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TEMA B_ANALIZA, PREGOVORI,
RJESAVANJE SUKOBA I RJESAVANJE
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TEHNIKE RJESAVANJA SUKOBA
| KOMUNIKACIJSKE TEHNIKE

Projekt COMPETENCE financiraju Island, Lihtenstajn i Norveska putem Fonda za regionalnu
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Sazetak dokumenta

Ovaj materijal za osposobljavanje izraden je u okviru projekta COMPETENCE (engl. Capacity
building of eMployees of municiPalities for beTEr provisioN of public sErvices) — Jacanje
sposobnosti zaposlenika op¢ina radi boljeg pruzanja javnih usluga.

Svrha ovog materijala za | Referentni materijal o rjeSavanju sukoba, pregovorima kao
osposobljavanje strategiji rjeSavanja sukoba i komunikacijskim tehnikama.

U ovom materijalu predstavljeni su:

— razli¢iti naCini na koje se sukob moze rijesSiti kao i stilovi
upravljanja sukobom,

— pregovaranje kao strategija rjeSavanja sukoba,

— faze procesa pregovaranja,

— metoda ,,principijelnog pregovaranja”,

— razli¢iti stilovi pregovaranja,

— tehnike asertivne komunikacije i

— medukulturni aspekti komunikacije i rjeSavanja sukoba.

Tehnike rjeSavanja sukoba i komunikacijske tehnike opisane u
dokumentu mogu se upotrebljavati za rjesavanje sukoba izmedu
stranaka i drzavnih sluzbenika i/ili sukoba medu zaposlenicima
op¢ina.

Ciljana publika Primarna publika: drzavni sluzbenici koji obnasaju funkcije koje
ukljucuju izravan kontakt sa strankama, na rukovoditeljskim su
poloZajima 1 moraju rjeSavati sukobe sa strankama ili medu
zaposlenicima 1 koji su ve¢ sudjelovali u osposobljavanju o
komunikaciji i analizi sukoba.

Sekundarna publika: interni ili vanjski voditelji osposobljavanja
koji vode osposobljavanje za razvoj vjeStina interaktivne
komunikacije za zaposlenike op¢ina.

Namjena Primarna namjerna: samousmjereno ucenje.
Zaposlenici op¢ina mogu samostalno Citati 1 primjenjivati sadrZaj
materijala u svakodnevnom radu.

Sekundarna namjena: polazni materijal za voditelje
osposobljavanja.
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Moze posluziti i kao ulazni materijal rukovoditeljima raznih
op¢inskih odjela za odredivanje potreba za osposobljavanjem i
osmisljavanje programa osposobljavanja za njihovo osoblje.

Sadrzaj
L. RJESAVANIJE SUKOBA.....coooiiierieeresrsran, Pogreska! KnjiZzna oznaka nije definirana.
L.1. RjeSavanje sukoba nasuprot upravljanju sukobom............. Pogreska! KnjiZzna oznaka nije
definirana.
1.2. Metode rjeSavanja sukoba.........cccceeiiiviniinnns Pogreska! KnjiZzna oznaka nije definirana.
I.3. Strategije upravljanja sukobima..................... Pogreska! KnjiZzna oznaka nije definirana.
Pitanja za kviz o rjeSavanju sukoba.............c.c....... Pogreska! KnjiZzna oznaka nije definirana.
POPIS IIterature..........ceveiviiiiiiiiiiiieieiisc s Pogreska! Knjizna oznaka nije definirana.
II. PREGOVARANJE KAO STRATEGIJA RJESAVANJA SUKOBA........... Pogreska! KnjiZna
oznaka nije definirana.
11.1 Definicija pregovaranja .........eeeeeiieeeeeeeeeieieeens Pogreska! KnjiZzna oznaka nije definirana.
I1.2. Pregovaranje kao strategija rjeSavanja sukoba.................. Pogreska! KnjiZzna oznaka nije
definirana.
11.3. Proces pregovaran]a....ooc..eeeeeeeeeerisieeeieeeeeeeas Pogreska! KnjiZzna oznaka nije definirana.
[1.4. Principijelno pregovaranje za win-win rjeSenja................ Pogreska! Knjizna oznaka nije
definirana.

Pogreska! Knjizna oznaka nije definirana.Pitanja za kviz za pregovore .. Pogreska! KnjiZna

oznaka nije definirana.

POPIS [Iterature..........ccoeviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiie, Pogreska! KnjiZzna oznaka nije definirana.
1. STILOVI KOMUNIKACIJE | KOMUNIKACIJSKE TEHNIKE .Pogreska! KnjiZzna oznaka
nije definirana.

[11.1. Stilovi KOMUNIKacije ........cccovvveviiiiiiiienee, Pogreska! KnjiZzna oznaka nije definirana.
II.1.1. Znacajke stilova komunikacije.................. Pogreska! KnjiZzna oznaka nije definirana.
II1.1.2. Stilovi komunikacije: Stavovi i ponaSanja Pogre§ka! KnjiZna oznaka nije definirana.
[11.2. Stilovi komunikacije: neverbalna komunikacija.............. Pogreska! KnjiZzna oznaka nije
definirana.

[11.3. Tehnike asertivne komunikacije.................. Pogreska! KnjiZzna oznaka nije definirana.
I11.4. Individualne komunikacijske vjestine.......... Pogreska! KnjiZzna oznaka nije definirana.

I11.5. Osobni stil komunikacije i pregovaranja...... Pogreska! KnjiZzna oznaka nije definirana.
II1.6. Savjeti za uspjeSnu komunikaciju i rjeSavanje sukoba..... PogreSka! KnjiZzna oznaka nije
definirana.

Pogreska! Knjizna oznaka nije definirana.Pitanja za kviz za stilove komunikacije Pogreska!
KnjiZna oznaka nije definirana.

POpIS literature.........cocoveveeiiiiiiiiiiiiiieiieee, Pogreska! KnjiZna oznaka nije definirana.
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IV. KULTURNI ASPEKTI KOMUNIKACIJE I RIESAVANJA SUKOBA ... Pogreska! KnjiZna
oznaka nije definirana.

IV.1. Definicije KUItUre ..........cccooveiiiiiiiiiiiienee, Pogreska! KnjiZzna oznaka nije definirana.
IV.2. Kulturne razlike........ccooovovivcivisiriiiiiisnnnn, Pogreska! KnjiZzna oznaka nije definirana.
IV.3. Kulturne razlike u komunikaciji .................. Pogreska! KnjiZzna oznaka nije definirana.
IV.4. Medukulturni nesporazumi i sukobi ............ Pogreska! Knjizna oznaka nije definirana.

Pogreska! Knjizna oznaka nije definirana.Pitanja za kviz za medukulturnu komunikaciju
............................................................................... Pogreska! KnjiZzna oznaka nije definirana.
POPIS IIerature..........ccoeviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiin Pogreska! KnjiZzna oznaka nije definirana.
PRILOG 1: PROCJENA STILOVA UPRAVLJANJA SUKOBIMA ..Pogreska! KnjiZzna oznaka
nije definirana.
PRILOG 2: VJEZBE IGRANJA ULOGA _ Pogreska! Knjizna oznaka nije definirana.

I. RIESAVANJE SUKOBA

Istrazivanje koje Jje provela organizacija American Management
Association pokazalo Jje da visi 1 srednji rukovoditelji dnevno
provode oko dva sata radnog vremena rjeSavajuc¢i konfliktne
situacije. Zbog te <¢injenice sve visSe struénjaka upravljanje
sukobima smatra jednako vaznim kao i druge funkcije upravljanija.

Nacini rjeSavanja sukoba brojni su i raznoliki, a mnogi autori opisuju ih i razvrstavaju na brojne
nacine. Ovaj odjeljak sadrzi pregled razliCitih strategija rjeSavanja sukoba koje se mogu
upotrebljavati za rjeSavanje sukoba izmedu stranaka i drzavnih sluzbenika ili sukoba medu
zaposlenicima op¢ina.

I.1. RjeSavanje sukoba nasuprot upravljanju sukobom

Vazno je razlikovati rjeSavanje sukoba i upravljanje sukobom.

RjeSavanje sukoba znaci da se sukob rjeSava, okoncava ili zavr§ava. Moze se definirati kao
neformalan ili formalan proces koji dvije ili viSe strana upotrebljavaju kako bi pronaSle mirno
rjeSenje spora. RjeSavanjem sukoba nastoji se ispraviti sukob u srediStu spora. Ono je usmjereno
na pronalazenje kreativnih rjeSenja i zajednickog jezika izmedu strana. Sukob se promatra kao
neutralan izvor, a ne negativan, te se moguéi pozitivni ishodi sukoba iskoriStavaju za
osmisljavanje rjeSenja.

RjeSavanje sukoba obi¢no je usmjereno na kratkorocne sporove koji postoje u danom trenutku,
ali njime se nastoji doprijeti do vec¢eg sukoba razumijevanjem tih sporova. Kad se sukob shvati,
strane ¢e nastojati prona¢i nacin za rjeSavanje sukoba i sprjeCavanje ponovnog pojavljivanja
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sukoba. Rjesavanje sukoba moze biti korisno kada postoje sporovi ili sukobi oko zadataka, radnih
funkcija, sukobi medu zaposlenicima, sporovi sa strankama ili pogreske u komunikaciji.

Prema Bloomfieldu i Reillyju upravljanje sukobom moze se definirati kao ,,pozitivno i
konstruktivno rjesavanje razlika i razilazenja” (Bloomfield i Reilly, 1998.). Umjesto usmjerenosti
na rjeSavanje razlika medu ljudima kod upravljanja sukobom primjenjuje se pragmatic¢an pristup
sukobu izgradnjom sporazuma i praksi koje ljudima omogucuju ucinkovitu suradnju unato¢
njihovim razlikama. Stoga upravljanje sukobom ne zahtijeva toliko vremena za smisljanje nacina
na koji se odredeni sukob moze rijeSiti ili preobraziti, ve¢ nudi strategije za ublazavanje
negativnih ucinaka sukoba. Te strategije mogu biti na interpersonalnoj, intergrupnoj ili sustavnoj
razini intervencije.

Upravljanje sukobom znaci da se u sukobu posreduje, da se sukob rjeSava i da se s njim suocava:
ukratko, strane se slazu da se ne slazu, no ipak idu dalje zajedno u podrucjima koja su im
zajednicka.

I.2. Metode rjeSavanja sukoba

U klasic¢nom pristupu koji je 1920-ih razvila Mary Parker Follet
predlozZena su Ccetiri temeljna rjeSenja =za rjeSavanje sukoba
izmedu dviju strana:

e Kontrola: pogodba u korist Jjedne strane, koja Jje potpuno
zadovoljna, dok je druga strana potpuno nezadovoljna

e Kompromis: djelomic¢no zadovoljstvo obiju strana

e Integracija: potpuno zadovoljstvo obiju strana (oCito
idealno rjeSenije)

e Razdvajanje sukobljenih strana, c¢ime se konfliktna situacija
zavrsava.

Ostale metode rjesavanja sukoba ukljucuju:

e ¢+ Pozivanje na nadredene ciljeve/prijetnje (M. i C. Sherif):
utvrdivanje zajednickih ciljeva 1li prijetnji viSe razine
koji se mogu postic¢i, odnosno izbjec¢i, samo suradnjom strana

e ¢+ Obrac¢anje ,trec¢oj strani” (mirenje), u nekoliko oblika:

— Inkvizitoran: trec¢a strana ispituje strane, nakon cega
donosi konacnu, obvezujuéu presudu (npr. sudski postupci,
parnice)
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— Arbitraza: tre¢a strana obavijesStena Jje o konfliktno]
situaciji, saslusava strane 1 donosi konac¢nu odluku
obvezujuéu za strane koje su prihvatile arbitrazu

— Medijacija: trec¢a strana ima savjetodavnu ulogu 1 ima =za
cilj dati preporuke koje su za strane u sukobu iskljucivo
indikativne.

Kad Jje rije¢ o oblicima interakcije 1 intervencije tijekom
procesa rjeSavanja sukoba, postoje tri glavne vrste strategija:

1. Pregovaranje: komunikacijski proces s ciljem postizanja
dogovora izmedu dviju strana u sukobu smanjenjem razlika
izmedu stajalista.

2. Medijacija: promice komunikaciju u smjeru postizanja
dogovora objasnjavanjem 1  tumacdenjem stajalista dviju
strana; pretpostavlja postojanje trele osobe koja posreduje
u komunikaciji.

3. ArbitraZa: pretpostavlja postojanje struénjaka treée strane
koji ima ovlasti za donoSenje odluka.

Dok se medijacija i arbitraza temelje na sudjelovanju vanjske trece strane u rjeSavanju sukoba
(takoder se naziva ,neizravno rjeSavanje sukoba”), pregovaranje se temelji na izravnoj
komunikaciji izmedu strana u sukobu.

Kad Jje rije¢ o vremenskom okviru interakcije 1 trajnim
rjes3enjima, strategije rje3avanja sukoba mogu se razvrstati 1
kao:

e kratkoroé¢ne strategije: arbitraza, uvjeravanje, pokudaj
uvjeravanja strane da odustane od svojeg stajalista,
prisila, potkupljivanje, 1ili

e dugoroc¢ne strategije: razdvajanje, medijacija, pozivanje,
suocavanje.

1.3. Strategije upravljanja sukobima

Pocetkom 1960-ih Robert Blake i Jane Mouton osmislili su
menadzZzersku mrezu za utvrdivanje sukoba; to Jje ukljucdivalo 1
»Strategije postupanja”. MreZom Jje prikazano kako strategije za
rjes3avanje sukoba karakteriziraju razlicdite razine asertivnosti i
suradnije.
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Utvrdili su pet strategija upravljanja sukobima:

1.

Izbjegavanje: karakterizira ga niska razina asertivnosti 1
niska razina suradnje. Strane (joS) nisu voljne otvoreno
priznati neslaganje. To Jje pristup bez sukobljavanja, kod
kojeg sukobi ne eskaliraju; medutim, kod tog pristupa
takoder se odgadaju ©poteSko¢e otvorenog suocavanja s
problemima pa sukobi cdesto ostaju nerijeseni. Na takve
situacije nailazimo u organizacijama u kojima se osoblje
boji upravitelja, odnosi izmedu podredenih 1 nadredenih su
napeti, a upravitelj je obic¢no autoritaran.

Prilagodba: karakterizira Jje niska razina asertivnosti 1
visoka razina suradnje Jjedne strane. U tom slucaju Jjedna Jje
strana voljna prilagoditi se interesima 1 potrebama druge
strane, prevladati postojeé¢e razlike odustajanjem od svojeg
stajalisdta 1 usredotoc¢ivanjem na podrucja oko kojih se
strane slazu kako bi se odrZao pozitivan meduljudski odnos
izmedu strana. Taj pristup povredu kada Jje Jedna strana
nadjac¢ana svodi na najmanju moguéu mjeru Jer se odnos
odrzZava. Medutim, kod tog pristupom iskoriStava se slabije
pa stoga moze izazvati ogorcenost.

Nadmetanje: karakterizira ga visoka razina asertivnosti 1
niska razina suradnje obiju strana. Svaka strana nastoji
ostvariti svoje zadane ciljeve, naustrb drugih, ali unutar
¢vrstog normativnog okvira koji sprjecava eskalaciju
neprijateljstva 1 agresivnog ponaSanja. Iako Je rije¢ o
pristupu koji Jje izrazito usmjeren na cilj, <Z&esto brzo 1
zestoko nadmetanje moZe dovesti do neprijateljstva izmedu
strana.

Kompromis: karakterizira ga srednja razina asertivnosti 1
srednja razina suradnje. Svaka strana djelomic¢no popusta
(privremeno odustaje od nekih pocetnih zahtjeva) kako bi se
nas$lo rjesenje prihvatljivo za obje strane. Koristan je kod
slozenih pitanja za koja ne postoje Jjednostavna rjesenja,
kada sve strane imaju jednaku mo¢. Nedostatak je to sSto se
primjenjuju rjesSenja koja nisu optimalna i stoga nitko nije
stvarno zadovoljan.

Suradnja: karakterizira Jje visoka razina asertivnosti 1
visoka razina suradnje, a upotrebljavaju se mehanizmi
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rjesavanja problema =za 1izravno suocCavanje s postojecéim
razlikama. Problemi se rje$avaju na nac¢ine koji osiguravaju
optimalan rezultat za sve ukljucCene strane. Obje strane
dobivaju ono §to zZele, a negativni osjec¢aji svedeni su
najmanju moguéu mjeru. Suradnja stvara uzajamno povjerenje,
odrZava pozitivne odnose 1 stvara predanost - no moZe
zahtijevati dosta vremena.

Competition Collaboration

Compromise

Assertiveness

Avoidance Accommodation

Cooperativeness

Strategije rjeSavanja sukoba prema Blakeu i Mouton
Izvor: vlastita ilustracija

Legenda:
Assertiveness = asertivnost
Cooperativeness = sklonost suradnji
Competition = nadmetanje
Collaboration = suradnja
Compromise = kompromis
Avoidance = izbjegavanje
Accommodation = prilagodba

Najcesce upotrebljavan alat za procjenu ponasanja osobe u konfliktnim situacijama, Thomas-
Kilmannov instrument (TKI), takoder je osmisljen na temelju tog modela. Ni za koga od nas ne
moze se re¢i da ima jedan stil rjeSavanja sukoba, svatko je sposoban upotrebljavati svih pet
nacina rjeSavanja sukoba. Medutim, odredene osobe neke nacine upotrebljavaju bolje od drugih i
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stoga se obi¢no oslanjaju na te naéine vise od drugih — bilo zbog temperamenta bilo zbog prakse.
Upotrebom TKI alata osoba moZe saznati svoje osobne obrasce rjeSavanja sukoba i najprikladnije
nacine upotrebe za svaki nacin rjeSavanja sukoba. TKI u velikoj mjeri upotrebljavaju posrednici,
pregovaraci 1 mnogi prakticari u profesijama koje ukljucuju pruzanje pomoci (psihoterapeuti,
treneri, savjetnici itd.). Pet strategija rjeSavanja sukoba sluzi i kao osnova za primjenu razli¢itih
strategija u pregovarackim situacijama, vidjeti odjeljke u nastavku.

Besplatna verzija TKI-ja Conflict Styles Assessment (Ocjena stila sukoba) Reginalda Adkinsa
ukljucena je u prilog 1.

Pitanja za kviz o rjeSavanju sukoba
Toc¢ni odgovori oznaceni su podebljanim slovima.

1. Rjesavanje sukoba znaci:

A. revolucionaran pristup sukobu.

B. pronalaZenje rjeSenja za sukob tako da on prestane postojati.

C. posebna komunikacijska tehnika, koja je razvijena i sada se upotrebljava u medunarodnoj
diplomaciji.

D. va$ osobni stav i stil rjeSavanja sukoba.

2. Sto od sljedeéeg NIJE metoda rjesavanja sukoba?
A. izbjegavanje

B. arbitraza

C. medijacija

D. pregovaranje

3. Rjesavanje sukoba i upravljanje sukobima...

A. dvije su strane iste medalje: upravljanje je pojedinacna strana, rjeSavanje je zajednicka strana
za sve strane ukljucene u sukob.

B. su sinonimi: imaju isto znacenje.

C. odnose se na dva razli¢ita procesa: upravljanje je pojedina¢ni proces za suofavanje sa
sukobom, rjeSavanje je za sve strane ukljucene u sukob.

D. koraci su u ve¢em procesu, a to je pregovaranje.

4. Koji ¢e od sljedecih stilova upraviljanja sukobima najvjerojatnije dovesti do Win-win rjesenja?
A. nadmetanje

B. kompromis

C. suradnja
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D. prilagodba

5. Suradnicki stil upravljanja sukobima karakterizira...
A. niska razina asertivnosti i niska razina suradnje

B. niska razina asertivnosti i visoka razina suradnje

C. visoka razina asertivnosti i niska razina suradnje

D. visoka razina asertivnosti i visoka razina suradnje
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Il. PREGOVARANIE KAO STRATEGIJA RIESAVANJA SUKOBA
11.1 Definicija pregovaranja

Najopcéenitije receno, pregovaranje se moze definirati kao
interakcija izmedu skupina i/ili osoba ¢iji su interesi i ciljevi
na pocCetku razlic¢iti, a koje imaju =za cilj, nakon rasprave i
suc¢eljavanja stajalista, posti¢i dogovor i donijeti zajednicke
odluke.

Pojam pregovaranja odnosi se na proces koji slijedimo da bismo
zadovoljili vlastite potrebe kada ono 3Sto Zelimo kontroliraju
drugi. Svaka Zelja ili potreba koju nastojimo ispuniti dovodi do
potencijalne konfliktne ili pregovaracke situacije. ,Pregovaranje
je proces u kojem dvije ili viSe strana, koje imaju zajednicke i
suprotstavljene ciljeve, raspravljaju o mogué¢nostima konacnog
dogovora.” (Hellriegel, Slocum, Woodman, 1992.).

Drugim rijedima, pregovaranje Jje prvenstveno rasprava 1 proces
sdavanja 1 uzimanja” usmjeren na rjeSavanje sporova izmedu strana
u dobroj vjeri i opcéenito postizanje dogovora, pri cemu se od
svake strane cCesto ocekuje da uc¢ini ustupke za dobrobit svih.

Strane koje sudjeluju u pregovaranju mogu biti pojedinacéni
pregovarac¢i 1ili pregovaracki timovi. Ovisno o Dbroju strana
pregovaranje moZe biti:

- bilateralno: kada se odvija izmedu dviju strana, bilo
pojedinac¢nih pregovaraca bilo pregovarackih timova,

- multilateralno ili u skupini, kada u pregovaranju sudjeluje
vise od dviju razlic¢itih strana.

Suocavanje s viSe strana eksponencijalno povecava slozenost svake konfliktne ili pregovaracke
situacije. Za potrebe ovog rada razmatraju se samo bilateralni i izravni pregovori.

I1.2. Pregovaranje kao strategija rjeSavanja sukoba

Izravno pregovaranje izmedu dviju strana radi rjeSavanja njihovih sukoba temelji se na
spremnosti obiju strana da spor rijeSe prijateljski i bez uklju¢ivanja neke trece strane. Od svih
vrsta pregovora koje postoje, a usmjerene su na okoncanje sukoba, stru¢njaci preporucuju dvije:
distributivno pregovaranje i integrativno pregovaranje, Sto su i najéeS¢e upotrebljavane metode.
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Distributivno pregovaranje ukljucuje situaciju u kojoj Jjedna
strana gubi, a druga dobiva (engl. win-Iose) 1 u kojoj se konacni
ulog dijeli izmedu strana. Temelji se na pretpostavci da su
interesi pregovarackih strana medusobno potpuno suprotstavljeni,
Sto znac¢i da jedna strana vlastitu dobit moZe povec¢ati samo ako
druga gubi (win-lose). Kao Sto se moZe zakljuc¢iti iz naziva ,igra
s nultom sumom”, u konac¢nici se dobici i1 gubici medusobno
ponisStavaju i njihova je neto vrijednost nula. U tom
pregovarackom modelu ukljucene strane obicno se ponasaju
natjecateljski 1 neprijateljski te upotrebljavaju razlicite
taktike kako bi stekle prednost nad drugom stranom ili kako bi
ometale taktiku i moguénosti druge strane, smanjile njezin
manevarski prostor ili oslabili njezine argumente.

Prema tom modelu pregovori su usmjereni ili na Jjedan element ili
na medusobno povezana pitanja, a pregovarac¢i se ponaSaju
racionalno 1 stalo im je samo do vlastitih interesa. Isto tako,
svi akteri 1imaju iste informacije o pitanjima o kojima se
pregovara 1 o interesima strana ukljucenih u pregovore - 3to se
rijetko dogada u stvarnom Zivotu.

Ta vrsta pregovora na sjecisStu je nadmetanja i obveza, zbog c&ega
strane donekle naginju kompromisu. Distributivno pregovaranje
Cesto upotrebljavaju strane bez pros$lih odnosa 1 bez namjere
budu¢e suradnje, obi¢no u Jjednokratnim transakcijama, npr.
prodaja kuce.

Integrativno pregovaranje odnosi se na =zajednicko rjesSavanje
problema na nac¢in koji moze dovesti do situacije u kojoj su sve
ukljucene strane na dobitku (engl. win-win) . Vazna Jje
karakteristika integrativnog ili suradnickog pregovaranija da
strane ,.. shvac¢aju da opseg problema o kojem se pregovara nije
nepromjenjiv, veé¢ se problem moZe prosiriti tako da ukljucuje
aspekte na koje se nije pomislilo dok se strane ne upoznaju i
razviju odnos.” ( Agndal, 2007.)

Za razliku od distributivnog pregovaranja integrativno
pregovaranje pretpostavlja da pregovaranje nije igra s nultom
sumom, ve¢ da sve strane imaju moguénost ostvariti svoje ciljeve
suradnjom 1 zajednickim djelovanjem. Dok distributivno
pregovaranje pretpostavlja da postoji fiksni iznos vrijednosti
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(,fiksni kolac¢”) koji se dijeli dizmedu strana, integrativnim
pregovaranjem nastoji se stvoriti vrijednost tijekom pregovaranja
(,prosiriti kolac¢”) bilo ,nadoknadivanjem” gubitka jedne stavke
dobitkom od druge (,zamjene”) bilo formiranjem ili
preoblikovanjem problema sukoba na takav nacin da obje strane
imaju koristi.

Integrativno pregovaranje naziva se 1 pregovaranje koje se
temelji na interesima, pregovaranje koje se temelji na
vrijednosti 1ili principijelno pregovaranje. To Je skup tehnika
kojima se nastoji poboljsati kvalitetu i vjerojatnost
pregovaranog dogovora 1iskoridtavanjem Ccinjenice da razlicite
strane cCesto razlicito vrednuju razlicite ishode, Sto se obicéno
naziva win-win pregovorima. Iako Mary Parker Follett nije skovala
taj izraz, proces integracije opisan u njezinoj knjizi Creative
Experience ¢ini  osnovu onoga  Sto sada nazivamo win-win
rjes3avanjem sukoba.

Integrativno pregovaranje c¢esto upotrebljavaju strane s namjerom
budu¢e suradnje, koje su posvedene stvaranju 1 odrzZavanju
dugoroc¢nih, obostrano korisnih odnosa.

11.3. Proces pregovaranja

Razmatranjem pregovaranja kao komunikacijskog procesa mogu se
utvrditi razlic¢ite faze 1li koraci ©procesa, od pripreme do
potpunog rjeSenja 1 provedbe. Fischer & Ury, profesori na
Sveuc¢ilistu Harvard i autori najprodavanije knjige o pregovorima
u svijetu ,Kako do DA - postizanje sporazuma pregovaranjem bez
popustanja (engl. Getting to yes: Negotiating an agreement
without giving in) opisuju pet faza procesa pregovaranja:

1. Priprema: prije nego 3to se pregovaracke strane stvarno suoce,
mogu se provesti pripremne aktivnosti kao Sto su istrazivanje
informacija, pregled prethodne povijesti itd. U slucajevima kada
su pregovori neplanirani, kao 3to je rjesSavanje ad hoc sukoba,
pripremna faza mozZe izostati.

2. 1Izgradnja odnosa: ¢im =zapodne 1izravno pregovaranje, obje
strane nastoje procijeniti jedna drugu i1 utvrditi svoje
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stajaliste. Ta pocCetna izgradnja odnosa moze biti prijateljska i
konstruktivna 1li neprijateljska 1 agresivna - gore vidjeti
distributivno nasuprot integrativnom pregovaranju.

3. Razmjena informacija: u toj fazi strane razmjenjuju
informacije o svojim potrebama 1 interesima i u najmanju ruku
iznose svoje namjere. U integrativnim ili suradnic¢kim pregovorima
strane istraZuju i1 informacijske asimetrije: koje su cinjenice,
pojedinosti i gledista poznati jednoj strani, ali nepoznati
drugoj - to stranama moZe pruziti priliku da ,proSire kolac” 1
utvrde =zajednic¢ke interese 1li interese koji se nadopunjavaju,
Sto ¢e im pomo¢i da dodu do obostrano korisnog dogovora. U
distributivnim pregovorima razmjena 1informacija moZe biti wvrlo
ogranicena Jjer strane informacijsku asimetriju percipiraju kao
mo¢ koju mogu upotrijebiti u vlastitu korist ili na Stetu druge

strane.

4. Pogadanje: u toj fazi suprotstavljeni se interesi
sukobljavaju, a strane ih pokuSavaju uskladiti osiguravajué¢i sebi
Sto wveéu dobit. Ovisno o spremnosti pojedinacne strane na
suradnju 1ili razini asertivnosti pogadanje moZe Dbiti o3tro 1
intenzivno (,nadmetanje”), prijateljsko (,suradnja” ili
skompromis”) ili ¢ak gotovo izostati (,prilagodba”) - kao Sto je

opisano u strategijama rjeSavanja sukoba prema Blakeu i1 Mouton.

5. Z2Zakljucenje: posljednja faza procesa pregovaranja, u kojo]
strane postiZu dogovor i finaliziraju pojedinosti provedbe.

Tako mnogi pregovore obic¢no smatraju linearnim procesom, zapravo
se strane obic¢no kreéu naprijed-natrag izmedu razlic¢itih faza
prije nego Sto postignu dogovor.
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The Negotiation Process by Fischer&Ury

- ™
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Izvor: vlastita ilustracija

Legenda:
The Negotiation Process by Fischer&Ury = proces pregovaranja prema Fischeru i Uryju
Prepare = priprema
Build rapport = izgradnja odnosa

Exchange information = razmjena informacija
Bargain = pogadanje
Close = zakljucenje

Implement agreement = provedba dogovora

Prema Billu Scottu prva Jje faza svakog procesa pregovaranja
sStvaranje ozrac¢ja”. On smatra da je to faza prije pregovaranja,
¢ija je svrha uspostaviti okruzZenje pogodno za rasprave. Naglasak
je na stvaranju ozracja koje pogoduje komunikaciji izmedu strana.
To odgovara ,izgradnji odnosa” u Fischerovu i Uryjevu modelu -
koju oni smatraju sastavnim dijelom procesa pregovaranja.

Scott smatra da je glavna svrha ,stvaranja ozrac¢ja” ono S$to on
naziva ,otapanjem leda”: stvaranje veze izmedu partnera u buduc¢im
pregovorima 1 prvog dojma. On tvrdi da bi ta faza trebala
obuhvac¢ati oko 5 % vremena pregovaranja, medutim, osobito bi se
trebale uzeti u obzir medukulturne razlike kao Sto su vremenska
perspektiva (kratkoroc¢no nasuprot dugorocénom, brzina pristupanja
problemima) 1 izravna/neizravna komunikacija, wvidjeti 1 odjeljak
o medukulturnim aspektima pregovora.
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Drugi autori opisuju samo tri formalne faze procesa pregovaranja:

1. faza informiranja: svaka strana pokuSava saznati Sto vise
informacija o situaciji i ciljevima druge strane;

2. faza nadmetanja: pregovaraci nastoje izvuéi Sto vide koristi
za svoje strane;

3. faza suradnje: odvijaju se transakcije s nekoliko stavki,
strane nastoje unaprijediti zajednicke interese.

I1.4. Principijelno pregovaranje za win-win rjeSenja

Fischer i Ury predlazu posebnu metodologiju za postizanje win-win rjeSenja pod nazivom
»principijelno pregovaranje”, koja je razvijena u okviru Harvardskog pregovarackog projekta.
Usredotocili su se na psihologiju pregovaranja kako bi pronasli prihvatljiva rjesenja odredujuci
koje su potrebe za pregovaracke strane odredene, a koje fleksibilne pa se o njima moze
pregovarati.

Svrha je principijelnog pregovaranja ,,odluciti o pitanjima na temelju njihove vrijednosti, a ne
kroz proces cjenkanja”. Jo§ se naziva i ,,pregovaranje koje se temelji na interesima” jer su interesi
strana u srediStu procesa pregovaranja. Metoda se temelji na Cetiri nacela:

I. Odvojite ljude od problema

Pregovarac¢i su prije svega ljudi: ljudi koji imaju razli¢ite vrijednosti, kulturno podrijetlo,
stajaliSta 1 emocije, ljudi koji su druStvena bi¢a, ponekad iracionalna i1 nepredvidljiva.
Funkcionalan odnos izmedu pregovarackih strana, u kojem se tijekom vremena razvijaju
povjerenje, razumijevanje i poStovanje, pregovore moze uciniti lakSima i ucinkovitijima.
Medutim, odnos izmedu strana Cesto se isprepli¢e s problemom o kojem strane raspravljaju; stoga
se tijekom pregovora treba pozabaviti pitanjima percepcije, emocija i komunikacije.

Kad je rije¢ o percepciji, vazno je da pregovara¢ razumije kako druga strana vidi problem. Nacini
da se to postigne ukljucuju sljedece ,,Stavite se na njthovo mjesto”, ,,Razgovarajte o svojoj
percepciji” i,,Sacuvajte obraz: neka vasi prijedlozi budu u skladu s njthovim vrijednostima”.

Kad je rije¢ o emocijama, autori poti¢u pregovarace da istraze uzroke i vlastitih emocija i emocija
druge strane. Mogu biti potrebne tehnike za ublazavanje ljutnje, kao §to je omogucavanje drugoj
strani da izrazi prituzbe 1 pruZi ispriku kao simboli¢nu gestu.

Kad je rije¢ o komunikaciji, autori isticu tri uobiCajena problema i daju prijedloge kako ih
sprijeciti ili rijesiti:
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e s drugom se stranom ne razgovara na izravan i jasan nacin,

e drugu se stranu ne slusa aktivno, ve¢ je se samo slusa kako bi se pobilo izjave druge
strane, i

e pogresno se razumije ili se pogresno tumaci ono Sto je druga strana rekla.

Dok svaki od tih komunikacijskih problema moze dovesti do neuspjeha u procesu pregovaranja,
medukulturne razlike izmedu pregovarackih strana predstavljaju povecan rizik osobito u pogledu
prve i tree tocke (izravna komunikacija i ispravno razumijevanje) — vidjeti i odjeljak o kulturnim
aspektima komunikacije.

I1. Usmjerite se na interese, a ne na pozicije

Kod drugog nacela pozicije strana razlikuje se od interesa koji su ih doveli do tih pozicija.
Interesi su zelje, potrebe, brige i strahovi svake strane; interesi su ono $to motivira ljude. Pozicije
su odluke koje ste donijeli na temelju svojih interesa; interesi su ono zbog ¢ega ste donijeli
odluku na odredeni nacin.

Autori preporucuju da pregovaraci utvrde interese, kao Sto su ,,osnovne ljudske potrebe”
»ekonomske dobrobiti” i ,.kontrola nad vlastitim zivotom”, na kojima se temelje pozicije strana.
Ti interesi mogu biti zajednicki (dijeljeni), suprotstavljeni, podudarni ili medusobno neutralni.
Uskladivanje interesa strana funkcionira bolje od kompromisa izmedu pozicija: za svaki interes
mozZe postojati vise razli¢itih nacina na koje se mogu zadovoljiti, a ne samo za najocitiji (koji se
obi¢no smatra pozicijom). Razlozi za suprotstavljene pozicije nisu samo suprotstavljeni interesi
ve¢ 1 brojni drugi interesi, medu ostalim zajednicki 1 podudarni interesi. Obje bi strane trebale
razgovarati 0 svojim interesima 1 biti otvorene prema drugoj strani rasprave kako bi pronasle
mogucénosti koje zadovoljavaju njihove interese.

I1I. Smislite moguc¢nosti za obostranu korist

Tre¢im nacelom nastoji se osigurati korist za obje strane koje pregovaraju. Za stvaranje
mogucnosti autori predlazu da strane razmisljaju (engl. brainstorming) zasebno i po moguénosti
zajedno te da odvoje smisljanje mogucnosti od donoSenja odluka. U knjizi se opisuju posebne
tehnike za promicanje ucinkovitog brainstorminga; primjerice, ,,kruzni dijagram” prikazuje
ponovljene korake problema, analize, pristupa i ideja za djelovanje koji bi se trebali dogoditi.

Da biste prosirili moguénosti, mozZete:

- upotrijebiti kruzni dijagram kako biste omogucili Cetiri vrste razmiS$ljanja: upotrijebite
jednu ideju za osmisljavanje drugih,
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- gledati o¢ima raznih stru¢njaka,

- smisliti dogovore razliite jacine, npr. privremeni nasuprot trajnima, obvezujuci nasuprot
neobvezuju¢ima, djelomi¢ni nasuprot sveobuhvatnima, bezuvjetni nasuprot uvjetnima,

- promijeniti opseg predlozenog dogovora, npr. odabrati pilot-podrucje ili definirati pilot-
razdoblje.

Mogucénosti koje strane smisle brainstormingom mogu zadovoljiti zajednicke interese ili razli¢ite
interese koji su komplementarni. Nakon §to se osmisli odgovaraju¢a mogucnost, jedna strana
moze sastaviti pisani dogovor kako bi drugoj strani olaksala donosenje odluke. Dodatni nacini za
olakSavanje donosenja odluke ukljucuju sljedece:

- Usredotocite se na svojeg partnera u pregovorima kao na jednu osobu, a ne na apstraktno
tijelo.
- Jasno izrazite Sto Zelite: upotrebljavajte konkretne rijeci ili definirajte jasne radnje.

- Potrazite presedan: ljudi ¢e htjeti biti dosljedni i dalje raditi ono S§to su prije radili. LakSe
je ne intervenirati nego intervenirati, lakSe je zaustaviti se nego zapoceti nesto novo.

- Osvijestite drugu stranu o posljedicama odluke, na pozitivan nacin.

IV. Inzistirajte na primjeni objektivnih Kriterija

Cetvrtim nadelom strane se poti¢e da ,,pregovaraju na osnovi Neovisnoj o volji bilo koje strane”.
Taj pristup moze pridonijeti postizanju ,,razboritih dogovora prijateljski 1 u¢inkovito”. Objektivni
kriteriji mogu se temeljiti na ¢cimbenicima kao Sto su trzi$na vrijednost i presedan. Tri su koraka
za primjenu objektivnih kriterija u pregovorima:

1. zajednicki traziti takve kriterije;

2. biti otvorenog uma kad je rije¢ o tome koje kriterije treba odabrati za primjenu; i

3. nikad ne popustiti pred pritiskom ili prijetnjama.
Ako druga strana ,,ima bolji pregovaracki polozaj”, autori preporucuju da ,razvijete svoju
BATNA-u: najbolju alternativu za postizanje dogovora u pregovaranju (engl. Best Alternative To
a Negotiated Agreement)”. BATNA je ,,rezultat koji mozete posti¢i bez pregovaranja”. Autori

daju tri prijedloga za razvoj BATNA-e koja i §titi pregovaraca od prihvacanja dogovora koji treba
odbiti 1 poboljSava svaki dogovor koji se prihvati:

1. stvaranje popisa radnji koje se mogu poduzeti ako se ne postigne dogovor;
2. pretvaranje nekih obec¢avajucih ideja u moguénosti;

3. odabir mogu¢énosti koja se ¢ini najboljom.
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Fischer & Ury vjeruju u otvorenu i iskrenu komunikaciju u pregovorima i potic¢u je. Predlazu da
stranke pregovaraju o pravilima pregovaranja primjenjujuéi Cetiri ranije navedena nacela. Na taj
se nac¢in mogu nadvladati taktike kao §to su pogresno prikazivanje i psiholoski pritisak.

Popis literature

Fisher, Roger; Ury, William; Patton, Bruce (2011) [1981]. Getting
to Yes: Negotiating Agreement Without Giving In (3rd ed.). New
York: Penguin Books.
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Pitanja za kviz za pregovore
Toc¢ni odgovori oznaceni su podebljanim slovima.

1. Pregovaranje znaci:

A. proces prijateljskog rjeSavanja sukoba izravnom komunikacijom izmedu ukljucenih
strana.

B. dogada se u poslovnom zivotu samo za pregovarackim stolom.

C. posebna komunikacijska tehnika, koja je razvijena i sada se upotrebljava u medunarodnoj
diplomaciji.

D. isto §to i negiranje, odnosno odbijanje zahtjeva druge strane.

2. Sto od sljedeéeg NIJE tocno za proces pregovaranja?

A. Uklju€enim stranama treba vremena i truda da izgrade odnos.

B. Pogadanje je prvi korak u procesu pregovaranja.

C. Postoji nekoliko faza u procesu pregovaranja, koje nisu nuzno linearne.
D. Vjesti pregovaraci mogu ubrzati faze procesa i tako brze pronaci rjesenje.

3. Win-win pristup pregovaranju...

A. zahtijeva da su sve strane ukljucene u pregovore kockari, koji zele pobijediti.
B. znaci da bi strane trebale posti¢i kompromise kako bi svi mogli biti na dobitku.
C. usmjeren je na utvrdivanje i zadovoljenje razlicitih interesa strana.

D. usmjeren je na kratkorocne rezultate, kako bi obje strane bile zadovoljne.

4. Nacelo ,, Odvojite ljude od problema” ukazuje

A. na to da trebate zanemariti osobne aspekte 1 usredotociti se samo na rjeSavanje problema.

B. na to da trebate izgraditi osobni odnos s drugom stranom, a ne je tretirati kao problem.
C. na to da se prvo pozabavite uklju¢enim ljudima 1 usreéite ih, a zatim se pozabavite
problemom.

D. na to da su vam potrebna dva sastanka u procesu pregovaranja: prvi za rjeSavanje pitanja ljudi,
drugi za rjeSavanje problema.

5. Zajednicki brainstorming vazan je dio wWin-win pregovora...

A. jer je to zabavan nacin za stvaranje prijateljskog radnog ozracja na pocetku.

B. jer ne postoji drugi nacin da se smanji stres izmedu dviju pregovarackih strana.
C. jer ne mozete sami sudjelovati u brainstormingu.

D. jer strane zajedno mogu osmisliti viSe mogucnosti rjeSenja nego svaka zasebno.

Stranica 21



1. STILOVI KOMUNIKACIJE | KOMUNIKACIJSKE
TEHNIKE

I11.1. Stilovi komunikacije

U¢inkovita komunikacija kljuc¢na je vjeStina drZavnih sluZbenika u
interakciji s kolegama, nadredenima 1 JjavnosSéu. Kao drzavnim
sluzbenicima, sposobnost prenosenja informacija, izraZavanja
ideja i razumijevanja drugih kljucéna je za uspjesno
funkcioniranje drzZavnih institucija 1 pruzZzanje Jjavnih wusluga.
Jedan kljuc¢ni aspekt koji znac¢ajno utjec¢e na komunikacijsku
dinamiku je razumijevanje razlic¢itih stilova komunikacije.

Stilovi komunikacije odnose se na razlic¢ite nac¢ine na koje se
pojedinci izraZavaju, komuniciraju s drugima 1 prenose svoje
poruke.

Postoje Cetiri glavna stila komunikacije:

e pasivan
e agresivan
e pasivno-agresivan

e asertivan

Svaki stil ima razlic¢ite znacajke 1 utjeCe na dinamiku
meduljudskih odnosa i ukupnu ucinkovitost komunikacije.

Koncept ¢etiriju glavnih stilova komunikacije opcé¢enito Je
priznati okvir u podru¢ju psihologije 1 komunikacije. Dok ne
postoji Jjedna osoba kojoj bi se moglo pripisati konacno
definiranje tih stilova, njih su proucavali 1 razmatrali razni
struénjaci 1 istrazivaci u podruc¢ju meduljudske komunikacije 1
psihologije.

Psiholozi 1 distrazivac¢i kao 8to su Alberti i Emmons, Virginia
Satir, Carl Rogers i Robert Bolton pridonijeli su razumijevanju i
istrazivanju razlic¢itih stilova komunikacije. Njihov Je rad
pridonio oblikovanju koncepta stilova komunikacije i utjecaja tih
stilova na odnose i1 ukupnu uc¢inkovitost komunikacije.
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II1.1.1. Znacajke stilova komunikacije

Pasivan stil komunikacije:

Pasivni komunikatori obic¢no izbjegavaju izraZzavanje svojih
mi%ljenja, potreba i Zelja. Cesto pred vlastitim osjec¢ajima i
potrebama prednost daju osjec¢ajima i potrebama drugih. Mogu se
doimati plasljivima, stidljivima ili pokornima. Pasivnim
komunikatorima moZe biti tesko postaviti granice, rec¢i ,ne” 1ili
zauzetli se za sebe. MoZe im biti tesko zahtijevati svoja prava i
Cesto umanjuju vlastitu vaZnost. Taj stil komunikacije moZe
dovesti do osjec¢aja frustracije, ogorcenosti i osje¢aja da se
osobu iskoristava.

Agresivan stil komunikacije:

Agresivni komunikatori izrazavaju svoje misli, mis3ljenja 1 Zelje
silovito i Cesto bez obzira na tude osjec¢aje ili stajalista. Mogu
upotrebljavati neprijateljski ili konfliktan govor, prekidati
druge i dominirati u razgovoru. Agresivni komunikatori obicno su
usredotoCeni na pobjedivanje u raspravama 1ili nametanje svoje
volje drugima. Taj stil moZe Dbiti =zastrasuju¢i 1 otudujuci,
stvarati neprijateljsko ozrac¢je 1 narusavati odnose.

Pasivno-agresivan stil komunikacije:

Pasivno-agresivni komunikatori pokazuju mjeSavinu pasivnog 1
agresivnog ponasanja. Mogu neizravno izraZavati nezadovoljstvo,
ogorcéenost ili 1jutnju sarkazmom, suptilnim uvredama ili
suptilnim c¢inovima otpora. Umjesto da se izravno pozabave
problemima, mogu pribjeé¢i dvosmislenim komplimentima, sabotazi
ili manipulaciji. Taj stil cesto dovodi do pomutnje, napetosti i
zategnutih odnosa.

Asertivan stil komunikacije:

Asertivni komunikatori izrazZavaju svoje misli, osjecaje 1 potrebe
otvoreno i iskreno pritom podtujué¢i prava i misljenja drugih.
Samopouzdani su u izrazavanju, postavljanju granica 1 zagovaranju
svojih prava. Asertivni komunikatori upotrebljavaju ,ja” govor,
aktivno sluSaju 1 traZe razumijevanje. Mogu izraziti svoje
misljenje 1 istaknuti svoje potrebe bez agresivnosti ili
zanemarivanja drugih. Taj stil potice wucinkovitu komunikaciiju,
gradi povijerenje i promice zdrave odnose.
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Vazno Jje napomenuti da stilovi

osobine, veé¢ ponasanja koja

prilagoditi. Njegovanje

dovesti do poboljsSanog

asertivnog
samopoStovania,

komunikacije nisu nepromjenjive

se mogu nauciti, razviti 1
moze

stila komunikaciije

boljeg razumijevanja

drugih i konstruktivnijih interakcija.

U matrici stilova komunikacije kombinira se postovanje prema sebi

i prema drugima, to Jje okvir

kojim se kategorizira razlicite

pristupe komunikaciji na temelju tih dviju dimenzija.

U njoj

je predstavljen vizualni prikaz

tih stilova u kojem se

naglasava vaZnost pronalaZenja ravnoteZe izmedu poStovanja prema

sebi 1 postovanja prema drugima u ucéinkovitoj komunikaciji.

kao alat za razmid3ljanje o

sebi 1

Sluzi

potice pojedince da teze

asertivnom stilu komunikacije koji promice medusobno postovanje i

razumijevanje.

Agresivan
Nisko posStovanje prema
drugima i visoko
posStovanje prema sebi.
Izrazavanje vlastitih
zelja 1 potreba uz

Visoko

pokazivanje nepoStovanja
prema pravima i
potrebama drugih.

Pasivno-agresivan
Nisko posStovanje prema
drugima i nisko
postovanje prema sebi.

PoStovanje prema sebi

Izrazavanje vlastitih

Nisko

zelja 1 potreba

neizravno i uz
izbjegavanije
odgovornosti.

Nisko

Asertivan
Visoko postovanje prema
sebi i visoko poStovanje
prema drugima.
Izrazavanje vlastitih
zelja 1 potreba jasno 1
uz pokazivanije
postovanja prema zeljama
i potrebama drugih.

Pasivan
Visoko postovanje prema
drugima i nisko
postovanje prema sebi.
Potiskivanje vlastitih
zelja 1 potreba radi
pretjeranog ugadanja
drugima.

Visoko

Postovanje prema drugima
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Matrica stilova komunikacije, vlastita ilustracija

I11.1.2. Stilovi komunikacije: Stavovi i ponasanja

Eric Berne, kanadski psihijatar 1 psihoanaliticar, osmislio Jje
teoriju transakcijske analize (TA). Najpoznatiji Je po svojoj
revolucionarnoj knjizi ,Koju igru igras?” (engl. Games People
Play), objavljenoj 1964., u kojoj Jje 3$iroj publici predstavljen
koncept transakcijske analize. Jedan Jje od klju¢nih pojmova u
Berneovoj teoriji pojam ,Zivotnih stajalista”. Zivotna stajalista
odnose se na temeljna gledista ili stavove koje pojedinci
zauzimaju prema sebi i drugima.

Berne je utvrdio cCetiri Zzivotna stajalista:

e Ja sam OK — Ti si OK: to je dobro zivotno stajaliste kod kojeg
pojedinci imaju pozitivan stav o sebi 1 drugima. Vjeruju u
medusobno postovanje 1 suradnju i priznaju da svatko ima
svojstvenu vazZznost i vrijednost.

e Ja sam OK - Ti nisi OK: to zZivotno stajaliste odrazava
pozitivnu sliku pojedinca o sebi, ali negativnu percepciju
drugih. Ljudi s tim stajalistem mogu se osje¢ati superiorno
ili osudivati druge 1 smatrati da su drugi inferiorni ili da
imaju mane.

e Ja nisam OK - Ti si OK: to Zivotno stajaliste podrazumijeva
negativnu sliku o sebi, ali pozitivno miSljenje o drugima.
Pojedinci s tim stajaliStem mogu imati nisko samopostovanije,
osjec¢ati se nedoraslima ili nedostojnima, a diviti se drugima
i oslanjati se na njih.

e Ja nisam OK - Ti nisi OK: to zivotno stajaliste predstavlja
negativan pogled na sebe i druge. Ljudi s tim stajalistem mogu
pesimisti¢no gledati na zivot, dozivljavati sebe 1 druge kao
osobe s manama, beznadne ili bespomoéne.

] ) ) Pasivno-
Asertivan Agresivan Pasivan )
agresivan
Stav Ja sam OK, Ja sam OK, Ja Ja nisam OK,
ti si OK ti nisi OK nisam Sto znac¢i da
OK, ni ti nisi OK
ti si
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OK

Ponasanj | Konstruktivno Egocentricno, Pokorno Sebic¢no,
e , nasilno, , sabotersko,
temelji se na kaznjivo nemoé¢no licemjerno,
rjesenju, ’ prebacivanije
kooperativno zbunjen | odgovornosti,
o manipulacija
Tipiéni U redu? Da se nisi Zao mi Nije moja
izrazi Trebam... (usudio/usudila je. krivica.
Sto ti ) ... Ja sam | Jeste 1li znali
mislis? Uc¢ini to odmah! kriv(a) | da je on/ona..?
Htio/htjela Ne smijes.. (Moja Ne svalju]
bih.. Ti si uvijek.. greska) krivnju na
Dobro mene!
onda, ,Mislio/mislil
(Ne a sam da
smeta znas.”
mi)
Na tebi
je.
(Tvoja
odluka)

Tablica stavova 1 ponasSanja i stilova komunikacije - vlastita

ilustracija

Prema Bernu nasa temeljna Zivotna stajalista imaju kljucénu ulogu
Nasa komunikacija moze

u oblikovanju nasih stilova komunikacije.
se znacajno razlikovati

ovisno o tome

negativno misljenje o sebi i drugima.

Usvajanije
asertivnom komunikacijom uz
stajalista

Zivotna

stajalista

mogu

,Ja sam OK - Ti

dovesti do

pasivno-agresivnog stila komunikacije.

si OK”
pokazivanje poStovanija,

imamo 1i

agresivnog,

pozitivno ili

obi¢no rezultira

dok druga

pasivnog 1li

Stranica 26




Prepoznavanje naSeg zivotnog stajalista moZe nam pomoc¢i da

razumijemo svoje obrasce komunikacije i radimo na pozitivnijim 1
u¢inkovitijim interakcijama.

Vazno Jje napomenuti da su to opé¢e tendencije 1 u okviru svakog
komunikacije pojedinaca

stilovi mogu se

zivotnog stajalisdta

razlikovati.

I11.2. Stilovi komunikacije: neverbalna komunikacija

Stilovi komunikacije 1 neverbalna komunikacija usko su povezani.
Neverbalni znakovi imaju znac¢ajnu ulogu u izrazavanju i tumacenju
stilova komunikacije.

U tablici u nastavku izloZen Jje pregled nac¢ina na koji se

neverbalna komunikacija odnosi na razlic¢ite stilove komunikacije:

. . . Pasivno-
Asertivan Agresivan Pasivan .
agresivan
Glas Lako Vrlo Tih, hrapav.
razumljiv, odlucan. Piskutav, Lazan ili
strukturiran. Cinican, na cmizdrav. neiskren ton
Autentican. trenutke Cesto glasa.
Poruka hladan. monoton.
primjerena Drhtav, Tih, na kraju
sadrzaju. hrapav. se stiSava.
Glasan, koji
na kraju
prelazi u
vikanje.
Nacin Tecan. Tecan. Mucanije, KazZznjavanje
govora Odlucan. Pogrdne prekinuto Sutnjom,
Upotreba rijeci. stankama. uskrac¢ivanje
kljucénih Zivahan, Cesto informacija.
rijeci. ogorcen. proc¢iSc¢avanije | Ima posljedniju
Cesto brz. grla. rijed.
Manja Sarkazam.
brzina
govora.
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Izrazi Otvoreni, MrsStenije. Podizanije Lazan/namjesSten
lica izrazi lica SpusStene obrva. osmijeh.
izrazavaju obrve. ~Mucan Podrugljiv
emocije. Stisnute osmijeh”. smijesak,
usne. Brzo se sarkasticni
Lice mijenjaju izrazi lica.
istegnuto izrazi lica.
prema
naprijed.
Kontakt Neprestan, Nepostojecdi Povremen. Izbjegava
oc¢ima zivahan - ne Gleda u kontakt oc¢ima.
kontakt primjeduje. stranu. Kolutanije
o¢ima. Prijete¢i, Gleda dolje. o¢ima.
ukocen.
Gleda dolje.
Govor Opusteno Napadacko Skutreno, Nejasan ili
tijela drZanje. drZanije. pognuto. dvosmislen
Otvorenost, Gestikulira Vrpoljenje, govor tijela.
pouzdanije. prema drugoj drhtanje Govor tijela
Kimanje osobi. ruku. proturjeci
glavom. Koraca gore- Stisnuta verbalnim
Spontane dolje. Saka. porukama.
geste Ravno ili Odmice se.
primjerene nagnuto Kratki
situaciji. naprijed. pokreti.
Ruke
prekrizZene.
Tablica znakova neverbalne komunikacije i stilova komunikacije -

vlastita ilustracija

Neverbalnom komunikacijom moZe se prenijeti mnoStvo informacija o necijim namjerama,
emocijama 1 stilu komunikacije. Vazno je obratiti pozornost i na verbalne 1 na neverbalne
znakove kako bi se steklo sveobuhvatnije razumijevanje poruka koje se prenose. Svijest o
vlastitim neverbalnim znakovima i1 tumacenje tih znakova kod drugih moZe poboljsati naSu
sposobnost u¢inkovite komunikacije i izgradnje pozitivnih odnosa.

111.3. Tehnike asertivhe komunikacije

Razne tehnike asertivne komunikacije koje mogu pomo¢i pojedincima da se ucinkovito
izrazavaju, a pritom postuju druge:
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1. Osnovna asertivnost

Iskreno izrazavanje pri obrani nasih prava. Ukljucuje jasno i jezgrovito izrazavanje misljenja,
osjecaja i uvjerenja.

Primjer: ,,Moram do¢i ku¢i danas do 17 sati.” ili ,,Boli me glava; trebam malo svjezeg zraka.”

2. Empaticna asertivnost

Kombinira asertivnost s empatijom uvazavanjem gledista ili osje¢aja druge osobe uz istovremeno
izrazavanje vlastitih. Pod empatijom podrazumijevamo sposobnost da se stavimo u kozu druge
osobe, sposobnost prihvacanja njezinih osjecaja, misli i zelja.

Primjer: ,Razumijem da ste nestrpljivi. Svejedno bih htio ovo zavrsSiti jer sutra necu imati
vremena.”

3. Konfrontacijska asertivnost

Isti¢emo razliku izmedu naseg prijasnjeg dogovora s drugom osobom i nacina na koji ona sada
postupa. Odnosno, nesto smo se dogovorili s nekom osobom, ali ona ne postupa na temelju tog
dogovora ili se ne o¢ekuje da ¢e postupiti po njemu.

Primjer: ,,Rekli ste da ¢e projekt X biti glavni prioritet, a sada od mene trazite +20 % resursa za
projekt Y. Htio bih pojasniti koji je projekt vazniji!”

4. Asertivnost koja se temelji na negativnim osjecajima
U toj situaciji drugoj osobi objaSnjavamo negativne ucinke njezina ponasanja na nas. Ta vrsta
asertivnosti takoder je nacin da druga osoba osjeti o¢ekivane posljedice svojih postupaka.

Tijekom teskih razgovora, kada su ulozi visoki, a emocije uzavrele, obrambeni stav drugih,

kad odgovaraju, moze poremetiti sve vase najbolje namjere. Asertivna tehnika u Cetiri koraka,
poznata i kao DESC model, strukturiran je pristup smanjenju obrambenog stava na asertivan
nacin. Pomaze pojedincima da se u¢inkovito izraZzavaju dok istovremeno postuju druge.

Describe the situation (opisite situaciju): zapo¢nite objektivnim opisom situacije ili
D ponasanja kojim se Zelite pozabaviti. DrZite se Cinjenica i izbjegavajte pretpostavke
ili prosudbe. Budite konkretni i jasni o tome Sto se dogada i kako to utjece na vas.

Express your feelings (izrazite svoje osjecaje): podijelite svoje emocije i misli

E povezane sa situacijom. Upotrebljavajte ,,ja” govor da preuzmete odgovornost za
svoje osjeCaje 1 izbjegnete okrivljavanje ili optuzivanje drugih. Budite posteni i
iskreni kad izrazavate kako situacija emocionalno utjece na vas.

Specify the desired change (navedite Zeljenu promjenu): jasno priopéite $to biste
S zeljeli da se dogodi ili kakva promjena Zelite da se dogodi. Izrazite svoje potrebe,
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oc¢ekivanja ili zahtjeve na konkretan nacin uz pokazivanje postovanja. Budite realni i usredotocite
se na ponasanje ili situaciju koje Zelite promijeniti.

Consequence (posljedica): Odredite ishod koji ¢e proizaci iz zeljene promjene. Taj

C korak ukljucuje jasno priop¢avanje pozitivnog ishoda ili koristi koju obje strane

mogu dozivjeti ako se promjena provede. Takoder moze ukljucivati postavljanje
granica 1 opisivanje posljedica ako do promjene ne dode.

Ako pojedinci slijede ta Cetiri koraka, asertivna tehnika pomaze im da se asertivno izrazavaju i da
se problemima ili brigama bave na konstruktivan nacin.

Primjer:

D: ,,Na sastancima naSeg tima primijetio sam da Sarah preuzima zasluge za ideje koje sam iznio.”
E: ,,Osje¢am se frustrirano 1 podcijenjeno kada se moj doprinos ne priznaje, a to naruSava moje
povjerenje u tim.”

S: ,,Bio bih zahvalan kad bi se zasluge pripisalo onome komu pripadaju, a da se moje ideje
priznaju kao moje tijekom timskih rasprava.”

C: ,,Priznavanjem i pripisivanjem zasluga svakom ¢lanu tima za njegove ideje potice se posteno i
suradnic¢ko radno okruzenje. Ako se ovaj problem nastavi, moze utjecati na moral tima i umanjiti
sposobnost da u¢inkovito radimo zajedno.”

5. Asertivnost koja se temelji na posljedicama

Priop¢ite drugoj osobi Sto ¢e se dogoditi ako ne promijeni svoje ponaSanje. Budu¢i da je to
najjaci oblik asertivnosti, upotrebljava se samo kad su drugi oblici bili neuspjesni. To ponasanje
moze djelovati zastrasujuce 1 agresivno ako prethodno nismo isprobali druga ponasanja.

Primjer: ,,Ako se ovaj propust ponovi, neu imati drugog izbora nego poduzeti disciplinske
mjere.”

6. Tehnika pokvarene ploce

Ponavljate svoju tvrdnju ili zahtjev smireno 1 dosljedno bez digresije ili upustanja u rasprave. Ta
tehnika pomaze vam da ostanete usredotoCeni i asertivni kad priopéavate svoje potrebe ili
misljenja. Vrijedi ih unaprijed formulirati i doslovno ponavljati. Pridonosi izbjegavanju agresije,
ljutnje 1 osobito je korisna u slucajevima kada trebamo re¢i ne.

Primjer:

Situacija: va$ kolega stalno od vas trazi da preuzmete dodatne zadatke koji su izvan vasih
mogucénosti.

Kolega: ,,Mozes§ 1i mi, molim te, pomo¢i s ovim projektom? Stvarno mi treba tvoja pomoc¢.”

Vi: ,,Razumijem da ti je potrebna pomo¢, ali trenutacno imam mnogo posla.”

Kolega: ,,Znam da si zauzet, ali ovo je stvarno vazno. Zar ne moze$ napraviti iznimku?”
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Vi: ,,Cuo sam da je taj projekt vazan, ali trenuta¢no ne mogu preuzeti dodatne zadatke. Imam
druge prioritete koji zahtijevaju moju pozornost.”

Kolega: ,,Ali stvarno mi treba tvoje stru¢no znanje o ovome. Sigurno mi ne moze$ pomo¢i?”’

Vi: ,,Cijenim tvoje priznanje mojeg znanja, ali trenutacno ne mogu preuzeti dodatne zadatke.
Moram se usredotociti na svoje trenutatne odgovornosti.”

Upotrebljavajuci tehniku pokvarene ploce, dosljedno ponavljate svoje stajaliste bez digresije ili
upusStanja u dugotrajne rasprave ili opravdanja. Ljubazno, ali odlu¢no ponavljate svoj stav
naglasavajuéi da niste u moguénosti preuzimati dodatne zadatke. Ta tehnika pomaze vam da
odrzite granice i u¢inkovito komunicirate o svojim ogranicenjima.

7. Pitanje s alternativama

Iznose se sklonosti osobe koja postavlja pitanje, ali se ispitaniku pruza sloboda izbora. Smanjuje
se rizik da se zahtjev odbije ili da se na njega ne odgovori.

Primjer: ,,Ovo izvjeS¢e trebamo isporuciti do kraja tjedna, ali bilo bi dobro da o njemu
razgovaramo prije toga. Kad bi vam vise odgovaralo: u ¢etvrtak oko podne ili u petak ujutro?”

Imajte na umu da je asertivha komunikacija putovanje i da su potrebne praksa i samosvijest da bi
se ta vrijedna vjesStina svladala. Predanost kontinuiranom rastu i razvoju u komunikaciji nece
koristiti samo individualnoj ucinkovitosti ve¢ ¢e i doprinijeti pozitivnom radnom okruzenju i
poboljSanom pruzanju javnih usluga.

I11.4. Individualne komunikacijske vjeStine

Za rjesavanje sukoba prvenstveno se oslanjamo na komunikacijske
vijestine wukljucenih strana. One se moraju pridrZzavati niza
proceduralnih pravila te posjedovati Sirok spektar meduljudskih
vijeStina, bez kojih su mali izgledi za uspjeSan proces rjeSavanja
sukoba (prema M. Schereru):

e osigurati dobro medusobno razumijevanje, koje se stalno
provjerava tijekom rjesavanja sukoba,

e re¢i 3to misle ne dovodeé¢i u pitanje partnerove namjere,

e izrazavati potrebe, interese, <¢cak 1 osobne osjecaje, a
pritom ne uvijek isticati razlike u misljeniju,

e baviti se pitanjima o kojima se mozZze pregovarati i
izbjegavati pitanja o kojima se ne moZe pregovarati,
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e trajno se staviti ,u kozZu” partnera,

e izbjegavati 1ljutnju i Dbilo kakvo intenzivno izraZavanje

emocija,

e mo¢i preformulirati izrazZene 1deje, olakSati otkrivanje

zajednickih tocaka,

e kritizirati ono sto 1ljudi govore, a ne ono Sto oni jesu,
e traziti i pronalaziti win-win rjeSenja,

e primijeniti aktivno slusanje, 8to =znac¢i pazljivo slusati

govornika, razumjeti Sto govori, odgovarati i razmisljati o
onome Sto je receno te zadrzati informacije za kasnije,

e pripremati se, planirati i razmis$ljati unaprijed,

e izgraditi odnos, Sto znac¢i stvoriti sigurno 1 poticajno

okruzenje za sve ukljucene strane tijekom rjeSavanja sukoba
(Carnevale 1 Isen, 1986.),

e znati kada se povué¢i jer necle svi pregovori uroditi plodom.

Argumentacija koja se temelji na dokazima trebala bi ukljucivati
sljedece aspekte:

1.
2
3.
4
5

se

6.

Sve

iznoSenje svih potrebnih c¢injenica 1 podataka;
formuliranje argumenata na jeziku pristupacnom partneru;
iznoSenje ponudenih prednosti;

iznoSenje argumenata u logic¢nom i jasnom obliku;

poucavanje partnera u dijalogu kroz pitanja i1 odgovore, cCime
provjerava u kojoj mjeri partner prihvaca argumente;

argument mora biti uvjerljiv.

navedeno zahtijeva i1zraZene komunikacijske 1 meduljudske

vjesStine pregovaraca.
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111.5. Osobni stil komunikacije i pregovaranja

Pregovarac¢i su 1ljudska bi¢a s posebnim osobinama lic¢nosti,
obrascima ponas3anja i osobnim stilovima komunikacije. Na temelju
tipi¢nog ponaSanja mogu se utvrditi sljedele vrste pregovaraca:

e kooperativni pregovarac: njegovo Je nacelo uspjeti u
izgradnji 1 odrzavanju dugoroc¢no dobrih suradnickih odnosa.
Odrzivi odnosi temelje se na postojanju kooperativnog
pregovaraca.

e afektivni pregovarac: ponasa se u skladu s osjec¢ajima koji u
tom trenutku u njemu prevladavaju. Na njega lako moze
utjecati njegov osobni odnos s partnerom u komunikaciji.

e konfliktni ili provokativni pregovarac: osoba je koja veliku
vaznost pridaje sili, a ne diplomaciji. Sluzi se ucjenama i
prijetnjama na Stetu komunikaciije, lako odustaje od
dvosmjernog dijaloga.

Dok se kooperativni stil opéenito smatra najucinkovitijim, i provokativni pregovara¢ moze biti
uspjesan u rjeSavanju sukoba, ovisno o problemu o kojem je rijec.

Bez obzira na  osobni stil pregovaranja tijekom procesa
pregovaranja trebalo Dbi izbjegavati nekoliko pogresaka u
ponasanju, koje se smatraju ,klasic¢nima” ili ,uobicajenima”, kao
sto su:

e agresivnost: agresija i ljutnja ,zamracuju” razumijevanje i
aktiviraju iracionalni dio mozga,

o personalizacija: povezivati konfliktne situacije S
odredenom osobom, smatrati razlike u idejama napadima na
sebe i, sukladno, napadati 1jude, a ne 1ideje koje oni
izrazavaiju,

e nerazumijevanje medukulturnih pojava: pridavati pogresSna
znac¢enja gestama ili izjavama odredene kulturne posebnosti;
primjerice, u istoc¢nom svijetu, izravno prijec¢i na problem
smatra se nepristojnim, Sto nije slucaj u zapadnim
kulturama,
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monoracionalizam: smatrati da postoji jedan tip
racionalnosti, obicno onaj koji podupire vlastita
stajalista,

neposluSnost: ne znati slusSati partnere u pregovaranju sa
strpljenjem, razumijevanjem i bez predrasuda.

I11.6. Savjeti za uspjeSnu komunikaciju i rjeSavanje sukoba

U procesu suradnic¢kog rjesavanja sukoba strane poduzimaju

sljedec¢e radnije:

Kao

uspostaviti medusobni kontakt izravno, putem pisanih rijeci
ili simbola ili preko posrednika,

izgraditi pozitivne profesionalne odnose,

utvrditi teme kojima ¢e se baviti 1 odluc¢iti o nac¢inu na
koji ¢e se rasprave odvijati,

prenijeti informacije o sadrZaju 1 poruke povezane s vrstom
i intenzitetom osjecaja,

komunicirati o svojim Zeljama, stavovima, =zahtjevima 1
mogué¢im potrebama i interesima,

stvarati moguénosti i procijeniti njihovu valjanost,

pokusati utjecati jedno na drugo kako bi se stekle prednosti
ili zadovoljsdtina,

osmisljavati radnje 1 rituale kako bi se dobila konacna
suglasnost za dogovor,

razraditi nac¢ine provedbe, prac¢enja 1 posStovanja prethodno
postignutih dogovora.

Sto Jje wvidljivo 1z gore navedenog, proces nije nimalo

jednostavan. Nismo rodeni sa strategijama rjesavanja sukoba 1
pregovaranja pa stoga struc¢njaci predlazZzu sljedece savijete za
uspjeh:

1.

Suradnja

To Jje kljuc¢na rijec¢ za rjeSavanje sukoba 1 pregovaranje. U
svakom pregovaranju mora postojati ta veza. S drugom stranom
suradujete da biste pronasli rjesenje, inace c¢ete pored sebe
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imati osobu koja Jje viSe zabrinuta nego vi te Je 1
frustrirana vasSom nesuradnjom, Sto ukazuje na novi i bududéi
problem.

Vijezbajte brainstorming kako Dbiste pronasli optimalno
rjesenje

Ako se nakon razgovora niste uspjeli dogovoriti o rjesSenju,
onda zajedno razmislite $to moZete uciniti. Budite kreativni
i cak dajte novi pecat situaciji.

Budite aktivan dio pregovaranja 1 preuzmite inicijatiwvu
PokuSajte predvidjeti koje bi prigovore mogla imati druga
strana ili koji bi se problemi mogli pojaviti u pregovorima
i unaprijed razmislite kako ¢ete ih rijesiti.

Vi ne odlucujete Sto je sredisnja tocka rasprave.

Umjesto toga, razgovarajte o svojim brigama i1 zZeljama u vezi
s problemom i1 poslusSajte Sto druga strana ima za reéi.

O odluci prosudite na temelju objektivnih kriterija.

Nakon &to raspravite o svim svojim brigama 1 prituzbama,
razgovarajte na nac¢in koji pokazuje zadto je vaSe predloZeno
rjesSenje dobro.
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Pitanja za kviz za stilove komunikacije
Toc¢ni odgovori oznaceni su podebljanim slovima.

1. Asertivna komunikacija znaci...

A. da zahtijevate svoja prava: govorite Sto duze i Sto glasnije mozete da dobijete ono Sto zelite.
B. da otvoreno izrazavate svoje potrebe i stavove pritom poStujuci tude.

C. da ste ljubazni prema drugima 1 ¢inite sve Sto mozete da im bude ugodno.

D. da upotrebljavate samo verbalnu komunikaciju, a ne i govor tijela.

2. Koji od sljedecih Cetiriju stavova odgovara asertivnoj komunikaciji?
A. Jasam OK i ti si OK.

B. Ja sam OK, ti nisi OK.

C. Ja nisam OK, ti si OK.

D. Ja nisam OK, ti nisi OK.

3. Koji od sljedecih signala govora tijela jaca asertivnu komunikaciju?
A. grub, glasan glas

B. samouvjeren, ali opuSten stav

C. izbjegavanje kontakta o¢ima

D. lazni osmijeh

4. Koji je stil komunikacije zastupljen u sljedecoj poruci? ,, Danas je suprugu/supruzi rodendan,
moram doci kuci do 17 sati.”
A. agresivan

B. asertivan

C. pasivan

D. pasivno-agresivan

5. Odaberite najbolji tekst za asertivno formuliranje zahtjeva.

A. Uvijek si tako spor. Stvarno treba$ zavrsiti to izvjes¢e do sutra u 17 sati.

B. Ako ne mozes$ zavrsiti to izvjesée do sutra u 17 sati, u velikoj smo nevolji.

C. Misli$ 1i da bi mozda mogao zavrsiti naSe izvjesée do sutrau 17 sati?

D. Moramo podnijeti izvjeS¢e sutra navecer. MoZes li dovrsiti svoj dio i poslati mi ga do 17
sati?
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IV. KULTURNI ASPEKTI KOMUNIKACIJE | RJESAVANJA SUKOBA

Kako bi se razumjeli kulturni aspekti komunikacije i rjeSavanja sukoba 1 kako bi se mogle rijesiti
konfliktne situacije koje su nastale kao posljedica kulturnih razlika, korisno je ste¢i osnovno
razumijevanje kulture i kulturnih razlika.

IV.1. Definicije kulture

Ne postoji opéeprihvac¢ena definicija kulture. Kultura je krovni
pojam koji obuhvaca drudtveno ponasSanje, institucije i1 norme koje
postoje u ljudskim drustvima, kao 1 znanje, uvjerenja, umjetnost,
zakone, obicaje, sposobnosti i navike pojedinaca u tim skupinama.
Kultura c¢esto potjece ili se pripisuje odredenoj regiji 1ili
mjestu, a obiéno se naziva ,nacionalna kultura”. S druge strane,
rO0rganizacijska kultura” odnosi se na skup normi i vrijednosti
koje dijele ¢lanovi organizacije 1 koje potic¢u njihovo ponaSanje
i meduljudske odnose.

Za potrebe ovog materijala =za osposobljavanje u nastavku su
predstavljena dva najpoznatija kulturna modela.

Kulturni model 1luka

Geert Hofstede, koji Jje medu prvima provodio medukulturna
istrazivanja, definirao Jje kulturu kao ,programiranje ljudskog
uma po kojem se jedna skupina 1ljudi razlikuje od druge skupine”.
Kultura se uc¢i 1z okoline i wuvijek Jje zajednicka, kolektivna
pojava.

U Hofstedeovu modelu Iluka kultura se poput luka sastoji od
razlic¢itih slojeva:

e Na vanjskom sloju luka nalaze se simboli, kao Sto su hrana,
logotipi, boje 1li spomenici. Sa simbolima su povezane
emocije, ali promjena simbola obi¢no nema dugotrajan dubok
emocionalni uc¢inak kakav bi mogli imati dublji slojevi, kao
Sto je mijenjanje rituala.

e Sljede¢i sloj sastoji se od junaka i moze ukljucivati javne
osobe iz stvarnog Zivota, kao 3to su drZzavnici, sportasi ili
osnivac¢i tvrtki, ili lic¢nosti kao Sto Je Superman u
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popularnoj kulturi. Junaci su ljudi ¢ije ponasSanje pokazuje,
primjerice, nacionalni duh (npr. Steve Jobs 1ili wvazZni
politic¢ari). Ili, wunutar organizacija, ponaSanje Jjunaka
sluzi kao primjer. U nekim kulturama Jjunaci mogu biti i
rsantijunaci” - mogu biti primjer toga 3to ne treba &initi.

e Na tre¢em sloju, najbliZem jezgri, nalaze se rituali, kao
Sto su sauna, karaoke ili sastanci. Rituali su dogadaji koji
se ponavljaju 1 koji oblikuju nasSe nesvjesne umove. Postoje
i u drustvu (npr. proslava Dana nezavisnosti, Dana
zahvalnosti, davanje napojnica u restoranima itd.) i u
organizacijama (npr. sastanci itd.).

e U Jjezgri kulture nalaze se vrijednosti. Vrijednosti su opce
sklonosti odredenom stanju stvari (npr. sklonost jednakosti
nasuprot hijerarhiji). Vrijednosti se prenose putem okoline
u kojoj odrastamo, kao S$to Jje ponasSanje roditelja ili
u¢itelja koji nam pokazuju sto je prihvatljivo, a Sto nije.
Vrijednosti se wuglavnom oblikuju kada navr3imo 10 - 12
godina.

To kolektivno programiranje, koje se sastoji od vrijednosti kao
jezgre 1 triju slojeva koji okruzZzuju tu jezgru, ono su Sto on
podrazumijeva pod kulturom. Problemi s kulturom obi¢no se ne
pojavljuju kada sve ide dobro - tek kada se osjec¢amo ugrozZeno ili
neugodno skloni smo ,vrac¢ati se osnovama”, vrijednostima koje su
nam usadene kad smo bili mladi.

Kulturni model sante leda

Godine 1976. Edward T. Hall osmislio je analogiju kulture sante
leda. Hall je obrazlozZzio da su, ako je kultura nekog drustva
santa leda, neki aspekti vidljivi iznad vode, ali je wvec¢i dio
skriven ispod povrSine. Vanjski ili svjesni dio kulture ono je
Sto mozemo vidjeti 1 vrh je sante leda te ukljuc¢uje ponasSanja i
odredena uvijerenja. Unutarnji 1ili podsvjesni dio kulture nalazi
se 1ispod povrSine drustva 1 ukljucuje odredena uvjerenja te
vrijednosti i1 nacine razmisSljanja na kojima se temelji ponasanje.

Postoje velike razlike izmedu svjesne 1 nesvjesne kulture:

Unutarnja Vanjska
Implicitno naucena Eksplicitno naucena
Nesvjesna Svjesna
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Tesko se mijenja Lako se mijenja

Subjektivno znanje Objektivno znanje

Kada osoba prvi put dode u novu kulturu (ili se s njom suoci),
o¢ita su samo najotvorenija pona$anja. Kako osoba provodi sve
vide vremena u toj kulturi, otkrivaju se temeljna uvjerenja,
vrijednosti i nac¢ini razmisSljanja koji odreduju to ponasanje. Taj
nam model pokazuje da ne mozemo prosudivati kulturu samo na
temelju onoga Sto vidimo kada Jje prvi put dozivimo. Moramo
odvojiti vrijeme da upoznamo pojedince iz te kulture i
komuniciramo s njima. Samo na taj nac¢in moZemo otkriti
vrijednosti 1 uvjerenja na kojima se temelji ponaSanje tog
drustva.

Analogija sante leda vrlo Jje korisna 1 za razumijevanje
potencijala sukoba izmedu dviju osoba iz razlic¢itih kultura: iako
se vrhovi dviju santi leda mogu doimati medusobno vrlo udaljenima
iznad povr3ine vode, veliki dijelovi sante leda pod vodom,
vrijednosti duboko ukorijenjene u svakoj kulturi, mogu se
sudariti prije nego 3to se vrhovi pribliZe Jjedan drugome.
Sudaranja pod vodom u konac¢nici sprjecCavaju priblizZavanje dvaju
vrhova: neke duboko ukorijenjene kulturne razlike mogu sprijeciti
rjesavanje sukoba izmedu dvaju pojedinaca i1li skupina razlic¢itog
kulturnog podrijetla.

1VV.2. Kulturne razlike

Svi razlic¢iti slojevi kulture utjedu na nacin na koji se 1ljudi
ponasaju 1 komuniciraju s drugima. Medukulturna istraZivanja
usmjerena sSu na analizu razlic¢itih slojeva (ili dimenzija)
kulture usporedbom dviju i1li vi8e nacionalnih kultura i
isticanjem najzastupljenijih razlika koje imaju velik utjecaj na
nacin na koji pripadnici razlic¢itih kultura medusobno
komuniciraju. U nastavku su objasnjene neke kljucne kulturne
razlike te su navedeni praktic¢ni primjeri iz javne sluzbe.

Hofstedeovih Sest dimenzija kulture

Geert Hofstede Dbio Jje autor prve i jos wuvijek Jedne od
najopseznijih studija o utjecaju nacionalne kulture na ponasanje
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l1judi na poslu. On razlikuje S8est takozvanih dimenzija kulture,
koje mjeri Dbipolarnim kontinuiranim skalama dodjeljivanjem
vrijednosti od 0 do 100 svakoj kulturi.

1. Distanca moéi

U razlic¢itim drustvima 1 organizacijama nisu svi pojedinci
jednaki. Dimenzija distance mo¢i izrazZava stav kulture prema
nejednakosti moc¢i izmedu pojedinaca. Pod distancom moc¢i Hofstede
podrazumijeva mjeru u kojoj manje moé¢ni <¢lanovi institucija i
organizacija unutar zemlje ©prihvac¢aju da Jje mo¢ nejednako
rasporedena. Sto je veé¢i indeks distance mo¢i (rezultat), vedée su
nejednakosti u kulturi i vazZnija je uloga hijerarhija.

Praktican primjer: u kulturi s velikom distancom mo¢i opé¢ine se
duboko podtuje kao ,vlasti”, a stranke su pune poStovanija,
rezervirane, c¢ak 1 pokorne pred drzavnim sluzbenicima. U kulturi
s malom distancom moc¢i stranke 1 drzavni sluZbenici tretiraju
jedni druge kao jednake i nastoje izgraditi partnerstvo.

2. Individualizam

Tom se dimenzijom mjeri stupanj meduovisnosti izmedu pripadnika
drustva. U individualistic¢kim drusStvima ljudi se trebaju brinuti
samo za sebe 1 svoju uzZu obitelj. U kolektivistickim drustvima
ljudi pripadaju razlic¢itim skupinama koje se Dbrinu za njih u
zamjenu za njihovu odanost. Sto je veé¢i indeks individualizma,
veta Jje uloga pojedinca, individualnog postignuc¢a i brige o sebi
u odredenoj kulturi za razliku od pripadnosti skupini ili
solidarnosti.

Praktican primjer: u individualistic¢kim kulturama stranke obicno
same sebe =zastupaju 1 neovisno postupaju u svojim slucajevima,
dok se u kolektivistic¢kim kulturama cijeli ,tim” (proSirena
obitelj ili prijatelji) moZe pojaviti na Salteru opcé¢inske sluzbe
kako bi podrZao pojedinca u danom slucaju.

3. Muskost

Visok rezultat za tu dimenziju ukazuje na to da takozvanu musSku
kulturu vodi nadmetanje, postignuc¢a 1 uspjeh. Snazan je naglasak
na materijalnoj dobrobiti i strogom razlikovanju muskih i Zenskih
uloga: ,snaZan mu3karac” kao ideal marljivo radi 1 osigurava
financijsku sigurnost svojo]j obitelji, ,briZna Zena” u pozadini
brine o obitelji. Nizak rezultat za tu dimenziju znac¢i da su u
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danoj kulturi briga za druge 1 sklad dominantne vrijednosti za
sve za razliku od, primjerice, nadmetanja.

Praktican primjer: u muskim kulturama obic¢no Jje ,muskarac
gospodar” u obitelji 1 stoga se brine o sluZbenim poslovima
obitelji - ¢ak 1 ako Jje dotic¢na stranka Zena (supruga, majka,
kéi) .

4. Izbjegavanje neizvjesnosti

Dimenzija izbjegavanja neizvjesnosti pokazuje kako se kultura
nosi s <¢injenicom da Je Dbudué¢nost nepoznata: pokusavamo 1i
kontrolirati budué¢nost ili pustamo da se dogodi? Ta neizvjesnost
sa sobom nosi tjeskobu, a razlic¢ite se kulture s tom tjeskobom
nose na razlidite nadine. ©Sto Je wveé¢i indeks izbjegavanja
neizvjesnosti, to vecu prijetniju nepoznate situacije
predstavljaju za pripadnike odredene kulture 1 to razvijenija
uvjerenja 1 institucije oni imaju kojima poku3avaju smanjiti ili
izbjed¢i tu neizvjesnost.

Praktican primjer: u kulturama s visokim indeksom izbjegavanja
neizvjesnosti vaZno Jje imati definirane procese, rokove 1
strukture kako bi se smanjili rizici i osigurala sigurnost. U
kulturama koje su sklonije izbjegavanju rizika obiéno postoji
manje regulacije i visSe spontanosti u procesima, medu ostalim u
lokalnim op¢inskim procesima.

5. Dugoroéna orijentacija

Ta dimenzija pokazuje vremenski horizont u kojem pripadnici
odredene kulture razmi$ljaju, planiraju i zZive. Svako drustvo
treba zadrZati odredenu vezu s vlastitom pros$los¢éu 1 pritom se
suocavati s izazovima sadasnjosti i budué¢nosti, a drustva
razlic¢ito odreduju prioritete izmedu tih dvaju egzistencijalnih
ciljeva. Normativna drustva, koja imaju visok rezultat =za tu
dimenziju, razmisljaju dugorocno, odrzavaju stare tradicije 1
norme, a sumnjic¢avi su prema promjenama. S druge strane, druStva
s niskim ocjenama su pragmatic¢nija: gledaju naprijed, planiraju
kratkoro¢no i djeluju brzo.

Praktican primjer: u kulturama s kratkoro¢nom orijentacijom
stranke oc¢ekuju da mogu brzo 1 Jjednostavno dobiti lokalne
op¢inske usluge, po mogué¢nosti u procesu u Jednom koraku.
Nasuprot tome, u kulturama s dugoroc¢nom orijentacijom stranke
Cesto nastoje razviti dugorocan, osobni odnos S Jjavnim
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sluzbenikom koji ¢e ih potom podrzavati u njihovim poslovima u
narednim godinama.

6. Ugadanje nasuprot suzdrzanosti

Ta dimenzija pokazuje u kojoj mjeri pojedinci, na temelju svojeg
odgoja, pokuSavaju kontrolirati svoje Zelje 1 porive. Sklonost
relativno slaboj kontroli nad porivima naziva se ,ugadanje” ili
,samougadanije”, dok se relativno Jjaka samokontrola nad Zeljama
naziva ,suzdrzanost” ili ,samosvladavanje”. Potonji stav izrazava
se stavom prema Zivotu ,Zivimo da bismo radili”, dok prvi
karakterizira stav ,radimo da bismo Zivjeli (i wuzivali u
Zivotu)”. Sto je wvisi rezultat wugadanja, to Jje =za odredenu
kulturu wvaznije wuzivanje u Zivotu 1 osjec¢aj osobne slobode
(,,Cinim ono &to Zelim”).

Praktican primjer: kulture S niskim rezultatom ugadanja
karakterizira stroga radna etika. Za njih se na radnom mjestu
samo radi, nema druStvenog Zivota, nema privatnih razgovora 1ili
osobnih telefonskih poziva.

I1VV.3. Kulturne razlike u komunikaciji

Kulturne razlike na viSe nacina utjedu na komunikaciju. Ljudi
razlic¢itog kulturnog podrijetla komuniciraju upotrebljavajucéi
razlic¢ite stilove: njihov Jjezik, rije&i, geste i fraze mogu se
razlikovati c¢ak 1 u njihovoj primjeni. Odredene rijeci 1ili teme
mogu se smatrati tabuima u jednoj kulturi, ali prihvatljivima u
drugoj; kontakt oc¢ima vrlo je wvazan u nekim kulturama, dok Je u
drugima nepristojan 1 znak Jje neposStovanja. Ljudi iz razlic¢itih
kultura takoder imaju razlicite pristupe dostavljanju informacija
i traZenju informacija. Svijest o takvim razlikama moZe pomoci
drzavnim sluzbenicima da bolje razumiju svoje stranke i njihove
potrebe.

Komunikacija visokog-niskog konteksta

Tu teoriju osmislio je Edward T. Hall kako bi prikazao naCin na koji razliite kulture
komuniciraju. Naveo je da je vazno shvatiti da ljudi potjecu iz razlicitih kulturnih sredina koje je
potrebno razumjeti radi lakSe komunikacije s drugima. Kulture niskog konteksta cesto se
povezuju s individualizmom, a komunikacija je izravna i dovoljno jednostavna za razumjeti. U
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kulturama visokog konteksta naglasak je na neverbalnoj komunikaciji i upotrebi gesta i tona
glasa. Ti su ljudi kolektivisticki po prirodi i potrebe skupine vaznije su im od onoga §to zeli
pojedinac.

Izravna komunikacija nasuprot neizravnoj komunikaciji ili jasan jezik nasuprot diplomatskom
jeziku predstavlja jednu od najvaznijih kulturnih razlika u komunikaciji. Ljude koji
upotrebljavaju izravan jezik u kulturi u kojoj se ocekuje neizravna, diplomatska komunikacija
(kultura visokog konteksta) cesto se dozivljava agresivnima ili osobama koje pokazuju
nepostovanje. Nasuprot tome, ljude koji upotrebljavaju neizravan jezik u kulturi u kojoj se
ocekuje izravna komunikacija (kultura niskog konteksta) dozivljava se slabima, pokornima ili
neiskrenima. Za uc¢inkovitu komunikaciju treba izbjegavati obje situacije.

Globalna spretnost
Konceptom globalne spretnosti Andy Molinsky prosiruje horizont

izravne/neizravne komunikacije opisujuci Sest aspekata
komunikacije na temelju kojih se mogu promatrati kulturne
razlike:

1. Izravnost: koliko izravno trebam komunicirati u ovoj

situacijiv?

2. Entuzijazam: koliko pozitivnih emocija i energije trebam
pokazati drugima?

3. Formalnost: koliko obzira i poStovanja trebam pokazati?

4. Asertivnost: koliko snaZno trebam izraziti svoje misljenje?

5. Samoisticanje: koliko pozitivno trebam govoriti o svojim
vijestinama i postignué¢ima?

6. Osobno otkrivanje: koliko mogu otkriti o sebi?

Svijest o tih S8est aspekata ,kulturnog kodeksa”, kako Jje naveo
Molinsky, moZe vam pomo¢i ne samo da prepoznate kulturne razlike
ve¢ 1 da prilagodite svoj stil komunikacije stilu sugovornika.
Molinsky tvrdi da je ,prilagodba vas3eg pona3anja novim kulturnim
kontekstima uz istovremeno zadrZavanje autenticnosti i vlastitog
prirodnog stila” kljuc¢ uspjesSne medukulturne komunikacije.
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1V .4. Medukulturni nesporazumi i sukobi

Kulturne razlike uzrokuju razlike u ponaSanju i komunikaciji kao
Sto su govor tijela, geste, nacin razmisljanja, vladanje i norme,
Sto moZe dovesti do nesporazuma. Kad 1ljudi dolaze iz razlic¢itih
kultura, =zasigurno ¢e se pogred3no razumjeti 1li sukobiti oko
raznih pitanja. Do prekida komunikacije izmedu strana dolazi Jjer
nisu svjesne kulturnih oblika komunikacije drugih 1judi. To
dovodi do zategnutih odnosa medu ljudima obic¢no zbog
nerazumijevanija 1li ¢ak omalovaZavanja kulture drugih ljudi.

Do sukoba dolazi kada postoje kulturne razlike izmedu pojedinaca unutar organizacije ili putem
op¢e medusobne interakcije. To ¢esto dovodi do medukulturnog sukoba koji se opéenito dogada
u kontekstu nespremnosti pojedinaca da razumiju razli¢itost njihovih kultura. Oetzel i Ting-
Toomey definirali su medukulturni sukob kao neuskladenost uvjerenja i nesklad ciljeva do kojih
dolazi kad komuniciramo s ljudima iz razli¢itih kultura. Pogreske u komunikaciji i nesporazum
izmedu strana razlog su nastanka medukulturnog sukoba.

Sukobi nastaju 1 kada ljudi imaju razlic¢ite ciljeve Jjer svaki
pojedinac ima vrijednosti koje <&vrsto zastupa, a koje mozda nisu
u skladu s drugima. Ve¢ina 1ljudi ima vrijednosti koje su duboko
ukorijenjene u njima i tesko ih Jje promijeniti. Utvrdeno je da
ve¢ina ljudi prepoznaje vaznost svojih vrijednosti kada ih drugi
osporavaju. Ljudi ne razumiju da se vrijednosti razlikuju od
jedne osobe do druge, Sto Cesto dovodi do sukoba.

Kulturne razlike u komunikaciji i rjeSavaniju sukoba oc¢ituju se na
dvije razine:

1. na razini verbalnog 1ili neverbalnog jezika. Pat-pozicija se
moze prevladati pruzanjem informacija o znacenju 1ili vaznosti
neke rijeci, geste itd.

2. na razini sustava posebnih vrijednosti koje pridonose
oblikovanju sasvim drugacijeg komunikacijskog ponasSanja.

Medukulturni sukob moZe uzrokovati (percipirana) neuskladenost vrijednosti, normi, postupaka
ili ciljeva izmedu dviju ili viSe strana razli¢ite kulturne pripadnosti povezana s problemima
identiteta ili odnosa. Proces komunikacije vazan je u svakoj vrsti konfliktne situacije, ali njegova
vaznost jo$ je veca kada se pojavi kulturni ¢imbenik: ako su kulturna podrijetla strana sli¢na,
medukulturna komunikacija moze biti lakSa zbog sli¢nosti izmedu simbola i znacenja. Ako su
kulturna podrijetla razlicita, tada je medukulturna komunikacija teza. U slucajevima kada su
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kulturne razlike velike, ali jedna je strana na dominantnom polozaju u odnosu na drugu, usvajaju
se vrijednosti i pravila dominantne kulture. Tipican su primjer doseljenici koji se obicno
integriraju u kulturu domacina.

Kultura takoder oblikuje stavove ljudi u vrijeme sukoba. Dok je sukob prihvatljiv u nekim
kulturama, u drugima se smatra nepozeljnim. Pojedinci iz odredenih kultura mogu se lako nositi
sa sukobom, dok je drugima obi¢no tesko spremno se nositi sa sukobom. Razumijevanje mnogih
aspekata kulturnih razlika i komunikacije moze nam pomoc¢i da bolje procijenimo i rijeS§imo svaki
sukob.
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Pitanja za kviz za medukulturnu komunikaciju

Toc¢ni odgovori oznaceni su podebljanim slovima.

1. Medukulturna komunikacija znaci sljedece:

A. ljudi se pogresno razumiju jer dolaze iz razli¢itih zemalja i ne govore isti jezik.

B. ljudi razli¢itog kulturnog podrijetla komuniciraju u svrhu medusobnog razumijevanja.
C. posebna komunikacijska tehnika, koja je razvijena i sada se upotrebljava u medunarodnoj
diplomaciji.

D. da upotrebljavate samo verbalnu komunikaciju, a ne i govor tijela.

2. Kulturne razlike...

A. rezultat su razli¢itih normi i vrijednosti duboko ukorijenjenih u pojedincu, skupini ili
naciji.

B. najbolje se opisuje time koje su ,,dobre stvari” ili ,,loSe stvari” u odredenoj zemlji.

C. stvorene su namjerno kako bi jedna kultura izgledala bolje od druge.

D. samo su jo$ jedna propaganda modernih druStava; na kraju ¢e nestati zbog globalizacije.

3. Sto je od sljedeceg tipicno za kulture visokog konteksta?

A. Zivotni je standard u tim zemljama visok, gospodarstva su snazna, ljudi su bogati.

B. upotrebljava se neizravna komunikacija, potrebno vam je mnogo popratnih informacija
da biste razumjeli stvarne poruke.

C. ljudi koji pripadaju takvim kulturama vole se natjecati i cijene individualni uspjeh,
komuniciraju agresivno.

D. te su kulture usmjerene na kratkoro¢ne rezultate, ljudi su dinami¢ni i uvijek u pokretu,
asertivno komuniciraju.

4. Koja je kulturna dimenzija zastupljena u sljedecoj poslovici? ,, Obitelj znaci da nitko nece biti
ostavljen ili zaboravljen.”
A. dugoro¢na orijentacija
B. muskost

C. kolektivizam

D. distanca mo¢i

5. Ljudi koji primjenjuju neizravnu komunikaciju s drugima...

A. sporo razmiSljaju 1 formuliraju svoje misljenje, zato upotrebljavaju neizravan jezik.

B. slabi su 1 ne mogu im se povjeriti odgovornost ili teski zadaci; snazne osobnosti uvijek
upotrebljavaju izravan jezik.

C. misle da je druga strana glupa pa upotrebljavaju diplomatski jezik da ih ne uvrijede.

D. ¢esto imaju poteskoca u prenoSenju svoje poruke u kulturi niskog konteksta.
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TEMA B_ANALIZA, PREGOVORI,
RJESAVANJE SUKOBA I RJESAVANJE
PROBLEMA

PRILOG 1: PROCIENA STILOVA UPRAVLJANJA SUKOBIMA

Projekt COMPETENCE financiraju Island, Lihtenstajn i Norveska putem Fonda za regionalnu
suradnju Financijskih mehanizama EGP-a i Norveske.

Procjena stilova upravljanja sukobima
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Svatko od nas ima svoj nacin rjeSavanja sukoba. Tehnike koje upotrebljavamo temelje se na
brojnim varijablama kao $to su na$ temeljni temperament, naSa osobnost, nase okruzZenje i nas$
polozaj u profesionalnoj karijeri.

Medutim, opcéenito imamo pet glavnih stilova tehnika upravljanja sukobima. Da bismo se bavili
sukobom, upotrebljavamo stil upravljanja sukobom suradnje, nadmetanja, izbjegavanja,
prilagodbe ili kompromisa. Nijedna od tih strategija nije sama po sebi najbolja. Koliko su
ucinkovite, ovisi o kontekstu u kojem se upotrebljavaju.

S pomocu procjene u nastavku lakSe ¢ete razumjeti stil(ove) upravljanja sukobima kojem ste
skloniji. Svaka tvrdnja u nastavku predstavlja strategiju za bavljenje sukobom. Ocijenite svaku
izjavu na ljestvici od 1 do 4 navode¢i koliko je vjerojatno da ¢ete upotrijebiti tu strategiju.

1 = Rijetko 2 = Ponekad 3 = Cesto 4 = Uvijek

Obavezno na pitanja odgovorite navodeci kako biste se prirodno ponasali — a ne kako mislite da
biste se trebali ponasati.

Ponasanje u konfliktnim situacijama Ucestalost

1. Istrazujem probleme s drugima kako bih pronaSao/pronasla rjeSenja koja
zadovoljavaju svacije potrebe.

2. PokuSavam pregovarati i primjenjivati pristup ,davanja i uzimanja’ u
situacijama kada postoji problem.

3. Trudim se ispuniti o¢ekivanja drugih.

4. 1znio/iznijela bih svoju argumentaciju i ustrajao/ustrajala na vrijednosti svojeg
gledista.

5. Kad postoji neslaganje, prikupljam S§to viSe informacija 1 odrzavam
komunikaciju.

6. Kad se nadem u svadi, obi¢no govorim vrlo malo 1 pokusavam S§to prije otici.

7. Pokusavam sagledati sukobe s obiju strana. Sto trebam? Sto druga osoba
treba? O kojim je problemima rijec?

8. Radije postizem kompromis kad rjeSavam probleme i jednostavno idem dalje.

9. Smatram da su sukobi izazovni i uzbudljivi; uzivam u nadmudrivanju koje
obicno slijedi.

10. Kad se ne slazem s drugim ljudima, osje¢am se nelagodno i tjeskobno.

11. Trudim se udovoljiti Zeljama svojih prijatelja i obitelji.

12. Mogu shvatiti §to treba uciniti 1 obi¢no sam u pravu.

13. Kako bih izaSao/izasla iz pat-pozicije, pristao/pristala bih na ustupke.

14. Mozda necu dobiti ono $to Zelim, ali to je mala cijena za odrzavanje mira.
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15. Izbjegavam ljutnju tako Sto svoja neslaganja s drugima zadrzavam za sebe.
Kako bodovati procjenu stilova upravljanja sukobima

Kao sto je navedeno, 15 izjava odgovara pet stilova rjeSavanja sukoba. Da biste pronasli

stil kojemu ste najskloniji, zbrojite bodove u odgovaraju¢im kategorijama. Ona s najveéim
rezultatom oznacava strategiju koju najcesce upotrebljavate. Ona s najnizim rezultatom oznacava
strategiju kojoj ste najmanje skloni. Medutim, ako ste rukovoditelj koji se mora redovito baviti
sukobima, mozda ¢ete smatrati da je vas stil mjeSavina stilova.

Tvrdnje koje odgovaraju stilu Ukupno

Suradnja: 1, 5,7

Nadmetanje: 4, 9, 12

Izbjegavanje: 6, 10, 15

Prilagodba: 3, 11, 14

Kompromis: 2, 8, 13

Kratki opisi pet stilova upravljanja sukobima

Stil suradnje: problemi se rjeSavaju na nacine koji osiguravaju optimalan rezultat za sve
ukljucene strane. Obje strane dobivaju ono $to Zele, a negativni osjecaji svedeni su najmanju
mogucu mjeru.

Prednosti: stvara uzajamno povjerenje; odrzava pozitivne odnose; stvara predanost.

Nedostaci: oduzima mnogo vremena; troSi energiju.

Stil nadmetanja: autoritaran pristup.
Prednosti: usmjeren na cilj; brz.
Nedostaci: moZe izazvati neprijateljstvo.

Stil izbjegavanja: pristup bez sukobljavanja.
Prednosti: ne eskalira sukob; odgada poteskoce.
Nedostaci: problemi se ne razmatraju; problemi se ne rjeSavaju.

Stil prilagodbe: popustanje radi odrzavanja odnosa.
Prednosti: povredu kada smo nadjacani svodi na naymanju mogucu mjeru; odnosi se odrzavaju.
Nedostaci: izaziva ogorcenost; iskoriStava slabije.

Stil kompromisa: pristup srednjeg rjesenja.

Prednosti: koristan kod slozenih pitanja za koja ne postoje jednostavna rjeSenja; sve strane imaju
jednaku mo¢.

Nedostaci: nitko nikada nije stvarno zadovoljan; primjenjuju se rjeSenja koja nisu optimalna.

Napomene:

Procjena sluZi iskljuc¢ivo u svrhu rasprave. Ona nije potvrden, znanstveni instrument. Sudionici
trebaju utvrditi to¢nost rezultata 1 ne bi trebali pretpostavljati da su rezultati konacni.

Stranica 51



Izvor: Reginald (Reg) Adkins, PhD, Elemental Truths
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Vodi¢ za voditelja za procjenu stilova upravljanja sukobima

Svrha procjene:
Alat za samoprocjenu koji sudionicima omogucava da utvrde stilove upravljanja sukobima
kojima su skloniji. Moze se upotrebljavati kao uruc¢ak i za pokretanje rasprave za grupno
osposobljavanje.

Materijali: Preslike obrasca za samoprocjenu i bodovanje koji se prosljeduju sudionicima

Postavljanje:

Podijelite obrasce za samoprocjenu prije cjelovite rasprave o pet stilova upravljanja sukobima.
Sudionicima bi trebalo oko 10 — 15 minuta da odgovore na pitanja. Za ocjenjivanje rezultata
trebalo bi oko 5 — 10 minuta. Upute za ispunjavanje obrasca i bodovanje jasne su same po sebi.

Nakon $to sudionici odgovore na pitanja za procjenu, mozda bi bilo pozeljno odgoditi bodovanje
dok ne razgovarate o svakom od 5 stilova sukoba. Tada ¢e sudionici biti u boljem polozaju da
potvrde svoje rezultate (ili se s njima ne sloze).

Napomene:
Procjena sluzi isklju¢ivo u svrhu rasprave. Ona nije potvrden, znanstveni instrument. Svaki
sudionik treba utvrditi tocnost rezultata, ne bi trebali pretpostavljati da su rezultati konacni.

Nakon S$to poslusaju opis svakog stila upravljanja sukobima, sudionici mogu slobodno
raspravljati o tome kojim su stilovima skloniji (bez obzira na rezultate procjene). Procjena je i
povjerljiva. Sudionici ¢e mozda htjeti podijeliti svoje rezultate, ali se od njih ne bi smjelo traziti
da ih dijele.

Ispitivanje:

Jedna je od glavnih vrijednosti te aktivnosti potaknuti raspravu o stilovima upravljanja sukobima
1 mogucem utjecaju koji svaki stil moZe imati na nacin na koji se ljudi bave konfliktnim
situacijama. Najbolje je da sudionici ve¢inu razgovora vode tijekom ispitivanja.

Neka od pitanja koja se mogu postaviti (na dobrovoljnoj osnovi) ukljucuju:

1. Slazete li se s rezultatima procjene?

2. Je li bilo iznenadenja kod rezultata?

3. Mogu li rezultati objasniti kako su se stvari odvijale u razli¢itim konfliktnim situacijama s
kojima ste se susreli?

Dok prolazite kroz ostatak osposobljavanja, ili pri ispitivanju o bilo kojim situacijskim

aktivnostima, moZete uputiti sudionike na njihove rezultate 1 pitati kako stil kojemu su skloni
moze utjecati na njihov pristup sukobu.
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TEMA 1B TEHNIKE RJESAVANJA SUKOBA 1
KOMUNIKACIJSKE TEHNIKE

PRILOG 2: VIEZBE IGRANJA ULOGA

Projekt COMPETENCE financiraju Island, LihtensStajn i Norveska putem Fonda za regionalnu

suradnju Financijskih mehanizama EGP-a i Norveske.
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SAZETAK DOKUMENTA

Ovaj materijal za osposobljavanje izraden je u okviru projekta COMPETENCE (engl. Capacity
building of eMployees of municiPalities for beTEr provisioN of public sErvices) — Ja¢anje
sposobnosti zaposlenika op¢ina radi boljeg pruzanja javnih usluga.

Svrha ovog materijala za | Vjezbe igranja uloga za interaktivno grupno
osposobljavanje osposobljavanje

Ovaj materijal ukljucuje opis razlicitih vjezbi igranja uloga za
teCajeve interaktivnog grupnog osposobljavanja za vjezbanje
pregovaranja kao metode rjeSavanja sukoba.

Ciljana publika Voditelji osposobljavanja 1 sudionici interaktivnog grupnog
osposobljavanja o pregovaranju kao metodi rjeSavanja
sukoba.

Namjena Urucak / popratni materijal za osposobljavanje

Materijal za osposobljavanje moze se upotrebljavati za
planiranje i vodenje vjezbi igranja uloga u parovima i
grupama od triju osoba tijekom interaktivnog grupnog
osposobljavanja.

Primarna namjena: urucak

Kartice s ulogama 1 situacije ispisuju se i dijele sudionicima
osposobljavanja s uputama za igranje uloga u odredenoj
situaciji.

Sekundarna namjena: urucak ili projekcija za grupnu
raspravu.

Primjeri situacija mogu posluZiti kao materijal za raspravu za
manje ili vece grupe, bilo kao ispisani urucak bilo kao
zajednicki prikaz na projektoru.
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1. Opis procesa za vodenje veceg broja aktivnosti igranja uloga u
grupi

1. korak
Voditelj osposoblijavanja priprema nekoliko parova kartica
razli¢itih boja. Svaki par kartica predstavlja par uloga,

primjerice: u jednom paru na Jjednoj kartici navedena Jje uloga
ravnodusnog, apaticnog, bezvoljnog lika koji nikad ne preuzima
inicijativu, a na drugoj kartici navedena je uloga impulzivnog
lika koji Zeli brzo donositi odluke, brzo se naljuti i ne podnosi
apatiju. Za svaki par kartica osmislit ¢e se situacija koju c¢ce
sudionici morati rijediti zajedno, iz perspektive svojih uloga.

Primjer para kartica:

Kartica br. 1: wvi ste sredovjeéni gospodin, vrlo apatic¢an i
ravnodusan prema onome 3to se dogada oko vas Jjer smatrate da ne
vrijedi ista poduzimati za ovaj svijet. Ne preuzimate inicijativu
pri rjesavanju bilo kakvih problema koji se odnose na bilo Sto
osim vas. Isto tako, postajete vrlo razdrazljivi kad wvas netko
izvuce iz vaSe zone ugode 1ili kad ste suoc¢eni sa situacijom koju
morate rijeSiti, a koja nema osobnu vaZnost.

Kartica br. 2: wvi ste voditelj wureda koji odgovara skupini
zaposlenika. Impulzivni ste, uvijek Zelite da se problemi brzo
rijese 1 da se stvari ne odugovlace. Vrlo tesko podnosite ljude
koji nikad ne preuzimaju 1inicijativu 1li koji ne reagiraju
proaktivno na ono $to se oko njih dogada.

2. korak

Prije pocetka aktivnosti igranja uloga sudionici sjede u obliku
slova ,U”, a dvije stolice postavljene su u slobodni prostor,
okrenute jedna prema drugoj.

3. korak
Kartice se mijesSaju i slaZu na stol okrenute licem prema dolije.
Svaki sudionik odabire karticu, a zatim se vrac¢a na svoje mjesto.

4. korak

Sudionici u tisini ¢itaju uloge na svojim karticama ne govoreci
ostalima koju wulogu imaju. Tada 1im wvoditelj osposobljavanja
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govori da ¢e morati preuzeti tu ulogu i ponasati se u skladu s
njom kada dodu na red.

5. korak

Voditelj osposobljavanja nasumic¢no odabire jednu od boja kartica.
Sudionici koji imaju kartice odgovarajuée boje dolaze naprijed i
sjedaju na dva prazna mjesta, okrenuti jedno prema drugom. Tada
voditel] osposobljavanja svakom od dvoje sudionika daje ceduljicu
sa situacijom (koju svatko u tisini ¢ita) 1 govori im da <¢e
morati zajedno rijesSiti situaciju iz perspektive uloga koje su
dobili na poc¢etku. Parovi sudionika imaju po 5 minuta da postignu
konsenzus.

Primjer situacije koju treba rijesiti:

Neki sluzbenici provodit <¢e inspekciju na radnom mjestu. Za
njihov je posjet potrebno obojiti zidove velikog ureda u kojem
pod vasim nadzorom radi 16 =zaposlenika. Odbili ste angazirati
soboslikare jer smatrate da biste, ako zaposlenici pristanu sami
obojiti zidove, uStedjeli vrijeme 1 financijska sredstva, a i
osnazio bi se timski duh. Podijelili ste obrazac putem kojeg
Zelite dobiti suglasnost svih zaposlenika da se svojevoljno
ukljuc¢uju u bojenje. Svi su se slozili osim jednog =zaposlenika
koji je uvijek nezainteresiran za bilo kakvu aktivnost. Bojenje
se mora obaviti sutra prema planu, Jjer ¢e se inspekcija provesti
prekosutra.

2. Konkretne situacije igranja uloga

Voditelj osposobljavanja ¢ita situacije sudionicima koji igraju uloge. Zatim dijeli uloge svakom
sudioniku i1 daje im nekoliko minuta da ih u sebi tiho procitaju i1 pripreme se za pregovaranje.
Zatim voditelj osposobljavanja trazi od sudionika da u svojim ulogama medusobno pregovaraju o
danoj situaciji.

Situacija br. 1

Manos je socijalni radnik s maksimalnim brojem predmeta. Jedan od njegovih predmeta
ukljucuje disfunkcionalnu obitelj ¢ije mlade dijete treba uputiti u SavjetovaliSte za djecu na
procjenu i savjetovanje zbog agresivnog ponasanja u razredu i izostajanja iz $kole. Sudjelovanje
oba roditelja u procesu savjetovanja smatra se nuznim. Otac odbija suradivati pa Manos dogovara
odvojeni sastanak s ocem kako bi razgovarao o potrebi za njegovim sudjelovanjem.

Uloga / socijalni radnik: vi ste savjestan i iskusan socijalni radnik naviknut na izazovne
situacije. Medutim, budu¢i da imate maksimalan broj predmeta, svakom predmetu mozete
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posvetiti samo ograniceno vrijeme. Razumijete oceve bojazni, ali dobrobit djeteta vasa je glavna
odgovornost.

Uloga / otac: nedavno ste izgubili posao i svoju frustraciju iskaljujete na supruzi i djeci. Stalno
imate osjecaj da svi neSto traze od vas. Osjecate se tuzno i ljuto $to vaSe dijete ima problema u
Skoli i ¢udljivo je kod kuce, ali Sto mozete? Djeca su ponekad takva 1 postupno to prerastu. Ne
vjerujete psiholozima i socijalnim radnicima. Oni su zabadala koja se mijesaju u tude obitelji.

Situacija br. 2

George i John razradili su navodno dvostrano prihvaéen raspored za svoje ljetne odmore. Stvari
se mijenjaju kada im se treé¢i zaposlenik Nick pridruzi u uredu i moraju ponovno razmotriti
raspored za ljetni odmor kako bi se i njemu prilagodio. (Trebamo imati na umu da je
najpozeljniji period godisnjeg odmora od 15. 7. do 20. 8.)

Uloga / George: imate blagu osobnost i neki bi vas ljudi mogli nazvati slabi¢cem. Cijelo vrijeme
popustali ste Johnovim potrebama, ali ove godine odlu¢ni ste u namjeri da na odmor idete u
kolovozu.

Uloga / John: vi ste visi zaposlenik i obiteljski ¢ovjek. Imate pravo birati prvi.

Uloga / Nick: novi ste u uredu i bojite se da ¢e vas druga dvojica pokusSati na vas vrsiti utjecaj.
Imaju peh jer vi niste taj tip.

Situacija br. 3

Maria je op¢inska pedijatrica predana svojem poslu. Vrlo je aktivna u kampanji za promicanje
cijepljenja namijenjenoj djeci iz obitelji izbjeglica i trazitelja azila. Trenutacno se suocava s vrlo
teSkim sluc¢ajem u kojem izbjeglica majka vrlo bolesnog i rizicnog novorodenceta odbija cijepiti
dijete. Prije nego Sto problem proslijedi na viSu razinu, odlucuje razgovarati s majkom uz pomo¢
prevoditelja 1 sprijeciti njezino odbijanje.

Uloga / pedijatrica: vrlo ste marljivi i na prvom su vam mjestu interesi djece. PokuSavate
razumjeti maj¢ine strahove, ali u sebi ste potajno umorni od neukih 1 tvrdoglavih ljudi koji vam
oteZavaju ono $to smatrate svojom duznos¢u prema djeci.

Uloga / majka: prozivjeli ste vrlo teske trenutke. Izgubili ste supruga tijekom nezakonitog
prelaska granice, a sad vam je dijete bolesno. Ne Zelite da vaSe dijete viSe pati. Bojite se lije¢nika
1 lijekova jer nisu spasili vaSeg supruga.

Situacija br. 4

Od dvaju =zaposlenika koji se medusobno ne vole iako se slabo
poznaju trazZi se da suraduju na projektu. Oboje se bezuspjesdno
pokuSavaju izvuéi 1z te duZnosti i izmisljaju razne izgovore.
Ostali ih kolege poticdu da razgovaraju 1 poku3aju prevladati
razlike.
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Uloga / zaposlenik 1l: otvoreni ste, druStveni 1 volite raditi u
grupama. Ne volite introvertirane, ,ozbiljne” osobe. Bojite se da
su nemad3toviti, skloni osudivanju i pretjerano pedantni.

Uloga / zaposlenik 2: wusamljenik ste 1 cijenite zdrav razum.
Nepovjerljivi ste prema ,glasnim” ljudima i sumnjate u njihowvu
sposobnost rjesavanja zadataka na sveobuhvatan, logican nacin.
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Vjezbe igranja uloga za rjeSavanje sukoba

Situacija br. 1: Drugim putom

Rita, 50-godisnja zena s invaliditetom, korisnica je usluge prijevoza koju vodi op¢inska socijalna
sluzba koja pomaze osobama s ogranicenom pokretljivos¢u. Ritina majka Maria, koja ima 75
godina, trenutacno pomaze Riti kod kuce, a u odredenoj mjeri i kontrolira Ritin zivot. Jednog
dana Maria zove voditelja socijalne sluzbe: zahtijeva da samo dvoje od troje vozaca voze njezinu
kéer jer ju je tre¢i voza¢ odvezao kuci drugim putom. Ako socijalna sluzba ne moze ispuniti
njezin zahtjev, ona ¢e sama voziti Ritu umjesto njih.

Opis uloge voditelja socijalne sluzbe: vi ste iskusan voditelj koji se svakodnevno nosi s brojnim
konfliktnim situacijama. Na prvom vam je mjestu najbolji interes vasih stranaka. Ujedno ste 1
nadzornik troje vozaca, u koje u potpunosti imate povjerenja. Dopustili ste im da voze bilo kojom
rutom koju smatraju najboljom u smislu prometa, vremena putovanja i potroSnje goriva —
odgovorni ste 1 za smanjenje troskova.

Opis uloge Marije: odgajali ste svoju kcer s invaliditetom kod kuée umjesto da ste je smjestili u
odgovarajuu ustanovu. U potpunosti je poznajete 1 zelite joj samo najbolje, ukljucujuci
stabilnost u njezinu zivotu. Vrlo vam je vazno da Rita dobije pouzdanu uslugu prijevoza i da ne
mora prolaziti kroz dodatni stres zbog iznenadnih promjena.

Situacija br. 2: Velika pomo¢, mali ostatak

Magdolna je 80-godisnja Zena, udovica lijeCnika koja zivi sama. Njezina djeca zive u
inozemstvu. Magdolna je korisnica usluge tjedne kupovine koju pruza opcinska socijalna sluzba.
Uvjetima usluge kupovine propisano je da se procijenjena vrijednost robe mora platiti unaprijed u
gotovini, novC€anicama visokih apoena. Nakon $to socijalni radnik dostavi kupljenu robu, stranci
vraca ostatak. Medutim, Magdolna ne Zeli dati gotovinu unaprijed: kupovinu placa tek nakon
temeljite kontrole robe i1 racuna. Jednom je prilikom Magdolna htjela platiti vec¢i iznos sitnim
novcu, mnogo kovanica. Socijalni radnik istaknuo je da on nije ,kurirska sluzba”: on je iz
socijalne sluzbe pa je, u skladu s pravilima, moli da odmah preda vrijednost kupovine u veé¢im
apoenima jer ga brojne druge stranke jo§ ¢ekaju tog dana.

Opis uloge Magdolne: vrlo ste usamljeni. Vasa djeca zive u inozemstvu sa svojim obiteljima i
rijetko vam dolaze u posjet. Ranije vam je tjedni vrhunac druzenja bilo iskustvo tjedne kupovine,
kada ste mogli razgovarati s ljudima na trznici. No sada viSe ne mozete sami kupovati pa vam
socijalni radnik kupuje stvari. Jedini razlog zaSto ne Zelite platiti unaprijed taj je Sto nakon
dostave kupljene robe provedete neSto vremena sa socijalnim radnikom pa mozete razgovarati s
njim dok provjeravate racun i placate robu. Barem tih nekoliko minuta imate s kim razgovarati.
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Opis uloge socijalnog radnika: prili¢éno ste pod stresom na poslu jer imate mnogo stranaka
kojima je potrebna usluga kupovine, ali nema dovoljno socijalnih radnika u vasem timu. Stoga
svaki dan imate gust raspored kad dostavljate namirnice svim strankama kojima je to potrebno.
Jednostavno nemate vremena vje¢no razgovarati s Magdolnom! Stovise, ljutite se na nju jer ne
plaéa unaprijed kao svi ostali: o¢ito krsi pravila te usluge, a to se ne bi trebalo tolerirati. Cvrsto
vjerujete da se pravila moraju postovati i da ne bi trebalo biti iznimaka. Isto tako, bojite se da ¢e,
ako joj jednom dopustite da plati sitnim novcem, to Ciniti i kasnije 1 tako vam oduzimati jos vise
vremena.

Situacija br. 3: Pozivanje hitne pomo¢i

Martin, kroni¢ni bolesnik u sedamdesetim godinama, s pomocu sustava signalizacije za hitne
slu¢ajeve hitno je pozvao sluzbu za pomo¢ u kuéi. Medicinska sestra brzo je dosla njegovoj ku¢i i
ustanovila da ima teSku ozljedu na glavi koja obilno krvari. Situaciju je posebno pogorSala
¢injenica da Martin uzima lijekove za razrjedivanje krvi, koji usporavaju i umanjuju zgruSavanje
krvi. Nije prestajao krvariti. Bio je pri svijesti 1 kategoricki je tvrdio da ne zovu hitnu pomo¢, nije
htio da ga odvedu u bolnicu. Medicinska sestra obavijestila je rodaka i pozvala voditelja sluzbe
za pomo¢ u ku¢i pri socijalnoj sluzbi.

Opis uloge voditelja pomo¢i u kuéi: vi ste iskusan voditelj koji se svakodnevno nosi s brojnim
konfliktnim situacijama. Na prvom vam je mjestu najbolji interes vasih stranaka. Znate 1 da ono
Sto stranka Zeli nije uvijek ono $to je najbolje za nju. Stoga pokusSavate smiriti ojadenog Martina i
uvjeriti ga da pozove vozilo hitne pomoc¢i kako bi ga odvezli na hitnu pomo¢ samo da mu zasiju
ranu na glavi, ali ne 1 da ga prime na dugotrajno bolnicko lije€enje zbog njegove kroni¢ne bolesti.

Opis uloge Martina: ozlijedeni ste, ali pod svaku cijenu Zelite izbje¢i hospitalizaciju: stekli ste
vrlo loSa iskustva s dugotrajnim bolnic¢kim lijeCenjem 1 imali ste srece Sto ste puSteni prije samo
nekoliko mjeseci. Mislite da se mozete sami sna¢i kod kuce 1 pristali ste ugraditi sustav
signalizacije za hitne slu€ajeve kako biste mogli zatraZiti pomo¢ kad vam zatreba. Svjesni ste da
je vasa kroni¢na bolest razlog da vas u svakom trenutku opet smjeste u bolnicu i nikako ne Zelite
biti ponovno hospitalizirani. To je razlog zasto ne Zelite pozvati hitnu pomoc¢.
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Situacija br. 4: Vrti¢

Ustanove za dnevni boravak, za djecu, starije osobe ili osobe s invaliditetom, uspostavile su
pravila za zaStitu zdravlja i sigurnosti svojih korisnika, kao i svojeg osoblja. Provodenje tih
pravila dovodi do brojnih sukoba, osobito kada su ukljuceni korisnikovi skrbnici (roditelji ili
zakonski skrbnici). Jednog ponedjeljka ujutro Anna u vrti¢ dovodi svojeg sina s invaliditetom,
koji ima zarazni herpes na usnama. Pravila vrti¢a strogo zabranjuju primanje djeteta sa zaraznom
bolesc¢u pa dolazi do sukoba izmedu Anne 1 osoblja vrti¢a, koji brzo eskalira do voditelja vrtica.

Opis uloge voditelja vrti¢a: vi ste iskusan voditelj koji se svakodnevno nosi s brojnim
konfliktnim situacijama. Na prvom su vam mjestu najbolji interesi vaSih korisnika — §to znaci
svih vasih korisnika, a ne samo pojedinih. Jednostavno ne mozete dopustiti da dijete koje ima
zaraznu bolest bude primljeno u vrti¢ jer se 1 sva druga djeca mogu zaraziti. Shvacate da je Anna
pod velikim stresom i da joj je potrebna pomoc¢.

Opis uloge Anne: vi ste samohrana zaposlena majka koja se sama brine o sinu s invaliditetom.
Trebate vrti¢ za njega kako biste mogli raditi i1 zaradivati. Imali ste uzasan vikend: herpes se
pojavio u petak, uzrokovao je vaSem sinu mnogo bolova tijekom vikenda i jedva ste mogli
spavati. Do nedjelje navecer Cinilo se da se herpes smirio i, budu¢i da se sami niste zarazili,
mislite da je sigurno u ponedjeljak ga odvesti u vrtié. Stovise, ne mozete si priustiti jo§ dana
bolovanja jer su vasi kolege vec¢ ljuti na vas §to moraju raditi va$ posao kad vi ne mozete do¢i na
POSao.
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