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Sasa Petar, doktor gnanosti, aktivni je
menader, predaval i pisac, jedan od
najplodnijib hrvatskibh antora. Pored brojnib
strucnib anaka objavijenib u casopisima
Poslovni savjetnik, Banka, Hrvatsko
gospodarstvo, RRIF i dr., napisao je i 21
poslovnn knjign od kojib su neke prevedene
na slovenski i srpski jezik.

Mo¢ menadzera

Sasa Petar

Sve izgleda poznato, jedan je jaci, drugi slabiji i tako bi
trebalo 1 zavrsiti. No, kakve su stvarne posljedice
komunikacije koju menadzer zapocne i zavr$i s
pozicije modi na koju druga strana nema odgovor, pa
ostane "u zraku", na slabijoj strani Juljacke?

Svaka ljudska komunikacija i svaki drustveni odnos,
unutar i izvan tvrtke, ukljucuju i iskazivanje modi
pojedinca, a onda i modi grupe nad pojedincima i/ili
drugim  grupama. Moé¢ mozemo opisati  kao
sposobnost da sugovornika navedete da ucini nesto
onda kad vi to zelite. Ona utjece na odnos izmedu
dvoje ili vise ljudi tako §to osoba A ima moé nad
osobom B do tocke na kojoj moze natjerati (navesti,
potaknuti) osobu B da napravi nesto §to ona, bez tog
poticaja, inace ne bi napravila. Isto vrijedi i za moé
grupe nad pojedincima ili nad drugim grupama.

Osoba ili grupa ne moze imati mo¢ u izolaciji, bez
drustvenog kontakta. Mo¢ se mora pokazati ili
upotrijebiti, odnosno mora imati potencijal da se moze
upotrijebiti u odnosu na drugu osobu ili grupu. Moé
mozemo usporediti s razmjenom novca: besmislena je
ako nije povezana ili usporediva s vrijednoséu dobara
koja se za razmijenjeni novac mogu kupiti. Mo¢ nikada
nije vezana za cijenu, nego za vrijednost razmjene.

Indeks moc¢i

Indeks modi tice se stavova prema hijerarhiji, odnosno
koliko odredena kultura vrednuje i poStuje autoritet.
Da bi se izmjerio, morate postaviti pitanje koliko se
cesto se djelatnici boje izraziti neslaganje sa svojim
Sefovima, odnosno do koje mjere manje mocni ¢lanovi
organizacija, grupa 1 tvrtki ocekuju i prihvacaju
neravnopravnost u podjeli moci?

U organizacijama s visokim indeksom mo¢i (IM) ne
postoji ili je vrlo mala moguénost izrazavanja
neslaganja s menadzerom. On je «Bog 1 batinay,
njegova komunikacija prema podredenima sastoji se
od komandi i naredbi koje podredeni mora(ju)
bespogovorno izvrsiti. Takav indeks nalazimo u
hijerarhijski 1 tzv. tradicionalno organiziranim
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grupama, gdje menadzer ima ulogu oca,
svemoguceg 1 nepogresivog. Ovakve grupe
imaju odredenog uspjeha sve dok utjecaj
okoline i, najé¢esce, pad rezultata koji pocinje
ugrozavati opstanak grupe, ne potakne
djelatnike na snizavanje indeksa
suprotstavljanjem  nalozima 1 odbijanju
izvrsenja istih.

U organizacijama sa srednjim indeksom mocéi
zaposlenici mogu izraziti neslaganje s
nalozima menadzera i iskazati argumente
kojima potkrepljuju svoje ponasanje. Ovakva
organizacija  fleksibilnija je 1 dugorocno
uspjesnija jer su svi ukljuceni u odlucivanje i
izvrsenje, pa je 1 moguénost greske manja.

U organizacijama s niskim indeksom modi
zaposlenici uglavnom izrazavaju neslaganje s
nalozima menadzera, ¢esto bez argumenata i
bez straha od kazne. Ovakva je organizacija
bez moguénosti utjecaja na izvrsenje naloga
jer su svi ukljuceni u odlucivanje, ali skoro
nitko nije ukljucen u izvrsenje. Moguénost da
se nesto dogodi ovisi 0 osobnom autoritetu
pojedin(a)ca koji ne mora(ju) nuzno biti
menadzer(i).

Komunikacija u grupama u kojima se mjeri
indeks mo¢i (IM) moze biti:

Visoki IM

1. Naredba. To je najizravniji i najotvoreniji
mogudi nacin da se nesto priopéi. Tu nema
ni¢ega zaobilaznog i naredba ima odlican
efekt kad je izvrSenje potrebno u izrazito
kratkom vremenu.

2. Pozivanje na duznost. Indeks modi pada, a
zahtjev je manje konkretan. Ipak, postoji
pritisak grupe koja moze kazniti pojedinca
koji pokazuje nizak stupanj ovisnosti o grupi.

Srednji IM

3. Prijedlog timskog rada. Prenosi poruku «u
ovome smo zajedno» Moze iti prihvaceno
kao zajednicka potreba da se izvrsi nalog, ali
postoji prostor za odluku podredenih o
«izlasku iz zajednickog problemay.

4. Izrazavanje misljenja. «Mislim da bi bilo dobro da
napravimo ovox» Ostavljena je moguénost izbora
podredenih. U ovom slucaju presudan je stvarni
autoritet menadzera.

Niski IM

5. Pitanje. "Sto bismo trebali napraviti? " Menadzer
priznaje da nije nadlezan ili da se ne snalazi, pa treba
miSljenje podredenog da bi donio odluku ili cak
postupio po odgovoru podredenog.

6. Davanje miga. "Situacija na trziStu gadno izgleda."
Ovo je najzaobilaznija komunikacija od svih
navedenih.

Indeks moéi nije stalna konstanta kad grupu
analiziramo prema ¢lanovima. Cak ée i voda s visokim
indeksom moéi za vecinu clanova grupe iskazati
srednji indeks modi, ili pak nizak za pojedine clanove
grupe koji su mu vazniji od drugih.

RavnoteZa moci

Kad komunicirate s nekom osobom, zelite se dobro
osjecati, zelite napraviti nesto $to je dobro za vas, ako
je moguce i vise. Da bi komunikacija bila
uravnotezena, i vasa moé, odnosno snaga kojom
raspolazete mora biti ujednacena sa snagom vasega
sugovornika. Pokusaj jedne strane da u pregovorima
nametne svoje misljenje ili svoje ideje uporabom modi
dovodi do neravnoteze u pregovorima, o0sobito
ukoliko druga strana popusti pod pritiskom i pristane
izvrsiti zahtjeve "mocnika".

Pojam ravnoteze modi vazan je u svakom odnosu,
bududi da u pregovaranju to znaci da su obje strane
uocile (osjetile) da druga strana posjeduje sposobnost
uzvratiti na bilo koji pritisak jednakim ili razli¢itim
oblikom modéi pa tako pokusaj nametanja modi
pojedinca ili grupe postaje beskoristan. Ravnoteza
modi vazna je u razvoju odnosa snaga pregovarackih
strana, a pristajanje na ravnotezu kljucni je ¢imbenik
ponasanja uspjesnog pregovaraca.

Ovdje moramo razlikovati mo¢ i autoritet. Moc¢ se
definira kao formalna snaga koju pojedinac posjeduje
zbog pozicije koju ima (zauzima) u organizaciji. Na
primjer, nalozi menedZzera na autoritativnoj poziciji
izvr§avaju se zato jer moraju biti izvr§eni. Dakle, osobe
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na visoj poziciji imaju legalan (zakonski,
organizacijski) autoritet nad podredenima na
nizim pozicijama. Ima vecu mo¢. Autoritet
se, pak, odreduje kao subjektivna snaga
pojedinca, prihvacena od sugovornika, bez
obzira na poziciju pojedinca u hijerarhiji
organizacije.

Ceste su situacije u kojima pojedinac svoj
utjecaj moze ostvariti jedino ako pokaze
potencijal primjene modi, ponekad ve¢ na
pocetku komunikacije, a ponekad kao zadnji
argument koji pojedinac moze angazirati. Na
primjer, karate udarcem nekome mozemo
demonstrirati osobnu snagu, tj. demonstrirati
mo¢. No, upozoravajuéi sugovornika da
imamo vezu u banci koja mu moze uskratiti
ili odobriti kredit pokazujemo moguénost
uporabe potencijalne modéi, oc¢ekujuéi njegov
ustupak. Cesto je prijetnja dovolina da
zadrzite svoju mo¢, pod uvijetom da ju ne
primijenite. Zasto? Zato jer ona, nakon §$to
ste ostvarili svoju prijetnju, gubi na
vrijednosti, budu¢i da va§ sugovornik zna
njezinu snagu za drugi susret i drugu "rundu”
pregovora.

Postoji pet medusobnih odnosa primjene
snage koji su vazni pregovaracima: moc
pozicije, mo¢ nagradivanja, mo¢ prisile
(prinude), mo¢ strucnjaka i mo¢ osobnosti.

Moc¢ pozicije

Mo¢ pozicije proizlazi iz moguénosti da
utjecete na drugu osobu snagom pozicije na
kojoj se nalazite u hijerarhiji tvrtke. Osoba na
vi$oj hijerarhijskoj razini ima mo¢ nad onima
koji su na nizoj razini. Osobe na nizoj
hijerarhijskoj razini imaju ulogu prihvacanja
modéi porzicije 1 izvrSenja naloga. Ako oni
takvu snagu priznaju kao zakonitu, prihvatit
¢e je kao situaciju u kojoj je njihova mo¢
manja, a time su i njihovi ciljevi podredeni
ciljevima osobe koja ima mo¢ pozicije.

Kultura, obi¢aji 1 sustav  vrijednosti
organizacije odreduju granice snage pozicije.
Uvrijezeno je ponasanje, osobito u
tradicionalnim drustvima, da ljudi pozitivho

odgovaraju na naloge nadredenih, ¢ak i kad im se
nalozi ne svidaju, zato jer postoje¢e odnose prihvacaju
kao jedino ispravno (legitimno) stanje u kojem se od
njih ocekuje da slusaju i izvrsavaju tude naloge. To je
snaga moci.

Naravno da u odredenim organizacijama i grupama
moé¢  pozicije  odreduje  razinu  uspjesnosti
funkcioniranja. Vojne snage, policija, medicinska ekipa
u operacijskoj dvorani i slicno funkcioniraju prema
modi pozicije.

Mo¢ pozicije koristi se na mnogo nacina tijekom
komunikacije. Ljudi "na poziciji" mogu iskoristiti svoju
mo¢ kako bi sugovornicima nalozili da se podrede
odredenoj proceduri. Ovisno o modi pozicije
menadzera, djelatnici mogu prihvacati naloge, uzdajuéi
se potpuno u sposobnosti pojedinca koji ima mo¢
pozicije.

Ponekad ¢e jedna strana upotrijebiti snagu pozicije kao
taktiku protiv druge strane:

1. uvode¢i u komunikacijski proces nekoga tko ima
utjecaj na donosenje vaznih odluka i tko ima
kredibilitet kod druge strane, ili ¢e, kao protumjeru,

2. pripisati puno snage poziciji pojedin(a)ca kako bi
potakli potrebu za potvrdivanjem te modi, da bi od
pojedinca ili grupe dobili vazne ustupke.

Vazno je shvatiti da mo¢ pozicije moze imati utjecaja
samo ako je sugovornik prepozna i potvrdi. Neki
sugovornici mogu nastojati negirati (oduzeti) drugoj
strani dio modi pozicije:
1. uskracujuéi im moguénost da govore;
2. preferirajuci ponavljanje jednog te istog
naloga u vise oblika ignorirajui pocetne
dogovore,
3. negirajudi da itko od druge strane moze
imati bilo kakvu snagu pozicije koja bi
bila znacajna.

U takvim situacijama menadzer koji zeli iskoristiti mo¢
pozicije odredit ¢e barem njenu minimalnu razinu prije
nastavka komunikacije. U nekim slucajevima odbit ¢ée
nastaviti dok druga strana svojim ponaSanjem ne
pokaze da prihvaca njegovu moé pozicije (ili barem
jedan njen dio). Jednom stvorenu moé pozicije
umjesan menadzer znat Ce razviti i prosiriti.
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Moc¢ nagradivanja

Mo¢ nagradivanja stvara se iz sposobnosti da
nagradite slaganje s vama, a koristi se da bi
poduprla snagu pozicije. Ako su nagrade ili
potencijalne  nagrade  (priznanja, dobra
pozicija na poslu, povidica place ili nesto
drugo) motivacija da bi se posao zavrsio kao
§to je odredeno, zaposlenik ¢e uzvratiti
izvrdavajuéi primljene naredbe, zahtjeve ili
upute.

Nagrade mogu biti nov¢ane i nenovcane, ali i
verbalne 1 neverbalne. Istrazivanja su
pokazala da su usmeno odobravanje,
ohrabrenje 1 pohvala cesto dobra zamjena za
mjetljive (novcéane) nagrade. Nagrade takoder
mogu biti i u obliku verbalnih obecanja
financijskih  koristi koje ¢e se ostvariti
ustanovljenjem dobrih medusobnih odnosa
(«budi dobar sa mnom 1i isplatit ¢e ti sew).
Analize ponasanja pokazuju da usmene
nagrade mogu zadobiti 1 oblik komplimenta 1
pohvale za prethodno ponasanje.

Neverbalne nagrade mogu biti i takve da
pojedinci dobiju viSe mjesta za stolom, vise
kimanja glavom kojim sugovornici pokazuju
odobravanje 1 prihvacanje, vise kontakta
o¢ima koji ukazuje na pozornost i
koncentraciju te otvorenith 1 neagresivnih
gesta koje pokazuju prihvacanje i postovanje.

Uporaba moéi nagradivanja vrlo je uspjesna,
osobito dugoro¢no. Snaga nagrade ponekad
se koristi u kombinaciji sa snagom prisile 1 tu
moze do¢i do semanticke konfuzije. Zato je
vazno opisati snagu prisile prije njihove
usporedbe 1 ocijeniti je usporedo sa snagom
nagrade.

Do nagrade se moze dodi i ulagivanjem.
Ulagivanje se ponekad naziva i umjetnoscéu
dodvoravanja 1 primjer je uporabe snage
nagradivanja u drustvenim odnosima. Svi
znamo da ¢e nam ljudi, ako im se svidamo,
biti raspolozeniji uciniti uslugu ili udiniti
nesto $to zelimo, nego ako im se ne svidamo.

Medusobna "simpatija" znak je sugovornicima da
djjele iste osnovne vrijednosti ili su sli¢ni na neki drugi
nacin.

Najcesca taktika ulagivanja ukljucuje ispoljavanje jakog
osobnog postovanja osoba na koje Zelimo utjecati.
Ova taktika cesto se javlja u obliku laskanja —
pretjeranom priznavanju vrijednosti drugith ljudi.
Stovise, ¢esto uspijeva: hvaljenje drugih ljudi u njih
povecava razinu "svidanja", a time i zelje da ispune
ocekivanja laskavaca.

Mo¢ prisile (prinude)

Mo¢ prisile suprotna je modi nagradivanja. Ona
predstavlja snagu osobe ili grupe koja ima mo¢ da
zahtijeva nesto ili izvtSenje necega od sugovornika, ili
da kazni tu osobu (grupu) zbog neizvriavanja zahtjeva.
Na primjer, mo¢ prisile moze biti sindikalna prijetnja
$trajkom, prijetnja blokadom necijeg napredovanja ili
otkazom zbog losih rezultata. Moze biti prijetnja da ée
netko podnijeti tuzbu sudu, prijetnja neplacanjem,
prijetnja da ¢e nesto biti objavljeno u javnosti, ¢ak
moze biti i prijetnja fizickom ozljedom.

Svi ovi primjeri sadrze ocekivanje straha kao vaznog
elementa. Strah da e prijetnja biti ostvarena zove se
mo¢ prisile. Cesto se naglasava da Zrtve mogu bit
ostavljene u ocekivanju ostvarenja prijetnje pa su stoga
efekti modéi prisile kratkotrajni, s dugim kasnijim
procesom pobijanja.

Usporedba moci nagradivanja i prisile

Bez obzira sto mo¢ prisile ponekad moze rezultirati
cudesnim kratkoro¢nim efektima, ipak je jasno da ce
snaga nagradivanja prije stvoriti ocekivane posljedice
nego mo¢ prisile.

Ipak, prisila se cesto javlja u ponasanju menadzera.
Kada obi¢no nagovaranje propadne, kad se
temperamenti  pojedinaca razmasu ii kad je
samopostovanje ugrozeno, javit ¢e se prisila kroz
prijetnje, primijenit ¢e se neprijateljski rjecnik, a
glasovi ¢e se pojacati. Tada emocionalno izrazavanje
ljutnje (bijesa) ili osjecaja frustracije i nemod¢i moze
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prevladati racionalno razumijevanje vecée
efektivnosti modi nagradivanja.

Poslusnost (pokornost)

Poslusnost je psiholoski mehanizam koji
povezuje aktivnosti pojedinca u nekritickom
izvrsavanju tudih ciljeva. To je spoj naredbi s
izvrsenjem koji povezuje covjeka (pojedinca
ili grupu) sa sustavom autoriteta. Povijest je
svjedok brojnim promasajima samo zato jer
su ljudi bespogovorno izvrsavali naredenja,
ne razmisljajuéi o ispravnosti njihovih
posljedica. Povjesnicari tvrde da je tijekom
povijesti vise odvratnih zlocina rezultiralo iz
poslusnosti nego iz bilo kojeg oblika
buntovnistva.

Na primjer, u razdoblju od 1933. do 1945.
godine milijuni neduznih ljudi ubijeni su u
plinskim komorama nacistickih
koncentracijskih  logora. Smrt tih ljudi
izazvala je jedna osoba, koja je, serijom
naredenja (kombinirajuéi autoritet i strah),
davala naredbe da se izvrsi taj zloc¢in. Osim
onih koji su izravno bili odgovorni za smrt
zatoCenika, za okrutnu sudbinu nestretnika
bili su zasluzni i njihovi susjedi koji nisu
napravili nista da sprijece njihovo odvodenje
u logore. Poslusnost je bila nit koja je
povezivala komandu (nalog) s akcijom ili
pasivnoséu.

Problem potpune, nekriticke poslusnosti
prema autoritetu  poznajemo  tisu¢ama
godina. To je jedan od razloga zasto ljudi na
polozaju mogu biti iznimno uspjesni u
upravljanju svojim podredenim. To je i razlog
zadto je mnogo obi¢nih, dobrih ljudi
dopustilo da im gomila budala, manijaka i
zlocinaca odreduje $to je u njihovu zivotu
dobro, a sto nije.

Mo¢ struénjaka

Osoba koja posjeduje znanje 1 strucnost, koja
na trziStu ima visoku cijenu, ima mo¢
strucnjaka. Strucnjaci imaju mo¢ ¢ak i kad je
njithova hijerarhijska pozicija niska. Pojedinac

moze biti strucnjak za tehniku, administrativne
poslove, kao i za meduljudske odnose. Sto ga je teze
nadomjestiti, veca je snaga koju struc¢njak posjeduje.
Mo¢ strucnjaka Cesto se naziva i snaga informacije,
kao dio osobnosti pojedinca.

Struc¢njaci ne moraju biti samo profesori na
fakultetima, glavni menadzeri u tvrtki ili politicari na
visokim polozajima. Na primjer, tajnica koja je na
relativno niskom polozaju u hijerarhiji organizacije
moze imati visoku snagu strucnjaka zato jer zna detalje
pojedinih poslovnih operacija — gdje je sto ili kako
upravljati slozenim situacijama. Direktorov vozaé
takoder moze biti nisko na platnoj i organizacijskoj
listi, no vozedi direktora i njegove najblize suradnike
¢uo je puno detalja koji nisu dostupni ostalim
djelatnicima tvrtke ili zbog nekog razloga predstavljaju
podatke koji mogu ugroziti neciji polozaj.

Ljudska je narav takva da ¢e se pojedinci i grupe
ponasati racionalno tek nakon $to iscrpe sve druge
opcije. Mo¢ strucnjaka iskazati ¢e se tek kad se iscrpe
efekti modi porzicije, nagradivanja i/ili prisile. U
kontekstu pregovaranja, mo¢ strucnjaka najcescéi je
oblik primjene necije modéi, buduéi da se odnosi na
uvijetljivu, utjecajnu prirodu samih informacija koje
pojedinac ima ili zna. Odnosi se na akumulaciju i
prezentaciju informacija koje ¢e promijeniti misljenje
druge strane, bit samih razgovora ili njihovih pojedinih
djjelova.

Mo¢ struénjaka preneseni je oblik modi informacije,
koju moze imati samo pojedinac $to je naucio i
pripremio se za svoju poziciju u pregovaranju. Moc
strucnjaka u rukama je onih koji znaju kako prikupiti i
organizirati podatke koji su (presudno) vazni za uspjeh

pregovaranja.

Postoje nacini kojima ¢e se menadzer predstaviti i
dokazati kao strucnjak u ocdima druge strane:
citiranjem cinjenica i brojki, pokazivanjem primjerima
da poznaje aktivnosti druge strane, ukazivanjem na
primjere iz prakse koji se odnose na situaciju o kojoj se
pregovara i slicno.

Prezentacija informacije

U kontekstu komunikacije, mo¢ informacije srediste je
modéi  strucnjaka. Cak 1 kod najjednostavnijih
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pregovaranja, nacin na koji je informacija
predstavljena moze imati vazan utjecaj na
drugu stranu, a time i na konacan rezultat
pregovaranja. Informacija moze biti u obliku
vizualne pomodi, kao sto su tabele, grafikoni
i dobra statistika koja ima utjecaj na
pregovaranje. Na primjer, cijena konkurencije
u istom poslovnom podrucju (do koje ste
dosli  istrazivanjem  trziSta) vazna je
informacija  kad  se  pripremate  za
pregovaranje s kupcem o njegovu zahtjevu da
snizite cijene.

Morate paziti da informacije/podaci budu
pouzdani i tocni, jer ako se dokaze suprotno,
to moze ozbiljno poljuljati povijerenje druge
strane. Mo¢ informacije Cesto se koristi kada
poznavanjem  tocnith  cCinjenica mozete
manipulirati neznanjem druge strane. Na
primjer, na izbor ponasanja druge strane
mogu utjecati pozitivne informacije o
opcijama koje zelite da prihvate ili skrivanje
informacija o opcijama koje vama ne idu u
prilog.

U nekim slucajevima menadzerske grupe
"pojacavaju" se struénjacima, bududi da se
ljudi manje suprotstavljaju ili su raspolozeni
sukobljavati se s priznatim stru¢njakom za
podruéje u kojem oni "nisu doma". Da bi
doista prihvatio takav izazov, nestrucnjak ce
se  vjerojatno  konzultirati s  drugim
stru¢njakom, sto je skupo, trazi vremena i
ponekad je wvrlo rizicno (buduéi da
nestrucnjak cesto ne zna $to zapravo treba
znati, $to je vazno, §to treba pitati i kakve
odgovore zeli cuti). Nedostatak
samopouzdanja kod nestrucnjaka cesto je
vidljiv u govoru tijela i nac¢inu komuniciranja.

Suprotstavljanje informacijama

Sukobljavanje pojedinaca koji imaju moc
informacije moze biti problem. Kada je
tijekom pregovora strucnjak pozvan da se
sukobi s informacijom druge strane, postoji
opasnost da dode do eskalacije sukoba koja
moze rezultirati negativnim rezultatom — ne
donosenjem zajednicki prihvatljiva zakljucka,

a time 1 dogovora (ugovora, posla), ili pozitivhim
rezultatom - koji vodi u trazenje drugih alternativa $to
mogu pridonijeti pregovarackom procesu. Zato bi
najbolji pristup trebao biti: istraziti sve informacije
kojima raspolazete.

Strucnjaci bi trebali biti stru¢njaci za podruéje koje
dobro poznaju, no ¢esto "zabrazde" u podrucja koja
ne poznaju, ne zeledi priznati da ne znaju sve. Svaki
struénjak ima snagu u odredenim podrucjima, ali
rijetko kad mogu pokriti sve teme o kojima se
pregovara. Zato je dobro da specificirate ili
generalizirate temu ovisno o znanju druge strane. Na
primjer, ako wva$ sugovornik iznosi neku vrlo
specifi¢cnu informaciju, vas najbolji odgovor moze biti
ako odgovorite opéenitim podacima.

Moc¢ osobnosti (autoritet)

Cesto se dogada da se identificiramo ili smo pod
utjecajem neke osobe zbog njezine osobnosti ili nacina
ponasanja. Snaga te osobnosti stvara karizmu. Osoba s
karizmom obozavana je zbog svoje osobnosti. Snaga
necije karizme pokazatelj je njezine ili njegove snage
osobnosti. Karizma je rije¢ koja se koristi da bismo
opisali "magnetske" osobnosti nekih politicara,
zabavljaca ili sportasa. Neke menadzere njihovi
djelatnici takoder opisuju kao karizmatske.

Mo¢ osobnosti ponekad se opisuje 1 kao mo¢ osobe
(autoritet). Ona (ili osobna snaga) zasnovana je na
privlacnosti koju osjeca druga strana prema onome tko
"zradi" snagom osobnosti — to je zelja za svidanjem,
pokusaj usporedivanja ili oponasanja, obozavanje te
zelja da budete bliski ili prijatelj s onim tko vas
privlaci. Ta privlacnost moze biti zasnovana na
fizickom izgledu, odijevanju, ponasanju, nacinu zivota
ili poziciji, ali moze ukljuciti i prijateljski odnos,
razumijevanje, postovanje, osobni integritet i slicno.

Izvorno karizmatske osobe — one koji imaju
jedinstvenu mjesavinu fizickih osobina, glasa i govora,
ponasanja i samopouzdanja — u mogucnosti su velike
grupe ljudi pokrenuti na akciju. Mo¢ osobnosti
zasnovana je na potrebi pojedinca da se identificira s
osobama od utjecaja ili privla¢nosti. Sto se vise
pojedinac  identificira s ciljanim  "subjektom
obozavanja", osoba s katizmom ima vele modi
osobnosti, iskazane u mogucnosti upravljanja i
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kontrole nad pojedincem ili grupom koja
ju/ga obozava. Ovaj oblik snage smatra se
najjacim u komunikaciji.

Na primjer, u medunarodnim
pregovaranjima vlade 1 tvrtke poznaju
vaznost slanja profesionalnih pregovaraca ili
pojedinaca s posebnim kvalitetama ili
snagom osobnosti da pregovaraju u njihovo
ime. Ako se snaga osobnosti zloupotrijebi s
bilo koje strane, to moze dovesti do
znac¢ajnog nepovjerenja  izmedu  strana

ukljucenih u pregovaranje.

Snaga osobnosti rijetko je povezana s
destruktivnim taktikama u bilo kojem obliku,
zato jer ¢e pojedinac ocaran karizmaticnom
osobom rijetko pokusati ne pronadi rjeSenje
koje zadovoljava subjekt obozavanja, bojeci
se da ne izgubi kontakt s izvorom
privlacnosti. Isto tako i osoba s karizmom
neée pokusati razocarati svojeg obozavatelja,
da ne bi izgubila izvor atraktivnosti, buduéi
da ona dolazi do izrazaja samo u drustvenom
kontaktu (na pustom otoku i
najkarizmati¢nija osoba nema "ogledalo" u
kojem bi se "ogledala" njezina mod).

Snaga osobnosti pojedinca u suprotnom timu moze
biti jako polaziste u komunikaciji. Mnogi menadzeri
smatraju da su integritet osoba koje komuniciraju,
medusobno postovanje i veé¢ izgradeni odnosi najjaca
veza koja postoji medu zaposlenicima u tvrtki —
podjednako menadzerima (jer 1 oni su zaposlenici) kao
i nize rangiranim djelatnicima. Samo postojanje te veze
ohrabrit ¢e ih da nadu rjesenja za svaki sukob koji se
moze pojaviti. Narocito kada sukob izaziva lose stanje
nastalo nekvalitetnim poslovanjem i kada su otkazi
jedan od oblika "spasavanja" tvrtke.
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