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NOVI ORGANIZACIJSKI PRISTUP UPRAVLJANJU BRODOM
NEW ORGANIZATIONAL APPROACH TO SHIP MANAGEMENT

Sazetak

Tradicionalan nacin zapovijedanja brodom po isk-
liju¢ivom principu subordinacije pokazuje sve visSe ne-
dostataka. Zbog tehnolo$kog razvoja sustava kontrole
i vodenja broda namece se potreba za uvodenje novog
organizacijskog oblika upravijanja brodom. Adekvatan
“ timski rad” trebao bi optimalizirati ucinkovitost
posade u rutinskim i izvanrednim okolnostima i time
povecati sigurnost i kvalitetu pomorskog prijevoza.

Summary

The traditional method of ship management in ac-
cordance with the sole principle of subordination has
shown many disadvantages. Due to the technological
development of the control system and navigation
there has been a need for the introduction of new
methods in ship management

Satisfactory “team work” should maximize the effi-
ciency ofthe crew in regular and in exceptional circum-
stances and therefore increase the safety and quality
of maritime transport.

Uvod
Introduction

Tehnoloski je razvoj sredstava komunikacije, instru-
menata upravljanja i kontrole broda doveo do sma-
njenja broja ¢lanova posade. U takvim je uvjetima
pomorac preuzeo ulogu kontrolora, pa i izvrSitelja vise
paralelnih radnji koje mora istodobno i selektivno pro-
matrati i prioritetno reagirati. S obzirom na nove okol-
nosti i intenziviranje pomorskog prometa nuzne su
promjene i na upravljackoj razini vodenja broda. Os-
nova tih promjena je odgovarajuci timski rad i interna
komunikacija na brodu radi poveéanja sigurnosti i
kvalitete prijevozne usluge. Za uspjeSan timski rad na
brodu potrebno je sagledati rad i djelovanje pojedinaca
i Citave posade s gledista koji do sada nisu bili posebno
razmatrani. Neka od tih glediSta kao Sto su stavovi i
vjestina upravljanja, nacin interne komunikacije, kul-
turni ¢imbenici, reakcija, procjena i donoSenje odluka
te najcesce ljudske pogreske, bit ¢e prikazani u ovome
radu.
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Pregledni ¢lanak
Review

2. Stavovi i vjestina upravljanja
Attitudes and managing Skills

Konaéne odluke na brodu donosi zapovjednik, ali je
u njihovu nastajanju vazan odnos izmedu zapovjed-
nika i ¢asnika palube ili stroja ovisno o okolnostima.
Stvaranje ispravnog stava o odredenoj situaciji ovisi o
pravodobnim i to€nim informacijama. Ukoliko takve
informacije treba dati jedna ili viSe osoba u medusob-
noj koordinaciji, toénost ¢e informacije u velikoj mjeri
ovisiti o interpretaciji trazenog podatka. Nakon
dono$enja odluke slijedi odredena akcija (postupak)
koja je u pravilu sloZenija od interpretacije i koju ta-
koder treba koordinirano ili pak samostalno izvesti.

Ako imamo na umu €injenicu da posadu broda &ine
ljudi razli¢itih sklonosti i navika te razliCite kulturne
pozadine i psiholoSke strukture, standardi komuni-
kacije i postupanja u odredenim situacijama nisu opti-
malni. Prepoznavanje i ispravno tumacenje
mogucénosti i osnovnog psiholo8kog portreta pojedinih
kljuénih &lanova posade uvjet je za ispravnu koordi-
naciju u slozenim situacijama. Prepoznavanje opashih
stavova prilikom izvr§enja duznosti u stresnim situaci-
jama odredeno je sliedeéim nadinom razmisljanja, od-
nosno postupcima:

- Ja to ipak smijem uéiniti!

- To se neée dogoditi meni.

- To nista nece promijeniti.

- To nije moj posao.

- Ne govorite mi $to da napravim.

- Mi uvijek to radimo na taj nacin.

- U¢ini nesto, brzo.

Ovakav nacin razmisljanja ili postupanja ishodiste
je svih kasnijih stetnih ili €ak pogibeljnih pogreSaka. Na
vrijeme treba uoditi spomenuto opasno razmisljanje ili
postupanje, bilo kod sebe ili drugih i sugerirati suprotan
“siguran” nacin razmi$ljanja i postupanja kako slijedi:

- Zasto riskirati, ne budi povrsan.

- To se meni moze dogoditi.

- Ne odustaj i ne budi malodusan.

- Mi smo svi na istom brodu.

- Slijedi pravila.

- Doslo je vrijeme za promjene.

- Ne tako brzo, promisli.
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Osnova suvremene komunikacije i rada na brodu je
timski rad pri éemu zapovjednik ne gubi svoju funkciju
odgovornosti i konaénog odlucivanja. On se u svom
radu, zbog svih prije navedenih ¢imbenika, mora oslo-
niti na svoju posadu, njihovo zapazanje i postupke. U
tom smislu zapovjednik ne dijeli odgovornost sa
ostalima nego posadu organizira (delegira) na nacin
da svaku informaciju mozZe dobiti brzo i toéno uzimajuci
prethodno u obzir i stavove koje moze ocekivati od
pojedinaca. To znaci da upravljanje brodom podrazu-
mijeva i upravljanje potencijalima pojedinih &lanova
posade na optimalan nacin, predvidajuéi unaprijed
nediji specifiéni stav u prosudbi i postupcima.

Uspjesan timski rad u slozenim i opasnim situaci-
jama trebao bi imati sljede¢i model pona8anja i postu-
panja:

- Zapovjednik i svi koji su na duznosti tijekom nekog
dogadaja (tim) trebaju imati jasnu sliku situacije i ak-
tivno u njoj sudjelovati predvidajuéi daljnje dogadanje.

- Tim treba osigurati znacajne informacije pravo-
dobno. Zapovjednik delegira odgovarajuée pojedince.

- Tim treba izgraditi zajednicki i razumljiv mentalni
model o situaciji.

- Tim treba primijeniti oprezno i na siguran nacin
strategiju akcije i drzati opcije otvorene koliko je
moguce.

- Odluke trebaju biti realne i imati u vidu moguca
ograniéenja.

- Voditi racuna o opterecenju pojedinaca u timu.

- Tim prati razvoj dogadaja na osnovi medusobnih
naizmjenicnih pitanja.

Analiziraju¢i model ponasanja uspjeSnoga tima do-
lazimo do pet osnovnih elemenata na kojima se temelji
suvremena organizacija upravljanja brodom i to:

- Planiranje

- Organiziranje
- Delegiranje

- Kontroliranje
- Vodenje.

3. Prepoznavanje kulturnih razlika kao
¢imbenika u komunikaciji i reakciji
Recognition of cultural differences as
‘factors in communication and reaction

Posebnosti pojedinih kultura i naroda naroc€ito do-
laze do izrazaja kod viSenacionalnih posada , a i kod
vanjskih komunikacija broda u razli¢itim dijelovima
svijeta. Uloga zapovjednika broda u komunikacijskom
sustavu postaje mnogostruka - slika 1.

S obzirom na vanjske i unutarnje kulturoloske &im-
benike zapovjednik broda i njegov tim moraju razviti
istanéan osjecaj za kulturne razlike i slicnosti jer u
suprotnom moze doc¢i do nerazumijevanja izmedu &im-
benika prikazanih na slici 1. Jasna i ispravna komuni-
kacija osim standardne procedure bazira se i na
uodavanju posebnosti nacionalnih kultura i obi¢aja. U
tom smislu mozemo se posluziti s tri metode klasifi-
kacije kulturnih navika u sferi pona8anja i stavova:

Slika 1. Mreza komunikacija
Figure 1. The communication network

- Pripadnost grupi ili individualnost
- Autoritativnost u komunikaciji
- Prilagodba novom i neoéekivanom.

3.1. Pripadnost grupi ili individualnost
Belonging to group or individual

Nacionalne kulture koje tradicionalno njeguju duh
pripadnosti zajednici kao azijske zemlje, primjerice
Indija, Kina, Japan i Indonezija, imaju naglasen osjecaj
za grupu. Pripadnici tih i sli€nih kultura svjesno teze
skladu zajednice i izbjegavaju sukobe. Vrijednosti i
teznje pojedinca ujedno su vrijednosti grupe i obrnuto.
Inicijativa nije naglasena tako da posada ocekuje da
joj se kaze Sto da radi, a to znagi sklonost postivanju
autoriteta. Pogreske znace za njih gubitak vrijednosti
kako pojedinca tako i grupe. Solidarnost je unutar
grupe jako naglaSena osim u iznimnim slu€ajevima
kada dolazi do isklju€enja pojedinca iz grupe.

Nasuprot tome kulture anglosaksonskog govornog
podru¢ja teze individualnim vrijednostima koje se
odrazavaju u samostalnosti i neovisnosti jedinke od
ostalih pripadnika iste kulturne pozadine. Naglasena
je inicijativa i sklonost prema razmjeni misljenja.
Primjer takve pozadine jesu Amerika, Engleska i Aus-
tralija. Ambicija, inicijativa, otvorenost, neovisnost,
prodornost i osobna snaga su temeljne odlike pripad-
nika tih i sliénih nacionalnih kultura. Pogreske za pri-
padnike ove kulturne skupine znace osobni osjecaj
krivnje i gubitak samopostovanja bez interakcije s
okolinom.

Proizlazi da viSenacionalne posade razlicite kul-
turne pozadine treba i adekvatno tome ftretirati.
Primjerice, pogre$ka osobe koja je po svom kulturnom
naslijedu sklonija grupi dovodi do osje¢aja gubitka
vrijednosti, uzrokuje pasivnost i €esto ima neizravan
utjecaj i preno$enje krivnje na citavu skupinu istih
pripadnika $to ne mora biti vidljivo odmah. Medutim, u
nekoj izvanrednoj situaciji u€inkovitost i voljni moment
te grupe mogu biti zna¢ajno smanjeni. U iznimnim
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sluéajevima grupa ¢e se ograditi od pojedinca krivog
za pogresku i na taj nacin osloboditi kolektivne krivnje.
Za pojedinca takve kulturne skupine to je esto najtezi
oblik drudtvenoga ponizenja koji konaéno moze
umanijiti njegovu radnu sposobnost i implicirati Citav
slijed dogadaja koji se nepovoljno mogu odraziti na
sigurnost broda i koordinaciju posade.

Za pripadnika kulturne skupine koji tezi individu-
alnosti, osjeéaj odgovornosti zbog pogreske razvijat e
se u pravcu gubitka samopostovanja ili u suprotnom
pravcu - pobijanja krivnje. U bilo kojem slu¢aju odnos
takve jedinke prema ostalima u pravilu neée ugroziti
opéu ravnotezu i koordinaciju posade na brodu. Zbog
individualne kulturne pozadine takva osoba ¢e nasto-
jati ponovno steéi ugled i dokazati se kroz poveéanu
aktivnost i spremnost na suradnju.

Zapovjednik i tim na brodu moraju voditi racuna o
kulturnoj genezi posade. Nacin komunikacije i postu-
pak treba prilagoditi postojeéim  kulturoloSkim
obiljezjima kako bi se postigla najbolja iskoristivost
potencijala posade i povecéanja sigurnosti.

3.2. Komunikacija s gledista
subordinacije i koordinacije
Subordination and coordination
aspects of comunication

Komunikacija u svakodnevnom obavljanju duznosti
i poslova na brodu moze se promatrati s dva gledista:

- Komunikacija s glediSta subordinacije i nejedna-
kosti - slika 2.

- Komunikacija s gledista koordinacije i jednakosti -
slika 3.

U prvom slu¢aju komunikacija podrazumijeva auto-
ritativan odnos zasnovan na razlici statusa (€ina) i
stupnja odgovornosti. Takav odnos polazi od osnovne
pretpostavke nejednakosti ili subordinacije. Osoba
nizega ¢ina je u pasivnom odnosu o¢ekujuci da joj se
kaze §to treba napraviti.

U drugom sluéaju komunikacija se zasniva na pret-
postavci jednakosti i neformalnosti odnosa. Osoba
nizega ¢ina ocekuje da ce biti ukljuéena u razmjenu
misljenja.

Prakti¢na razlika izmedu ova dva nacina komuni-
kacije jest da autoritativan stil ne ukljuéuje misljenje i
inicjativu ostalih §to je u suprotnosti s timskim radom.
Medutim previSe naglasena inicijativa i nametanje
mislienja tima mozZe dovesti do gubitka autoriteta
zapovjednika u situacijama kada je autoritet potreban.

Zbog navedenih razloga zapovjednik je duzan:

- Koordinirati aktivnosti na mostu tako da se
postigne primjerena ravnoteza izmedu njegovoga
autoriteta i inicijative - otvorenog mislijenja ostalih
¢lanova tima.

- Predvidjeti odgovarajuc¢e mjere upravljanja ako
dode do neravnoteze, pogotovo ako ¢lanove tima ha
mostu &ine osobe razli¢itih kulturnih predispozicija.

- Kada je na mostu peljar, zapovjednik treba koor-
dinirati aktivnosti tako da se postigne primjerena
ravhoteza izmedu autoriteta peljara i inicijative tima
mosta.
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Slika 2. Subordinacija
Figure 2. Subordination
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Slika 3. Koordinacija
Figure 3. Coordination

Clanovi posade koji su skloniji grupi, zbog ne-
dostatka inicjative, lakS§e ¢e podnijeti autoritativhog
zapovjednika nego li individualci. U tom smislu
zapovjednik u slucaju mijeSane posade mora imati
smisla za autoritativan, ali i neformalan stav ovisno o
situaciji i osobama s kojima suraduje. U svakom
sluéaju “ship manager” morao bi voditi raéuna o kul-
turolo§komu sastavu posade ovisno o tome kakvu
organizaciju rada Zeli posti¢i na brodu. Jaki tim, sas-
tavlien od ¢lanova s inicijativom i samostalnod¢u u
donos&enju odluka ima slijedeca obiljezja:

- Sami uspostavljaju ravnotezu izmedu autoriteta
zapovjednika i inicijative tima.

- U slu¢ajevima kada je autoritet zapovjednika
prenizak, uspjesan ¢e tim poveéati stupanj inicijative u
reakcijama i dono$enju bitnih odluka.

- U suprotnim sluc¢ajevima, kad je autoritet
zapovjednika previsok i dovodi do stresa ili preop-
terecenosti, tim ¢e, kako bi se izbjegli sukobi, smanijiti
inicijativu akcije i prijedloga dokle to dopusta sigurnost
plovidbe.

3.3. Prilagodba novom i neoéekivanom
Adjustment to the new and
unexpected

Prilagodba novom i neoéekivanom takoder je
vezana za odredene kulturoloske predispozicije. Kul-
ture kod kojih previadava mentalitet grupe, kao
primjerice azijatska, imaju snazan otpor prema
promjenama opéenito. Cesto odbijaju razligite i nove
ideje i promjenu ponasanja. Medutim, kod ustaljenih
sustava koji ne zahtijevaju promjene pona8anja i brze
reakcije, kulture s mentalitetom grupe imaju sklonost
prema pazljivom planiranju, preciznosti i toénosti.

Nasuprot tome, kulture s obiljezjima individualnosti
lako prihvacéaju promjene i prihvaéaju razlicite nove
ideje. Sukladno tome mijenjaju i ponasanje. Moguce
negativnosti koje prate osobe s ovakvim kulturnim
predispozicijama jesu nevoljkost planiranja, nepre-
ciznost i vremenska netoénost.
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Osobe koje lako prihvacaju promjene i nove ideje
nece bjezati od situacija koje su sloZene i nove a u
krajnjem sluéaju i riziéne iz dva razloga:

- imaju dovoljno samopouzdanja i sklonosti prema
takvim situacijama,

- hemaju osjecaja odgovornosti za posljedice.

Prepoznavanje pozitivnog stava, u smislu pri-
hvacanja novog, naroéito je vazno. Opcenita sklonost
novome na brodu ne mora biti pozitivna ako se iza toga
krije neodgovornost.

Prema rije¢ima Geerta Hofstedea iz knjige “Kulture
i organizacija"; granica prihvac¢anja i reagiranja na
novo je u uzajamnom odnosu s osjeéajem
uznemirenosti ili prijetnje koji nastupa kod odredenih
kultura u susretu s novim ili nepoznatim situacijama.

Primjerice, reakcija na zvonjavu alarma kod osoba
koje lako prihvacaju promjene, bit ¢e brza, ne bez
uzbudenja, ali na profesionalan nagin u skladu sa
pravilima o postupanju u opasnim situacijama.

Reakcija osoba koje po prirodi odbijaju promjene bit
Ce strah i zbunjenost i moguénost mentalne blokade u
sloZzenim situacijama, &to znagi pasivnost ili neprimje-
renu reakciju.

Osoba koja lako prihvaéa promjene, alije istodobno
i neodgovorna u riziénim situacijama, neée mariti za
posliedice i nece pokazati pozrtvovnost ni inicijativu.
Takve osobe su najopasnije kao &lanovi tima jer do
zadnjeg trenutka neée pokazati svoje prave sklonosti.

Drugim rijeéima, sve §to kazemo nekoj osobi u
situaciji koja je za tu osobu nova i slozena bit ¢e
prihvaceno u onoj mjeri u kojoj dotiéna osoba prihvaca
i situaciju u kojoj se nalazi.

4. Prosudba, donosenje odluka i
ljudske greske
Judgments, decision making and
human errors

Pravilnoj prosudbi i dono$enju odluka prethodi éitav
niz uvjeta. Procjenjuje se da oko 30% nesreéa
prouzroCi nedostatna ili nepravilna komunikacija
zapovjednika i ¢asnika (tima).

Prevelik autoritet zapovjednika i nedovoljna inicija-
tiva u prosudbi tima i obrnuto, neprepoznavanje kul-
turnih éimbenika reakcije i nepravilnih stavova (opasan
nacin razmisljanja), predstavljaju temelj kasnijih krivih
odluka.

Pravilna se prosudba i donoSenje odluka, osim
ispravnoga tretiranja prethodnih uvjeta, zasniva na:

- prepoznavanju problema,

- planiranju riesenja

- provjeri plana,

- provjeri razumljivosti plana u odnosu na ostale
¢lanove tima,

- kontroli provedbe plana.

Kod planiranja rjesenja treba upotrijebiti sve rele-
vantne izvore podataka, ukljugujudi i prijedloge tima. U
fazi provjere plana uzeti u obzir to vise ulaznih para-
metara, predvidjeti ishod i mozebitne nedostatke te

zamjensku moguénost ako je moguée. Kod provjere
razumljivosti plana, kratkim naizmjeniénim pitanjima
¢lanovima tima, ustanoviti jasnu predodzbu o buduéoj
akciji. Kontrola provedbe plana ukljuCuje i odredenu
prilagodljivost i spremnost na mozebitne nuzne
promjene u provedbi plana.

Prosudba je okolnosti tijekom plovidbe i boravka u
luci je neprekidna. U tom smislu treba imati na umu tri
osnhovna pristupa moZebitnim dogadajima:

- prevencija,

- minimaliziranje moguénosti,

- predvidanje dogadaja i minimaliziranje posljedica.

Dosada i nepaznja, dugogodisnja rutina, umor, pre-
optere¢enost, nedostatak znanja i treninga u kombi-
naciji s tehnickim pogreSkama i nedostatnim
informacijama stvaraju uzroéni lanac svih opasnih
dogadaja i situacija. Cimbenici koji to mogu potencirati
su natjecanje u smanjenju troskova, posada sas-
tavljena od razli¢itih kultura i nagin izmjene posade.

Priroda pogresaka koje se najéesée dogadaju zas-
niva se na:

- prezauzetosti s neznatnim tehnigkim problemima
u odnosu na situaciju (preoptereéenost),

- heprimjerenom izboru pojedinaca i prepustanju
odgovornosti (dezorganiziranost),

- pogres$no postavljenim prioritetima (loSe plani-
ranje),

- nepravilnom o¢itavanju podataka i pogreSkama pri
izboru i uporabi podatka (losa treniranost),

- pogreskama u komunikaciji u odnosu recenog i
namjeravanog te pogresnoj procjeni i reakciji u situaci-
jama koje nisu rutinske (lo3a koordinacija i komuni-
kacija na upravljagkoj razini i neuspostavljen timski
rad).

Zakljucak/Conclusion

Uvodenije timskoga rada na brodu zahtjevan je or-
ganizacijski zahvat, ali i nuzan radi povecanja sigur-
nosti i kvalitete pomorskog prijevoza. Bitno je uoditi da
timski rad ne negira duznosti i odgovornost pojedinih
Clanova posade, posebice zapovjednika, nego usk-
laduje njihov rad. Objektivan stav prema datim okol-
nostima, to€na i potpuna informacija i koordinacija
rada na mostu ili u stroju razlog su uvodenja timskoga
rada.

Afirmacija timskoga rada na brodu zadatak je “ship
managementa”, a provodi se obrazovnim oblicima,
primjerice tecajem “Bridge resource management”
koji mnoge pomorske kompanije uvode kao obvezatan
za zapovjednike i ¢asnike palube. Javlja se potreba za
stvaranjem novih oblika te¢aja kao primjerice “ Engine
resource management”, koji bi trebali upotpuniti timski
rad.
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