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U radu je potrebno napraviti teoretski pregled o poslovnom komuniciranju u poduzeéima i slignim
organizacijama, te otkriti ima Ii spol utjecaj na sposobnost rukovodenja. Potrebno je definirati koje su
to komunikacijske sposobnosti kljuéne za kvalitetno rukovodenje poslovanjem, napraviti analizu
usmene, pisane i neverbalne komunikacije, ukazati na potencijaine kljuéne komunikacijske sukobe koji
postoje u poslovnoj okolini. Takoder je potrebno usporediti na¢ine na koji muskarci i Zene komuniciraju
i rukovode poslovanjem, koje su glavne razlike te kako one utje€e na radnu atmosferu poduzeéa. U
istraZivatkom djelu potrebno je znanstvenom metodom intervjuiranja saznati ima li spol utjecaj na
kvalitetu rukovodenja u poslovnom okruZenju, te saznati koje su idealne karakteristike dobrog
rukovodiocz u poduzeéima u Hrvatskoj
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Predgovor

Zahvaljujem se prvenstveno svom mentoru i ostalim profesorima SveuciliSta Sjever koji su
svojim predanim radom nastojali svoje znanje u S§to ve¢oj mjeri prenijeti na mene kao i na ostale

studente.

Takoder velika hvala mojoj obitelji koji su me podrzavali cijelim putem studiranja i imali

razumijevanja za mene u stresnim situacijama.



Sazetak

U ovom radu obraduje se poslovno komuniciranje u poduze¢ima. U poduze¢ima i drugim
organizacijama potrebno je komunicirati s drugim ljudima kako bi se doslo do ciljeva svake
pojedine organizacije. Stoga je izuzetno vazno da je ta komunikacija kvalitetna kako bi se svi

ukljuceni osjecali prihvaéeno i shvaceno.

Dobar rukovoditelj je osoba koja zna prezentirati ciljeve poduzeca, prihva¢a misljenja svih
ukljucenih u proces postizanja ciljeva i kvalitetno vodi tim ka ostvarenju istih. U radu se spominju
razlike izmedu Zenskih i muskih stilova vodenja. | jedan i drugi stil imaju i prednosti i nedostatke,

zato je najbolje kombinirati ih medusobno.

Istrazivanjem koje je prezentirano u ovom radu pobijena je teza da na uspjesSnost poduzeca
utjece spol. Mada su neki pokazatelji i§li u tom smjeru, rezultati se ne mogu dovesti u direktnu

vezu sa spolom. Stoga je teza odbacena.

U radu su intervjuirani i rukovoditelji poduzeca i zaposlenici. Svojim odgovorima potvrdili su
rezultate istrazivanja. Prema svima na to da li je netko dobar rukovoditelj ili ne spol nije bitan ve¢

kompetencije i stavovi svake osobe.
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1. Uvod

Ljudska rasa razvila se zbog svoje sposobnosti da organizira. Organiziramo se u obitelji,
plemena, klanove, struke, nacije i sli¢no. Takoder se organiziramo i u institucije kao Sto su tvrtke
i udruge. Postavlja se pitanje zaSto ustvari postoje organizacije. Da bi mogli odgovoriti na ovo
pitanje trebamo se osvrnuti na to Sto organizacija radi i koja je njezina funkcija. Tvrtke izraduju
proizvode i1 pruzaju usluge. Neprofitne udruge takoder pruzaju usluge, a ponekad i1 izraduju
proizvode onima kojima je to najpotrebnije. Organizacije iz javnog sektora pruzaju zdravstvenu
zaStitu, nacionalnu sigurnost i slicno. Sve navedeno je rezultat organizacija koji drustvo vrednuje
i cijeni. Drustvo posredstvom organizacija stvara vrijednosti koje pojedinac ne moze sam
proizvesti. Dakle organizaciju ¢ine skupine ljudi koji, da bi ona funkcionirala kako je zamisljeno,

moraju medusobno komunicirati. [1]

Organizacije postaju uspjesne ukoliko uspostave ucinkovitu komunikaciju. Kvalitetna
komunikacija omogucéava lakse razumijevanje informacije, $to znaci da ¢e i menadzer i zaposlenici
raspolagati kvalitetnim i relevantnim informacijama. Posljedica navedenog su bolji proizvodi i

usluge ili manji troskovi §to pridonosi konkurentnosti na trzistu. [1]

Izvrs$ni direktori i stru¢njaci slazu se da je komunikacija vrlo vazna za organizacije. No ipak,
komunikacija je jedno od podruéja rukovodenja koje se Cesto zanemaruje. Dobra organizacijska
komunikacija je vrlo rijetka, a tamo gdje postoji vrlo ju je tesko preslikati na drugu organizaciju.

[1]

U ovom radu nastojimo pokazati $to je potrebno za dobru komunikaciju u organizacijama, te

dajemo uvid u razlike u rukovodenju Zena i muskaraca.



2. Komunikacija

U tipi¢nom radnom danu jedan menadzer ili direktor obavi brojne telefonske razgovore, napise
I primi niz dopisa, fakseva, e-maila i pisama, prisustvuje raznim sastancima o kojima nakon toga
pise ili ¢ita izvjestaje. Stoga mozemo re¢i da u njegovom djelovanju koristi pisanu i usmenu

(verbalnu) komunikaciju, ali isto tako najvise od svega koristi neverbalnu komunikaciju.

2.1. Usmena (verbalna) komunikacija

Usmena (verbalna) komunikacija odnosi se na razgovore u kojima je izgovorena rije¢ glavni
oblik komuniciranja. Najcesc¢e se odvija razgovorom licem u lice ili koriStenjem tehnologije kao

Sto su telefon, video, televizija, radio i sli¢no. [1]

Usmena komunikacija ima mnogo prednosti u odnosu na druge oblike komunikacije.
Najvaznija prednost je da sugovornici mogu odmah dobiti povratnu informaciju i procijeniti jesu
li primatelji poruke dobro razumjeli i obrnuto. Osim navedenog velika prednost razgovora licem
u lice sugovornici mogu obratiti paZnju i na simboli¢ku i neverbalnu komunikaciju. Stoga lakSe
prosuduju jesu li informacije primljene razgovorom vjerodostojne ili ne. Kod razgovora licem u
lice nije nam potrebna tehnologija. Ljudi u€e govoriti od svog rodenja i vecina ih je toliko dobra
u tome da ne trebaju unaprijed planirati $to ¢e reéi, osobito kad se radi o neformalnom razgovoru.
Kod formalnih razgovora ponekad se zahtijeva planirani i strateski pristup, no vecéina ljudi ¢e i

takav razgovor mo¢i odraditi bez vjezbe. [1]

Svi mi govor uzimamo zdravo za gotovo i smatramo da je to samo joS§ jedna svakodnevna
aktivnost. Ipak, verbalna komunikacija ima i svojih losih strana. Upravo zato jer je tako lako
govoriti ljudi ¢esto ne promisljaju dovoljno o poruci prije nego je posalju. U tim slucajevima se
cesto 1zgovori vise od onoga $to smo htjeli ili kazemo nesto Sto kasnije pozalimo. Posiljatelj ne
promisli dovoljno o tome $to neka izgovorena rije¢ moze znaciti primatelju zbog ¢ega dolazi do

nerazumijevanja. [1]

Osim toga verbalna komunikacija je posebno podloZna drugim Sumovima — govori li posiljatelj
poruke tiho primatelj ga nece Cuti, kod telefonskih razgovora moze do¢i do prekidanja veze. Posto
nije Imao vremena za pripremu, govornik moze izostaviti neki vazan detalj. Svima nam se desilo

da nekoliko minuta nakon razgovora shvatimo da smo nesto zaboravili re¢i, a trebali smo.



Posto kod usmene komunikacije ne postoji trajni zapis te se sugovornici mogu osloniti jedino

na vlastito pamcéenje moze se desiti da se dio poruke zaboravi ili ¢ak namjerno zanemari.

2.2. Pisana komunikacija

Pisana komunikacija ima nekoliko prednosti nad usmenom. Kad zelimo napisati pismo vise
razmiSljamo o sadrzaju poruke koju ¢emo prenijeti nego je to slucaj kod razgovora. Glavni razlog
tome je Sto jednom napisana ova vrsta komunikacije postaje trajni zapis. PoSiljatelj prvo treba
prikupiti informacije te ih organizirati, a zatim i nekoliko puta napisati pismo dok ne bude u
potpunosti zadovoljan njime. Primatelj poruke pak ima viSe vremena da procesuira sadrzaj iste, a

moze ju i iznova procitati kada je to potrebno. [1]

Lose strane pisane komunikacije su da oduzima vise vremena i dugo se ¢eka na povratnu
informaciju. Posiljatelj treba pismo isplanirati, izdiktirati, napisati, poslati dok primatelj treba
otvoriti, procitati i po potrebi odgovoriti. Ovaj tok u slu¢aju pisma moze trajati i po nekoliko dana.
Nesto brzi tok se dogada pisanjem e-maila, mada, ni ta informacija nije trenutna kao $to je to slucaj

kod razgovora licem u lice.[1]

2.3. Neverbalna komunikacija

Neverbalna komunikacija ukljucuje sve §to ¢inimo prilikom komuniciranja, a da nije povezano
rije¢ima. To mogu biti izraz lica, poloZaj ruku, nogu, tonalitet glasa 1 sli€no. lako smatramo da
kada s nekom osobom razgovaramo vodimo verbalnu komunikaciju ona neverbalna ima 75%
uc¢inka na cjelokupnu komunikaciju. S obzirom da osobe Cesto nisu svjesne da komuniciraju i
neverbalno, govor tijela i ostali neverbalni signali su iskreniji od same verbalne komunikacije —

izgovorenih rijeci.

2.3.1. Polozaj tijela

Govor tijela je osobito kompleksna kategorija. Polozaj tijela ukazuje na stupanj angaziranosti
osobe u komunikaciji, na medusobni status sugovornika, emocionalnog stanja osobe i smjera
razvoja komunikacije u smislu izgradivanja medusobnog odnosa. PoloZaj tijela obi¢no se promatra
1 interpretira zajedno sa drugim neverbalnim signalima. Cijeli niz detalja o tome kako se drze ruke,
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kako su prekrizene noge ili koliko je sugovornik uspravan govori o namjeri, stavu i raspolozenju

osobe koja govori. [2,3]

Tako na primjer iskrivljeno stajanje pokazuje dosadu, rezigniranost, pomanjkanje volje za
radom, nasuprot uspravnom stajanju koje se tumaci kao poruka energije, dinamike i entuzijazma.
Prekrizene ruke na prsima pokazuju nespremnost da se sugovorniku pomogne i odredenu

aroganciju. Ukoliko osoba dok stoji prekrizi noge, znaci da se osjeca nelagodno. [2,3]

Amnae ¢
a_‘i.p.,cm:
Astompon
(& ‘
Comgon ¢
)

Kod polozaja tijela je potrebno spomenuti da ljudi koji stoje bliZze jedni drugima ukoliko je

Slika 2.3.1.1. Primjeri poloZzaja tijela sa znacenjima

njihov odnos intimniji. Oko svake osobe prostire se nevidljivi krug koji je $iri ili uzi ovisno o vezi
sa sugovornikom, emotivnom stanju, kulturnom podrijetlu ili aktivnosti koja je u tijeku. Taj se
krug naziva osobni prostor. Osobe u intimnom odnosu: supruznici, djeca, prijatelji sjede odnosno
stoje blize jedno drugome nego S§to bi stajali uz druge ljude. Mi nesvjesno prilagodavamo nas
polozaj u odnosu na druge ljude. Stoji li netko preblizu nesvjesno ¢emo se udaljiti kako bismo
ponovo uspostavili onaj ugodan krug. Ako pak nam je sugovornik predaleko primaknut ¢emo se

na prikladnu udaljenost. [1]



2.3.2. Geste

Kada govorimo o gestama bitno je razlikovati geste koje ovise 0 govoru i geste koje ne ovise
o govoru. Geste koje ne ovise o govoru uvrijezeno su prihvatljive pripadnicima odredene kulture
i predstavljaju Cesto viden element u audiovizualni djelima te na televiziji ili u javnosti.
Najpoznatije geste ove vrste su definitivno palac gore u obliku jedinice kao pokazatelj da je sve u

redu te prstima pokazan znak slova ,,V* koji oznacava pobjedu.

Geste povezane s govorom puno su dinamiénije i izrazajnije. Sluze za privlaenje i
zadrZavanje paznje, naglaSavaju ono S$to je izgovoreno te nadopunjuju interpersonalnu

komunikaciju. [2]

Slika 2.3.2.1. Primjeri gesti
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2.3.3. Dodir

Dodir kao fizicku znacajku neverbalne komunikacije razlikujemo na nacin da 1i je dodir
usmjeren na sebe ili na drugu osobu. Ako je dodir usmjeren prema sebi najcesce govorimo o
nervoznim manirama koje predstavljaju urodenu naviku nevezanu uz temu razgovora ve¢ sa opéim
stanjem govornika. Takvi dodiri nazivaju se adapterima. Cesti primjeri adaptera su ¢eskanje i

pridrzavanje. [2]

Ukoliko se dodir dogada izmedu dvoje ljudi on predstavlja najsnazniji oblik neverbalne
komunikacije. Kao priliéno neodreden oblik ponasanja dodir moze biti shvaden pozitivno 1
negativno. Negativna percepcija i sa njime povezane emocije mogu iritirati sugovornika i time
usmjeriti komunikaciju u nezeljenom smjeru. U suprotnom slucaju, kada dodir umiruje, moze

poluditi pozitivne efekte i promijeniti tijek komunikacije na bolje. [2]

Slika 2.3.3.1. Primjeri neverbalne komunikacije dodirom

Na slici su prikazani razni oblici dodira koji mogu interpretirati bliskost izmedu osoba.
Prikazuje se dodir u funkciji utjehe, zastite, ohrabrenja i1 sli€éno. Dodir definitivno predstavlja
snazno sredstvo komunikacije, a koristi se ¢esto u trenucima kad se jedna osoba osje¢a ugodno u

prisutnosti druge osobe.

2.3.4. Pogled

Gledati sugovornika u oci znak je paznje, pristojnosti 1 usredotocenosti na sugovornika.
Vrludanje pogledom ukazuje na nezainteresiranost. Gledanje je Cesto element koji se kod

sugovornika medusobno prati. Podsvjesno se uvijek postavlja pitanje gdje, kako i koliko dugo. [2]

11



Oc¢i su nepresusan i vazan izvor informacija o naSem sugovorniku. Prema pravilima fiziologije
kada gleda udesno nesto smislja, kreativan je ili zamislja (koristi desnu hemisferu mozga zaduzenu
za kreativnost i osjecaje), a kada pak gleda ulijevo govori da se neceg prisjeca, bavi se ¢injenicama

(u lijevoj hemisferi mozga su centri za memoriranje, znanje)[4]

Podrutje drustvenog pogleda Podruéje intimnog pogleda Mocan pogled

Slika: 2.3.4.1. Razli¢ita podrucja pogleda

Gornja slika prikazuje razli¢ita podrucja lica u koja gledamo da bi to u odredenoj situaciji bilo
prihvatljivo. Pa tako postoji podru¢je drustvenog pogleda kojim se gleda podrucje lica u
prijateljskom okruZenju. Intimni pogled ima nesto Sire podrucje nego drustveni, pogled ide preko
lica 1 spusta se prema drugim dijelovima tijela. Nadalje, moc¢an pogled se sastoji od gledanja u o¢i
1 u podrucje iznad o€iju u sredini ¢ela. Gdje 1 kako ¢emo promatrati neku osobu u komunikaciji
ovisi prvenstveno o nasem razmisljanju o toj osobi kao i o situaciji u kojoj se nalazimo. Ukoliko
razgovaramo sa Sefom koristiti ¢emo druStveni pogled, ukoliko pak razgovaramo sa supruznikom
koristit ¢emo intiman pogled, ako pak zelimo ostvariti dominantnost nad drugom osobom Koristiti

¢emo mocan pogled. [2]

2.3.5. lzrazilica

Izrazi lica su najkompleksniji oblik neverbalne komunikacije. Licu u odnosu na cijelo tijelo
pripada najmanja povrSina za komuniciranje, ali na njemu raspolazemo sa najvecim brojem
komunikacijskih resursa. Poruke se Salju koriStenjem nosa, o€iju, Celjusti, brade, obrva, usana,
boje tena i sli¢no. Lice je kao otvorena knjiga, Salje signale o tome kako se osoba uistinu osjeca i

Sto misli. Izrazima lica najceS¢e izrazavamo srdzbu, strah, gadenje, tugu, srecu i iznenadenje.

12



Navedene emocije je relativno lako procitati na nekom licu no kod drugih emocija situacija nije

tako jasna. [2]

Uzmimo za primjer osmijeh. Kada je osoba uistinu sretna osmjehom prekriva cijelo lice, obrve
su lagano podignute Sto je siguran znak pozitivnih osjecaja. Lazni osmjeh povlaci samo usta
unatrag, dok stvarni povlaci 1 usta 1 o€i. Odglumljeni osmjesi mogu stvoriti bore oko ociju 1
podizanje obraza, o¢i se pritom zatezu pa se moze dobiti dojam iskrenog osmjeha. No ipak, postoje
znakovi kako razlikovati lazne osmjehe od iskrenih. Kod iskrenog se osmjeha mesnati dio oka

izmedu obrve i vjede spusta, a kraj obrve malo pada. [2]

Slika: 2.3.5.1. Primjeri izraza lica

Izrazi lica kao i pogled elementi su neverbalne komunikacije koje koristimo od rodenja i
prakticki mozZemo reci da se njima sluzi i preko njih komunicira svako dijete. Razvojem fizickih

znacajki lica, lice 1 pogled postaju izrazeniji pa i ekspresije postaju izrazenije.
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2.3.6. Glas

Glasovno ponaSanje opcenito promatramo kroz dva elementa: tonski produkt glasnica koji
ovisi 0 promjenama u visini, trajanju i1 glasnoc¢i te glasovima kao produktu drugih fizioloskih
elemenata usne Supljine. Kada govorimo o neverbalnoj komunikaciji u smislu vokalne pojave
mozemo govoriti o individualnim vokalnim karakteristikama pojedinca. O tonu 1 kvaliteti glasa.
Tako se Cesto muskarce sa dubljim glasom smatra muzevnijima 1 privlacnijima. Ova ¢injenica ¢e
utjecati na ocekivanja tijekom komunikacije. Nadalje, komunikacija ¢e ovisiti o naglasku i
intonaciji koju osoba koristi kao i o brzini samog govora. Ukoliko osoba brzo prica moze se
doimati nervoznom, stoga je potrebno paziti na tempo, ritam i pauze u govoru. Kod govora
trebamo spomenuti artikulacije Saptanja 1 deranja kao i popratne zvukove poput kaSljanja 1

smijanja.[2]

Glas se moze kontrolirati. Ton nizi od prirodnog ostavlja dojam pouzdanosti, kulture i1 paZnje.
Ugodan glas veoma je vazan. Glas ne smije biti piskutav, ali ni pretih kako bi nas sugovornik ¢uo

i razumio. Glas treba modulirati kako bi odrazio emociju i dao uvjerljivost sadrzaju. [3]

2.3.7. Sutnja

Sutnja kao pasivan oblik komunikacije znak je razmisljanja, nezadovoljstva, straha, umora i
sli¢no. Sutnja u svojim razli¢itim oblicima govori o osjeé¢ajima ljudi, o odnosu prema drugima i
sebi. Sutimo kada nemamo ili ne znamo $to bi rekli, kada se bojimo iznijeti misljenje. Sutnjom
pokazujemo interes za sugovornika i njegove rijeci. [5]

Iako bez rijeci, Sutnja moZe biti vrlo rjecita i znakovita. Ovisno o situaciji moze biti ugodna i

neugodna, te iskazivati odredene stavove. [3]
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3. UspjesSna komunikacija

Krajnji ishod posla naj¢esce ovisi o sposobnosti i umijecu poslovnog komuniciranja. Poruke u
poslovnom svijetu se trebaju prenositi na na¢in da se sugovornici u potpunosti razumiju. Stoga je
vrlo bitno da se znaju upotrijebiti komunikacijske vjestine na pozitivan na¢in u suprotnom dolazi
do negativnih posljedica i krivih zakljucaka. Kako bi se postigla uspjesna poslovna komunikacija

potrebno je slijediti sljedeca nacela:

e Nacelo jasnoce — prosljedivanje poruke odvija se na jednostavan nacin. Potrebno je
primijeniti razumljivo izrazavanje. Jasan je onaj tko koristi jasne reCenice, ne koristi
nepoznate rijeci te koji misao prenosi u potpunosti

e Nacelo jezgrovitosti — umjerenost u slanju poruka i informacija koje su namijenjene
sugovorniku. Slanje puno informacija negativno utjee na komunikaciju. Preopsirne
poruke Cesto nisu jasne, teSko se registriraju. Takoder treba paziti da se ne posalje
premalo informacija jer u tom slucaju posiljatelj djeluje neuvjerljivo, kao da skriva
svoje namjere.

e Nacelo omedenosti sadrzaja — potrebno je pridrzavati se teme razgovora jer to
sugovornici 1 ocekuju

e Nacelo to¢nosti — informacije koje se prenose je potrebno prije provjeriti, ne smiju se
prenositi informacije koje nisu provjerene i koje nisu to¢ne.

e Nacelo oblikovanja — u poslovnom komuniciranja je izuzetno vazno odabrati pravilnu

formu komuniciranja [6]

3.1. Uspjesna verbalna i neverbalna komunikacija

UspjeSna verbalna komunikacija pomaze nam bolje razumjeti ljude, situacije, pomaze nam
prevladati razlicitosti, graditi povjerenje i poStovanje te stvoriti uvjete za razmjenu kreativnih ideja
1 rjeSavanje problema. lako se komunikacija sama po sebi Cini jednostavnom cesto dolazi do
nerazumijevanja koje moze uzrokovati konflikte. Ucenjem i primjenom komunikacijskih vjestina
mozemo se bolje povezati sa svojim sugovornicima i jasnije prenijeti svoju poruku. UspjeSna
komunikacija omogucuje slanje 1 primanje negativnih i teskih poruka bez stvaranja frustracija 1

narus$avanja povjerenja.
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3.1.1. Prva komunikacijska vjestina: Slusanje

SluSanje je jedan od vaznih aspekata komunikacije. Uspjesno sluSanje nije samo razumijevanje
izreCenih informacija, nego i razumijevanje kako se govornik osje¢a tijekom komunikacije.

Uspjesnim sluSanjem se postize:

e Da govornik osjeca da ga netko slusa, Cuje i razumije, Sto moze pomo¢i u izgradnji jace
1 dublje veze izmedu sugovornika

e Stvara se sigurno okruzenje u kojem govornik moze izraziti svoje ideje, misljenja ili
plan za rjeSavanje problema na kreativan nacin

o Stedi se vrijeme razjasnjavajuéi informacije, izbjegavajuéi konflikte i nerazumijevanja

e Izostavljanje negativnih osjecaja. Kada su emocije jaCeg intenziteta, ako se govornik
osjeca da ga netko slusa, to ga moze umiriti, ublaziti negativne osjecaje i omoguditi

pravo razumijevanje i mogucénost rjeSavanja problema

Ako si postavimo za cilj koji ukljucuje razumijevanje druge osobe i povezivanje s njom tada
¢e uspjeSno slusanje uslijediti prirodno. Da biste uspjesno slusali trebate se fokusirati na
govornika, pratiti njegov govor tijela i neverbalne znakove kao i one verbalne. Ukoliko
koncentracija padne 1 postane teSka pokuSajte ponavljati njegove rijeci u svojoj glavi Sto e
naglasiti poruku koja je poslana i pomoc¢i vam da ostanete fokusirani. Izbjegavajte upadanje u rije¢
ili preusmjeravanje komunikacije na vlastite interese. Ne dopustite da se sluSanje pretvori u
cekanje na red da progovorite 1 iznesete svoje miSljenje. Ne moZete se koncentrirati na ono $to
netko govori ako u isto vrijeme u glavi smisljate svoje vlastite reCenice. NajceS¢e sugovornik moze
primijetiti da su vam misli drugdje i da niste usredotoceni. Ako vam je cilj uspjesno komunicirati,
izbjegavajte osudivanje. To ne znaci da se morate slagati s tudim idejama ili da se vam moraju
svidati miSljenja drugih. I sa osobama s kojima je komunikacija teSka mozemo posti¢i bolji odnos
1 razumijevanje ako pokazemo interes za temu razgovora. Pokretom glave, smjeSkanjem,

polozajem tijela moZemo pokazati da smo otvoreni 1 spremni za komunikaciju. [7]

3.1.2. Druga komunikacijska vjestina: Neverbalna komunikacija

Prilikom komunikacije Saljemo mnogo neverbalnih signala. Razvijanje sposobnosti Citanja 1
koristenja neverbalnih signala pomaze nam u razumijevanju primljenih poruka i1 kvalitetnijem
formiranju onih koje zelimo poslati. Neverbalne poruke mogu naglasiti i pojacati vrijednost

verbalne poruke kao na primjer stisak ruke kod iskazivanja Cestitke.
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Idealan nac¢in da naucimo citati neverbalne signale je da promatramo ljude u svojoj okolini.
Promatranje ljudi u kafi¢ima, Soping centrima, restoranima, tramvajima, autobusima kako koriste
svoj govor tijela nam moze dati uvid u situaciju da bolje razumijemo i koristimo neverbalne
znakove. Ljudi iz razli¢itih zemalja i kultura koriste razli¢ite neverbalne komunikacijske geste
stoga je kod proucavanja bitno uzeti u obzir dob, religiju, kulturu, spol i emocionalno stanje.
Neverbalne znakove je potrebno promatrati kao cjelinu, a ne usredotociti se samo na jedan kako
bi se dobila cjelovita slika situacije, jer u protivnom moze do¢i do krive interpretacije posto jedan

signal, sam za sebe, moze imati viSe znacenja. [7]

Kod slanja neverbalnih signala potrebno je paziti da su oni u skladu sa verbalnim signalima.
Neverbalna komunikacija kao $to smo ve¢ rekli naglasava izgovoreni sadrzaj, stoga ako
neverbalna komunikacija ne prati verbalnu sugovorniku mozemo djelovati neiskreno. Ne mozemo
govoriti ,,da* a pokretima glave pokazivati ,,ne“. Govor tijela je potrebno koristiti za slanje
pozitivnih osje¢aja kada ih mozda i ne osjeCamo. Ako smo nervozni zbog razgovora za posao ili
nekog vaznog izlaganja, govorom tijela pokazujemo da imamo samopouzdanja iako u tom trenu
zapravo nije tako. Udemo 1i u prostoriju podignute glave, otvorenog pogleda prema ljudima,
uspravnog drzanja, ramenima lagano zabac¢enim unatrag i sami ¢emo ste¢i dojam samopouzdanja

te time olakSati komunikaciju s drugima. [7]

3.1.3. Treéa komunikacijska vjeStina: Upravljanje stresom

U malim koli¢inama stres moze biti koristan i poticajan za rad medutim kad on postane stalan
1 potpuno vas po¢ne preuzimati, moZze utjecati na komunikaciju, na jasno¢u misljenja i na prikladno
ponasanje i djelovanje. Kad smo pod stresom mozemo na krivi na¢in protumaciti ljude, slati
zbunjujuce neverbalne signale te koristiti smijeSne obrasce ponasanja. U skladu s navedenim
vazno je uspjes$no kontrolirati stres i smiriti se jer ¢emo na taj nacin izbje¢i negativne osjecaje i
misli te ¢emo modi utjecati na osobu s kojom ulazimo u komunikaciju. Vazno je prepoznati da
smo zapravo pod stresom. Nase tijelo nam najcesS¢e o tome Salje signale u vidu napetosti u trbuhu,
drhtanja ruku ili plitkog disanja. Ukoliko smo pod stresom potrebno je da se smirimo prije
donoSenja vaznih odluka. Spremnost na kompromis je jako vazna. To je najbolja moguénost da se
nade sredina gdje obje strane reduciraju svoj stres ¢ime profitiraju u izgradnji odnosa. Slaganje sa

svim osobama nije moguce, s tim se jednostavno trebamo pomiriti i prihvatiti. [7]
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3.1.4. Cetvrta komunikacijska vje§tina: Kontrola nad emocijama

U svakoj komunikaciji osjecaji igraju vaznu ulogu. Na donoSenje odluka vise utjece kako se
osjecamo nego kako zapravo razmisljamo. Kontrola nad emocijama osigurava nam alate za bolje
razumijevanje drugih, samog sebe i poruka koje $aljemo. [ako se prepoznavanje osjecaja €ini lakim
mnogi snazne osjecaje kao Sto su ljutnja, tuga ili strah skrivaju. Ako se bojimo snaznih emocija ili
inzistiramo na komunikaciji na nekoj racionalnoj razini, one ¢e umanjiti nasu sposobnost da u
potpunosti razumijemo druge, da kreativno rjeSavamo probleme i izgradujemo kvalitetne
meduljudske odnose. Uspjesna komunikacija iziskuje i razmiSljanje i osjecaje. Cilj je postici
balans izmedu djelovanja razuma i emocija. Bitna je ¢injenica da kontrolu nad osjecajima i svijest

o njima mozemo nauciti i izvjezbati. [7]

3.2. UspjeSna pisana komunikacija

Poslovna pisana komunikacija obuhvaéa opceprihva¢ene formate dokumenata kao §to su
pisma, dopisi, izvjestaji 1 e-mail. Odluka o koriStenju odredenog tipa dokumenta ovisi o razlogu 1
svrsi pisanja. Obzirom da se pisanom komunikacijom ne moZe prikazati neverbalna komunikacija
koja u komunikaciji licem u lice ¢ini ve¢inu komunikacije izuzetno je vazno koje informacije

dostavljate pisanim putem.

Pisma, dopisi 1 izvjeStaji obicno su popratni dokumenti koji nastaju radi utvrdivanja, trajnog
stavljanja na papir informacija koje su dogovorene na sastancima koji su prethodili pisanju. Za

pisanje istih postoje predvideni obrasci strukture i sadrzaja kako bi se postigla odredena namjena.

Nasuprot tome, e-mail poruke postale su uobicajene u poslovnoj komunikaciji za prenosenje
informacija i zadataka. Zbog svog pisanog oblika i nedostatka neverbalne komunikacije Cesto
nismo sigurni u kom je tonu poruka napisana. U neformalnim e-mail porukama to se donekle
rijesilo emotivnim ikonama. Medutim u sluzbenim e-mailovima ih nije prikladno koristiti. Stoga
se kultura elektronickog ophodenja cesto krSi kada se putem e-mail poruka obavljaju teski
razgovori 1 negativne poruke. U takvim situacijama poruka treba sadrzavati podrSku i suosjecanje
Sto pisane rije¢i teSko mogu sadrzavati. 1z tog razloga moze do¢i do Stete u meduljudskim

odnosima i stvoriti nelagodu kad se te osobe sretnu licem u lice.
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U skladu sa iznesenim za uspjeSnu komunikaciju je bitno da se negativne obavijesti i

informacije prenose licem u lice, a prema potrebi kasnije stavljaju na papir. [8]
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4. Sukobi u komuniciranju

Sukob predstavlja situaciju u kojoj se dva ili vise sudionika ne slaze u ciljevima, stavovima i
nacelima. Sukobi se mogu podijeliti na sukobe interesa, koji predstavljaju natjecanje u svrhu da se
zadovolje vlastite potrebe i sukobe misljenja, koji predstavljaju sukobljavanje stavova i uvjerenja.
U organizacijama postoji mnogo djelatnika i timova koji su karakterno razliciti i imaju razlicite
poglede i ideje za ostvarivanje ciljeva. Kada se susretnu razliCite osobnosti i nacini ponasanja
javlja se moguénost nerazumijevanja, pojava trzavica ili ¢ak otvorenog sukoba. Kada se sukob
rjeSava kroz svade, podmetanja ili pak promicanje vlastitih interesa uglavnom dolazi do raspada
timova. Iz tog razloga je vrlo vazno da se sukobi rjeSavaju na uc¢inkovit nacin kako ne bi postali

uzrokom problema u poslovanju. [6]

Sukobi povremeno imaju i pozitivan ucinak na poslovanje. Razli¢ite ideje rezultiraju Sirim
spektrom moguénosti za rjeSavanje problema i donosenje odluka. Sukobi testiraju nasu sposobnost

u rjeSavanju istih $to pridonosi nasem osobnom razvoju.

Osobne licnosti

Suceljeni S
inferesi Komunikacija
Razlicita Uzroci Strukturni
misljenja konflikta problemi

Slika 4.1. Uzroci konflikta

Slika 4.1. Prikazuje shematski prikaz uzroka konflikata u organizacijama. Razli¢ita misljenja
spremni sasluSati 1 uvaziti razli¢ita misljenja. Kod sukoba interesa bitno je da se svim ¢lanovima
omoguc¢i da iznesu svoje probleme te da se osobni sukob nikad ne prikriva ve¢ da se odmah pocne
rjeSavati. Kada su osobne li¢nosti uzrok konflikta treba poduciti ljude da se medusobno uvazavaju

i da vjezbaju nadzor nad sobom i svojim postupcima kako emocije ne bi postale razlog
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produbljivanja sukoba. O uspjesnoj komunikaciji smo govorili u ranijem poglavlju, tako da je za
izbjegavanje sukoba izazvanih greSkama komunikacijom potrebno primijeniti navedena pravila.
Strukturalni problemi odnose se na broj ¢lanova u nekom timu, mladu dob ¢lanova ili kruti stil

vodenja, no uz nadzor i usmjeravanje voditelja tima ti uzroci se mogu otkloniti. [6]
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5. Muska vs. Zenska komunikacija

U komunikaciji muskaraca i zena postoje brojne razli¢itosti. John Gray u svojoj knjizi
,Muskarci su s Marsa, zene su s Venere* , koja je predstavljena kao priru¢nik za komunikaciju

zena i muskaraca, kaze da Cak i kada koriste iste rijeci one imaju drugacije znacenje. [9]

Zene muskarcima najée$ée zamjeraju §to ih ne slusaju. Muskarac se na zenu ili uopée ne osvrée
dok mu nesto govori ili poslusa tek pokoju recenicu, procjenjuje $to je muci te joj nudi rjesenje od
kojeg ¢e joj odmabh biti bolje. Zbunjen je kada ona ne pokaze zahvalnost za taj njegov iskaz ljubavi.
| koliko god puta ona njemu rekla da je ne sluSa, on to ne shvaca i nastavlja po starome. Ona trazi

suosjecanje, a on nudi rjesenja. [9]

Muskarci zenama najcescée prigovaraju kako ih one neprestano pokusavaju promijeniti. Kada
voli nekog muskarca, ona se osje¢a duznom pomagati mu u njegovom razvoju. Ma koliko se on
opirao njezinoj pomoc¢i, ona ustrajno ¢eka priliku da mu pomogne ili kaze §to mu je €initi. Ona
misli da ga tako podupire, dok on osjeca da ga ona nadzire, a on samo Zeli da ga ona prihvati takav
kakav je. [9]

Muskarci cijene snagu, sposobnost, djelotvornost i rezultate. Bez prestanka ¢ine nesto kako bi
se dokazali, povecali svoju snagu i poboljsali umijeca. Njihovo shvacanje vlastitog bic¢a odredeno
je sposobnoscu za postizanje rezultata. Zadovoljstvo postizu prvenstveno kroz uspjeh 1 dostignuca.

......

da on to ne moze uéiniti sam. Kad mu je istinski potrebna pomo¢ on ¢e je jasno i glasno traziti. [9]

Zene imaju drugaéiji sustav vrijednosti. One cijene ljubav, komunikaciju, ljepotu i veze medu
ljudima. Veliki dio vremena provode u medusobnom podupiranju, potpomaganju i poticanju.
Njihovo shvacéanje vlastitog bica odredeno je njihovim osje¢ajima i kakvocom njihovih veza.

Zadovoljstvo postiZzu povjeravanjem i uspostavljanjem odnosa. [9]

5.1. U poslovhom svijetu

U poslovnoj komunikaciji Zene dijele viSe podataka o svom privatnom zivotu, dulje se drze

jedne teme, manje se sluze neverbalnim znakovima nadmo¢i, u vecoj mjeri daju drugima prostor
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da zavrSe reCenicu i pokusavaju sve prisutne ukljuciti u razgovor. Muskarci se pak, suprotno tome,

Cesto nadmecu u zelji da pokazu da su dobro informirani o raznim temama o kojima je rijec. [10]

Na sastancima, konferencijama i ostalim organizacijskim dogadajima muskarci, bez obzira na
status u organizaciji, ces¢e uzimaju rije¢ od Zena, dulje govore i ¢esto prekidaju osobu koja govori.
Zene su manje samouvjerene u iznosenju svojih stavova, zbog toga ¢esto misljenje iznose u obliku
pitanja, ¢ime se ograduju od svog stava za slucaj da su u krivu. Navedeno se u mnogim sredinama

ne percipira kao demokrati¢nost ve¢ kao nedostatak mo¢i ili odlucnosti. [10]

Najvece prednosti zena u poslovnoj komunikaciji su sposobnost Citanja govora tijela i
neverbalne komunikacije, odli¢na sposobnost slusanja i suosje¢ajnost, dok su im najve¢e mane §to
koriste previse emocija, predugo govore — okoli$aju, ne stizu do srzi problema i nedostatak
autoriteta. Kod muskaraca su prednosti fizicka nadmo¢, uvijek direktno prelaze na stvar i koriste
neverbalne znakove mo¢i dok su im nedostaci prevelika izravnost, neosjetljivost na reakcije

publike i previse samouvjerenosti. [11]

5.2. Rjesavanje sukoba

Kad govorimo o rjeSavanju sukoba ne mozemo striktno govoriti u smislu da su u pitanju Zene
ili muskarci. S obzirom na karakteristike jednog ili drugog spola nazivamo ih ,,Zenskim* odnosno

,»,muskim‘ na¢inima pristupanja sukobima, mada muskarci primjenjuju Zenske nacine i obrnuto.

,»Muski“ nacini rjeSavanja sukoba su agresivni i direktni dok su ,Zenski“ prvenstveno
izbjegavanje da do sukoba uopce dode ili pak ga rjeSavaju indirektno. MuSkarac ¢e obi¢no reci §to
ga muciis ¢ime se ne slaze (Cesto 1 povisiti glas) dok ¢e zena reci da je sve u redu kako bi izbjegla
konflikt mada je ocito da nije sve u redu. Najgore kod Zenskog izbjegavanja konflikta je da on
eskalira i najcesSc¢e ipak dode do direktnog sukoba, a to se obi¢no desava kad je manje primjereno

razgovarati o sukobu ili kad su posljedice toliko velike da je rjeSavanje sukoba malo vjerojatno.

Naravno postoje varijacije 1 nisu svi sukobi jedna ili druga krajnost bas zbog toga jer i muskarci
i zene koriste pristupe onih drugih. U timovima organizacija voditelj obi¢no postavlja pravila i
obrasce na koji se sukobi rjeSavaju. NajceS¢e se koristi direktni pristup uz veliku dozu

profesionalnosti i respekta prema drugoj osobi.
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6. Rukovodenje

Rukovodenje i upravljanje predstavlja interdisciplinarno podruc¢je koje zalazi u sfere
organizacije, menadzmenta, komunikacije, informatike, pedagogije, sociologije i psihologije. U
manjim poduze¢ima direktor i menadZer su jedna osoba, dok u veé¢im organizacijama direktor
predstavlja odgovornu osobu, a menadzeri su njegove osobe od povjerenja zaduzeni za provodenje
ideja 1 ciljeva koje on postavi. Stoga mozemo re¢i da menadzeri u ime direktora upravljaju

resursima i komuniciraju s zaposlenima te ih vode ka ostvarenju postavljenih ciljeva. [13]

Postoje razliciti stilovi vodenja koji se medusobno razlikuju po brojnim karakteristikama, a
najceS¢e su temeljene na osobinama menadZera, njegovom odnosu prema suradnicima,
iskori$tavanju njegove pozicije vlasti i mo¢i koja mu je dodijeljena te odnosu prema zadacima koje

treba ostvariti. [13]

6.1. ,,MuSki“i,zZenski“ stil vodenja

Poduzec¢a danaSnjice uvidjela su da njihova konkurentnost viSe nije u zemlji, sirovinama i
tehnologiji koje posjeduju, na procesima koje provode ni na financijskim sredstvima koja su im
dostupna ve¢ da njihov opstanak ovisi jedino 1 isklju¢ivo o ljudima koji za njih rade, o interakciji
s njima 1 sinergiji koju tvore. Za opstanak poduzeca postaju presudni inteligencija, odanost i
entuzijazam zaposlenika. Uvidjelo se da su ljudi svojim idejama, znanjima i informacijama koje
posjeduju ono najvrjednije $to neko poduzece ima. Da bi zaposlenici u potpunosti iskoristili svoje
potencijale, bili zainteresirani na stalno usavrSavanje 1 produbljivanje svojih znanja i1 vjestina u
svrhu poduzeca potrebno je tako koncipirati poduzecée da se ljudi u njemu osjec¢aju dobro, da budu

odani poduzecu i da ciljevi poduzecéa postanu i njihovi ciljevi. [14]

Za modernog menadZera se kaze da ¢e uskoro biti vise psiholog, sociolog i eticar, nego klasi¢ni
organizator i tehnicar. Zbog toga novija istrazivanja o stilovima menadzmenta posebno isti¢u one
osobine koje su ve¢inom zenske i smatraju ih bitnima za menadZment 21. stolje¢a koji se jo$ naziva
1 ,,zenski menadzment ili ,,zenski stil“ vodenja. On stoji nasuprot ,,muSkom stilu ,, kojega
karakterizira agresivnost, dominacija, zapostavljanje osjecaja te teza da cilj opravdava sredstvo.

[14]
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,Zenski stil“ vodenja predstavlja stil koji se u svijetu naziva jo§ i emotivnim, prijateljskim,
kolegijalnim, interaktivnim, ali i demokratskim ili participativnim stilom vodenja. Za njega je
karakteristi¢an mekani pristup upravljanju 1 motiviranju zaposlenika. Pojedinci koji primjenjuju
ovaj stil vodenja isti¢u vaznost dobrih i uzajamnih odnosa sa zaposlenicima, vaznost suradnje 1
timskog rada te vaznost dijeljenja informacija za uspjesnost poduzeca i zadovoljstvo zaposlenika
na radu. Osnova ovog pristupa je vjerovanje da su upravo ljudski potencijali osnovni razvojni
resurs 1 konkurentska prednost dana$njih poduzeca. ,Zenski stil“ odnosno ,,muski stil* vodenja
popularno se tako nazivaju jer ih karakteriziraju ponasanja koja se smatraju tipi¢no Zenskima,
odnosno tipi¢no muskima. No to ne znaci da ,,muski stil* primjenjuju isklju¢ivo muskarci, a da je
,»zenski® svojstven isklju¢ivo zenama. ,,Muski stil*“ se veze uz karakteristike kao §to su agresivnost,
racionalna analiza, konkurencija, natjecanje 1 slicno, dok se ,,zenski* veze uz poticanje, otvorenost,

razumijevanje, senzualnost te gradnja konsenzusa koje se ¢eS¢e vezu uz Zene. [14]
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~Fenski™ stil vodenja
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Slika 6.1.1. Razlike izmedu ,,muskog® i ,,Zenskog® stila vodenja
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Prema slici 6.1.1. vidljivo je da je ,,muski stil“ vodenja autokratski, transakcijski ili racionalan
stil vodenja za koji je karakteristicno da je konkurentski nastrojen prema okolini, instrumentalni
stav prema zaposlenicima te sklonost kritici. S druge strane ,,zenski stil“ je demokratski,
participativni, interaktivni i prijateljski, a karakterizira ga suradnja, poznavanje vlastitih
zaposlenika, poticanje participacije, dijeljenje moci i informacija te poticanje samopostovanja kod

zaposlenika.

6.2. Karakteristike Zena menadzZera

Zadnjih nekoliko godina Zene su znacajno napredovale u stjecanju odgovornih mjesta u
poduzedima, a to se moze pripisati zakonima koji nalazu pravedno zaposljavanje, promjene
drustvenih stajaliSta prema Zenama te nastojanje poduzeca da stvore dobru sliku o sebi

postavljanjem kvalificiranih Zena na menadZerska mjesta. [14]

Treba spomenuti da je Europska komisija predlozila da se direktivom propise obvezna kvota o
40-postotnoj zastupljenosti Zena medu neizvr$nim direktorima te 33-postotnoj zastupljenosti medu
svim direktorima poduzeca koja su registrirana na burzama. Medutim, prijedlog nije bio podrzan
od strane vije¢a EU, a Hrvatska je u tom pogledu zauzela stav kako podupire direktivu, ali Zeli da

zenska kvota bude preporuka a ne obveza. [14]

Brze 1 intenzivnije ukljucivanje Zena u menadZment te vrednovanje i Sirenje raznolikosti stilova
menadzmenta 1 pristupa menadzmentu moglo bi pomo¢i poduzefima u opstanku i razvoju u

konkurentnoj i nadasve turbulentnoj poslovnoj okolini. [14]

Zene menadzeri mogu koristiti drugadije stilove vodstva od muskaraca. Za Zene je tako
karakteristiCan stil interaktivnog vodstva koji ukljucuje podjelu informacija i moci, poticanje
sudjelovanja te davanje ljudima do znanja da su vazni. Muskarci su nasuprot tome, skloniji
promatrati vodstvo kao niz transakcija s podredenima te za motiviranje podredenih mnogo cesc¢e
koriste kontrolu resursa i autoritet svog polozaja. Navedeno ne znaci da sve uspjesne zene i svi
uspjesni muskarci koriste ovakve stilove, jer sasvim je sigurno da neki muskarci u usmjeravanju
podredenih koriste interaktivno vodstvo, isto kao $to neke Zene koriste tradicionalnu strukturu
zapovijedanja. Polozaj Zena na najodgovornijim mjestima u drustvu ima puno vise prednosti nego
nedostataka. Zena koja je uspjela iza sebe ima mnogo rada i profesionalnog usavriavanja, a najvise

od svega upornosti jer se mora puno vise dokazivati od svojih muskih kolega. Zena mozZe biti
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uspjesna u gospodarskim okvirima ako nije optereéena time da je Zena, dok pri obavljanju posla
ne bi trebala oponasati muskarce, ve¢ se treba usredotoditi na svoju struénost i intuiciju. Zene
opcenito imaju vise sluha za razumijevanje problema, lakSe pronalaze inovativna rjeSenja, rjede
stvaraju neprijateljsko ozracje te lakSe uvazavaju socijalne, kulturne i rasne posebnosti. Isto tako,
kada zene dobiju Sansu da se Skoluju, tu Sansu bolje ostvaruju nego muskarci. Zaposlena zena je
poslusna, odana, povjerljiva, odgovorna, sklona timskom radu, kreativna 1 uspjeSna u
komunikaciji. Zena shvaéa ulogu menadzera kao osobe koja koordinira odnosa izmedu ¢lanova
tima i sudjeluje u zajednickom radnom procesu, pri ¢emu su ¢lanovi tima, zajedno s menadzerom,

odgovorni za rezultate i postignuéa unutar tima.

Sto se ti¢e karakteristika koje se pripisuju Zenama, tu je kao prvo dijeljenje mo¢i i informacija.
Mo¢ djelomicno proizlazi iz polozaja i informacija te moze biti iskoriStena prilikom utjecaja na
druge. Zene su vjeste u odrzavanju moéi preko odnosa s kolegama i spremnije su dijeliti mo¢ od
muskaraca. One takoder teZe izgradnji poStovanja medu suradnicima. To je karakteristika koja
povezuje zaposlenike 1 bitna je u vodenju razli¢itih grupa. Ustrajanje na sudjelovanju u radu
poduzeca takoder je bitna Zenska osobina lidera jer se zaposlenici osje¢aju motiviraniji kada znaju
da su dio organizacije koja cijeni njihovo misljenje. Na kraju, Zenski lideri veliku paznju pridaju i
proizvodnji i proizvodu. Ta je osobina korisna jer zaposlenicima pomaze da pronadu unutarnju

vrijednost u svom radu. [14]

Dosadasnja istrazivanja u na¢inu vodenja muskaraca i Zena pokazala je da su slicnosti u na¢inu
na koji rukovode muskarci i Zene daleko vece nego $to su razlike, a da se razlike koje postoje
uglavnom svode na ¢injenicu da su Zene sklonije demokratskom, a muskarci direktivnom stilu
rukovodenja. Isto tako, istrazivanja su pokazala da sli¢nosti u nac¢inu rukovodenja muskaraca 1
zena nisu neko iznenadenje jer osobe koje izaberu i spremne su prihvatiti rukovodece pozicije
sigurno imaju mnogo zajednickih osobina. Ljude koji su inteligentni, samopouzdani, drustveni i
inicijativni, okolina obi¢no poti¢e da se prihvate rukovodenja, bez obzira na spol. Zbog toga su

osobe koje preuzimaju rukovodece polozaje obi¢no viSe medusobno slicne nego razlicite. [14]
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7. Istrazivanje

2015. godine studentice Fakulteta organizacije i informatike Nikolina Dreven i Karolina Kokot
pod vodstvom i mentorstvom izv.prof.dr.sc. Marine Klaémer Calopa i dr.sc. Jelene Horvat
napravile su empirijsko istrazivanje na temu ,,Analiza zastupljenosti Zena na rukovodeé¢im

pozicijama hrvatskih poduzeca te utjecaj na uspjesnost poslovanja““[14]

Provedeno je istrazivanje o zastupljenosti Zena u upravama i nadzornim odborima hrvatskih
poduzeéa te kako spolna raznolikost utjeCe na uspjesnost poduzeéa, odnosno da li postoji

povezanost uspjesSnosti poduzeca sa zastupljeno$c¢u zena u odborima. [14]

Kako bi se prikupili potrebni podaci koristila se lista 400 najvecih hrvatskih poduzeéa prema
ostvarenim prihodima u 2013. godini koju svake godine izraduje ¢asopis Privredni vjesnik i koja
je u trenutku istrazivanja (prosinac 2014 - veljaca 2015.) bila zadnja dostupna. Takoder da bi se
podaci o ¢lanovima uprave i nadzornog odbora te o broju zZena u pojedinim odborima poduzeca na

listi koristena je sluzbena stranica Sudskog registra i sluzbene stranice poduzeca. [14]

Nakon uvida u Sudski registar utvrdeno je da su neka poduze¢a navedena na listi brisana i vise
ne posluju zbog razli€itih razloga te je u istraZivanje uklju¢eno ukupno 383 poduzeca koja su bila
aktivna. IstraZivanje je provedeno na nacin da su se uzela u obzir poduzeca koja upravu, nadzorni
odbor ili upravni odbor. Pretrazivanjem Sudskog registra i internetskih stranica poduzeca
pronalazili su se podaci o ¢lanovima uprave 1 prihodima te dobiti nakon oporezivanja za 2013.

godinu. [14]

Vrsta poduzeca prema Broj poduzeca Postotni udio

pravnom obliku

Dionicko drustvo 117 31%
Drustvo s ogranicenom 266 69%
odgovornoséu

Ukupno 383 100%

Slika 7.1. Poduzec¢a obuhvacena istrazivanjem prema pravnom obliku
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Prema slici 7.1. vidljivo je da je od ukupnog broja poduzeca koja su obuhvacena istrazivanjem
117 dionickih drustava (31%), dok je njih 266 posluje kao drustvo s ograni¢enom odgovornoséu
(69%). Promatrana poduzeca ukupno su zaposljavala 250.480 zaposlenika, ostvarila su ukupan
prihod od 297.390.919.400,00 kn i dobit nakon oporezivanja u iznosu od 14.179.832.500,00 kn.
[14]

Postotak muskaraca i Postotak muskaraca i
Zena u upravama Zena u nadzornim
odborima

15%

® Muskarci

. B MNuskarci
B Zene .
B Zene

7.2. Udio Zena 1 muSkaraca u upravama i nadzornim odborima promatranih poduzeca

Prema slici 7.2. vidljivo je da od ukupno 829 ¢lanova uprave, 128 ¢lanova ¢ine zene. Tako je
udio Zena u upravama 15%, dok ostalih 85% ¢ine muskarci. Udio Zena u nadzornim odborima
iznosi 21%, tocnije od 1152 c¢lanova nadzornih odbora promatranih poduzeca, 240 ¢lanova
nadzornog odbora ¢ine Zene, dok 912 ¢lanova ili 79% su muskarci. Na temelju ovih podataka moze

se zakljuciti da je udio Zena znacajniji, ali da jo$ uvijek nema ravnoteze u spolovima. [14]
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Pravni oblik | Ukupan Ukupan Ukupan Ukupan Ukupan | Ukupan

poduzeca broj broj Zzena postotak broj broj postotak
¢lanova u Zena u ¢lanova Zena u Zena u
uprave upravama | upravama NO NO NO

Dioni¢ko 270 33 12%o 579 118 20%

drustvo

Drustvo 559 95 17% 573 122 21%

ograni¢enom

odgovornoséu

Ukupno 829 128 15% 1152 240 21%

Slika 7.3. Pregled udjela zena u upravama i nadzornim odborima prema pravnom obliku

Iz slike 7.3. vidljivo je kako je veéi udio Zena u upravama drustva s ogranicenom odgovornoséu
(17%) dok je nesto manji udio u dionickim drustvima (12%). Kod nadzornih odbora postoci su
nesto veci, ali je takoder viSe Zena u druStvima s ograni¢enom odgovorno$éu (21%) nego u

dionic¢kim drustvima (20%). [14]

Prosjecna dobit nakon
oporezivanja

37.532.717,51 kn

Prosjecni prihodi

Poduzeca obuhvacena

istrazivanjem

780.561.666,31 kn

Poduze¢a koja imaju zenwe u| 751.511.085,05 kn 45.074.947,17 kn

upravi

Slika 7.4. Usporedba prosjecnih prihoda i dobiti nakon oporezivanja svih poduze¢a obuhvaéenim

istraZzivanjem nasuprot onima koji imaju Zene u upravi

Slikom 7.4. prikazani su prosjecni prihodi i prosjeéna dobit nakon oporezivanja svih poduzeca
koja su obuhvacena istraZivanjem i ona koja imaju minimalno jednu Zenu u upravi. Vidljivo je da
su prosjecni prihodi, ukoliko se izraCunavaju za poduzeca koja u upravi imaju minimalno jednu
Zenu, nesto manji, nego kada se rauna prosjecan prihod za sva poduzeca ukljucena u istraZivanje,
bez obzira na spolnu strukturu uprave. Medutim, ono $to je zanimljivo, jest da poduzeca koja imaju
minimalno jednu Zenu u upravi, ostvaruju znacajnije vecu prosjec¢nu dobit nakon oporezivanja, od
prosjeka dobiti nakon oporezivanja svih poduzeéa. Ako se uzme u obzir pretpostavka da je dobit
veci pokazatelj uspjeSnosti poduzeca od ukupnih prihoda moze se re¢i da su poduzecéa sa Zenama

uspjesnija. [14]
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Prosjecni prihodi

Prosjecna dobit nakon
oporezivanja

Poduzeéa koja imaju NO 960.890.602,39 kn

49.153.429,37 kn

Poduzeéa koja imaju zene u NO 1.008.536.384,18 kn

55.615.244,30 kn

7.5. Usporedba prosjecnih prihoda i dobiti nakon oporezivanja svih poduze¢a obuhvaéenim

istrazivanjem nasuprot onima koji imaju Zene u nadzornom odboru

Slikom 7.5. prikazuje usporedbu prosjeénih prihoda i dobiti nakon oporezivanja svih poduzeca
koja imaju nadzorni odbor s prosje¢nim prihodima i dobiti nakon oporezivanja onih poduzec¢a koja
imaju barem jednu zenu u nadzornom odboru. Vidljivo je kako poduzeéa koja imaju barem jednu
zenu u nadzornom odboru imaju u prosjeku veée prihode i vecu dobit nakon oporezivanja od svih

poduzecéa koja imaju nadzorni odbor. Sukladno podacima moze se re¢i da je su poduzeca sa

Zzenama u nadzornom odboru uspjesnija. [14]

lako su neki podaci pokazali da je uspjeSnost poduzeca u korelaciji sa spolom, te teze su
naknadno odbacene jer se ne moze uvesti u direktnu vezu jedno sa drugim. Daljnjim istraZivanjem

doslo se do zakljucka da povecanje broja Zena u upravi ili nadzornom odboru ne bi imalo linearnu

vezu sa povecanjem prihoda i dobiti. [14]
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8. Intervju

Kako bih provjerila kakvo je misljenje u stvarnom biznisu za potrebe ovog rada napravljen je
intervju sa Cetiri rukovoditelja (dva muska, dva zenska) i Cetiri zaposlenika. (dva muska i dva

zenska).

8.1. Intervju rukovoditelji

Kod odredivanja rukovodeéih osoba koje ¢e se intervjuirati uzelo se u obzir da im poduzeée
posluje barem pet godina i da imaju barem jednog zaposlenog. Na strani rukovoditelja sudjelovali
su: Zeljka Hrs Borkovi¢ direktorica poduzeca Saeptum d.o.0. za savjetovanje, arhitektonske i
energetske usluge, Ivana Bali¢ direktorica poduze¢a Imprimis d.o.o. za ugostiteljske usluge, Davor
Files direktor poduzeca Eltel d.o.o. za elektroniku, konzalting i posredovanje i Danijel Dragas
direktor poduzeca Pulchellus j.d.o.0. za trgovinu i usluge. U nastavku su pitanja koja su im

postavljena te njihovi odgovori.

1. Prema VaSem miSljenju, jesi li bolji rukovoditelji u poduzefima Zene ili muskarci?

Obrazlozite svoj odgovor.

Zeljka Hrs Borkovié: ,,Dobar rukovoditelj brine jednako dobro o poslovanju tvrtke i o
svojim zaposlenicima. Smatram da dobar rukovoditelj moZe biti i Zena i muskarac, jednako
kao Sto 1 Zena 1 muSkarac mogu biti losi rukovoditelji. Postoje odredene socioloSke razlike
kao i percepcija muskih i Zenskih Sefova u drustvu, iako se ja osobno nisam susretala s
takvim razlikama i u svojem radnom vijeku sretala sam sjajne zenske i muske rukovoditelja
i loSe rukovoditelje oba spola. Jedino $to bi mozda istaknula kao odredenu prednost kod
zenskih rukovoditelja je vece razumijevanje i empatija prema zaposlenicima, njihovim
problemima 1 zeljama. Osobno sa svojim zaposlenicima nastojim razviti iskren, topao i
prijateljski odnos, jer smatram da se u takvoj radnoj atmosferi moze najvise doprinijeti

rastu i razvoju tvrtke.*

Davor Files: , Mislim da spol nije bitan za obnaSanje ove funkcije. Sve ovisi o osobi. U
tridesetogodiSnjem poslovanju imam iskustva sa jednako dobrim rukovoditeljima i

muskarcima i zenama. Definitivno je vec¢i broj muskaraca, no razlozi tome su visestruki, a
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vjerojatno najveci razlog je da se od zene ocekuje da vodi i kuéne poslove, a rukovodecée
funkcije u danasnje vrijeme tesko je obnaSati samo unutar standardnog 8 satnog radnog

dana.«

Danijel Dragas$: ,Prema mom dosadasnjem iskustvu misljenja sam da rukovodstvo
poduzeca ne ovisi o spolu. Susretao sam se s poduzec¢ima i gdje su zene bile bolji
rukovoditelji a takoder i gdje su to bili muskarci. Mislim da to nije pitanje spola koliko je

pitanje Zelje, edukacije, strasti, iskustva samog individualca.*

Ivana Bali¢: ,,Bolji rukovoditelj je onaj tko bolje vodi neki posao bez obzira na spol. Prema

mom misljenju oba spola mogu biti 1 dobri i losi rukovoditelji.*

Koja su, po Vama, obiljezja dobrog rukovoditelja?

Zeljka Hrs Borkovié¢: ,,Dobar rukovoditelj je korektan i objektivan prema svakom
zaposleniku, potic¢e kreativnost i inovativnost i ulaze u edukaciju svojih zaposlenika. Bili
muskarci ili Zene, dobri Sefovi trebaju imati razumijevanja za svoje zaposlenike 1 poticati
kako radnu tako 1 prijateljsku atmosferu u poslovnom okruZzenju. Dokazano je da dobra
radna atmosfera Cesto znaci viSe nego financijska stimulacija. Dobar Sef ¢e izaci u susret
svom zaposleniku te ga savjetovati 1 usmjeravati prema napretku, a ne se bojati kako ¢e

jednog dana isti taj djelatnik sjesti na njegovo mjesto.«

Davor Files: ,,Voditi rauna o odrzivosti poslovanja uz zadovoljstvo stranaka i djelatnika.*

Danijel Dragas: ,Dobar rukovoditelj prvenstveno treba imati znanje kojim dobiva
postovanje od radnika. Treba znati raspodijeliti posao radnicima prepoznati njihove talente.
Dobar rukovoditelj mora biti prvi koji ¢e povuci konop metaforicki govoreci da bi se drugi
pridruzili, treba biti lider a ne gazda. Takoder treba nagraditi ali 1 kritizirati za boljitak

poduzeca i radne atmosfere.*
Ivana Bali¢: ,,Dobar rukovoditelj je prvenstveno lider koji vodi posao pravedno ne samo

za svoje interese vec i za sve djelatnike i suradnike, a da pritom ne narusava ugled firme

vec je prikazuje u najboljem svjetlu.*
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3. Kojim smjernicama se vi vodite u rukovodenju? Na koji nadin predstavljate svoju

tvrtku partnerima i zaposlenicima?

Zeljka Hrs Borkovié: ,,Svoju tvrtku predstavljam zaposlenicima i partnerima kao struénu
1 kvalitetnu, istiCem profesionalnost i kreativnost. Nastojim motivirati svoje zaposlenike
kroz brojne edukacije, predani rad i povremene drustvene aktivnosti. Naravno, financijska
stimulacija je bitna prema moguénostima i tako im to i prezentiram. Organizacija posla,
strucnost 1 korektnost u odnosu prema klijentima i zaposlenicima, te doza prijateljskog
odnosa i empatije, najbolja je kombinacija za uspjeh. Takoder mislim da se zaposlenicima

treba otvoreno prezentirati rad i djelovanje tvrtke te istaknuti njihov doprinos.*

Davor Files: ,Biti bolji od konkurencije. Nastojimo biti partner naSim strankama a ne
izvodaci radova po najnizoj cijeni. Trudimo se biti najbolji u djelatnostima kojima se
bavimo. Izradujemo vlastita inovativna rjeSenja u poslovanju (uz kontinuirani napredak i
nadogradnju), razvijamo vlastite proizvode za koje sam procijenio da ¢e biti trazeni u
buducénosti, prije nego potencijalni korisnici i znaju da postoje. Na ovakvim proizvodima
moze se ostvariti dodatna vrijednost. Standardni proizvodi 1 usluge koje moze izraditi

svatko na trZiStu prolaze samo ako su najjeftiniji ili se izraduju u vrlo kratkim rokovima.*

Danijel Dragas: ,,Bitno mi je da imam kvalitetan proizvod. Vjerujem u prijateljski i osobni
odnos sa kupcima. U danasnje vrijeme 0dnos medu ljudima je narusen kako u poslovnim
tako i u privatnim sferama svake osobe. Svi imaju sli¢ne proizvode na trzistu ali odnos sa
kupcima nas razlikuje. Svoj odnos sa mojim zaposlenicima gradim sa velikim poStovanjem

I programom nagradivanja tj. za svaku prodaju imaju postotak.*

Ivana Bali¢: ,,Svoje poduzece ne vodim po nekim generalnim pravilima ve¢ se vodim
vlastitim instinktom za postizanjem uspjeha i profita. Cilj mi je da naSa usluga bude na
nivou 1 da gosti budu zadovoljni. Drzim do prava svojih djelatnika i nastojim da im
osiguram S$to bolje uvjete rada. Bitno mi je da su djelatnici zadovoljni jer su onda i vise

motivirani za rad.*
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4. Smatrate li da je Zenama teZe napredovati do rukovodeéih pozicija u veéim

poduze¢ima? ObrazlozZite svoj odgovor.

Zeljka Hrs Borkovié: ,Osobno ne mislim da nas spol definira. Problemi Zena u
poslovnom svijetu posljedica su naslijedenih predrasuda s dubokim i vrlo otpornim
korijenima. Pomak se ipak dogada, pa je 1 sve viSe Zena na rukovodeéim pozicijama u
poduzeéima. Zene su u poslovnom i privatnom Zivotu suodene s brojnim izazovima koji
zahtijevaju stalno prilagodavanje i fleksibilnost, §to ih zapravo ¢ini dobrim organizatorima,
a time i dobrim rukovoditeljima.

Moje dosadasnje iskustvo prije vlastite tvrtke je, da me nadredeni nisu tretirali drugacije
zato Sto sam Zena, a niti sam ja sebe smatrala manje sposobnom i kompetentnom zato §to
sam zena. Pitanje stava prema tome takoder utjece na percepciju drugih. Uspjesno sam
odradivala i najzahtjevnije zadatke, a znala sam 1i traziti vrednovanje svog rada. To sad ja

primjenjujem prema svojim zaposlenicima.

Davor Files: ,,Tesko je biti na rukovode¢em polozaju i raditi unutar standardnog radnog
vremena. Taj posao zahtjeva viSe 1 on se ne ostavlja nakon kraja radnog vremena,
rukovoditelj kontinuirano razmislja o poslu 1 aktivnostima vezanim uz posao (da li o
poboljSanjima u proizvodnji, odnosima unutar firme, trZitu, resursima,...), a od Zene se
ocekuje da vodi 1 ku¢ne poslove, te se barem jednako dobro posveti i tim aktivnostima, a
to ba$ 1 ne ide zajedno. Uglavnom to su 1 razlike izmedu djelatnika i rukovoditelja.
Djelatnik se naj¢e$¢e nakon radnog vremena ne bavi poslovnim aktivnostima vec¢ se

posvecuje svom slobodnom vremenu, a rukovoditelj Zivi sa poslom.*

Danijel Dragas: ,,Smatram da Zene imaju jednake moguc¢nosti kao i muskarci po pitanju
iskazivanja na poslu. Jedino §to je Zenama utoliko teze jer se osim posla brinu za svoju
obitelj. Tako da zene koje su Cesto na bolovanju brinu¢i se o svojoj djeci tesko da se mogu
fokusirati na posao svojim maksimalnim kapacitetom i ne mogu do¢i do napredovanja u

istoj mjeri kao 1 muskarci koji ve¢inom nemaju takve obaveze.*
Ivana Bali¢: ,,Smatram da je Zenama teZe napredovati osobito u branSama koje su pretezito

muske. Potrebno je puno viSe truda i rada kako bi dokazale svoje sposobnosti, ali kad

jednom uspiju isto ih je tako teSko maknuti sa te pozicije.*
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8.2. Intervju zaposlenici

Kod odredivanja zaposlenika koje ¢e se intervjuirati uzeo se u obzir uvjet da su u svom radnom
vijeku imali i Zenu i muskarca za poslodavca. Intervjuirane su sljedeé¢e osobe: Stephan Salamon —
djelatnik zaStite na radu, Ana Petkovi¢ — medicinska sestra, Sandra Jezernik — knjigovoda,

Benjamin Sajn - inZenjer robotike. U nastavku su pitanja koja su im postavljena i njihovi odgovori.

1. Smatrate li da su bolji poslodavci Zene ili muskarci? ObrazloZite svoj odgovor.

Sandra Jezernik: ,,Na temelju dosadasnjeg iskustva s poslodavcima smatram da su zene
kao poslodavci otvorenije 1 imaju viSe razumijevanja od muskih poslodavaca. Takoder,
smatram da su zene ve¢i perfekcionisti od muSkaraca pa samim time obracaju viSe
pozornosti na sitnice prilikom obavljanja zadataka. No, isto tako smatram da muski
poslodavci u nekim situacijama reagiraju racionalnije u odnosu na zene obzirom da su one
po prirodi sklonije postupati u skladu sa svojim emocijama. Na temelju vlastitog iskustva,
ne mogu reci sa sigurnoscu jesu li bolji poslodavci Zene ili muskarci obzirom da sam sa

svim dosadasnjim poslodavcima uspostavila dobar 1 profesionalan odnos.*

Benjamin Sajn: , Smatram da su bolji poslodavci Zene jer vise pozornosti kod obavljanja
poslova posvecuju detaljima te imaju viSe razumijevanja za svoje djelatnike i njihove

potrebe.*

Stephan Salamon: ,Mislim da u funkciji poslodavca nije bitan spol. Prema mojem
iskustvu rekao bih da su bolji poslodavci muskarci, ali to se temelji na karakteru moje

Sefice, a ne na njenom spolu. Smatram da 1 jedni i1 drugi mogu biti dobri u rukovodenju.*
Ana Petkovié: ,,Svi moji dosadasnji poslodavci su apsolutno razli¢iti vode. Smatram da

spol nema veze s kvalitetom vodenja poduzeca. Ali kad bih morala birati na temelju

iskustva rekla bih da su to Zene.
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2. Koja su, po Vama, obiljezja dobrog poslodavca?

Sandra Jezernik: ,,Smatram da dobar poslodavac mora imati razvijene komunikacijske
vjestine, mora poticati zaposlenike u ostvarenju zadanih ciljeva te ih usmjeravati u

izvrSenju istih.*

Benjamin Sajn: ,,Obiljezja dobrog poslodavca ocituju se kroz posStovanje prema
radnicima, posveéivanje svog vremena za razgovor s radnicima i sluSanje njihovih
prijedloga vezano za poslovanje te uvazavanje istih. Sretan radnik znaci dobro poslovanje

poduzeca.”

Stephan Salamon: ,,Dobar voda, sudjeluje u timskom radu, zna iznijeti ciljeve tvrtke i

ideje kako ih ostvariti, ima razumijevanja za potrebe zaposlenika, zna motivirati.*
Ana Petkovi¢: ,,Pravedan, objektivan, motivirajuéi, sudjeluje u timskom radu*

3. Sto Vas najvise, izuzev place, motivira na poslu?
Sandra Jezernik: ,,Na poslu me najvise motivira dobivanje pohvale od strane poslodavca
za dobro obavljen posao te novi zadaci kojima poslodavac iskazuje da ima povjerenje u
sposobnosti svog radnika da ¢e ith dobro izvrSiti. Isto tako, smatram da radnika moze
motivirati dobra radna atmosfera i spremnost te posvecenost poslodavca da sa svojim
zaposlenicima prenese ste€ena znanja.*
Benjamin Sajn: ,,0dnos poslodavca prema radniku, odnosno da me poslodavac cijeni kao
radnika i uvazava moje misljenje te da mi u potrebnim situacijama u potrebnim situacijama
izlazi u susret.*

Stephan Salamon: ,,Meduljudski odnosi i radna atmosfera*

Ana Petkovi¢: ,,Osjecaj zadovoljstva zbog vlastite svrsishodnosti. Rad s ljudima i

moguénost pomaganja drugima.*
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4. Smatrate li da je Zenama teZe napredovati do rukovodeéih pozicija u veéim

poduze¢ima? ObrazlozZite svoj odgovor.

Sandra Jezernik: ,,Smatra da je zenama teze napredovati do rukovodeéih pozicija, iako se
polako to mijenja. Zenama je teze uskladiti obiteljske obaveze sa poslovnima, iako isto ide

u prilog organizacijskim vjeStinama.*

Benjamin Sajn: ,,Smatram da je Zenama teZe napredovati zbog toga jer je nase druitvo
puno predrasuda i krivih vrijednosti te nije spremno za prihvaéanje drugacijih normi od

onih uhodanih i ne ba$ uvijek uspjesnih.*
Stephan Salamon: ,,Smatram da i muskarci i Zene imaju podjednake $anse a napredovanje
do rukovodecéih pozicija. U modernom drustvu bitnija je sposobnost, volja za radom i zelja

za napredovanjem od spola.*

Ana Petkovié: ,,Smatram da uspjeh svakog pojedinca ovisi o njihovom trudu i radu te zelji

za napredovanjem, a ne o spolu.*
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9. Zakljucak

Komunikacija i na¢in rukovodenja najbitniji su ¢imbenici rukovodenja poduzeca. Ako je
komunikacijski proces kvalitetan lakSe se dolazi do rjeSenja problema, kreativnih ideja 1
izrazavanja miSljenja. LakSe se postizu dogovori sa poslovnim partnerima na obostrano

zadovoljstvo.

Iako se Cesto govori da muskarci i Zene komuniciraju na razli¢itim jezicima, kad je u pitanju
rukovodenje poduze¢ima najbolje je primijeniti kombinaciju oba spola. Zenske karakteristike
rukovodenja su vise prijateljske dok su muske vise autoritativne. Najbolje je rukovoditi prijateljski
uz dozu autoriteta. U toj kombinaciji, zaposlenici se osjecaju sigurno izraziti svoje misljenje Sto
im podize motiviranost za rad, a istovremeno znaju da krajnju odluku donosi rukovoditelj §to im

ne predstavlja problem. Ukoliko njihova ideja nije najbolja neki drugi put ¢e mozda biti.

Istrazivanjem koje je obuhvaceno ovim radom je pobijena teza da spol igra ulogu o uspjes$nosti
poduzeca. lako su podaci poduzeca obuhvadenih istraZzivanjem pokazivali da su uspjesnija
poduzeca sa Zzenama u upravi i nadzornim odborima, uspjesnost se ne moze dovesti u direktnu

vezu sa spolom ljudi u upravi.

Zanimljiva je ¢injenica da su u intervjuima koji su provedeni sa rukovodiocima poduzeca
muskarci isticali da je Zenama teZe na rukovodecim pozicijama nego $to su to Cinile Zene. Svi su

jednoglasno potvrdili da dobrog rukovoditelja ne uvjetuje spol, ve¢ njegova sposobnost.
Zaposlenici pak su u svojim intervjuima istaknuli da ih uz pladu veéinom motiviraju
meduljudski odnosi 1 poStovanje poslodavca. Takoder smatraju da za dobro rukovodenje nije

presudan spol, ali u vecini smatraju da su Zene bolji poslodavci.

Dakle prema svemu iznesenom, ovaj rad se moze zakljuciti ¢injenicom da dobar rukovoditelj

nije ni Zena ni muskarac, ve¢ covjek.
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