhvacale specificne nacionalne i etnicke, ali isto tako 1 organizacijske

i profesionalne kontekste (Hu, 2017:11). Iz navedenog je jasno da kultura inkorporira norme,
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stavove, vrijednosti 1 obi¢aje koje odredena grupa dijeli, te tako utjeCe na nacine na koje
pojedinci komuniciraju, donose odluke i procjenjuju rizik (Grech, Horberry i Koeste,
2008:135).

Pregledom definicija kulture dolazi se do dva sredi$nja elementa koja su u znacajnoj
mjeri odredena kulturom. To su stav i ponaSanje pojedinca. Mjerenjem stavova dolazi se do
motiva ,,koji su najvazniji za razumijevanje ljudskih postupaka* (Zvonarevi¢, 1989:123).1
Stav je tako ukljuc¢en u mehanizam motivacije te time direktno regulira djelovanje ovjeka,
Sto stavove ¢ini Sirokom, latentnom osnovom motivacije i postupanja. Definiciju koja
yjedinjuje bitne karakteristike stava dao je Z. Bujas: ,,Stav je steCeni nacin intepretacije
razli¢itih zbivanja, on predstavlja tendenciju da reagiramo na ovaj ili onaj na¢in na razlicite
objektivne situacije, ljude i ideje* (Perhari¢, 1976:109). 1z navedenog je jasan znacaj stava
kao referentnog okvira zamje¢ivanja 1 vrednovanja pojava. Drugim rijeCima, stav prema
nekoj osobi, pojavi ili ideji utjece na to koje ¢e njihove karakteristike biti primije¢ene te hoce
li biti procijenjene kao prihvatljive ili neprihvatljive, §to u konacnici odreduje ljudsko
postupanje (Perhari¢, 1976:1bid). Za stavove vrijedi isto $to i za kulturu — karakteristicno je
da ,,Cesto Covjeku nije potpuno (ili ¢ak nikako) jasno da on ima prema nekoj pojavi, osobi
ili ideji odreden stav* (Perhari¢, 1976:1bid). Isto tako, stav kao i kultura djeluje skriveno,
esto nesvijesno te stoji kao relativno trajno usmijerenje individuuma.** Upravo se iz tih
razloga stavove moze lakSe zamijetiti promatraju¢i ponasanje pojedinca, a ne sluSajuci
njegove/njezine izjave. lako socijalna sredina nije jedini izvor nastanka stavova'®, ona
djeluje na oblikovanje stavova kod pojedinaca koji joj pripadaju na vise nacina. Socijalnoj
sredini koja utjeCe na stavove uvijek pripada i odredena kultura te se u tom smislu moze
govoriti o na¢inima na koje kultura grupe djeluje na oblikovanje stavova kod ¢lanova grupe,
Sto potvrduje i G. Hofstede kad tvrdi kako ,,nijedna grupa ne moZe pobje¢i kulturi®
(Hofstede, Hofstede i Minkov, 2010:11). Prvi na¢in na koji se oblikovanje stavova dogada
je da grupa propusta i §iri isklju¢ivo one informacije koje su u skladu s njezinim shva¢anjima
dok druge presucuje i suzbija. Drugi nacin jest taj da grupa nagraduje prihvacanje svojih

vrijednosti, normi i obiCaja. Na taj nacin se omogucuje da stavovi pripadnika grupe budu u

13 Opisujuéi znadaj stava za socijalnu psihologiju, M. Zvonarevi¢ isti¢e kako nijedna druga psihi¢ka osobina
nije sama toliko rezultat socijalnih utjecaja na pojedinca kao §to je stav: ,,Ljudi ne dolaze u sukobe i sumnje,
ne vode ratove i revolucije zbog razlika u svojoj inteligenciji, pamcenju i slicnim psihickim osobinama, nego
upravo zbog razlika u stavovima“ (Zvonarevi¢, 1989:123).

14 B, Perhari¢ dalje tvrdi kako ,,stav kao da "pripremljen ¢eka" da se u sferi doZivljavanja i djelovanja ¢ovjeka
pojave odredeni sadrzaji i situacije. Tada se stav ispoljava time $to modificira zamjecivanje i vrednovanje
pojave i $to usmjerava djelovanje ¢ovjeka u odnosu na doti¢nu pojavu, osobu ili ideju® (Perhari¢, 1976:109).
15 Kao druge izvore nastanka stavova Bili¢i¢ isti¢e osobno iskustvo i liénost pojedinca (Bili¢i¢, 2001:79).
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skladu s vrijednostima, normama i obi¢ajima grupe. Tre¢i se nain ocituje u postavljanju
grupnih standarda kao uvjeta ¢lanstva u grupi, gdje se od svakog ¢lana trazi odredeni stupanj

konformiranja (Bili¢i¢, 2001:79-80).16

S ciljem ispitivanja pojma kulture u pomorskom kontekstu, potrebno je razmotriti
vrste, odnosno razine kulture koje utjeCu na stavove i ponasanja pojedinca u kontekstu rada.
Iako se medusobno razlikuju po odredenim elementima, principi i odrednice razradeni pri
definiranju pojma kulture prisutni su u sve tri razine. To su nacionalna, profesionalna i

organizacijska kultura.

Nacionalna kultura predstavlja srz druStva u odnosu na njegove institucije i obicaje.
Hofstede nacionalnu kulturu definira kao kolektivno mentalno programiranje koje se oCituje
u obrascima miSljenja, osjecanja i1 potencijalnog postupanja pojedinca, a koje se razvija u
socijalnoj okolini u kojoj su pripadnici odrasli i u kojoj zive (Hofstede, 2001, prema Hu,
2017:12). U danaSnjem svijetu, pomorska industrija stoji kao jedna od najviSe
internacionalnih industrija u kojoj postoje i uzajamno djeluju raznovrsne nacionalne kulture.
Kao takva izloZena je brojnim izazovima gdje se elementi kao §to su komunikacija, timski
rad, odgovornost i autoritet, odnosno vodstvo, mogu znacéajno razlikovati iz kulturoloskog
aspekta (Grech, Horberry i Koester, 2008:135). Tako primjerice pripadnici odredene
nacionalnosti mogu koristiti direktniju vrstu komunikacije od drugih, sto za neke kulture
moze zvucati nepristojno 1 neprikladno. Isto tako, u nekim drzavama moze biti uvredljivo
dovoditi u pitanje autoritet viSe rangiranih djelatnika, dok u drugima to ne mora biti slucaj.
Navedeno moze dovesti do potencijalnog nerazumijevanja i sukoba u multikulturalnim

sredinama kao $to je brod (Grech, Horberry i Koester, 2008:1bid).

Profesionalna kultura obuhvaca sve atribute zanimanja te ukljucuje faktore kao $to
su tradicija, proces obuke, zajedni¢ki rizici i odgovornosti. Takoder ukljucuje karakteristike

osoba koje ¢ine profesiju (Grech, Horberry i Koester, 2008:136).17 Profesionalna kultura se

16 Ispunjavanje odredenih pravila te uskladivanje stavova novih pripadnika s grupom naziva se i socijalizacija.
O socijalizaciji u organizacijama Robbins tvrdi sljedece: ,,Sve dok pridoslice uce pravila, organizacija ih ne
prihvac¢a kao svoje punopravne Clanove. Nepostivanje pravila koja su postavili glavni direktori ili ¢elni
djelatnici rezultira opéim neodobravanjem i strogim kaznama. Slaganje s pravilima postaje primarni temelj za
nagradivanje i kretanje prema gore* (Robbins, 1995:256-257).

17 Bili¢i¢ isti¢e kako li¢nost pomoraca karakterizira emocionalna ogranienost i jaka privatnost te nastavlja
kako su ,,pomorski Casnici sportski tipovi koji se pokrecu i djeluju emocijama i hoée ulagati napore u
postignuée vidljivih rezultata, koje zele i drugi. Njihova Zelja za istrazivanjem i pustolovinom krece se u
okvirima poznatih i danih osnovnih odrednica, a njihovo stvarala$tvo, esteti¢nost i misaonost mora takoder
imati ¢vrsto tlo i ne moze se uzdignuti u vrijednost ili cilj po sebi. Zato su njihovi kreativni rezultati uvijek
pomalo priguSeni, a ne oStri u svojoj novosti jer ve¢a jasnoc¢a novoga razara osnove staroga, Sto odstupa od
obrasca pomoracke drustvenosti“ (Bili¢i¢, 2001:70-73).

47



moze poistovijetiti S pojmom supkulture u sociologiji te se definira kao ,,produkt razli¢itih
situacija 1 problema s kojima se svi ¢lanovi profesije/struke suocavaju i na koje jednako
reagiraju” (Kitada, 2010:21). Istrazivanja profesionalne kulture raznih zanimanja pokazala
su kako ona vrsi znacajan utjecaj na vrijednosti, stavove, norme i zajednicke probleme koji
se razvijaju i prenose izmedu ¢lanova grupe (Kitada, 2010:1bid). Usporedujuc¢i pomorstvo s
drugim zanimanjima uocavaju se znacajne razlike. Pomorstvo ima svoj Zargon,
medunarodne zakone, iznimno dugotrajnu tradiciju i specifi¢ne radne uvjete, te je jedan od
pionira u internacionalizaciji poslovanja, a naglasak u izvrSavanju aktivnosti stavljen je na
ucinkovitost, sigurnost i zastitu okolisa. 1z navedenih je razloga u pomorstvu prisutna
izrazito snazna profesionalna kultura (Grech, Horberry i Koester, 2008:136). Moguce je da
upravo poradi iznimno dugotrajne tradicije koja ukljucuje autokratski pristup upravljanju
ljudima gdje podredeni ne dovode u pitanje odluke nadredenih, biva otezano uvodenje
otvorene komunikacije i timskog rada u strukturu brodske organizacije (Grech, Horberry i
Koester, 2008:136).18

Organizacijska kultura odnosi se na specifiCan naéin djelovanja, interakcije i
misljenja koji medusobno dijele pripadnici odredene organizacije i koji razlikuje jednu
organizaciju od druge (Robbins, 1995:253). Rije¢ je o socijalnom sustavu koji razvija klju¢ni
skup pretpostavki, razumijevanja i implicitnih pravila koji vladaju svakodnevnim
ponasanjem na radnom mjestu (Robbins, 1995:256). Sli¢no kao i nacionalna kultura, 1
organizacije razvijaju vlastite norme, vrijednosti i uvjerenja, koja se odrazavaju u
strategijama i stavovima menadzmenta prema aspektima komunikacije, na¢inu organizacije
rada i obuci ¢lanova (Grech, Horberry i Koester, 2008:136). Snaga organizacijske kulture
tako ovisi o stupnju suglasja medu pripadnicima oko toga Sto organizacija predstavlja. Uz to
Sto prenosi smisa0 svog identiteta pripadnicima organizacije, organizacijska kultura
olaksava stvaranje opredjeljenja za nesto vece od samointeresa pojedinca te tako povecava
svoju postojanost. Najistaknutija funkcija organizacijske kulture je ta da sluzi kao
mehanizam za pokazivanje smjera i kontrole koji u odredenoj mjeri vodi i oblikuje stavove

i ponasanja zaposlenih (Robbins, 1995:256).

Iz recenog je razvidno kako sve tri razine kulture utjecu na stavove i ponasanja
pojedinca. Izuzevsi profesionalnu razinu kao najmanje relevantnu za temu ovog rada,

istrazivanja su pokazala kako izmedu nacionalne i organizacijske kulture veéi utjecaj na

18 U zrakoplovnoj industriji koja za razliku od pomorske nema dugu tradiciju, danas je prisutna organizacijska
struktura koju karakterizira otvorena komunikacija i timski rad (Grech, Horberry i Koester, 2008:136).
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zaposlenike ima nacionalna kultura (Robbins, 1995:267). Opcéa nacela postupanja u
multikulturalnoj sredini kao S$to je suvremeni brod temelje se, izmedu ostalog, na
prepoznavanju bitnih karakteristika pojedinih nacionalnih kultura. Medusobne razli¢itosti
proizlaze iz razliitih kulturoloski generiranih stavova i medusobno razli¢ite interpretacije
tih istih stavova. Na taj nac¢in spontano pogresno tumacenje navika, govora tijela, simbola,
vjerskih nacela te u konacnici razliciti govorni engeski jezik, mogu dovesti do neucinkovitog
zajedni¢kog djelovanja. Jedan od razloga za takvo neucinkovito zajedni¢ko djelovanje je i
taj Sto se komunikacija ne sagledava kao sveukupnost komunikacijskih odnosa ¢iju osnovu
¢ine kulturoloske predispozicije (Bieli¢, 2005:45). Kako bi se pravilno razumjele
kulturoloske predispozicije razliitih nacionalnosti u multikulturalnoj sredini broda,
potrebno je analizirati kulturoloske okvire koji kategoriziraju opce stavove, vrijednosti i
ponasanja prema pripadnosti odredenoj naciji. Za takve potrebe razlozit ¢e se Hofstedeov

kulturni okvir.

4.1. DIMENZIJE NACIONALNE KULTURE - HOFSTEDEOV OKVIR

Geert Hofstede napravio je krajem 70-ih godine proslog stoljeca opseznu analizu
kulturnih razli¢itosti na temelju pripadnosti razli¢itim nacionalnim kulturama, gdje je u
multinacionalnoj kompaniji IBM anketirao 160 000 zaposlenika iz vise od 50 zemalja diljem
svijeta (Hofstede, Hofstede i Minkov, 2010:30).1° Rezultati su pokazali kako nacionalne
kulture imaju veliki utjecaj na vrijednosti i stavove pojedinca koji se odnose na rad. Stovise,
utjecaj nacionalne kulture bolje objasnjava razlike medu zaposlenicima od pokazatelja poput
starosti, spola, profesije ili poloZaja u organizaciji (Robbins, 1995:18). Statisticka analiza
odgovora na pitanja o vrijednostima i stavovima zaposlenika IBM-a, otkrila je kako razli¢ite
zemlje imaju zajedni¢ke probleme, no rjesenja na te probleme razlikuju se od zemlje do
zemlje. Problemi su zahvacali odredena podruéja iz kojih je Hofstede razvio Cetiri dimenzije
nacionalne kulture: udaljenost od mo¢i, odnos individualizma 1 kolektivizma, muski

nasuprot Zenskom rodu i izbjegavanje nesigurnosti.?° Svaka je zemlja, odnosno nacionalna

19 Bitno je napomenuti kako se iz baze prikupljenih podataka eliminiralo razlike koje su se mogle pripisati
razli¢itim postupcima i politikama razli¢itih organizacija, odnosno organizacijskoj kulturi, stoga se svaka
varijacija medu zemljama moze pouzdano pripisati nacionalnoj kulturi (Robbins, 1995:18).

20 Hofstede je kasnije dodao i petu dimenziju, no za potrebe ovog rada ta dimenzija nije relevantna te je stoga
izostavljena. Hofstede je tu dimenziju smatrao bitnom iz razloga Sto ima visoku korelaciju s ekonomskim
rastom, a nazvana je “dugoroéna orijentacija nasuprot kratkoroénoj orijentaciji”. U ovoj dimenziji izraz
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kultura u istrazivanju Okarakterizirana rezultatom u svakoj od ¢etiri dimenzije (Hofstede,

Hofstede i Minkov, 2010:31).

Udaljenost od moc¢i (engl. Power Distance) — ova dimenzija se u najSirem smislu
odnosi na problem prihvacanja cCinjenice da mo¢ nije ravnomjerno rasporedena U
institucijama i organizacijama odredenog drustva (Hofstede, Hofstede i Minkov, 2010:61).
Prilikom istrazivanja, udaljenost od moc¢i se mjerila pomocu tri pitanja od kojih se prvo
odnosilo na ucestalost javljanja straha kod zaposlenika u situacijama kada treba proturje€iti
svojim nadredenima. Drugo pitanje se odnosilo na percepciju podredenih o na¢inu donosenja
odluka njihovih nadredenih — od autokratskog do konzultativhog, odnosno demokratskog. U
treCem se pitanju od ispitanika trazilo da izraze svoje Zelje o tome u kakvom bi okruzju
zeljeli raditi. U zemljama u kojima se zaposlenici nisu bojali svojih nadredenih te u kojima
nadredeni nisu Cesto Koristili autokratski pristup pri donoSenju odluka, zaposlenici su
izrazavali Zelju da budu ukljuc¢eni u donosenje odluka, §to odgovara demokratskom nacinu
donosSenja odluka. lzrazavali su Zelju za nadredenim koji ¢e se konzultirati s podredenima
prije nego donese odluku. To su ujedno zemlje koje su imale nizak indeks udaljenosti od
moci. S druge strane, u zemljama kojima je izmjeren visok indeks udaljenosti od mo¢i, gdje
su zaposlenici ¢esto u strahu od svojih nadredenih i gdje nadredeni ¢esto koriste autokratski
pristup pri donosenju odluka, pokazalo se da zaposlenici ne preferiraju nadredene koji se
konzultiraju s podredenima prije donoSenja odluke. Umjesto toga, mnogi zaposlenici
preferiraju upravo nadredene koji odluke donose na autokratski nac¢in (Hofstede, Hofstede i
Minkov, 2010:60-61). Udaljenost od mo¢i u sustini mjeri razinu zavisnosti podredenih
zaposlenika o svojim nadredenima. Tako u zemljama male udaljenosti od mo¢i vlada okruzje
u kojem podredeni nisu toliko zavisni o svojim nadredenima. Poradi uklju¢ivanja podredenih
u proces donoSenja odluka postoji meduovisnost izmedu nadredenih i1 podredenih.
Komunikacija izmedu njih je otvorena u mjeri da ¢e podredeni u vecini slucajeva pristupiti
i proturijeéiti svojim nadredenima bez zadrS$ke. S druge strane, u zemljama s velikom
udaljenosti od mo¢i postoji znacajna zavisnost podredenih o svojim nadredenima, 0dnosno
velika socijalna udaljenost izmedu njih. Karakteristi¢no za takve zemlje je da komunikacija
ide u jednom smjeru, od nadredenih prema podredenima te je malo vjerojatno da ce

podredeni pristupiti i proturjeiti svojim nadredenima direktno (Hofstede, Hofstede i

dugoroc¢na orijentacija oznacava njegovanje vrlina koje su usmjerene prema buduénosti, gdje su visoko §tovane
vrijednosti ustrajnost i $tedljivost. S druge strane, izraz kratkoroc¢na orijentacija oznacCava njegovanje vrlina
koje su usmjerena prema proslosti i sadaSnjosti, gdje se isti¢e poStovanje prema tradiciji, sacuvanje obraza te

ispunjavanje drustvenih obveza (Hofstede, Hofstede i Minkov, 2010:239).
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Minkov, 2010:61). Za zemlje s velikom udaljeno$¢u od mo¢i karakteristicno je iskazivanje
velikog Stovanja prema onima koji imaju vlast: ,.titule, rangovi i status imaju veliku tezinu*
(Robbins, 1995:18). U takve zemlje spadaju Filipini, Rusija, Rumunjska, Venezuela, Indija,
Kina i Hrvatska (Hofstede, Hofstede i Minkov, 2010:57-59). Nasuprot tome, zemlje s malom
udaljeno$¢u od moéi u §to vecoj mjeri Zele smanjiti nejednakosti: ,,nadredeni imaju autoritet,
ali djelatnici nisu bojazljivi ili u strahu od Sefa” (Robbins, 1995:19). U takve zemlje spadaju
Danska, Izrael, Novi Zeland, Norveska, Svedska, Velika Britanija, Njematka i SAD
(Hofstede, Hofstede i Minkov, 2010:57-59).

Individualizam nasuprot kolektivizmu (engl. Individualism vs. Collectivism) — u
opisu ove dimenzije izraz individualizam se odnosi na drusStveni okvir koji nije ¢vrsto
ispleten, odnosno okvir u kojem se od ljudi o¢ekuje da vode brigu sami o sebi i sv0joj najuzoj
obitelji. U individualisti¢kim drustvima vec¢ina djece je rodena u obiteljima koje se sastoje
od roditelja i druge djece, ako ih ima, dok ostali ¢lanovi obitelji zive drugdje i rijetko ih se
vida. Pojedinci rodeni u takvim obiteljima brzo po¢inju o sebi misliti kao "ja" subjektima
neovisnim o drugim "ja" subjektima, te napustaju roditelje ¢im je to moguce. Odnosi s
drugim osobama biraju se proizvoljno, na temelju osobnih Zelja. S druge strane,
kolektivisticka druStva su ona u kojima ljudi od rodenja bivaju integrirani u snazne,
kohezivne socijalne zajednice koje tokom cijelog zivota pruzaju za$titu Clanovima, a
zauzvrat zahtijevaju neupitnu lojalnost. U ovakvim zemljama obiteljska se struktura, kao
prva kojoj pojedinac pripada, sastoji od roditelja, djece, i drugih ¢lanova Sire obitelji gdje se
svi Cesto medusobno vidaju. Pojedinci rodeni u takvim obiteljima dio su "mi" grupe u kojoj
odnose ne biraju proizvoljno, po osobnim Zeljama, ve¢ su zadani sami po sebi. S obzirom da
je "mi" grupa znacajan izvor identiteta za ¢lanove kojima pruza zastitu, pojedinac duguje
cjelozivotnu odanost svojoj grupi, a raskid ove odanosti se Smatra najgorim sto osoba moze
uciniti (Hofstede, Hofstede i Minkov, 2010:91-92). U korijenu razlike izmedu navedenih
dviju kultura lezi problem uloge pojedinca naspram uloge grupe. Za zemlje s visokim
indeksom individualizma karakteristican je visok stupanj slobode pojedinca. Takoder,
Hofstede je zamijetio kako je stupanj individualizma u nekoj zemlji tijesno povezan s
bogatstvom te zemlje. Tako bogate zemlje poput SAD-a, Velike Britanije, Australije,
Kanade i Nizozemske postizu visok indeks individualizma. Suprotno tome, siroma$ne
zemlje poput Kolumbije, Venezuele, Pakistana i Indonezije postizu jako nizak indeks
individualizma te su u punom smislu kolektivisticke (Hofstede, Hofstede i Minkov, 2010:95-
97).
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Maskulinitet nasuprot feminiteta (engl. Masculinity vs. Femininity) — u opisivanju
ove dimenzije nacionalne kulture, Hofstede tvrdi kako drustva s izrazenom dimenzijom
maskuliniteta prave jasnu razliku izmedu rodnih uloga: muskarci bi trebali biti asertivni,
¢vrsti 1 fokusirani na materijalni uspjeh, dok bi Zene trebale biti skromne, njezne, te brinuti
za kvalitetu zivota. S druge strane, u drustvima s izrazenom dimenzijom feminiteta rodne
uloge se preklapaju: muskarci i zene bi trebali biti skromni i njezni te se brinuti za kvalitetu
zivota (Hofstede, Hofstede i Minkov, 2010:140). U pogledu radnih vrijednosti, u Zenstvenim
kulturama naglasak je na slobodnom vremenu, a ne na ostvarivanju zarade. Poslovne karijere
su dostupne u jednakoj koli¢ini i jednom i drugom spolu, a medu profesionalcima veci je
udio zaposlenih Zena. Na poslu se vodi briga o humanijim kontaktima i kvalitetnoj suradnji,
a eventualni konflikti rjeSavaju se obec¢anjima i pregovorima. U muzevnim kulturama radije
se preferira veca zarada, a poslovne Karijere su obvezne za muskarce, dok su za zene stvar
odabira. U muzevnim kulturama ,,manji je udio zaposlenih Zena medu profesionalcima te se
upravlja odlu¢noséu i agresijom za razliku od Zenstvenih kultura u kojima se upravlja
intuicijom i konsenzusom” (Jekni¢, 2011:109-110). Za razliku od individualizma, dimenzija
muzevnosti 1 zenstvenosti u drustvu nije povezana S ekonomskim razvojem te zemlje.
Hofstedeovo istrazivanje je pokazalo kako postoje muSke bogate i siromasne zemlje te
zenske bogate i siromasne zemlje (Hofstede, Hofstede i Minkov, 2010:140). Zemlje u kojima
dominira musko drustvo su Japan, Austrija, Madarska te Slovacka, dok su "najzenskije"
zemlje Svedska, Norveska, Nizozemska i Danska (Hofstede, Hofstede i Minkov, 2010:141-
143).

Izbjegavanje neizvjesnosti (engl. Uncertainty Avoidance) —ova dimenzija nacionalne
kulture ukazuje na ¢injenicu da razli¢ite kulture na razli¢ite na¢ine ublazavaju anksioznost
koju izaziva nesigurnost i neizvjesnost buduénosti.?! Tako Osjecaji nesigurnosti, uz to $to su
subjektivni, mogu biti zajedni¢ki ¢lanovima jednog drustva. Drugim rije¢ima, ti osjecaji su
steCeni i nau¢eni jednako kao i vrijednosti kod ostalih dimenzija nacionalne kulture. Tako se
moze reci da osjecaji nesigurnosti i na¢ini nosenja s njima pripadaju kulturnom naslijedstvu
razli¢itih drustva te su prenoseni preko institucija kao $to je obitelj, Skola, drzava. Hofstede
dimenziju izbjegavanja neizvjesnosti definira kao razinu do koje se ¢lanovi odredene kulture

osjecaju ugrozeno i anskiozno zbog neizvjesne i nepoznate situacije (Hofstede, Hofstede i

21 Nacini ublazavanja anksioznosti koju izaziva neizvjesnost buduénosti spadaju u domene tehnologije, zakona
i religije. Tehnologija sluzi za izbjegavanje nesigurnosti uzrokovanih prirodnim pojavama, zakoni sluze da se
sprijeCe nesigurnosti u ljudskom ponasanju, a religija pomaze ljudima da prihvate nesigurnosti protiv kojih se
ne mogu braniti (Hofstede, Hofstede i Minkov, 2010:189).
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Minkov, 2010:190-191). U kontekstu posla i radnog odnosa, u zemljama s visokim stupnjem
izbjegavanja neizvjesnosti utvrdeno je kako se vecina ispitanika osjeca nervozno ili napeto
na poslu. Vecina ispitanika tih zemalja ne prihvaca ideju kr$enja pravila tvrtke za koju rade,
iako za to postoji opravdan razlog, jer u tome vide nesigurnost i neizvjesnost: $to da svi
zaposlenici po¢nu raditi Sto ih je volja? Takoder, ispitanici iz zemalja s visokim stupnjem
izbjegavanja neizvjesnosti ne drze privlacnom ideju mijenjanja poslodavaca jer to vide kao
ulazak u nepoznato (Hofstede, Hofstede i Minkov, 2010:191). Takva drustva karakterizira
visok stupanj anksioznosti medu ljudima $to se manifestira u poveéanoj nervozi, stresu te
potrebi za pisanim 1 nepisanim pravilima. Tako ¢e organizacije u takvim drustvima imati
formalnija pravila te ¢e biti manje tolerantne na devijantne ideje i ponaSanja. U takvim
kulturama "mukotrpan rad" je podignut na razinu vrijednosti te se izrazito cijeni. Nadalje,
,»Sukobi 1 nadmetanja se smatraju opasnima i treba ih izbjegavati, a motivacija se postize
sigurno$¢u kao najve¢im postignuéem i pripadanjem, te je naglasak na Sto veéem broju
pravila (¢ak i u situacijama kada ta pravila nisu djelotvorna)” (Jekni¢, 2011:110). Zemlje
visokog stupnja izbjegavanja nesigurnosti su Portugal, Grcka, Rusija, Rumunjska,
Francuska i Spanjolska (Hofstede, Hofstede i Minkov, 2010:192). S druge strane, zemlje s
niskim stupnjem izbjegavanja neizvjesnosti socijaliziraju svoje ¢lanove tako da neizvjesnost
i nesigurnost prihvacaju sa staloZzeno$¢u. Takva drustva relativno lako prihvacaju rizike te
su tolerantni na ponaSanje i misljenja koja se razlikuju od njihovih, iz razloga §to se ne
osjecaju ugrozeno njima. Tako se u kulturama niske razine izbjegavanja nesigurnosti cesce
mijenjaju zaposlenici u organizacijama, a na "mukotrpni rad" se ne gleda kao na vrijednost
po sebi, ve¢ se naglasak stavlja na opusteni rad (Jekni¢, 2011:110). Nadalje, ,,sukobi i
nadmetanja se tretiraju kao sastavni dio zivota i smatra se da mogu biti konstruktivni, a
motivacija se postize postignu¢em kao priznanjem i pripadanjem. Osim toga preferira se Sto
je moguce manje pravila i propisa, odnosno pravila ne treba biti viSe nego Sto je potrebno, a
nejasne situacije i mogucnost nereda se toleriraju” (Jekni¢, 2011:1bid). Zemlje koje
prednjace u takvim karakteristikama su Singapur, Danska, Svedska, Velika Britanija,
Filipini i SAD (Hofstede, Hofstede i Minkov, 2010:194).

Navedene dimenzije nacionalnih kultura rasvjetljuju stavove njihovih pripadnika, a
uocavanje stavova koji su kulturno uvjetovani omogucéuje da se lakSe razumiju postupci
pojedinaca razli¢itih nacionalnosti. Takva su saznanja izrazito znacajna za radnu okolinu
gdje je prisutan veci broj zaposlenika razli¢itih nacionalnih kultura. Tako je za pomorce kao

djelatnike industrije obiljezene multikulturalno$¢u, iznimno znacajna svijest o razli¢itostima
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nacionalnih kulturnih obiljeZja pojedinaca. Istrazivanja pokazuju kako organizacijska
kultura 1 iskustvo rada s mjeSovitom posadom nije dovoljno da se rijeSe problemi koje
uzrokuje razli¢itost nacionalih kultura (Hu, 2017:5). Kako bi se ti problemi uspje$no
svladavali, potrebno je preko istrazivackih okvira poput Hofstedeovog razvijati kulturolosku

osvijestenost kod pomoraca.

4.2. KULTUROLOSKA OSVIJESTENOST

Kulturoloska osvijestenost je klju€an koncept za razumijevanje zaSto neki pojedinci
ostvaruju vecu ucinkovitost od drugih u radnim okolinama koje ukljucuju pripadnike
razli¢itih kultura. Vaznost razvoja kulturoloske osvijeStenosti i edukacija na ovom podruéju
ve¢ su neko vrijeme prepoznati u poslovnom svijetu multinacionalnih organizacija.
Istrazivanja kulturoloSke osvijeStenosti na podru¢ju pomorstva dovode do toga da IMO
(International Maritime Organization) 2010. godine mijenja STCW konvenciju
(International Convention on Standards of Training, Certification and Watchkeeping for

Seafarers), te u obrazovanje pomoraca ukljucuje problem kulturoloske osvijeStenosti posade.

Pod kulturoloskom osvijestenosti se uobiCajeno podrazumijeva znanje o drugim
kulturama, svijest o svojoj kulturi i utjecaju koji ona vrsi na stavove ponasanje pojedinca.
Hofstede definira kulturolosku osvijestenost kao shvacanje pojedinca da on zbog nacina na
koji je odgojen nosi sa sobom odredeni "mentalni softver", te da drugi koji su odgojeni u
drugacijim okolinama i na drugacije nacine nose razli¢ite "mentalne softvere" iz jednako
valjanih razloga. Ova svijest omoguc¢uje da pojedinac sagleda druge ljude kao nositelje
vlastitih kulturnih obiljezja, te da osvijesti svoj mentalni program koji je u velikoj mjeri
nesvjestan (Hofstede, 2001, prema Hu, 2017:22). Kulturoloska osvijestenost moguca je
ukoliko je pojedinac otvoren prema kulturoloSkim razli¢itostima i svjestan svoje nacionalne,
profesionalne i organizacijske kulture na na¢in da zadrzava skepti¢nost prema utjecaju koje
navedene vrste kultura imaju na njegove stavove, vrijednosti, uvjerenja i postupke. Nadalje,
za razinu kulturoloske svijesti neki autori isticu metakognitivne vjestine kao one koje su
iznimno bitne. Pojam metakognicije odnosi se na svijest o onome $to neka osoba zna, $to ne
zna te na koji na¢in moze nauciti ono §to jo$ ne zna. Tako pomocu vjestina metakognicije
pojedinci mogu postati svjesni mogucénosti vlastitog krivog tumacenja interkulturalnih

susreta. Metakognitivne vjeStine ljudima omogucuju da preispituju svoje pretpostavke i
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predrasude o drugim kulturama te da to nastave aktivno €initi tokom interakcije s drugima,
kako bi mogli prilagoditi svoje znanje o kulturama i usvojiti novo znanje. Na taj nacin postaje
se kulturoloski prikladnijim pojedincem te se postize veéa snalazljivost u interkulturalnim
susretima, posebice u novim situacijama (Eggen i Kauchak, 2010, prema Hu, 2017:27). Uz
navedeno, kulturoloska osvijestenost zavisi i o kognitivnom znanju koje pojedinac posjeduje
o normama, obi¢ajima i vrijednostima razli¢itih kultura, a zadobija se osobnim iskustvom i
edukacijom. Znanje o drugim kulturama je dugo bilo smatrano sinonimom za kulturolosku
osvijeStenost, no ono samo PO Sebi ne pospjeSuje njen razvoj. Medutim, znanje i
razumijevanje razli¢itih nacionalnih kultura i njenih sastavnica otklanja nesigurnost i
anskioznost u meduljudskim odnosima izmedu pripadnika razli¢itih kultura. To je posebice
vazno za suvremeni brod kao izolirano mjesto rada i zivljenja gdje je tesko izbjeci suradnike
(Hu, 2017:29).

Brojna istrazivanja na ovom podrucju otkrila su faktore koji utje¢u na kulturoloSku
osvijeStenost te ju mogu poboljsati. To su obrazovanje, znanje jezika, medunarodno radno
iskustvo 1 kulturoloski raznoliki socijalni kontakti. Obrazovanje se odnosi na ucenje o
kulturama gdje se pruza razli¢ita kulturoloska i socijalna perspektiva na obicaje, vrijednosti
I stavove razli¢itih nacionalnih kultura. Znanje jezika odnosi se na govorni jezik kojeg
zahtijeva interkulturalna sredina. U pomorstvu je to engleski jezik. Vjestina govorenja jezika
temeljni je instrument za generiranje znanja o kulturi razli¢itih nacija. O fundamentalnosti
jezika govori i Hofstede kad tvrdi kako su rijeci jezika prijevozna sredstva za kulturni
transfer (Hofstede, 1997, prema Hu, 2017:30). Tako ograni¢eno znanje jezika moze kod ljudi
stvoriti osjecaj udaljenosti, nepovezanosti ili ¢ak frustracije te onemoguciti interakciju u
radnim i socijalnim kontekstima (Earley i Ang, 2003, prema Hu, 2017:1bid). Nadalje,
iskustvo rada medu drugim kulturama potpomaze kulturoloskoj osvijestenosti jer se pruza
prilika da se preispituju pretpostavke i predrasude koje pojedinac ima o odredenim
kulturama. Prilika je to da se kroz osobno iskustvo dozivi razli¢itost izmedu ljudi u
kulturoloSkom smislu, da se analiziraju norme i obicaji, vrijednosti i stavovi koje kulture
inkorporiraju u ljude, te da se usvoji i uévrsti novo znanje o kulturama. Posljednji faktor koji
povecava razinu kulturolo$ke osvijestenosti je njegovanje kulturoloski raznolikih socijalnih
kontakata. Istrazivanja pokazuju kako pojedinci koji su dio djetinjstva proveli u drugim
kulturama ili su odredeno vrijeme studirali u inozemstvu ili su pojedinci koji imaju
interkulturalne brakove, pokazuju vecu razinu kulturoloSke osvijestenosti. Njegovanje

socijalnih kontakata s pripadnicima drugih kultura takoder pridonosi otvorenosti u na¢inu
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razmisljanja (Hu, 2017:31). Bitno je napomenuti da uz navedene faktore, na razinu
kulturoloske osvijestenosti utjecu i odredene osobine li¢nosti, kao §to je otvorenost za nova
iskustva, visoka kognitivna i emotivna inteligencija te posjedovanje globalnog nacina
razmisljanja (Hu, 2017:1bid).

S obzirom na navedene osobine li¢nosti te na usvojene vjestine metakognicije i
znanja o drugim kulturama, postoje Cetiri razine kulturoloske osvijeStenosti. Prva razina je
kulturoloska nesvijesnost gdje je pojedinac nesvjestan kulturoloskih razli¢itosti te ih u
odnosu s drugima zanemaruje. Druga razina je nekompetentna kulturoloska osvijestenost
gdje postoji svijest o razlikama u nacinu na koji se ljudi razli¢itih kuluroloSkih pozadinu
ponasaju, no znanje o ovim razlikama im promice, a nisu svjesni ni dubine utjecaja kulture
na pojedinca. Treéa razina je svjesna osvijestenost gdje su ljudi svjesni razlika i trude se
ponasati na kulturoloski prikladan naCin pri susretu s pripadnicima drugih kultura. NajviSa
razina bila bi nesvjesna svijest, odnosno razina u kojoj je pojedinac toliko kulturalno osjetljiv
da je kulturoloski prikladan na¢in ponasanja s drugim kulturama usvojen kao instinktivan te

ne potrebuje ulaganje napora da bi se ostvario (Peace Corps, 1997:199).

Kulturoloska osvijestenost postaje sve relevantnija za posao pomorca. Danas se na
brodovima svih vrsta susre¢u pomorci raznolikih kulturnih pozadina, te nije neuobicajeno
da na trgovackim brodovima bude i sedam, osam razli¢itih nacionalnosti, a na brodovima za

kruZzna putovanja i vise od trideset (Couper et al., 1999, prema Tran, 2007:1).

4.3. MULTIKULTURALNOST U POMORSTVU

Tokom nekoliko posljednih desetljeca tehnoloski napredak, globalizacija i
trgovinska liberalizacija te, shodno tome, kontinuirani rast prekomorske trgovine i
pomorskog prijevoza, doveli su do izmjene informacija, tehnologija i radne snage preko
nacionalnih granica. Aktualni trend u pomorstvu podrazumijeva rad u multikulturalnoj
brodskoj posadi te u multinacionalnim brodarskim kompanijama (Pergovi¢ i Kukobat,
2018:2). Istrazivanja pokazuju kako se danas 70-80% svjetske flote trgovackih brodova
sastoji od multikulturalne i visejezi¢ne posade (Hanzu-Pazara i Arsenie, 2010, prema Galesi¢
i Coslovich, 2019:56). Zaposljavanje posade razli¢itih nacionalnosti na istom brodu u

pomorstvu se javlja 1980-ih godina kao sredstvo smanjenja troskova za brodarske
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kompanije. Brodarske kompanije tada pocinju zaposljavati jeftiniju radnu snagu iz zemalja
u razvoju. Na taj nacin zemlje s tradicionalno pomorskim naslijedem kao s§to su zemlje
Zapadne Europe i Sjeverne Amerike, prestaju biti glavni opskrbljiva¢i pomorske radne
snage, a njihovo mjesto zauzimaju zemlje Dalekog Istoka i Centralne/Isto¢ne Europe
(Theotokas i Progoulaki, 2007:2). Primjerice, Azijsko trziste zauzimalo je udio od 42% svih
pomoraca u 2005 (Sasirekha i Ramani, 2014, prema Galesi¢ i Coslovich, 2019:56). Tako
brodovi prestaju biti upravljani homogenim posadama jedne nacionalnosti koja dijeli
zajedniCka obiljeZja kulture, ve¢ postaju mjesto kompleksne izmjene razli¢itih kulturoloskih
obiljezja. U takvoj sredini iznimno znacajna postaje kvaliteta 1 na¢in komunikacije izmedu
¢lanova posade te sposobnost tumacenja ponaSanja ¢lanova posade razliitih nacionalnosti.
Istrazivanja pokazuju kako je 40% svih pomorskih nezgoda uzrokovanih ljudskom
greskom?? nastalo zbog kulturologkih ograni¢enja kao $to su komunikacija ili problemi
jezika (Rehman, 2007:83).

Time receno, razvidno je kako neadekvatno upravljanje kulturoloskim obiljezjima
Clanova posade ili njihovo potpuno zanemarivanje moze izazvati sukobe i nesporazume
medu posadom, a posljedi¢no moze dovesti i do pomorskih nezgoda. O izvorima sukoba i
nesporazuma s aspekta multikulturalnosti, Pergovi¢ i Kukobat tvrde kako ,razli¢ita
tradicionalna nacela, naslijede i jezik, razlike u etnickom diskursu i percepcijama, pravnom
1 politiCkom sistemu, razliciti strukturalni, ekonomski, drustveni uvjeti i socijalni status, kao
i razina ukupnog razvoja zemlje porijekla, ¢ine potencijalne izvore konflikata u brodskom
kolektivu“ (Pergovi¢ i Kukobat, 2018:278). Proizlazi da multikulturalne posade treba i
adekvatno tome tretirati (Bieli¢, 1998:108). Pritom paznja treba biti usmjerena na razli¢itost
kulturnih identiteta ,,koji, zajedno, mogu utjecati na radne u¢inke, posredstvom implikacija

na osobne karakteristike i profesionalne kompetencije* (Pergovi¢ i Kukobat, 2018:277).

22.0d 80 do 90% svih pomorskih nezgoda ukljucuje ljudski faktor (Rehman, 2007:83). Dergovi¢ i Kukobat
tvrde kako istrazivanja pokazuju da ve¢ina pomorskih nezgoda ,,nastaje kao posljedica ljudske greske, odnosno
neprihvatljivog i/ili nepozeljnog radnog ponasanja i performansi rada pojedinaca i/ili grupa (pomoraca i obalne
podrske), koje dovodi do nastanka incidenta (gubitaka Zivota, robe, zagadenja)“ (Pergovi¢ i Kukobat,
2018:277).
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4.3.1. Kulturoloska razli¢itost medu c¢lanovima posade - primjena

Hofstedeovog okvir

Utjecaj kojeg imaju razlicite nacionalne kulture na postupanje ¢lanova posade na
brodu mozda se najbolje vidi u primjerima stvarnih pomorskih nezgoda. Tako se nasukanje
broda za prijevoz kontejnera malezijske zastave Bunga Teratai Satu u literaturi navodi kao
reprezentativan primjer pomorske nezgode uzrokovane nac¢inom komunikacije izmedu
podredenih i1 nadredenih ¢lanova posade razlicitih kulturoloskih obiljezja. Do nasukanja
kontejneraSa Bunga Teratai Satu je doSlo jer se nije pravovremeno ucinilo skretanje prema
sljedecoj putnoj tocki. Presudan ¢in koji je onemogucio da skretanje bude pravovremeno
ucinjeno te time uzrokovao nasukanje, telefonski je poziv prvog ¢asnika Pakistanca i njegove
zene njihovoj obitelji. Prvi ¢asnik je razvio praksu da kormilar koji je bio iz Mjanmara plotira
poziciju broda preko GPS-a svaki sat dok brod plovi otvorenim morem. Nakon $to je peljar
napustio brod te je brod bio van podruc¢ja ograni¢enih voda, no ne i na kursu za sljede¢u
putnu tocku, kormilar je plotirao sljede¢u poziciju. Plotirana pozicija bila je blizu, no ne i na
to¢noj poziciji putne tocke 34 plana putovanja broda, na kojoj je brod trebao mijenjati smjer.
Buduc¢i da je trebalo mijenjati smjer broda, kormilar je morao pricekati prvog Casnika da
izda zapovijed mijenjanja smjera. Prema izvjeStaju kormilara, on je o¢ekivao da Ce se prvi
Casnik vratiti u kormilarnicu da promijeni smjer. No, to se nije dogodilo neko vrijeme buduci
da je prvi Casnik bio zauzet telefonskim pozivom svojoj obitelji u Pakistanu. Tek nakon §to
je dosao i napravio kavu, prvi ¢asnik je otiSao vidjeti navigacijske karte. Tada je shvatio da
je kormilar krivo plotirao poziciju te je uznemireno rekao kormilaru da prijede na ru¢no
upravljanje, no bilo je kasno te se nedugo nakon toga brod nasukao. Kormilar je o¢ito bio
mlad i inteligentan ovjek sa Sestogodisnjim iskustvom plovljenja koji je naucio plotirati
pomoc¢u GPS-a, ali nije bio upoznat sa simbolima navigacijskih karata niti s izraunavanjem
procjene vremena i udaljenosti. Nastavio je vrsiti svoju duznost drZzanja straze te je ¢ekao da
se prvi ¢asnik vrati i na vrijeme izmijeni kurs broda. Takav stav odrazava veliku udaljenost
od mo¢i u kulturoloskoj pozadini kormilara, ali i strmu krivulju autoriteta na brodu, sto
potvrduje i izvjesce inspektora nesrece u kojem se navodi kako je na brodu postojala striktna
hijerarhija izmedu visokih Casnika iz Pakistana i niZih Casnika i posade iz Malezije,
Indonezije i Mjanmara (Grech, Horberry i Koester, 2008:84 i Pyne i Koester 2005:10).

Malezija, Indonezija, Filipini 1 zemlje Jugoistocne Azije prema Hofstedeovom istrazivanju
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imaju izrazito visok indeks udaljenosti od mo¢iZ, te je stoga lako zakljuéiti kako kormilar
nije dovodio u pitanje autoritet prvog Casnika iako je znao da nesto nije u redu, upravo zbog
svojih nacionalnih kulturoloskih obiljezja. Grech, Horberry i Koester tvrde kako je malo
vjerojatno da bi se ovakvo nasukanje dogodilo da je posada bila iz skandinavskih zemalja ili
iz Australije. Razlog tome lezi u ¢injenici da je udaljenost od mo¢i manja u kulturama
skandinavskih zemalja i Australije te bi, shodno tome, nizi ¢asnici i posada vrlo vjerojatno
bili u stanju ukazati na ono §to smatraju da je krivo ¢ak i onda kad se to protivi mi§ljenju
nadredenih (Grech, Horberry 1 Koester, 2008:84). Takoder, za navedeni primjer nasukanja
bitno je spomenuti da zemlje Jugoisto¢ne Azije imaju i izrazito niski indeks individualizma,
odnosno to su ve¢inom zemlje kolektivisticke kulture gdje inicijativa nije naglaSena te su
vrijednosti i teZnje pojedinca ujedno i vrijednosti grupe, i obratno. Posada s obiljeZjima takve
kulture ,,o¢ekuje da joj se kaze §to da radi, a to znaci sklonost postivanju autoriteta“ (Bieli¢,
1998:108). 1z navedenog je takoder jasnije zasto kormilar nije pokazao asertivno ponasanje

te nije proturjecio nadredenom ¢lanu posade.

U navedenom primjeru nezgode vidljivo je i kako kulturoloska pozadina mozZe biti
otegotna okolnost za ispravno postupanje na brodu. Konkretno, u okolnostima striktne
hijerarhije na brodu, odnosno vertikalnog organizacijskog ustroja gdje prevladava strma
krivulja autoriteta, Kulturna obiljezja poput velike udaljenosti od moci te niske razine
individualnosti mogu usporavati djelovanje ¢lanova posade — primjerice u situacijama koje
zahtijevaju brzo i samostalno donoSenje odluka te inicijativu u definiranju problema i
nalazenju rjeSenja (Bieli¢, 2005:46). Ukoliko se promotre Filipinci, ¢ije kulturoloske
komponente jesu pridavanje vaznosti skladu zajednice, izbjegavanje sukoba, Zelja za
stalno$¢u 1 nepromjenjivoscu (Sto odgovara vec¢ini kolektivistickih kultura), filipinski ¢e
zapovjednici u spomenutom autokratskom organizacijskom ustroju morati nadvladati svoje
sklonosti, te usprkos njima djelovati inicijativno u rjesavanju problema i neovisno u
odlu¢ivanju. Tome je tako jer inicijativa i samostalnost spadaju u karakteristike
individualisti¢kih kultura te su u suprotnosti s filipinskim nacionalnim Kkulturnim
identitetom. U takvim je sluajevima iznimno bitno da su zapovjednici svjesni svoje
kulturoloske pozadine i pozadine ljudi kojima upravljaju, odnosno da imaju visok stupanj
kulturoloske osvijeStenosti. S druge strane, u istim organizacijskim uvjetima, pojedinci

rangirani nize u hijerarhiji, primjerice filipinski drugi i tre¢i ¢asnik, na brodu ¢e se dobro

23 Malezija je u Hofstedeovom istrazivanju u samom vrhu te ima najve¢i indeks udaljenost od mo¢i (Hofstede,
Hofstede i Minkov, 2010:57).
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uklopiti te nece imati vecih konflikata izmedu obiljezja svoje nacionalne kulture i
izvr§avanja aktivnosti. Razlog tome je taj Sto su Filipini kolektivisticko drustvo velike
udaljenosti od moéi gdje podredeni ,,o¢ekuju smjernice u svom djelovanju, ne vole sukobe
misljenja, i opéenito postuju one koji imaju vlast™ (Bieli¢, 2005:1bid). Drugacija saznanja
utvrdit ¢e se ukoliko se promotre vrijednosti, stavovi i ponasanje pripadnika
individualistickih drustava u kontekstu brodske organizacije. Tako se u autokratskom
radnom okruzenju pripadnici izrazito individualisticke kulture s malom udaljenosti od mo¢i
kao $to su danski, norveski ili engleski drugi i treci Casnik, ne¢e lako prilagoditi radnoj
okolini kao filipinski ¢asnici. Buduéi da u takvim drustvima djelatnici nisu bojazljivi niti u
strahu od svojih nadredenih, tezit ¢e odnosu razmjene misljenja, umjesto pokornog sluSanja.
Takvi ¢e Casnici zapovjednika, koji je primjerice Englez te primjenjuje autokratski stil
vodenja, ,,samo podnositi 1 smatrati ga sputavajuéim za inicijativu i individualne teznje*
(Bieli¢, 2005:47). Tu je takoder vidljiv sukob izmedu kulturoloSkih obiljezja posade 1
njihovog radnog okruzja. Upravo iz razloga $to je autokratski stil vodstva kompatibilan s
velikom udaljeno$¢u od moc¢i, takav stil bi bolje funckionirao da su ostali ¢asnici i posada
Filipinci, Indijci, Rusi, Rumunji ili Hrvati (Robbins, 1995:150 i Hofstede, Hofstede i
Minkov, 2010:57).

Ukoliko se promotri demokratski stil vodenja te organizacijska klima timskog rada,
gdje se ¢lanove posade potice da stvaraju zajednistvo i suradnju, pripadnici kolektivisti¢kih
kultura ne¢e imati veéih poteskoca pri funkcioniranju. Buduéi da kolektivisticke kulture
njeguju duh pripadnosti zajednici koja je znacajan izvor identiteta za pojedinca, logi¢no je
da ¢e se suradnja i timski rad medu pripadnicima takvih kultura lako graditi. Dakle,
kulturoloska obiljezja kolektivistiCke kulture u organizacijskim uvjetima timskog rada ce
olaksavati njenim pripadnicima izvrSavanje duznosti na brodu. Drugim rijeCima, posada ¢e
»hesputano djelovati sa svojih kulturoloSkih osnova, ¢ime se ostvaruje prednost u
djelotvornosti u odnosu prema vertikalnom ustroju‘ (Bieli¢, 2005:47). S druge strane, medu
¢lanovima posade koji pripadaju zemljama s individualistickim kulturnim naslijedem, poput
Engleske, Danske, Nizozemske ili Australije, pod istim se organizacijskim uvjetima timskog
rada i suradnje mogu ocekivati odredene sputavajuce okolnosti. Navedene zemlje imaju
nizak indeks udaljenosti od moci, §to znaé¢i da ¢e njihovi pripadnici htjeti demokratski stil
vodstva, odnosno radno okruzje na brodu koje podupire iznoSenje misljenja medu
suradnicima 1 zajednicko donoSenje odluka. Ta karakteristika je kompatibilna s timskim

na¢inom rada. Medutim, naglasen individualizam moZe prerasti u sputavajuci faktor za
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timski rad. Tome je tako iz razloga Sto je u individualistickim kulturama prisutan naglasak
na inicijativi i postignuéu pojedinca te se odluke donose samostalno, a ne zajednicki. Bieli¢
0 naglasenom individualizmu tvrdi kako moZe voditi u egocentrizam i iskljucivost: ,,Naime,
u tom kontekstu iznoSenje misljenja moze prije¢i u osobno nadmetanje, stavovi u manje i
vise vrijedne, a inicijativa postati utakmicom za realizaciju osobnog osjeCaja vaznosti‘
(Bieli¢, 2005:1bid). To potkrepljuje i ¢injenica da veéina individualistickih zemalja ima
nizak stupanj izbjegavanja nesigurnosti, gdje se sukobi i nadmetanja tretiraju kao sastavni

dio Zivota te se smatraju konstruktivnima.

Na temelju dosadasnjih razmatranja dimenzija nacionalnih kultura medu ¢lanovima
posade, mogu se iznijeti zakljucci o sukladnim nacionalnostima u brodskom
organizacijskom ustroju timskog rada i demokratskog stila vodenja. Ukoliko se na pozicije
zapovjednika i upravitelja stroja uposle nacionalnosti visokih razina individualnosti i male
udaljenosti od moci, a na pozicije ostalog ¢asni¢kog kadra nacionalnosti kolektivistickog
kulturnog naslijeda, izgledno je da bi takav tim bio uc¢inkovit. Razlog tome je §to u takvom
timu nema prepreka izmedu kulturoloskih predispozicija 1 organizacijskih pretpostavki, Sto
zna¢i da ¢e u tako ,uvjezbanom timu djelovanje s tehni¢kog gledista biti brzo i
komunikacijski uéinkovito*“ (Bieli¢, 2005:48). U navedenim okolnostima, sklonosti
inicijativi i razmjeni misljenja koje bi dolazili od zapovjednika i upravitelja stroja izgradili
bi temelje za participiranje svih ¢lanova posade, a u izvanrednim okolnostima bi sklonosti
inicijativi i samostalnosti bile klju¢ne za brzinu reagiranja i prepoznavanja problema.?*
Vjerojatno je da bi ostali ¢asnici kolektivisticke kulturoloske pozadine mogli ostvariti visok
stupanj suradnje 1 koordinacije u redovitim i izvanrednim situacijama, buduci da timski nacin
rada i njihove kulturoloske tendencije naglasavaju uzajamnost i povjerenje, medusobnu skrb

pojedinaca, pripadanje i potvrdivanje u grupi (Bieli¢, 2005:1bid).

Primjenom Hofstedeovih saznanja na multikulturalno radno okruzje suvremenog
broda, vidljivo je kako prepoznavanje kulturoloskih predispozicija ¢lanova posade i
upravljanje njima postaje klju¢an aspekt sveukupne iskoristivosti potencijala posade te,

shodno tome, povecanja sigurnosti.

24 Postoje istrazivanja nacionalnih kultura s aspekta orijentacije prema aktivnosti koja pokazuju kako odredene
kulture naglasavaju rjeSavanje problema, dok se druge usredotocuju na prihvacanje situacija kakve jesu. Tako
¢e primjerice menadzeri kultura koje naglasavaju rjeSavanje problema (SAD, Velika Britanija, Australija)
vjerovati da trebaju i mogu promijeniti situaciju u vlastitu korist te ¢e brzo identificirati problem. Nasuprot
tome, menadzeri kultura koje prihavacaju situacije kakve jesu (Tajland i Indonezija) istu situaciju nece uopée
vidjeti kao problemati¢nu (Robbins, 1995:84).
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4.3.2. Vodstvo na brodu s aspekta multikulturalnosti posade

Kako je receno u poglavlju o vodstvu, uspjesni vode ne koriste samo jedan stil, ve¢
svoj stil prilagodavaju situaciji. Fleksibilnost u meduljudskim odnosima, kao jedna od
vjestina ucinkovitih voda, podrazumijeva i odnosenje prema ¢lanovima posade uzimajuci u
obzir njihove kulturoloske identitete. S obzirom da posebnosti pojedinih kultura i naroda
narocito dolaze do izrazaja kod viSenacionalnih posada, zapovjednik broda i njegov tim
»,moraju razviti istanan osjecaj za kulturne razlike i sli¢nosti“ (Bieli¢, 1998:108). U
suprotnom moze do¢i do razliCitog tumacenja istih informacija te, shodno tome, i do
neusuglaSenog postupanja. 1z prijaSnjeg razmatranja kulturoloSkih razli¢itosti posade iz
perspektive Hofstedeovog okvira, razvidno je kako za vode na brodu postoje ,,ograni¢enja
koja namecu kulturni uvjeti 1 koja njihovi podredeni djelatnici od njih ocekuju* (Robbins,
1995:150). Kako je ve¢ istaknuto, buduci da je autokratski stil vodstva kompatibilan s
velikom udaljenosti od moci, pomorci iz dalekoisto¢nih zemalja nailazit ¢e na velike
prepreke ukoliko se od njih trazi sudjelovanje u donoSenju odluka i inicijativa, te ukoliko ih
se potice da samostalno djeluju, Sto bi bile odlike transformacijskog, "Zenskog", odnosno
demokratskog stila vodenja. Nasuprot tome, ukoliko se od pomoraca skandinavskih zemalja,
Njemacke, Velike Britanije ili SAD-a trazi da pokorno sluSaju i izvrSavaju zapovjedi
zapovjednika broda bez da sudjeluju u procesu odlu¢ivanja, njihovo kulturolosko naslijede
pruzat ¢e otpor takvom autokratskom stilu vodstva te ¢e imati poteSkoca u prilagodbi takvoj
radnoj okolini. Pomorci iz zemalja s niskim indeksom udaljenosti od moci preferirat ¢e
zapovjednika koji je konzultativan u procesu donosenja odluka i koji vodi posadu
participativnim, odnosno demokratskim stilom. 1z navedenog je razvidno kako razliite
kulture razli¢ito percipiraju vodstvo. S tim u vezi, Schein tvrdi kako su kultura i vodstvo
dvije strane istog nov¢ic¢a gdje kulturne norme, vrijednosti, obi¢aji i stavovi nacije odreduju

i definiraju vodstvo (Schein, 2004:10-11).

Nastavno na navedeno, istrazivanje GLOBE (Global Leadership and Organizational
Behavior Effectiveness) analizira i opisuje nacine na Koje pripadnici razli¢itih kultura
dozivljavaju ponasanje vode, odnosno koja se ponasanja kod voda prizeljkuju s obzirom na

pripadajucu nacionalnu kulturu. Pritom su se podaci dobiveni iz 62 razli¢ite drzave podijelili
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po regijama od kojih ¢e biti spomenute one koje su za pomorstvo znacajnije (Northouse,
2010:308).%

Za istocnoeuropsku regiju, u koju spadaju Grcka, Rusija, Poljska, Slovenija, idealan
voda ponajprije je neovisan te zadrzava snazan interes za zastitu svog poloZaja kao vode. To
odgovara samostalnom stilu vodstva koje je u navedenoj regiji postiglo najvisi rezultat u
odnosu na ostale regije. Pored toga, voda isto¢noeuropskih zemalja bi bio umjereno
karizmatiCan, umjereno usmjeren na ljude i timski nacin rada, te nezainteresiran za
uklju¢ivanje podredenih u proces odlucivanja. Isto€noeuropska kultura kao idealnog vodu
vidi samostalnu osobu koja neovisno odlu¢uje i brine se o svom statusu te je u odredenoj
mjeri inspirativna i suosjecajna. Latinskoeuropska regija, u koju spadaju Francuska,
Portugal, Spanjolska, Italija, cijeni vodstvo koje je karizmati¢no, usmjereno na tim,
suraduju¢e 1 djelomice samozastitno. Neovisno vodstvo i CovjeCna strana vodstva ne
percipiraju se kao pozitivni stilovi vodstva u ovoj regiji te se smatra kako paznja vode ne bi
trebala biti na suosjec¢anju s podredenima. Profil vode regije Konfucijske Azije, u koju
spadaju Kina, Juzna Koreja, Japan, Singapur, opisuje vodu koji $titi vlastitu poziciju I
usmjeren je na ljude i na timski nacin rada. Samozastitno vodstvo, vodstvo usmjereno na tim
te vodstvo usmjereno na Covjecnost U zemljama ove regije postigli su relativno visok
rezultat. lako je neovisan i u odredenoj mjeri inspirativan, ovaj tip vode ne poziva druge da
se ukljuce u proces odlucivanja, ve¢ primjenjuje drustveni polozaj da samostalno donese
odluke. U regiji Nordijske Europe, gdje spadaju Danska, Svedska, Finska, ljudi su skloniji
vodama koji su inspirativni i Koji ukljuuju druge u odlu¢ivanje pritom njegujuci
demokratski pristup vodstvu. Buduci da je najnizi rezultat u odnosu na ostale regije ostvaren
za vodstvo usmjereno na ¢ovjeCnost i samozastitno vodstvo, suosje¢ajnost kod voda i
zabrinutost za svoj polozaj nisu o¢ekivane karakteristike vodstva u ovim zemljama. Profil
vode anglosaske regije, koju ¢ine SAD, Australija, Engleska, Novi Zeland, naglaSava da su
vode osobito karizmaticni pojedinci koji su suradljivi i osjetljivi na potrebe podredenih. U
odnosu na druge regije karizmati¢no, odnosno tranformacijsko ili "zensko" vodstvo je u

anglosaskoj regiji ostvarilo najvi$i rezultat. Nakon karizmaticnog najviSe se cijeni

%5 GLOBE istrazivanje obuhvatilo je 10-godignji rad 170 istraZivaca koji su skupljali i analizirali podatke o
kulturoloskim vrijednostima, obicajima i karakteristikama vodstva ispitujuci vise od 17 000 menadzera iz 62
drzave. Pritom su se koristila Hofstedeova, Trompenaarsova i Kluckohnova i Strodtbeckova istrazivanja o
kulturnim dimenzijama (Javidan et al., 2006:69). Na temelju ranijih istrazivanja, zajedni¢kog jezika,
zemljopisnog poloZaja, vjere i povijesnih objas$njenja istraZiva¢i ovog projekta su grupirali zemlje u 10
odvojenih regija: Anglosaska, Latinska Europa, Nordijska Europa, Germanska Europa, Istoéna Europa,
Latinska Amerika, Srednji Istok, Supsaharska Afrika, Juzna Azija i Konfucijska Azija (Northouse, 2010:308).
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participativno vodstvo, zatim vodstvo usmjereno na covje¢nost. Samozastitno i samostalno
vodstvo u ovoj regiji ostvaruje niske rezultate. Ljudi anglosaskih zemalja Zele vode koji u
prvom redu jako motiviraju i daju vizije te ukljucuju druge u proces odlu¢ivanja. Profil vode
regije Juzne Azije, u koju spadaju Filipini, Indonezija, Indija, slican je profilu vode
Konfucijske Azije. Naglasak je takoder stavljen na samozastitno vodstvo koje je usmjereno
na C¢ovjecnost i timski na¢in rada. Participativno vodstvo je u odnosu na druge regije nize
rangirano, sto potvrduje ¢injenica da ljudi ove regije vjeruju kako su autokrati uspjesniji
vode od onih koji ukljucuju druge u proces odlu¢ivanja. Za razliku od stanovnika regije
Konfucijske Azije, stanovnici zemalja Juzne Azije smatraju kako je karizma vrlo vazno
obiljezje vodstva te je karizmaticno vodstvo rangirano visoko u odnosu na ostale regije.
Idealan voda zemalja regije Germanske Europe, u koju spadaju Njemacka, Austrija,
Nizozemska, razvija izrazito participativan, ali i neovisan i karizmatican stil vodstva. Briga
o vlastitoj poziciji vode smatra se izrazito negativnom karakteristikom vodstva. Kultura
Germanske Europe uspjesno vodstvo temelji na ukljuéenosti podredenih te karizmi i

autonomiji vode (Javidan et al., 2006:74 i Northouse, 2010:315-321).

S aspekta vodstva u multikulturalnoj sredini, za zapovjednika na brodu od iznimne
je vaznosti da ne posjeduje sklonost da vlastitu nacionalnu kulturu stavlja u srediste svojih
zapazanja o drugima i svijetu. Takva sklonost naziva se etnocentrizam te oznaCava
predodzbu da je vlastita kultura bolja ili prirodnija od drugih. Etnocentrizam u
multikulturalnoj sredini na brodu glavna je prepreka uspjesnom vodstvu za zapovjednika jer
onemoguc¢uje da on/ona poStuje stavove i razumije ponaSanja drugih ¢lanova posade.
Drugim rije¢ima, rije¢ je o nekompetentnosti na podrucju interkulturalnosti. Primjerice, ako
je zapovjednik osoba koja snazno vjeruje u postivanje autoriteta, koja je radno iskustvo
ostvarila u organizacijskoj kulturi autokratskog nacina vodenja, takva osoba moze imati
veliki otpor pri razumijevanju ¢lana posade koji preispituje autoritet ili se autoritetima ne
pokorava lako. Stoga je krucijalno da zapovjednik prepoznaje vlastiti etnocentrizam te u
odredenoj mjeri tolerira etnocentrizam ostalih ¢lanova posade (Northouse, 2010:303-304).
Northouse o ovoj kvaliteti kod voda tvrdi: ,,S jedne strane trebaju promicati vlastiti nacin
postupanja i biti sigurni u njega, ali i istodobno trebaju biti osjetljivi na opravdanost obicaja
drugih kultura. Sposobni su vode u stanju pregovarati o tankoj granici izmedu pokuSaja
nadvladavanja etnocentrizma i toga da znaju kada ostati vjerni vlastitim Kkulturnim
vrijednostima* (Northouse, 2010:304).

64



Nadvladavanje etnocentrizma te razbijanje krutih poopcavanja, odnosno predrasuda,
0 drugim kulturama u velikoj mjeri se moze posti¢i edukacijom i obukom te podizanjem
svijesti u pomorskoj zajednici 0 navedenim problemima na brodu s multikulturalnom
posadom. Na taj se na¢in razvija kulturoloska osvijeStenost te se pospjeSuju interkulturalne
sposobnosti pomoraca za koje se pokazuje kako su ,,od vitalne vaznosti ne samo za opce
dobro i miran suzivot na brodu, ve¢ takoder i osobito za koheziju tima tijekom rada i

ekstremnih situacija kao Sto su nesre¢e* (Theotokas, Progoulaki i lakovaki, 2013:9).

4.3.3. Interkulturalna kompetencija pomoraca

Interkulturalna kompetencija podrazumijeva sposobnosti i vjestine u komunikaciji
medu pripadnicima razli¢itih kultura, predvidanje kulturalnih efekata na proces donosenja
odluka te kontinuirano u€enje o tome kako kulturoloska pozadina utjece na percepciju 1
samoucinkovitost kod donoSenja odluka (Parsons et al., 2010, prema Theotokas, Progoulaki
i lakovaki, 2013:15). Istrazivanja su pokazala kako je obuka pomoraca na podru¢ju
interkulturalne kompetencije nuzna kako bi se omogucilo da kulturoloski razli¢iti pojedinci
prevladaju komunikacijske poteskoce te da ostvare svoje potencijale pri izvrSavanju svojih
duznosti. Dosadasnji napor pomorske zajednice po pitanju obrazovanja pomoraca na
podrucju interkulturalne kompetencije nije bio dovoljan, ukoliko se u obzir uzme ¢injenica
da je pomorska industrija visoko globalizirana te je trziSte rada pomoraca u velikoj mjeri
multikulturalno (Theotokas, Progoulaki i lakovaki, 2013:4). Problemi koji nastaju zbog
manjka kulturoloske osvijeStenosti pomoraca, odnosno manjka interkulturalnih sposobnosti
na suvremenom brodu najée$¢e ukljuuju komunikaciju izmedu c¢lanova posade,
komunikaciju izmedu posade broda i trece strane na kopnu ili drugom brodu, jezicne
vjestine, odnos mo¢i na brodu, diskriminaciju i rasizam, slobodno vrijeme i rekreaciju,

vjestine vodstva visih ¢asnika i dugorocnu stabilnost posade (Progoulaki i Roe, 2011:13).

Edukacija na podru¢ju interkulturalne kompetencije u Sirem smislu podrazumijeva
ucenje 0 utjecaju kojeg nacionalna kultura ima na rad pojedinca i proces odlu¢ivanja te na
stupanj suradnje medu pripadnicima razli¢itih nacionalnih kultura. Takoder ukljucuje ucenje
0 komunikaciji u multikulturalnoj sredini i ulozi koju imaju vode u takvim sredinama
(Parsons et al., 2010, prema Theotokas, Progoulaki i lakovaki, 2013:15). Ukoliko bi se
pomorcima pruzilo obrazovanje u navedenim podruéjima, time bi se uvelike moglo utjecati

na navedene probleme minimaliziraju¢i njihovu pojavnost. Theotokas, Progoulaki i lakovaki
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na temelju provedenih istrazivanja zakljuuju kako sadrzaj edukacije na podrucju
interkulturalne kompetencije kod pomoraca treba uklju¢ivati podrucja kao $to su upravljanje
sukobima u multikulturalnim timovima, uéinkovitost komunikacije u kulturoloski
raznolikim radnim okolinama, vodstvo i stvaranje tima medu kulturoloski razlicitom
posadom, ucenje o zivljenju u multinacionalnoj okolini (Theotokas, Progoulaki i lakovaki,
2013:14). No, valja imati na umu kako interkulturalna kompetencija nije apsolutna
vrijednost koja se stjece odjednom, vec postoje razlicite razine do kojih se razvija. Tako se
prva razina naziva teznja za dominacijom gdje pojedinac ostaje unutar vlastitih vrijednosti i
uvjerenja te ih pokusava prenijeti na druge. Druga razina naziva se teznja za odstupanjem
gdje pojedinac prihvaca tude kulturne vrijednosti, ali nije u moguénosti uskladiti ih s
vlastitima. Stoga se na ovoj razini nauci §to se smije, a §to ne smije Ciniti iz perspektive
drugih kultura, ali se ne razumije zaSto je tome tako. Treca razina naziva se tezmja za
izjednacavanjem gdje se pojedinac trudi prilagoditi drugim kulturama zanemarujuéi pritom
svoju. Naposljetku, najvisa razina do koje se dolazi na podrucju interkulturalne kompetencije
naziva se teznja za sitezom. Na 0voj razini razvijen je vlastiti sustav koji daje prostora

vrijednostima i uvjerenjima drugih kultura (Cross-Cultural Training Course, 2015:28-29).

Pomorac na brodu mora biti u stanju voditi, upravljati, primati zapovijedi i suradivati
s ljudima razli¢itih nacionalnosti te mora imati razumijevanja i sposobnosti za nosenje s
razli¢itim kulturnim dinamikama. Isto tako, kako bi se odrzavala $to viSa razina koordinacije
1 suradnje pri izvrSavanju svakodnevnih aktivnosti u visokorizi¢nim uvjetima plovidbe,
pomorac mora biti svjestan svoje kulturoloske pozadine te one drugih ¢lanova posade.
Zaklju¢no, educiranje pomoraca vjestinama interkulturalne kopetencije od velike je vaznosti
te bi se s njime trebalo zapoceti prije ukrcaja na brod, posebno kako bi se izbjeglo, kako to

kaze Horck, u¢enje na teZi naéin iz nesre¢a (Horck, 2007, prema Rehman, 2007:83).
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5. ZAKLJUCAK

Analizom psihosocijalnog aspekta brodske i brodarske organizacije jasnim postaje
kako je pomorstvo specifi¢na grana ljudske djelatnosti s dugotrajnom i snaznom tradicijom,
gdje izvrSavanje aktivnosti nosi visoki rizik, a uvjeti rada i zivota u izvjesnoj mjeri su sli¢ni
onima u totalnim institucijama. Navedeno uvjetuje zastupljenost visoke formalizacije
poslova i kanala komuniciranja, krutih hijerarhijskih odnosa te centraliziranost vlasti.
Ukoliko pomorske organizacije ne Zele biti one koje uklanjaju pomorce sa samopouzdanjem
I inicijativom, potrebno je smanjiti stupanj formalizacije kako bi djelatnici imali vecéu
slobodu pri izvr§avanju aktivnosti te organizacijskim ustrojem omoguciti da se komunikacija
medu ¢lanovima posade odvija u svim smjerovima, a da se vlast pritom decentralizira. U
takvim uvjetima moguce je razviti timski na¢in rada te ostvariti suradnju i visok moral medu

posadom.

Navedene promjene nije mogucée ostvariti bez vodstva koje ¢e omoguciti
iskoriStavanje svih potencijala pomoraca te povecanje njihove razine kompetentnosti i
ucinkovitosti. Uloga zapovjednika kao vode na brodu esencijalna je za poziciju svih ¢lanova
posade te vrsi sveobuhvatni utjecaj na zivot i rad pomoraca na brodu. Kroz analizu vodstva
na brodu, zakljuCuje se kako zapovjednik koji uspostavlja zajedniCke ciljeve skupine
udruzujuéi posadu u tim, koji suraduje s podredenima o predlozenim akcijama te ohrabruje
njihovo sudjelovanje u svim vrstama odluka i na svim razinama odlucivanja, te svojim
primjerom ukazuje na vaznost stavljanja interesa grupe ispred vlastitih, podize kvalitetu
izvedbe ¢lanova posade te tako smanjuje rizik od pomorskih nezgoda. Takav stil vodstva
karakterizira poznavanje podredenih, visoko razvijene vjeStine socijalne prosudbe i
rjeSavanja problema, dijeljenje odgovornosti i informacija te podizanje razine
samouvjerenosti i motivacije kod sljedbenika, a naziva se demokratski, transformacijski,

odnosno "Zenski" stil vodstva.

Budu¢i da je suvremeni brod kao mjesto rada i zZivljenja u zadnjim desetlje¢ima
postao stjeciste razli¢itih nacionalnosti od kojih svaka sa sobom nosi specifi¢ne kulturoloske
tekovine, koncept kulture i njen utjecaj na stavove i ponasanja pojedinca izrazito je bitan za
pomorstvo. Time je upravljanje posadom dodatno slozeno jer da bi bio efektivan,
zapovjedniku je potrebno posjedovati visoku razinu kulturoloSke osvijeStenosti te imati
usvojene interkulturalne vjeStine. To mu/joj omogucuje da aktivno osvjeScuje svoju

kulturolos$ku pozadinu i onu svojih podredenih te tako razumijeva i predvida njihove stavove
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i ponasanja. Zapovjednik na taj na¢in razvija vjesStine socijalne perceptivne osjetljivosti te je
u stanju prepoznati vlastiti etnocentrizam, ali i tolerirati etnocentrizam ostalih ¢lanova
posade. Isticanje i proucavanje kulturoloskog aspekta u pomorstvu od krucijalne je vaznosti
za cjelokupnu pomorsku zajednicu iz razloga Sto se 40% svih pomorskih nezgoda
uzrokovanih ljudskom greskom javlja upravo zbog kulturoloskih ograni¢enja u komunikaciji
medu ¢lanovima posade te izmedu broda i trecih strana. Stoga je potrebno obratiti dodatnu
paznju na obrazovanje pomoraca na podrucju interkulturalne kompetencije te tako podici

razinu kulturoloske osvijestenosti cjelokupne pomorske zajednice.
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