most/caa ba

NE POPUSTA
VODICE KROZ SUKOBE.

DO SPORAZUMA

: kGRUPA MOST

Dragan
Popadié

Snjezana
Mrse

Tinde Kovac-
Cerovi¢

Sanja Peé&ujlié-
Mastilovi¢

Svetlana
Kijevcanin

Danijela
Petrovié

Marina

CENTAR ZA

ANTIRATNU

BKCIJU
'BEOGRAD




- SUKOBI:

NASTANAK, TOK | ISHODI'

Svako ima ogromno neposredno iskustvo sa konfliktima i sa njihovim
reSavanjem. Nebrojano puta smo se nasli u sukobu sa nekim, ili sa puno
njih, pocev od Zelje da sebi prigrabimo omiljenu igracku, da se otarasimo
nekog posla koji nam je nametnut, da se izborimo za svoje pravo na
odluCivanje u neCemu do cega nam je stalo, da iskame&imo za koji minut
duZi izlazak, nesto veci ugled, bolji stan, vecu platu, praviénu podelu posla,
pravo na svoje misljenje, itd. Puno puta smo popustali i odustali, puno puta
smo isterali svoje i puno puta smo napravili kompromis, odloZili problem i
prosto prepustili slucaju da ga sam resdi. Puno puta smo bili besni, ogoréeni,
nesrecni zbog toga, ali smo doZiveli i olak3anje i zadovoljstvo zbog redenog
sukoba. Po pravilu smo svaki sukob doZiveli kao nesto sasvim specifi¢no,
sasvim razli¢ito od drugih sukoba, u zavisnosti od toga s kim smo se sukobili,
oko Cega, koliko nam je taj sukob bio znaéajan, da li nam je neko pritekao
u pomo¢, 3ta nam se u njemu dogodilo i na koji na¢in smo isplivali iz njega.

Sukobi, razli¢iti po predmetu (od delje igratke do drzavnih granica),
po obimu (od interpersonalnih, intergrupnih do medunarodnih) i po posle-
dicama (od banalnih do fatalnih), ipak imaju nekoliko zajedni¢kih obeleZja;
ona su istaknuta u svim pristupima izuc¢avanja konflikta. Sukobi se danas
izu¢avaju interdisciplinarno, njima se bave sociolozi, politikolozi, pravnici,
ekonomisti i psiholozi. Interdisciplinarni pristup pokusava da nudi postupke
za izlaZenje na kraj sa konfliktima koji ¢e biti bolji, produktivniji, konstruk-
tivniji i olak3ati nam Zivot. Ti postupci se mahom nadovezuju na svacija
licna iskustva, ali daju moguénost da se ona sagledaju u novom svetlu, i
da, time, postanemo kadri da iz sopstvenih iskustava vise naucimo.

NajvaZnija zajednitka obeleZja socijalnih konflikata lako se mogu
izvesti iz nekoliko najopstijih ¢injenica o ljudskoj prirodi:

1. Konflikti su nuZna posledica ¢injenice da razli¢iti ljudi i razli¢ite grupe
(sa razli¢itim interesima, potrebama, stavovima i nazorima) Zive za-
jedno, i da su upuceni jedni na druge. Prema tome, konflikti sami po
sebi nisu ni dobri ni lo3i, oni mogu biti i izvor promene i razvoja i
unistavanja i razaranja. Njihov tok ¢e biti konstruktivan ili destruktivan,
u zavisnosti od toga $ta uradimo sa njima.

1 Tekst je, uz manje izmene, predtampan iz Republike, 1-15.03.95; str. 25-27.
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2. NaSe pona3anje u konfliktu bi¢e determinisano i na%im biologkim
bicem, za koje je oluvanje vlastitog integriteta vrhunska vrednost.
Otud, svaki napad na integritet (pa makar i implicitan, kao 3to je
optuzba, okrivljavanje, osramodivanje itd.) izaziva neminovno od-
brambenu reakciju. Naj¢e3ée u vidu protivnapada.

3. Nade videnje sveta, prema tome i konflikta, druge strane sa kojom smo
u sukobu, pa i naleg pona3anja, nije direktno i neposredno veé
posredovano kulturom, tj. interpretacijom sveta koju razli¢iti segmenti
kulture nude. Otud, analiza sukoba nije kompletna bez analize zna-
Cenja kojima se nadi doZivljaji artikulidu, pre svega preko sistema
obrazovanja i masovnih medija, ali i folklora, literature i idiosinkra-
ticnih porodi¢nih Zivotnih prica.

Struktura sukoba

Po onome 3to se o sukobima zna, izgleda da je pona3anje ljudi pred

sukobom pod uticajem dve vazne sile, ili procene vaznosti dva znaéajna
faktora (videti Pruit i Rubin, 1986).
S jedne strane, re¢ je o vaZnosti, ili procenjenoj vaznosti predmeta

sukoba, onog oko &ega i zbog &ega smo se sukobili. Vrlo ¢emo se razligito
ponasati ukoliko smo uvereni da je predmet sukoba nama li¢no jako vazan
{ako smo uloZili puno napora i vremena u postizanje tog cilja, zanemarili
sve ostalo, to doZivljavamo kao jedinu svoju 3ansu, kao poslednju slamku,
ako smo sebi ili drugom obecali da ¢emo to 3to je predmet sukoba postici
ili ako bi nas ozbiljno egzistencijalno ugrozilo ukoliko ne bismo postigl/i
Zeljeni ishod), nego ako je predmet sukoba manje vazan za nas (ako imamo

girﬁgde) izbore, druge mogucnosti i ne ugrozava nas i neki manje povoljan
ishod). :

§ druge strane, na3e ponasanje je odredeno i time kako procenjujemo
osobu ili grupu sa kojom smo u sukobu, tj. u kolikoj meri nam je stalo do
trajnih dobrih odnosa s njom. Ukoliko verujemo da nam je druga osoba
znatajna, bilo da je re¢ o tome da je ona za nas nezaobilazni autoritet,
potencijalno vrlo opasan protivnik ili draga osoba, neko s kim Zelimo da
imamo trajno dobar odnos, poito nam je taj odnos bitan, razli¢ito ¢emo se
poneti nego kada procenjujemo da je osoba (ili. grupa) nevaZna za nas,
prolazna u nadem Zivotu, ili prosto nemamo razloga da ista ulazemo u dobre
odnose s njom. : ‘

- Obe ove procene, procena vaZznosti predmeta sukoba i procena zna-
Caja druge strane u sukobu, odigravaju se istovremeno, i nase ponasanje
bi¢e odredeno njihovim ukritenim dejstvom po modelu dvostruke brige
(detaljno opisane u poglavlju Na¢ini postupanja u konfliktnim situacijama).
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Naravno, strukturu konflikta odreduje i analiza druge strane, tj. njegova
procena znalaja nas i znalaja predmeta sukoba za njega. Otud i moZda
najce$¢i izvor ozbiljnih sukoba: ako obe strane smatraju drugu stranu manje
zna&ajnom od predmeta sukoba, obe se odlu¢uju da igraju na pobedu. Tada
dobijamo pravu kompetitivnu situaciju, stanje u kojem obe strane sa pod-
jednakom energijom odmeravaju svoje snage i obe teZe da nadvladaju onu
drugu i predmet sukoba prigrabe za sebe - situaciju koju najces¢e podra-
zumevamo kada se govori o konfliktu.

VaZno je istaéi da veé i ova, strukturalna, analiza konflikata ostavlja
prostora za delovanje onih faktora koji uti¢u na percepciju snage ili vaZnosti
druge strane ili znacaja predmeta sukoba za nas. Posto su nale percepcije,
kao 3to je ve¢ receno, kulturno i socijalno posredovane, moguce je stvoriti
(ili imati gotov, kulturom oblikovan obrazac) utisak o slabosti ili beznacaj-
nosti druge strane, kao i pojalati stepen vaznosti predmeta sukoba, formu-
lidu¢i ga kao vitalni interes, &je nezadovoljenje ugroZava integritet ili
egzistenciju i time zaostriti konflikt. Naravno, na isti nacin, moguce je i
,,ohladiti” intenzitet sukoba: isticati neminovnost dugoro¢ne veze i vaZnosti
odnosa sa drugom stranom sa kojom smo trenutno u konfliktu, i/ili razmatrati
druge, manje iskljucive formulacije naSeg osnovnog interesa. S

‘Dinamika sukoba

~Osnovni proces u dinamici sukoba kada obe strane ,igraju na pobedu”
jeste proces eskalacije. j ‘ o

~ Prvi znaci konflikta su obi¢no nelagodnost, podozrenje, tenzija i, Cesto,
Yelja da se susret sa drugom stranom izbegne. Kada do tog susreta ipak
dode, po pravilu nastaju nesporazumi, optuzbe i, prepusten svom prirodnom
toku, takav konflikt teZi da naraste i razbukta se. Tome, po pravilu, obe
sukobljene strane podjednako doprinose: na optuZbe, uvrede, slede sve jale
optuZbe i uvrede, bes i ogor&enost rastu, i obe strane u sve ve¢oj meri ulazu
celokupnog sebe u sukob. Vremenom obe’ strane postaju sve uverenije da
su u pravu i odustajanje postaje sve teZe — moglo bi se re¢i, vrtlog sukoba
dopire do srzi integriteta i sve odbrambene snage se angaZuju. To je zapravo
jedno veoma specifi¢no psihicko stanje u kojem se moZemo nali. PaZnja
postaje suZena i usmerena na registrovanje signala koji potvrduju nase
pretpostavke; paméenje selektivno, a interpretativnost pojacana do te mere
da vide nismo kadri da komuniciramo sa drugom stranom, da ¢ujemo bilo
kakvu disonantnu informaciju. ‘

Pored neizvesnosti oko ishoda sukoba, ose¢anje da nam je stvar
izmakla izvan kontrole, da mi sami viSe nismo mi, niti je druga strana onakva
kakvu je inae poznajemo Cini dozivljaj sukoba za vecinu ljudi izuzetno
neprijatnim. ‘ ‘
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Tok i mehanizam eskalacije je veoma slican u svim sukobima, ali je
najo&igledniji u sukobima medu decom. Da vidimo kako to izgleda: Sukob
obi&no nastane tako 3to jedan nehoti¢no (ili iz nekog lo3eg ose¢anja prenetog
iz druge situacije) povredi drugog, drugi to doZivi kao namerni atak, uzvrati
pojacano, kaZnjavajuéi, prvi sad to doZivi kao neopravdanu agresiju, uzvrati
jod jale, itd. Pri tom, ako ih pitate ko je zapo&eo, oboje ée vrlo uvereno
tvrditi da je onaj drugi zapoeo, a on samo uzvratio — to ¢e biti vrlo tacan
izvedtaj njihovog dozZivljaja sukoba. Naravno, lako je na¢i pandan decjeg
nehoti€¢nog akta i u svetu odraslih, pa €ak i u svetu medunarodne politike
u vidu iznenadnog poremeéaja medunarodne ravnoteZe.

U toku eskalacije odigravaju se jo3 dva skrivena procesa.

Jedan se odnosi na gubitak poverenja u drugu stranu. Ona se doZiv-
ljava kao sve vide i sve kompletnije neprijateljska, njeno pona3anje, svi
signali koje 3alje, sve iskljudivije se tumace iz tog okvira i iza svakog poteza
druge strane traZi se skriveni neprijateljski smisao. Jasno je koliko ova
tendencija onemogucava okoncanje sukoba: &ak i ako bi druga strana bila
spremna na izvesna popustanja, ili gest dobre volje, oni neée biti prepoznati
kao takvi, veé¢, mnogo verovatnije, kao ,,nova zamka” kojoj se treba odupreti.
A kako ée ovakva interpretacija odjeknuti kod druge strane, nije tesko
pretpostaviti.

Drugi proces je preobraZavanje poletnog poriva za sukob. Ma oko
Zega sukob zapoceo, prva faza eskalacije je obi¢no takmicarsko odmeravanje
snaga. Tada obe strane pojafavaju svoj pocetni motiv ili zahtev i grlevito
se ,uan&uju” u svoje pozicije. Zatim, ako sukob dalje traje, pocetni motiv
biva postepeno zamenjen drugim — pobedom nad drugom stranom, u bilo
kom vidu. | konaéno, u krajnjim fazama ozbiljnih konflikata i taj motiv biva
potisnut Zeljom da se nanese 3to veca povreda drugog, makar i sami izgubili
i nikad ne bili u stanju da zadovoljimo potrebu oko koje je konflikt zapocet.
Otud, mnogi ozbiljni sukobi imaju takav nesre¢an zavrietak u kojem su obe
strane mnogo vise izgubile, nego 3to je bilo koja uopste mogla dobiti.

Ovakva eskalatorna dinamika sukoba, po svemu sudeéi, nastaje naj-
direktnije usled dejstva bioloski odredenih odbrambenih mehanizama. Otud
njena univerzalnost, otud je toliko tesko odupreti joj se. Ipak, kulturno
posredovanje, na¢in na koji sebi predstavijamo i objadnjavamo postupke i
zahteve druge strane i predmet sukoba i tu moZe imati mnogostruku modu-
lirajuéu ulogu. MoZemo sebe stalno podseéati na predadnje krivice druge
strane, time i samom sebi. prikazujuéi svaki sopstveni neprijateljski akt kao
odbranu; proces gubitka poverenja se moZe pothranjivati dodatnim Cinjeni-
cama ili priama, i lako se moZe izgraditi takav pogled na svet ili Zivotna
filozofija po kojoj smo stalno okruZeni neprijateljima koji nam rade o glavi,
te je najvaznije da bez prestanka budemo na oprezu i u odbrani. S druge
strane, u na3im obja3njenjima moZe biti prostora i za zaustavljanje eskalacije,
recimo tako 3to ¢emo periodi¢no procenjivati postignutost pocetnog interesa
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zbog kojeg je sukob zapolet i time sprefavati sebe da se on zaboravi i
preinaci u motiv za pobedom ili nano3enjem 3tete drugoj strani. isto tako,
i svest o eskalaciji kao pojavi, koju odreduje ne samo nade ponadanje ve¢
i ponasanje druge strane, moZe biti dragocena za razumevanje postupaka i
oseéanja druge strane i za uspostavljanje prvih minimalnih uslova za re$ava-
nje konflikta.

Eskalacija ipak ima svoj prirodni kraj: konflikt pre ili kasnije dospe u
fazu u kojoj obe strane trpe vide nego 3to je potencijalna dobit od pobede.
Oni se iscrpe i dospevaju u pat poziciju, u kojoj bi se rado povukli, popustili
ili ¢ak odustali, da imaju poverenje u drugu stranu i da ne strahuju od
preteranog gubitka dostojanstva i integriteta. Zestina sukoba u ovoj fazi
obi¢no utihne, ali ne i njegova dramati¢nost: pojatava se osetljivost na
suptilne signale druge strane, i ako oni izostanu ili bivaju pogreino protu-
maceni sukob moZe lako da bukne ponovo, pa &k da se u njega ukljuce
novi momenti ili novostvoreni saveznici. Procena toga kada smo dospeli u
pat poziciju, zbog velike doze neizvesnosti, vrio je podloZna razli€itim
tumacenjima, pre - ili potcenjivanjima itd; takode i procena znaéenja signala
sa druge strane je u znacajnoj meri kulturom posredovana. Ipak, u ovoj fazi
sukoba obe strane mogu tragati za novim redenjima, reformulacijama, obratiti
se posredniku, i uopdte, ispitati neku do tad neisprobanu opciju. Otud se
miroljubive intervencije, i uopte, celi ,paket” nenasilnog reavanja konflikta
najlak3e primenjuju kada je sukob dospeo u ovu fazu. Naravno, cilj svake
takve intervencije jeste da se pat-pozicija ne saleka, veé da se sukobljene
strane navedu na razmatranje drugih moguénosti znatno pre ove faze
konflikta, dakie pre nego 3to su pretrpeli osetne gubitke.

Takode se ova faza, i po trajanju; i po dinamici, mozZe bitno razlikovati
ako su u sukobu tri ili viSe strana, a ne samo dve, ili ukoliko je re¢ o sukobu
medu grupama a ne medu pojedincima. '

U multilateralnim sukobima najce3¢e dolazi do stvaranja, raspadanija,
ponovnog stvaranja itd. saveza medu raznim stranama ve¢ u toku eskalacije.
Ova pregrupisavanja najCesée odlaZzu jasan dolazak do pat-pozicije, a na-
rocito se retko dogodi da je dospevanje u éorsokak istovremeno za sve
strane.

U intergrupnim sukobima pak veliku ulogu igraju predstavnici ili vode
grupa, koji po pravilu imaju svoje dodatne motive i/ili mogu imati tzv.
sekundarnu dobit od odrZavanja konflikta. Poznato je da lojalnost medu
¢lanovima grupe, i prema vodi, poraste kada je grupa izloZena pritiscima ili
je u sukobu. Grupa moZe sopstveni identitet i formirati oko bivanja u sukobu
sa nekim drugim. Vodama, dakle, sukob moZe da ide na ruku, ¥to ¢e,
naravno, u znatnoj meri odloZiti prepoznavanje dolaska u pat-poziciju.
Takode, 3to su grupe u konfliktu veée i kompleksnije, utoliko je veéa
verovatnoda da ¢ée se u klju¢nom delikatnom trenutku naéi neko, ili neko-
licina koji ¢e iz sopstvenih interesa uginiti neprijateljski gest prema drugoj
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strani, $to Ce ova, zbog svega 3to je dosad regeno, protumaiti kao signal
za dalju eskalaciju i odustati od razmatranja eventualnog okoncanja sukoba.
Otud, reSavanje velikih-i slozenih sukoba ne moZe uslediti bez ozbiljne
restrukturacije snaga unutar svake strane. :

~ Rasplet sukoba

Ishodi konflikata, najgrublje re¢eno, svode se na pobedu/gubitak,
kompromis ili-obostrani gubitak. Medutim, ozbiljnija analiza, koja ukljuéuje
ne samo konalni ishod ve¢ i utrodeno vreme, energiju i resurse, kao i
predvidanje buduéih odnosa medu stranama obi¢no i u prva dva navedena
ishoda otkriva skriveni obostrani gubitak. Sem u slu¢ajevima kada je re¢ o
jakoj nesrazmeri snaga sukobljenih strana, tako da jata brzo, lako i trajno
pobedi (a u takvim slu€ajevima slabija strana se trudi i da izbegne sukob),
pobeda je, po pravilu, nestabilna. Gubitke trpi i pobednik, a najéeice je u
pitanju samo privremeni-ishod. Konflikt obi¢no tinja dalje i moZe buknuti
ponovo. Stavide, istorija odnosa medu stranama €e tad olakZati medusobno
okrivljavanje i Ciniti analizu konfliktne situacije jo§ zamrienijom. Takode,
kompromis, koji naizgled uspostavlja ravnoteZu i pravednost medu stranama
u sukobu, pa se Cak i doZivljava kao fer ishod ili resenje, gledano sa
stanovista svake strane ponaosob, otkriva svoje manjkavosti. On je odusta-
janje ne samo od izreCenih zahteva i neumerenih Zelja, nego &esto i od
osnovnih interesa, u ime kojih je sukob i nastao. Obe strane su samo
delimi¢no zadovoljne, obe su, kad se sve sabere, vite izgubile nego dobile,
i, .naravno, kao u slu€aju procenjivanja da li je €aSa polu puna ili polu
prazna, uvek ostaje moguénost da se kompromis naknadno prikaZe kao
sopstveni gubitak a tud dobitak, ili obratno, u zavisnosti od trenutne potrebe.
Dakle, ni kompromis ne garantuje stabilnu ravnotezu.

Otud, u teorijama konflikata i po svim obrascima nenasilnog resavanja
koflikata, uvodi se jo3 jedna kategorija moguéeg ishoda, ishod &ijem se
postizavanju teZi — obostrani dobitak.

Da bi se razjasnila moguénost ovakvog ishoda, valja izotriti neke
pojmovne razlike medu moguéim polazistima ili motivima sukoba.

S jedne strane, moZemo izdvojiti postavljeni zahtev u vezi sa Zeljenim
ishodom, tj. poziciju koju je strana u sukobu zauzela. Pozicija ukljuguje veé¢
formulisano videnje redenja, bilo da je re¢ o stavu ,svi moji sunarodnjaci
treba da Zive u istoj drZavi” ili ,,ovo poslednje parée torte treba da pripadne
meni”. Vecina izreCenih argumenata u toku sukoba sluzi za dokazivanje
prava na formulisano redenje, ishod. S druge strane, moZe se govoriti o
interesima i potrebama ¢ijem se zadovoljenju teZi preko predlozenog reenja.
Interesi i potrebe su po pravilu mnogo 3iri i otvoreniji, tj. mogu se zadovoljiti
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na razlicite nacine i razli¢itim ishodima, i oni se dokazuju brigama i
strahovima vezanim za neuspeh u njihovom zadovoljenju, a ne argumenti-
ma. Reformulisani u interese, potrebe, brige i strahove, predadnji primeri
pozicija mogli bi da izgledaju ovako: ,zabrinuti- smo za oluvanje nacional-
nog identiteta i kulture naseg naroda”, ,strahujemo za njegovu fizi¢ku
egzistenciju”, ,bojimo se asimilacije/ nezaposlenosti/nemoguénosti skolova-
nja itd.”, ,vazno nam je da u toku ovog mandata postignemo pozitivni
bilans”, ili ,jako sam gladan, moram nesto odmah da pojedem”, ,imala sam
teZak dan, moram sebe nec¢im da nagradim”, itd.

Suceljavanje pozicija dve strane ne daje moguénost za drugaciji ishod
sem za pobedu/gubitak, obostrani gubitak ili kompromis, dok suéeljavanje
potreba i interesa otvara Sansu za obostrani dobitak. Naime, moZe se otkriti
da su u igri razli¢ite potrebe razliCitih strana, koje su uklopive (tako, potrebe
i gladnog i nesre¢nog deteta mo¢i ¢e se zadovoljiti €ak i bez torte). Takode,
u vedini slucajeva, potrebe i interesi, ¢ak i ako su sli¢ni, nisu neuklopivi ~
dakle moguce je smisliti takav oblik resenja kojim ¢e se glavni interesi obe
strane zadovoljiti. To reSenje moZda nede biti jednostavno, mozda ée se
morati pazljivo i strpljivo izgraditi celi ,paket”, ali je ipak moguée. Znajuéi
za sve opasnosti igre na jednostranu pobedu, i za zamke eskalacije, strpljenje
i napor za iznalaZenje novog, konstruktivnog resenja ne mora izgledati
obeshrabrujuce. Pa cak i ako se u toku reSavanja sukoba otkrije da su interesi
iskljucivi, tj. da je neminovna podela dobara oko kojih su se strane sukobile,
postoji nac¢elna moguénost, da se dobro koordinisanom zajedni¢kom akcijom
iznos dobara uveca, pa se tek potom izvr3i podela. Postoji jedna dobra
izreka: prvo se potrudi da pita naraste, pa je tek onda seci.

Naravno, klju¢ni problem ishoda sa obostranim dobitkom proistice iz
dosad navedenih karakteristika sukoba. U dinamici eskalacije, pod pretnjom
velikog gubitka i u stanju sumnje i podozrivosti zbog nepostojeeg poverenja
u drugu stranu, iskazati glavne potrebe, brige i strahove je izuzetno opasno,
prema tome, praktiéno nemoguce. To je svakako razumljivo i prirodno. U
ovoj ¢Cinjenici se dobro vidi u kojoj smo vrsti zamke kada smo u sukobu:
najteZe je uraditi upravo ono 3to bi bilo najkorisnije; najuhodanije, najpri-
rodnije ljudske reakcije su upravo i najmanje produktivne za razredenje
sukoba.

Otud je resavanje sukoba, njegova transformacija iz destruktivnog u
konstruktivno, toliko teZak zadatak. Poznati su razli¢iti pristupi nenasilnom
reSavanju sukoba: verski (oslanjaju se na ideju pomirenja i Cesto se promo-
visu kroz kvekerski pokret), bihejvioralni (isticu vaznost u¢enja tehnika i
strategija ponasanja), komunikacioni (fokusiraju se na efikasne komunikaci-
one obrasce, npr. programi T. Gordona 1997, 1998), terapijski (bave se
kanalisanjem ose¢anja ¢ak i u medunarodnim sukobima, npr. Volkan, 1997,
i Kelman, 1997) ili kognitivno-analiticki “(ostanjaju se na restrukturisanje
problema, npr. Fiser i Uri, 1990).
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Svaki od ovih pristupa usredsreduje se na po jedan vaZzan aspekt
konflikata. Po nasem iskustvu i uverenju, a pre svega zbog pomenutih zamki
sukoba, najkorisnije je imati na repertoaru 3to vide raznovrsnih akcija, i pri
tom biti kadar odabrati one koje u datom trenutku odgovaraju ne samo
prirodi konflikta koji stoji pred nama, ve¢ i naoj prirodi. One u kojima se
najlakie prepoznajemo, za 3ta imamo najvise potencijala — bilo da je to
sklonost ka analizi problema, saose¢anju sa drugima, jasnoj komunikaciji,
ili necem drugom. U sledeéoj Semi pobrojani su postupci koje nude razni
programi i pristupi nenasilnog, konstruktivnog resavanja sukoba.
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Vecina navedenih akcija bi¢e prikazana u tre¢em delu ove knjige, te
nema razloga da ih ovde opisujemo. Valja, medutim, uoditi kako se razno-
rodne akcije medusobno podrzavaju, i kako je polju reSavanja sukoba
moguce pri¢i sa raznih polazista, odabravii put koji nam najvide leZi.
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Individualni i grupni identitet

; Jedna od najociglednijih i najprostijih istina jeste da nijedan ¢ovek ne
. Zivi sam niti je sam sebi dovoljan. Svi Zivimo okruZeni drugim ljudima i
- udruZeni jedni s drugima u najraznovrsnije grupe. Svako od nas istovremeno
' pripada velikom broju razli¢itih grupa, koje ne samo da nam daju razli¢ite
-uloge, odreduju kako ¢emo se u razli¢itim situacijama pona3ati, ve¢ odreduju
Ii kako ¢emo videti sami sebe.
‘ Svi ¢emo se sloziti da neki na$ prose¢ni sugradanin, Jova Jovi¢, jeste,
 takav kakav je, jedinstveno i neponovljivo bice, razli¢ito od bilo kog drugog
ina planeti. Ali i pored toga 3to priznajemo i uvaZavamo taj njegov li¢ni
\identitet, znatno cei¢e ¢emo Jovu Joviéa videti kao pripadnika razli¢itih
grupa kojima on pripada nego kao izolovanog pojedinca. Neko ¢e u njemu
videti jednog od svojih komsija, ili rodaka, pripadnika iste ili drugacije
nacionalne grupe, politickog istomisljenika, i u skladu s tim ¢e se i odnositi
prema njemu. | on sam sebe vidi kao ¢lana svoje porodice, kao jednog od
simpatizera stranke, kao jednog od pripadnika svoje nacije, kao jednog od
zaposlenih u njegovom preduzedu, kao jednog od zaposlenih koji su neza-
dovoljni direktorom, itd., itd. On jeste istovremeno pripadnik svih tih grupa,
i uz to, on zna da to jeste, svi ti grupni identiteti su veoma vazan deo
njegovog identiteta i slike koju on ima o sebi. Clanove vlastite grupe, u kojoj
se nadao nekad slu¢ajno a nekad po svojoj volji, on doZivljava kao Mi.
Pripadnici drugih grupa su Oni.

Grupna dinamika

Grupe su izuzetno vaZne u ¢ovekovom Zivotu ne samo zato 3to on u
njima provodi najveéi deo svoga vremena, veé i zato 5to neki odnosi,
dogadaji, procesi, mogu da se jave jedino u grupi. Grupa ima svoju strukturu,
norme ponadanja, podelu uloga koje uopste ne moraju biti. napisane ili
izreCene a da ipak (kao npr. u vrinjackim grupama) budu izuzetno vazne.
Grupni ciljevi odreduju svrhu njenog postojanja, a grupa nastaje, razvija se,
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menja, po vlastitim zakonitostima. U grupi postoji neprestana intenzivna
komunikacija medu ¢lanovima.

Upravo zbog svega ovoga i konflikti su redovna pojava u grupama.
Ako smo konflikte odredili kao postojanje medusobno neusaglasenih ciljeva,
jasno je da u grupi, u kojoj uz brojne grupne ciljeve svaki ¢lan ima i svoje
ligne, mnogi od tih ciljeva mogu doéi u koliziju jedni sa drugima. Tu
jednostavnu a vaznu ¢&injenicu treba stalno imati na umu. |-od najprostijih
grupnih aktivnosti, kao 3to su npr. organizacija sastanaka, moZe zavisiti da
li ée grupni procesi voditi ka izbijanju konflikata ili ne, ka njihovom
konstruktivnom ili destruktivnom ispoljavanju.

Konflikti unutar grupe

Ako pojedince posmatramo prvenstveno kao ¢&lanove grupa kojima
pripadaju, onda i iz te perspektive konflikt izmedu pojedinaca postaje
konflikt ¢lanova grupe. Ovakva perspektiva zaista pomaZe da uocimo neke
vaZne elemente konflikta koji bi nam promakli ako na konflikt gledamo samo
iz individualisticke perspektive.

Pre svega, postaje jasno da svaka strana u konfliktu ne vodi racuna
samo o sebi i o drugoj strani, ve¢ i o grupi u kojoj se konflikt odigrava. Cak
i kad sama grupa nije ni na koji na¢in ukljuena u reavanje konflikta (Sto
je izuzetno retko), pojedinac mora da vodi ra¢una o tome kako grupa gleda
na Cinjenicu da je on u konfliktu, na postupke koje on primenjuje, na
razli¢ite moguée ishode konflikta. Covek je svestan toga da i buduéi ishod
konflikta, i njegovo pona3anje u konfliktu, tj. sposobnosti i osobine koje je
ispoljio, mogu znacajno uticati na njegov status u grupi, prihvac¢enost od
drugih ¢lanova, sliku koju ¢e drugi formirati o njemu a koja je, kako
rekosmo, veoma vaZan elemenat slike koju on ima sam o sebi.

Grupa vrsi snaZan uticaj na pojedince koji su u konfliktu pre svega
preko grupnih normi. Postupanje u skladu sa vaznim grupnim normama
vaZnije je od samog ishoda konflikta, i pojedinac ée se uzdrZati od onih
postupaka koji mu omoguéuju potpunu pobedu nad drugom stranom ako
veruje da bi takvo pona3anje nai3lo na osudu ¢lanova grupe. To je i razlog
zasto pozivapje na grupne norme moZe biti efikasan nacin da se konflikt
konstruktivno redi. Jedna takva norma je norma reciprocnosti: Ta norma je,
na primer, sadrzana u o&ekivanju: , Ako ja uradim nedto kooperativno, onda
i ti treba da uradi§ nedto kooperativno.” Snaga te norme koristi se u
Osgudovom (Osgood, 1962) na&inu re3avanja konflikata putem postepenih
recipro¢nih ustupaka. Jedna strana, naime, u€ini ustupak dugoj strani, i mada
je ustupak ucinjen bez ikakveg uslovljavanja, norma recipro¢nosti obavezuje
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drugu stranu da i ona nacini ustupak, a, u slu¢aju da ona ne odgovori
kooperativno, prva strana ima opravdanje pred grupom da povisi svoje
zahteve. Od vaZnosti pri redavanju konflikata je i norma pravedne (srazmer-
ne) raspodele. Na primer, sluzbenik se moZe pozvati na normu da nagrada
treba da bude srazmerna uloZenom trudu ili naknada srazmerna veli&ini
ucinjene 3tete, jer i poslodavac i drugi zaposleni smatraju da je to pravedno,
i ne Zele da se pred drugima ni pred sobom pokaZu kao neko ko nepravedno
postupa. Pozivanje na grupne norme prilikom resavanja konflikata vigestruko
je korisno jer uvodi u igru stabilne, poznate i objektivne kriterijume, jer
eliminise pozivanje na moé¢, i jer ishod koji je u skladu sa vlastitim normama
obe strane doZivljavaju kao uspeh.

Stereotipije i predrasude

Kada se ve¢ ljudi neprestano sre¢u sa pripadnicima razli¢itih grupa,
vaZno je znati kakve su druge grupe i imati neku sliku o njima. Covek ne
moZe da li¢no upoznaje sve druge i da formira vlastitu sliku o njima, ali to
nije ni potrebno. Jer, u na3oj okolini (grupi) cekaju nas veé gotove price o
tome kakvi su pripadnici drugih grupa i $ta moZemo da o&ekujemo od njih.
Ve¢ i mala deca ,,znaju”, na primer, da su Japanci vredni, da su Zene logiji
vozaci od muskaraca, da je narod kojem pripadaju (svejedno o kojem narodu
se radi) izuzetno hrabar i ponosan, itd. Ove slike su nuzno upro3éene, pa
ih zato nazivamo stereotipijama. Veé¢ samim tim 3to su upro3éene, one su
manje ili viSe pogredne, a neke od njih su sasvim pogresne, ali, u celini
posmatrano, moZe se re¢i da nam i uproséene slike ipak pomaZu da imamo
stabilnu, predvidljivu sliku o svetu u kojem Zivimo i da se u njemu lakse
snalazimo.

Ali stereotipije nemaju uvek samo tu, da je tako nazovemo, saznajnu
funkciju. One jesu upro3éene, ali su po pravilu uproiéene na isti nacin,
pristrasne, tako da druge grupe, ,Njih”, prikazuju u logijem svetlu od ,Nas".
Zasdto? Psiholoska istraZivanja su pokazala da veé sama podela na ,nas” i
»njih” vodi ka razlikama u opaZanju i vrednovanju. Usled bazi¢ne potrebe
za samocenjenjem, ljudi su motivisani da vlastitu grupu vide kao druga&iju,
bolju od ostalih, njima tudih grupa, pa ¢e u skladu sa tom potrebom
izgradivati odgovarajue stereotipije. Posebno znalajnu ulogu stereotipije
dobijaju onda kada postoje predrasude jedne grupe prema drugoj. Pod
predrasudama mislimo na negativne stavove, praéene jakim negativnim
osecanjima a obi¢no logi¢ki nezasnovane i neutemeljene na li¢nom iskustvu.
Negativne stereotipije o drugoj grupi sluZe da opravdaju takve predrasude,
da dokaZu da su negativna osecanja i neprijateljski postupci prema pripad-
nicima druge grupe razumljivi i opravdani.
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Konflikti izmedu grupa

Pristrasnost prema vlastitoj grupi postaje narocito izrazena u situaciji
medugrupnih konflikata. Slika o ,nama” i ,njima” postaje ekstremno up-
ros¢ena i crno-bela, cak i onda kada neko sa strane izmedu zavadenih grupa
(npr. dve zara¢ene grupe fudbalskih navijaca, ili dve etnicke grupe) ne vidi
skoro nikakve razlike. Osecanja frustriranosti, neizvesnosti, ugroZenosti, tako
prirodna u konfliktnim situacijama, vode ka sve ve¢em nepoverenju, a zatim
neprijateljstvu prema drugoj strani. Snazna grupna identifikacija, kao reago-
vanje na pretnju spolja, vodi ka gubljenju licne odgovornosti, prevlasti
grupnog u odnosu na individualni identitet. Istovremeno se i na ¢lanove
druge grupe sve manje gleda kao na pojedince a sve vide kao na ,druge”
koji su svi medusobno isti, podjednako krivi, podjednako losi i opasni. Ovi
procesi se odvijaju kod obe strane, a priroda medugrupnih odnosa tokom
konflikta je takva da se ove negativne emocije i predstave o drugoj strani
vremenom samo ucvr3¢uju. Na taj nacin konflikt naglo eskalira, fakticki,
uspinje se na onaj izuzetno opasan stepenik gde se akti agresije pa i
okrutnosti vlastite strane prema drugoj strani zanemaruju, lako opravdavaju,
ili ¢ak, kao sredstvo odmazde, prizivaju i zahtevaju.

Konflikti izmedu grupa po pravilu su neuporedivo sloZeniji i teZe regivi
nego konflikti izmedu pojedinaca. Ovo je vrio vazan momenat, posebno s
obzirom na to da je u mnoge medugrupne konflikte, koji mogu imati teske
posledice po njega li¢no, ¢ovek ukljuen ne svojom voljom, veé sticajem
okolnosti, samo zato 3to je pripadnik grupe koja je jedna od strana u
konfliktu.

Zasto su konflikti medu grupama teZi nego konflikti medu pojedinci-
ma? Pre svega zato 3to sama grupa drugacije reaguje na ove konflikte. Posto
svakoj grupi odgovara da bude kohezivna i da su njeni &lanovi slozni, u
slucaju konflikta medu pojedincima postoji norma da pojedinci 3to pre i na
nac¢in koji ne ugrozava grupu dodu do zajednickog redenja, da ispolje
miroljubivost i kooperativnost. U ve¢im grupama (organizacijama, drzava-
ma...) postoje i posebne institucije koje podsti¢u sukobljene strane na
saradnju, arbitriraju, nadgledaju pridrzavanje dogovorenog itd. S druge stra-
ne, kada je grupa u sukobu sa drugom grupom, postoji grupni pritisak da
se svi ¢lanovi grupe ukljuée u konflikt, da demonstriraju lojalnost i poslu3nost
grupi, da se homogenizuju u svojim negativhim stavovima prema drugoj
strani. Saose¢anje sa drugom stranom, razmisljanje o njenim potrebama, ¢ak
i komunikacija sa ¢lanovima druge grupe, smatraju se ugrozavaju¢im po
viastitu grupu, spreavaju se i tretiraju kao slabost, kukavi¢luk, izdajstvo.

Dalje, konflikt izmedu grupa ima daleko brojnije i raznovrsnije forme
ispoljavanja nego sukob medu pojedincima. Na primer, konflikt izmedu dve
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etnicke grupe moZe da traje vekovima i da obuhvati mnogo generacija, da
isprovocira bezbroj incidenata, manje ili vide ozbiljnih, u raznovrsnim
oblastima Zivota i na razli¢itim nivoima, koje tokom pregovaratkog procesa
treba ,,obraditi” i sanirati.

Sledeci uzrok leZi u Cinjenici da u konfliktu izmedu grupa veliku
vaznost imaju grupne odluke i grupno ponaanje. Zadto bi to oteZavalo
grupne konflikte? Pa zbog iznenadujuceg otkri¢a da su odluke donete u grupi
po pravilu rizi¢nije nego odluke koje bi svaki €lan grupe doneo pojedinaéno.
Sami istraZivaCi ovog problema imali su suprotna olekivanja i smatrali da
su pojedinci ti koji su skloni radikalnim, ekstremnim reenjima, dok grupa
prihvata umerenija, konzervativnija reenja, i zato im nije bilo lako da
objasne neocekivane nalaze. Rot (1995) sumira nekoliko ponudenih ob-
jadnjenja, i u svakom od njih se verovatno nalazi deo odgovora. Prema
jednom, radi se o tome da u grupnom odluéivanju vode imaju znacajniju
ulogu od obi¢nih &lanova, a vode se Cesto biraju medu onima koji su skloni
rizi¢nijim i ekstremnijim odlukama, i onda oni, zbog svog autoriteta i moé¢i,
takve odluke namecu i &lanovima grupe koji takvim odlukama nisu skloni.
Drugo objadnjenje leZi u podeli odgovornosti pri grupnom odlucivaniju:
odgovornost se u slu¢aju neuspeha rasporeduje na celu grupu i niko se ne
smatra li€no odgovornim ili krivim za neuspeh. Dalje, spremnost na prihva-
tanje rizika je u vecini kultura drustvena vrednost, povezana sa hrabro&éu,
odlu€no3¢u, muzevnodéu, i prilikom javnog izjadnjavanja ljudi zele da ih
drugi vide u tom svetlu. Deo odgovora leZi i u otkriéu da sama grupna
diskusija €esto vodi ne do pribliZavanja stavova veé¢ do njihove polarizacije:
nakon grupne diskusije, drugaiji stavovi koje je Eovek imao prilike da &uje
ne ¢ine da on zauzme nedto umerenije, uravnoteZenije stavove, ve¢ naprotiv,
polinje da zauzima jo3 ekstremnije pozicije. Takva pojava nastaje zbog
tendencije ljudi da selektivno slusaju i pamte samo one argumente koji im
odgovaraju, pa razvijaju jo3 ekstremnije stavove i spremni su na radikalnija
i rizi¢nija redenja nego da grupne diskusije nije bilo.

I na kraju, razlog zadto se medugrupni konflikti pokazuju kompliko-
vanijim od konflikata medu pojedincima je i u tome 3to su sami pregovori
izmedu grupa daleko komplikovaniji nego pregovori izmedu pojedinaca.
Ovde fakticki moraju pregovarati predstavnici (pojedinci ili timovi) u ime
svoje grupe. Pregovaral je tada u znatno teZoj situaciji nego ako pregovara
samo u svoje ime. Grupa pred svog predstavnika postavlja nerealna, preop-
timisticka ocekivanja i zahteve koji ga sputavaju u pregovorima i guraju ga
ka krutoj i kompetitivnoj strategiji. Pregovarag se &esto nade u situaciji da
mora da pregovara sa dve strane — i sa suprotstavljenom stranom i sa
vlastitom stranom, i da istovremeno vodi ra¢una o tome $ta ée o pregovorima
i njihovom ishodu misliti 3ira zajednica koja ceo konflikt posmatra. De3ava
se ¢ak da je pregovaracu manji problem razgovor sa drugim pregovaradem,
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sa kojim samo razmenjuje poruke, a glavni problem mu je da vlastitu stranu
pridobije za realnije zahteve i veéa ovlas¢enja.

Ova poteskoca pregovaraca koji nastupa kao predstavnik svoje grupe
nekada vodi ka onome 3to se naziva ,krug nepoverenja” ili ,Adamsov
paradoks”. Naime, Adams (Adams, 1976) je zapazio da ¢e predstavnik kome
je grupa dala vecu slobodu u pregovorima biti spremniji da sa drugom
stranom otpo¢ne dogovore o ustupcima. Ali, time izaziva nezadovoljstvo i
sumnji¢avost unutar svoje grupe, pa ¢e, da bi to popravio, nastojati da
ubuduée bude krut i nepopustljiv. To ée pogor3ati pregovore, i opet poveati
sumnjicavost i nezadovoljstvo njegove grupe. Ispada da su ‘najveci ustupci

da oni najvele ustupke i prave.

Iz straha grupe da ¢e &esti kontakti sa drugom stranom omek3ati
njihove predstavnike, uciniti ih manje lojalnim i manje opreznim, grupa
obi¢no sa nepoverenjem gleda na takva ,mesanja” (pogotovu na neformal-
nom nivou) i jako je osetljiva na znake moguceg omek3savanja vlastitih
pregovaraca. DZej Rotman, rezimirajuéi svoja dugogodisnja iskustva u orga-
nizovanju susreta izmedu Jevreja i Palestinaca u Izraelu zakljucuje:

»Siguran recept da predstavnik svoje zajednice u nekoj intenzivnoj
“konfliktnoj situaciji bude diskvalifikovan bio bi da se posle sastanka
vrati svopma i kaZe: ‘Znate, nisu oni tako losi; u stvarl sada ih na
neki nain volim i postujem, mi moZemo posti¢i mir.’ Umesto toga,
predstavnici bi oCuvali i poveéali kredibilitet u mirovnim naporima sa
protivnicima ako bi se vratili-onima koje predstavljaju i rekli im: ‘Oni
mi se i dalje ne svidaju. Nemam potpunog poverenja u njih, ne volim
Stosta u njihovoj kulturi, neke njlhove vrednosti izgledaju mi negativne,
ali sada razumem da su oni, kao i mi, vodeni dubokim potrebama i
vrednostima i da se nece zaustaviti dok se te potrebe i vrednosti na
neki nagin ne zadovolje. Mada bih ja voleo da se oni jednostavno
izgube i prestanu da budu toliko uporni, oni to nee uciniti, bas kao
§to neéemo ni mi. Ali, mozZda jo¥ vaznije, ja sada znam da bi se mnogi
problemi kojima se bavimo mogli resiti kroz saradnju sa njima”
(Rothman, 1998).

Smanjivanje sukoba medu grupéma

NaZalost, u fazi nastajanja i razbuktavanja konflikata, lideri grupa i
oni koji formiraju stavove grupe, retko vode racuna o fazi koja ¢e kad-tad
nastupiti deeskalaciji konflikta i ponovnom uspostavljanju komunikacije
medu grupama. Vatru je lak3e upaliti nego gasiti, i efekti pokrenutih procesa
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koji su imali za cilj da osnaZe, homogenizuju i radikalizuju &lanove grupe
u nastupaju¢em konfliktu ne prestaju da postoje onda kad to zaZele &lanovi
grupa ili oni koji su te procese pokrenuli. Predrasude i stereotipije koje se
planski i dugotrajno razvijaju kasnije se veoma tesko gube, i onemoguéavaju
normalnu komunikaciju medu grupama cak i kad je problem oko kojeg je
nastao konflikt reSen. Ne treba ocekivati da ¢e predrasude i stereotipije
postepeno nestajati same od sebe, i to zato 3to je pona3anje koje iz
predrasuda proizlazi takvo da vodi u¢vriéivanju ili pojacavanju predrasuda
i tako se zacaran krug zatvara. Pojedinac koji, recimo, ima predrasude prema
Crncima ponasace se prema njima diskriminatorski i omalovaZavajuée, time
ée izazivati otpor i neprijateljstvo druge strane $to ée onda tumatiti kao
dokaz za opravdanost svojih predrasuda. Diskriminatorski odnos ée stvarati
realno losije uslove i 3anse za razvoj pripadnika diskriminisane grupe, 3to
¢e se naknadno opet tumaciti kao novi dokaz za ispravnost negativne slike
o njima. Predrasude ¢e dovesti i do izbegavanja komunikacije sa pripadni-
cima druge grupe, i u takvoj situaciji ne¢e ni biti prilike da se negativna
slika o njima testira i pokaZze pogresnom.

Iz prethodno navedenog sledi da uspostavljanje komunikacije medu
grupama moZe biti veoma korisno sredstvo u borbi protiv predrasuda, jer
nudi moguénost boljeg upoznavanja i sporazumevanja, ali da sa sobom nosi
i rizike. | zaista, ¢esto se de3ava da medusobni susreti pripadnika sukobljenih
grupa vode daljem produbljivanju konflikta, novim incidentima, pojagavanju
predrasuda, jacanju uverenja da je komunikacija sa drugom stranom nepo-
trebna ili 3tetna. Prekidanjem takve komunikacije tenzije se privremeno
stidavaju, pa moZe da izgleda kako je upravo prestanak komunlkacue i
izolovanost naZalost jedino re3enje ako se Zele izbeéi jos veti sukobi i
neprijateljstvo. Ovakav pesimistican zaklju¢ak, medutim, nije ispravan, jer
upravo praksa pokazuje da je uspostavljanje komunikacije izmedu strana u
konfliktu veoma uspesno sredstvo za smanjivanje neprijateljstva i predrasuda,
ali samo ako su uslovi u kojima se komunikacija deSava odgovarajuéi.
Nabroja¢emo neke od vaznih faktora koji doprinose da kontakti izmedu
grupa u konfliktu imaju pozitivan efekat (prema: Stephan, 1985):

o kooperacija unutar grupa treba da je to ve¢a, a kompeticija izmedu

grupa 3to manja;

o ¢lanovi viastite i tude grupe treba da imaju jednak status, kako u

situaciji kontakta tako i van nje;

o pozeljna je slicnost Clanova grupe i po nestatusnim obeleZjima
(verovanjima, vrednostima itd.);

o treba izbegavati razlike u kompetentnostl

[}

ishodi zaj(‘dnlcke aktivnosti treba da su pozitivni;
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o treba obezbediti jaku normativnu i institucionalnu podriku kontak-
tima;

o treba da postoji moguénost za dalje odrZzavanje kontakata i nakon
susreta;

o treba ohrabrivati individualizaciju ¢lanova grupe;

o poZeljna je komunikacija koja nije samo na povrinom nivou;
o kontakt mora biti dobrovoljan;

o pozitivni efekti su veéi to je kontakt dugotrajniji;

o poZeljno je da se kontakti odrZavaju u raznovrsnim kontekstima,

sa razli¢itim &lanovima;

o poZeljan je jednak broj ¢lanova jedne i druge grupe.

Medu nabrojanim faktorima, od posebne je vaZnosti da to bude susret
jednakih u situaciji koja nije kompetitivna. S tim u vezi, utvrdeno je da jedan
od najefikasnijih nacina prevazilaZenja konflikta ili medusobnog neprijatelj-
stva koje je medu grupama ostalo nakon konflikta, jeste nalaZenje nad-
redenog cilja — metod koji je posebno izu¢avao i zagovarao Serif (Sherif,
1966). Radi se o tome da se grupe nadu na zadatku ¢ije izvriavanje je u
obostranom interesu i da saraduju u njegovom obavljanju. Po¥to su ova
istraZivanja vrlo instruktivna za razmatranje medugrupnih konflikata i rezi-
miraju ono 3to je do sada o tome releno, vredi ih pobliZe opisati.

Serif je nacine razresavanja konflikta medu grupama eksperimentalno
prouc¢avao formirajuéi grupe od dece koja su zajednicki i$la na logorovanje.
U prvoj fazi, on i njegovi saradnici nastojali su da podstaknu intergrupne
konflikte, a zatim su isprobavali koliko su razligiti nacini efikasni u smaniji-
vanju neprijateljstva medu grupama. Pokazalo se da je izazivanje konflikata
bio jednostavan posao. Kada bi degli (12-godidnjake) po slu€ajnom kriteri-
jumu podelili u dve grupe, ve¢ je’podsticanje grupnih identiteta davanjem
grupama posebnih amblema i hgj’iiva (,Buldozi” i ,Crveni davoli”) dovodilo
do vele kohezije unutar grupe ali do zahladenja odnosa medu grupama.
Konflikt i medusobno neprijateljstvo lako se i brzo produbljivalo podstica-
njem takmicenja, organizovanjem veoma kompetitivnih turnira. Za samo pet
dana od grupe koja je zajedni¢ki do3la na logorovanje stvorene su dve
medusobno zavadene grupe. Prevaziéi neprijateljstvo medu njima pokazao
se kao mnogo sloZeniji zadatak. Medusobni susreti grupa nisu vodili cilju,
jer su samo provocirali nova trvenja. Organizovanje aktivnosti prijatnih i za
jednu i za drugu grupu (npr. gledanje popularnog filma u zajednickoj
prostoriji) takode nije bilo efikasno. Onda su istraZiva&i uvodili zadatke koji
se mogu obaviti tek zajedni¢kom aktivno3¢u obe grupe (npr. pogurati
zaglavljeni kamion koji treba da im donese hranu, prikupiti novac za
putujuci bioskop, zajednic¢ki popraviti kvar na vodovodu). Aktivnosti oko
ovih nadredenih (zajednickih) ciljeva postepeno su ublazavale negativne
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predrasude i stereotipije, povecavali su se uzajamno poverenje i saradnja a
neprijateljstvo nestajalo. ’
Nekad taj nadredeni cilj moZe da bude odbrana od treéeg, zajednickog
protivnika. | u Serifovim eksperimentima pokazalo se da organizovanje
takmiéenja sa domaéim decacima naglo smanjuje konflikte medu zavadenom
decom, ali po cenu razvijanja novog konflikta. Nije te3ko sve ove strategije
za provociranje grupnih sukoba i za njihovo resavanje, demonstrirane u
de¢jim grupama, prepoznati i na znatno globalnijem nivou, npr. u oblasti
meduetnickih i medudrZavnih odnosa. U svakom sludaju, pokazuje se da
smirivanju konflikata i neprijateljstava doprinose sve one aktivnosti koje
jagaju svest o medusobnoj sli¢nosti i o zajedni¢kim interesima, i dovode do
toga da ¢lanovi obeju grupa ne posmatraju jedni druge u kategorijama ,Mi”
i ,Oni” veé kao ¢&lanove jednog Sireg ,Mi”.




NACINI POSTUPANJA U
KONFLIKTNIM SITUACIJAMA

Ako uzmemo u obzir da je konflikt svaka situacija u kojoj su se dve
ili viSe osoba, ili grupe ljudi suocile sa ¢injenicom da imaju razli¢ite potrebe,
Zelje, interese, ocekivanja, stavove, koji se naizgled ne mogu uskladiti,
postaje ocigledno kolika je ogromna raznovrsnost konflikata i nacina po-
nasanja u njima.

Sta, u stvari, sve moZe da se desi kada se dve strane nadu u konfliktu?
Sva moguca de3avanja ¢emo svrstati u tri velike grupe:

1. Zajednicko dono3enje odluke. Ovde spadaju sva ona de3avanja u
kojima strane u sukobu nastoje da u medusobnoj komunikaciji ostvare
cilieve koje su naumili. Dva takva deSavanja su medijacija, gde se
pregovori odvijaju uz posredovanje trece strane, i pregovaranje.

2. Odvojene akcije, gde strane u sukobu postupaju po svojim samostalno
donetim odlukama.

3. ArbitraZa trece strane. Tre€a strana (sud, direktor, nastavnik, roditelj...)
odlucuje kako ¢e se u konfliktnoj situaciji postupiti. !

Koja od ovih zbivanja ¢ée uslediti u konfliktu svakako zavisi od
prethodnog pona3anja strana u konfliktu, ali kad govorimo o ,ponaanju u
sukobu” mislimo najpre na prvu grupu ponasanja, gde postoji komunikacija,
bez obzira kakva, izmedu strana u konfliktu oko onoga sto je predmet spora.

Mogu li se pronaci neke sli¢nosti u tolikoj raznolikosti ponasanja u
konfliktu, moZe li se utvrditi manji broj naj€es¢ih ili najvaZnijih nacina
ponadanja? Odgovor je: moZe. Vide¢emo ¢ak da postoji nekoliko takvih
jednostavnih i korisnih klasifikacija, koje su medusobno dosta sli¢ne.

Svako od klasifikovanja koje ¢emo opisati otpo€inje na istovetan nacin
nalaZenjem sustinskih karakteristika. Naime, da bismo toliko veliku 3arolikost
nekako uredili, bilo bi od velike pomoéi ako bismo mogli uo&iti manji broj
vaznih elemenata koji postoje u skoro svakom konfliktu, i onda ponasanja
razvrstavati zavisno od toga u kojoj meri su ovi elementi prisutni.

1. Briga o sebi i briga o drugome

Dva takva vazna a u:svakom konfliktu prisutna elementa u prvoj
klasifikaciji koju ¢emo opisati jesu briga koju vodimo o sebi, i briga koju
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- vodimo o drugoj strani u konfliktu. Briga o sebi znaci vodenje racuna o
lignim ciljevima, posledicama koje mogu¢i ishodi imaju po nas, zaintereso-
vanost da se nase potrebe zadovolje, insistiranje na vlastitim interesima, Briga
o drugome podrazumeva vodenje rafuna o tome koliko ¢e druga strana u
konfliktu biti zadovoljna moguéim ishodima, koliko su njene potrebe i
interesi zadovoljeni, i povezana je sa staranjem da uspostavimo (zadrzimo)
§to bolje odnose sa drugom stranom. Nijedna od ovih briga nije konstantna,
ve¢ moZe da varira po svom intenzitetu od konflikta do konflikta, pa Cak i
u istom konfliktu tokom vremena. | briga o vlastitim interesima, kao i briga
o potrebama i interesima druge strane, mogu biti veoma jake, a mogu biti
~yeoma male, skoro nikakve.

Neki ljudi su skloni da ove dve brige pogresno vide kao dve krajnosti

jedne iste dimenzije, tj. kao ,,ili-ili” kontinuum:
velika briga velika briga
za sebe za drugog

Ako ih tako posmatramo, izgledace da se one iskljucuju: ili ¢e paziti
na svoje interese a zanemariti tude, ili ¢e3 brinuti o drugome ali ne i o sebi.
Ako ude¥ u konflikt mora3 izabrati da li su ti vazniji li¢ni ciljevi ili dobri
odnosi i necega se moras odreéi. A posto nijedna od tih varijanti ne izgleda
najbolja, izgleda da je najprihvatljivije na¢i se negde na sredini, i voditi
ratuna malo o sebi a malo o drugome.

Ovakvo gledanje na konflikt tesno je povezano sa onim 5to se zove
distributivni pristup u naéinu reSavanja konflikata. Po tom pristupu, u kon-
fliktu kao da postoji fiksirana ,dobit” koja se mora raspodeliti stranama u
sukobu. Ako jedan dobije sve 3to Zeli drugi nece dobiti nista, i 3to jedna
strana dobije vise, to automatski znaéi da ¢e druga strana dobiti manje.
Mogué¢ ishod bilo kog konflikta na¢i ¢e se negda na sledecoj liniji:

A dobija sve kompromis B dobija sve

Poito na kraju ne mogu svi biti potpuno zadovoljni, logi¢no je o strani
koja je bolje prosla govoriti kao o pobedniku, a o drugoj strani kao o
porazenom (gubitniku), sem u slu¢aju kompromisa, tj. polovi¢nog redenja
gde su obe strane podjednako dobile i podjednako izgubile. 1z te perspektive
posmatrano, takode izgleda logi¢no da 3to veéi ,deo kolaca” neko Zeli da
dobije za sebe, to vie mora da vodi ratuna o svojim interesima na racun
tudih interesa.
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Medutim, veoma je vaZno videti da su briga o sebi i briga o drugome
dve brige koje su u principu nezavisne jedna od druge. Makar smatrali da
je najkorisnija varijanta brinuti mnogo o sebi a malo o drugome, treba za
poletak uoliti da postoje i mnoge druge varijante,/Ako uzmemo da su te
dve brige nezavisne onda se pokazuje da postoje razli¢ite moguénosti./One
su prikazane na slici 1 u tzv. modelu dvostruke brige kojeg su formulisali
Din Pruit i DZefri Rubin 1986.

Slika 1:
briga o drugome '
velika popustanje reSavanje problema
mala povlacenje nadmetanje
mala velika

briga o sebi

i Ako razlikujemo samo po dva intenziteta svake od ove dve brige, mali
i veliki intenzitet, ve¢ to nam omogucava da uo&imo &etiri moguéa pristupa
- koja jedna strana moZe da zauzme u konfliktu: ona moZe da se veoma malo
kfbrine i o vlastitim i o tudim potrebama, moZe da se brine o vlastitim a da
- zanemaruje tude potrebe, moZe da malo vodi ra¢una o svojim interesima a

© puno o tudim, i na kraju, moZe da pokazuje veliku brigu i o svojim i o

udim V’pot’:ry‘ebama.

Svaki od ova Cetiri pristupa usmeravace onoga ko ih zauzme ka sasvim
dredenpm, prepoznatljivom ponasartju u konfliktnoj situaciji. Nazivi tih
karakteristi¢nih ponasanja prikazani su na slici 1.

Slican model, u kojem se varira briga o drugoj strani a briga o vlastitim
interesima uzima kao konstantna, jeste model Mortona Doj¢a. Doj¢ razlikuje
tri vrste motivacije koje jedna strana moZe da ima u konfliktu sa drugom
stranom: ona, naime, moZe biti (a) kooperativno orijentisana, ako istovre-
meno vodi racuna i o vlastitoj dobrobiti i o dobrobiti druge strane; (b)
individualisticki orijentisana, ako se brine samo o vlastitoj dobrobiti a ne
zanima je kako ¢e pro¢i druga strana, i (c) kompetitivno orijentisana, ako
joj je, sem vlastite dobrobiti, stalo i do toga da prode bolje od druge strane
(Deutsch, 1973). Najeeiée se deava, smatra Doj&, da svaka strana ulazi u
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konflikt sa izme$anim motivima, i sa kooperativnim i sa kompetitivnim
interesima istovremeno, 3to Cini da takav konflikt u sebi sadrZi isprepletene
i konstruktivne i destruktivne procese.

Da bi se sagledala vrednost ovakvih pristupa, nuZno je i samo resava-
nje konflikta sagledati u drugom svetlu, i tzv. distributivni model zameniti
sloZenijim, integrativnim modelom. Po ovom gledistu, distributivni model
opisuje samo neke, i to uopite ne najceice, vrste konflikata. U vedini
konflikata ne samo 3$to ne postoji neka fiksirana ,,dobit” koja se mora podeliti,
ve¢ suma dobitaka strana u sukobu nipo3to nije konstantna. Zato su mogudi
i takvi ishodi koji po distributivnom modelu izgledaju nemogudi: gde obe
strane mogu dobiti sve §to su Zelele, kao i, na drugom ekstremu, ishodi iz
kojih €e obe strane iza¢i kao gubitnici. Moguéi ishodi konflikata nisu, dakle,
tacke na (ranije prikazanoj) liniji, ve¢ tactke u prostoru prikazanom na
sledecoj slici:

dobija — 1 2
B:
gubi — 4 3
gubi dobija
A:

Od bezbroj mogu¢ih varijanti, tacka 1 opisuje varijantu kad osoba A
gubi a osoba B dobija, tatka 3 kad A dobija a B gubi, tatka 4 kad obe
strane gube, i tacka 2 kad obe strane dobijaju.

Naravno, svi ti ishodi su mogué¢i ali ne i podjednako verovatni. Kakav
‘e biti ishod konflikta zavisi od toga 3ta je predmet konflikta, u kakvom
‘Sirem kontekstu se konflikt de3ava, ali veoma velikim delom i od pona3anja

ishodom konflikta.

1 Detaljniji opis modela dvostruke brige i izloZenih strategija u pregovaranju citalac moze
na¢i u ¢lanku Dean G. Pruitt: ,Izbor strategija u pregovaranju”, u zborniku: D. Popadié¢,
D. Plut, T. Kova¢-Cerovi¢ (priredivaci). Socijalni konflikti - karakteristike i nacin resavanja
(str. 101-120), Most, CAA, Beograd.

__strana u konfliktu. Sada ¢emo svako od tipiinih ponasanja koja proizlaze iz
““modela dvostruke bnge podrobnije objasniti i dovesti u vezu sa mogucim_
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, 1 Povlacenje

Ako jedna strana u potencijalnom konfliktu ne pokazuje nikakvu ili
malu brigu da zadovolji svoje interese niti brine za drugu stranu, ta strana
se po pravilu nefe ni upustati u” razreSavanje konflikta i reagovace pov-
latenjem iz konfliktne situacije. Problem naravno nastavlja da postoji, odnosi
izmedu strana u konfliktu mogu da se sve vise pogorsavaju a da ta strana
ipak ne preduzima nista da se konflikt ispolji i po¢ne da resava. U osnovi
takvog drZanja Cesto je strah od konflikta, oseéaj da je svaki konflikt tezak
i neresiv. | zaista, konflikti mogu biti prilicno neprijatni, pa ih se ve¢ina ljudi

pladi i izbegava ih. Pre svega, zbog negativnih emocija koje se tada javljaju:
- re€¢ konflikt podse¢a nas na prepiranje, Ijutnju, uvredenost, oseanje neprav-

\de, griznju savesti 3to smo nekome rekli i ono 3to ne mlsllmo itd. S druge

zgstrane konflikte mnogi izbegavaju i zato $to nemaju poverenja u sebe i u
drugoga, zato 5to misle da se u takvim situacijama vrlo loe snalaze i da ée
luvek druga strana biti ta koja ¢e pobediti.

U jednom priru¢niku, u kojem je svaki od stilova pona3anja u konfliktu
slikovito prikazan odgovarajuéom Zivotinjicom i njenom devizom, ovaj stil
je prikazan kornjacom, Cija je deviza ,Sukob? Kakav sukob?”. | zaista, kao
Sto se kornjaca u nezgodno; situaciji samo uvuce u svoj okiop, tako i neki
ljudi, sve dok je to moguce, ne Zele da se suoce sa konfliktom i ponaZaju
se kao da nikakav sukob ne postoji. Po pravilu oni izbegavaju bilo kakav
sukob sa drugima, i uz to nemaju poverenje da bi im drugi mogao pomoéi.
I kada konflikt izbije oni odbijaju da pri¢aju o njemu, i odaju utisak kao da
su svakim resenjem zadovoljni. Ni oni nemaju poverenja u vlastite sposob-
nosti u re3avanju konflikata, i re3enja koja prihvataju po pravilu su lo3a po
njih. | kada se konflikt javi, oni se prave da ga ne prime¢uju. Stalno odlaganje
da o konfliktu otvoreno razgovaramo i pokusamo da ga reiimo je losa
strategija. Od toga konflikt nece nestati ili se smanjiti — skoro nikad se ne

de3ava da se konflikt sam od sebe razre$i — naprotiv, postajate sve veéi i

zamr3eniji i kada bukne bi¢e ga mnogo teZe razre3avati nego na pocetku.
(To je kao i sa zubarom - odlazak kod zubara kada primetimo kvar moze
iziskivati sasvim malu i bezbolnu intervenciju, ali ako se usled straha od
toga usteZemo, moraéemo oti¢i kada stanje bude mnogo gore.)

PoSto na samom pocetku konflikta obe strane mogu da jo3 ne vide ili
ne priznaju da neki problem postoji ili da nisu potpuno svesne koliko su
njihove potrebe potencijalno ugroZene, strane u sukobu ne pokazuju veliku
brigu za sebe, pa samim tim ni veliku brigu da problem re3avaju. 1z tog
razloga, najbolje vreme za intervenciju &esto nije sam pocetak konflikta, veé
period kad incidenti ve¢ obelodanjuju prisustvo konflikta, strane shvataju
njegovu ozbiljnost, ali jo3 nije do3lo do uévriéenja pretpostavki i predrasuda
o drugoj strani, i kad komunikacija nije prekinuta, pa postoji i briga o tudoj
a ne samo svojoj strani.
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Povlagenje, naravno, ne mora oznacavati samo neulaZenje u konflikt
| pregovore; ono moze oznalavati i potpunu neaktivnost tokom pregovora
’kOJl formalno postoje, ili izlaZenje iz pregovora, prestanak bavljenja konflik-

 tom koji-i-dalje” postoji.

2 | Popustanje
/

;' ‘‘‘‘‘ " Popustljiv stil karakteristian je za ljude koji u konfliktu vife vode

ratuna o potrebama druge strane nego o svojim vlastitim, kojima je u
konfliktu sa drugima najvaznije zadrZati sa njima dobre odnose. Stoga su
oni spremni i da zanemare vlastite potrebe da bi druga strana bila zadovolj-

‘na. Njihov amblem moZe biti plisani meda cija je pregovaracka deviza:

., Kako ti kaze3!” Oni ée insistirati na vlastitim interesima samo dotle dok su
sigurni da time neée odtetiti ili povrediti drugu stranu. A posto u konfliktu
po definiciji mora da postoji sukob interesa i zahteva, onaj ko vise vodi
ratuna o tudim nego o svojim interesima postepeno ¢e smanjivati svoje
zahteve Cak i ispod granice gde im to vise uopste ne odgovara, ili ¢e odustati
od daljeg pregovaranja i prihvatiti sve ono $to traZi druga strana. Smatrajudi
da bi insistiranjem na svom stavu narugili odnose sa drugom stranom jer bi
prihvatanjem njihovog stava druga strana, koja ima drugadije interese, nuzno
bila nezadovoljna, oni su spremni da lako menjaju svoj stav, pa i da prihvate
jednostrane gubitke samo da bi se doslo do sporazuma. UzdrZavaju se od
izno3enja vlastitih potreba i tragaju za onim resenjima koja ¢e drugima biti
prihvatljiva. Imaju poverenje u druge ljude, ali lako podlezu pritisku.

3. Nadmetanje

Vodenje raduna samo o svojim interesima a zanemarivanje brige o
drugoj strani podsti¢e ljude da se tokom reSavanja konflikta nadmeéu sa
drugom stranom. Nekada se ovakvo ponalanje jod zove i takmicarsko ili
kompetitivno, ili ,poziciono pregovaranje”, ili krut stil. Kao simbol moze
posluZiti ajkula, i deviza , Bice po mome ili nede biti nikako”. Zanemarivanje
potreba druge strane moZe se postepeno razviti u negativnu brigu, tj. u Zelju
da druga strana pretrpi Sto vecu Stetu. Ljudi koji su skloni da se nadmecu
prilikom razresavanja konflikata konflikt posmatraju kao sukob u kojem samo
jedan moZe biti pobednik a drugi je poraZeni, i drugu stranu doZivljavaju
pre svega kao protivnike koje treba pobediti. Ovakvo gledanje na konflikt
prirodno proizlazi iz ranije prikazanog upro$¢enog modela gde se briga o
sebi i briga o drugome medusobno iskljucuju. Svako pokazivanje brige o
drugome je tu znak slabosti, i ide na ustrb vodenja racuna o sebi. Svaki svoj
ustupak shvataju kao poraz i tvrdoglavo insistiraju na svojim pozicijama, a
od drugih traZe jednostrane ustupke kao cenu za sporazum. Pokusavaju da

&
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putem pritisaka odnesu pobedu u sukobu volja i izbore se za re3enje koje
je samo njima prihvatljivo. Ovakav pristup nuZzno vodi ka sve manjem
poverenju u drugu stranu i sve vecoj agresivnosti prema njoj.

Nadmetacka strategija nije nuZno agresivna. Onaj ko je primenjuje
jednostavno Zeli po svaku cenu da ostvari ono to je naumio i pri tom ne
mari za drugu stranu, a u tu svrhu su neke druge taktike efikasnije od
otvorenih pretnji i vredanja. On moZe da se sluZi postavljanjem ultimatuma
i neopozivim obavezivanjem, da stalno nastoji da obmane i zbunl protivnika,
da manipulie laskanjem ili izazivanjem osecanja krivice itd.2

{ 4.\ReSavanje problema

Ovaj prustup razre3avanju konflikta, gde strana u sukobu nastoji da
vodi ra¢una i o vlastitim interesima ali i o interesima druge strane, smatra
se najpoZeljnijim i najefikasnijim.. Autori koji su se potrudili da svaki stil
predstave jednom Zivotinjom, za ovaj stil su izabrali delfina, &ija je deviza
~Meni_odgovara to-i-to. gta _je.tvoj. izbor?”, Strane u konfllktu ne gledaju
jedni na druge kao na protivnike, ve¢ kao na saradnike. koji zajednlckl
ucestvuju u razre$avanju problema. Ovakvo ponaanje zove se jos i sarad-
nICk‘O kooperativno, a takode se oznacava i kao principijelni stil, ili_re3ava-
nje problema. ,,Resavanje problema je zgodna metafora koja se koristi za
ovakav pristup, jer ukazuje na vise njegovih bitnih karakteristika. To, prvo,
znadi da se Covek bavi napadanjem na problem a ne na drugog Zoveka,
smidljanjem izlaza iz neodgovarajuée situacije a ne medusobnim optuziva-
njima, vredanjima, vraéanjem na stare price itd. Ona, dalje, podrazumeva
stav da je konflikt problem koji se moZe lak3e reiti ako se zajednicki radi
na njegovom redavanju — krupne reci i ogorcenost mogu u tome samo da
smetaju. Metafora sugeriSe i kakav pristup konfliktu ¢e biti najefikasniji.. Ako
je konflikt sloZen, biée korisno da se, kao kad se bavimo bilo kojim sloZenim
problemom, prvo razblje na_manje..i Jednostavnue probleme koji ¢e se
postupno_resavati, pocevii od najlakSIh .onih_gde ima najvise izgleda da se
pozmvno rede.. Dalje, ako se radi o reSavanju problema to podrazumeva da
reSenje ne znamo unapred da tek treba tragati za njim i biti sve vreme

otvoren prema.novim. idejama. Ako neko unapred ima svoje videnje mo-

guceg izlaza koje uporno ponavlja i od kojeg ne odustaje a koje druga
strana ne priznaje, ne vidi se ta dalje raditj. Kod reSavanja bilo koleg
problema, znamo da neprestano ponavljanje veé isprobanog. ali neuspesnog
poku3aja ni¢emu ne vodi, ve¢ da se mora tragati za nevim putevima. Tako

2 Detaljniji opis taktika nadmetanja i izloZenih strategija u pregovaranju ¢italac moZe naci
u ¢clanku Dean G. Pruitt, jJeffrey Z. Rubin.i.Sung Hee Kim: ,Taktike nadmetanja”, u
zborniku: D. Popadi¢, D. Plut, T. Kovacé-Cerovi¢ (priredivaci): Socijalni konflikti — karak-
teristike i nacin relavanja (str. 121-139), Most, CAA, Beograd.
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je i kod razre3avanja konflikata. I na kraju, ako pona3anje u konfliktu vise
li¢i na re3avanje problema nego na boks me¢, ni ne ogekuje se da se konflikt
jedino moZe okoncati pobedom jedne i porazom druge strane, ve¢ izgleda
sasvim ocekivano i poZeljno da se konflikt resi tako da obe strane budu na
dobitku.?/ .

Dakle, ¢ovek koji konfliktu pristupi kao reSavanju problema ne nastoji
da pobedi drugu stranu, ve¢ Zeli da oni zajedni¢ki iznadu takvo redenje
kojim e svi biti zadovoljni i niko se neée osecati kao da je poraZen u
nekom nadmetanju. Briga za drugu stranu moZe da bude autenti¢na ali i
sasvim instrumentalna: bez obzira 3ta ja mislim o drugoj strani, meni ¢ée biti
ugodnije da komuniciram sa Zovekom koji se ne oseéa osujeéenim i
poraZenim, a re3enje koje meni odgovara imaée vide izgleda na uspeh ako
ga se druga strana pridrZava jer vidi svoj interes u tome, a ne zato ito je
bila obmanuta ili prisiljena. Treba imati na umu da je neki konkretan konflikt
samo jedna prolazna etapa u medusobnim odnosima pojedinaca — oni su
se naj¢eS¢e poznavali i pre toga, kao §to ¢e se najverovatnije vidati i
komunicirati i posle konflikta, bez obzira kako se on resi. Tako posmatrano,
vaznije je razmisljati kako obezbediti trajne dobre odnose sa ljudima sa
kojima ¢emo saradivati, nego kako ih po svaku cenu, ili $to ubedljivije,
pobediti u nekom pojedinaénom sukobu.

" Negde se u sli¢nim modelima poput modela dvostruke brige prikaza-
nog na Slici 1 (npr. Blake & Mouton, 1964), u sredini kvadrata moZe naéi
peti stil, nazvan kompromis. To bi bilo pona3anje u kojem vodimo podjed-
naku, ali, da tako kazemo, polovi¢nu brigu i o vlastitoj i o tudoj strani. A
rezultat te podjednake ali polovi¢ne brige bi¢e nastojanje da se previse ne
bavimo reSavanjem konflikta ve¢ da prihvatimo mehanieko redenje po kojem
¢e svaka strana odustati od necega i na¢i ¢e se na sredini. Mada prihvatanje
kompromisnog reSenja ne mora biti lose, Cesto se de$ava da obe strane
nakon toga ostanu sa osecanjem gubitka, i, 3o je vaZnije, na taj nain
propusta se prilika da se uo¢i resenje koje bi bilo joi bolje i za jednu i za
drugu stranu. Mi ipak ne¢emo kompromis posmatrati kao peti nacin postu-
panja. Pre svega zato 3to na kompromis gledamo kao na vistu resenja, a ne
kao na nacin resavanja, i u tom smislu kompromis moZe da se pojavi kao
konacni rezultat i kod svih drugih postupanja u konfliktu. Jer, ishod ne zavisi
samo od namera, nego i od objektivnog dijapazona redenja, ponasanja tre¢e
strane itd. S druge strane, kompromis ne mora biti najbolje moguée resenje,
ali ne treba ga posmatrati ni kao obavezno lo3e ili polovi¢no refenje. Nekad

1 3 Detaljniji opis nacina i ishoda refavanja problema.moZe se naéi u &lanku Dean G. Pruitt

: i Jeffrey Z. Rubin: ,Re3avanje problema”, u zborniku: D. Popadi¢, D. Plut, T. Kova&-Ce-
rovi¢ (priredivaci): Socijalni konflikti ~ karakteristike i nacin resavanja (str. 141-166), Most,
CAA, Beograd.
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je potreban veliki napor, tolerantnost i vedtina da se postigne kompromis
shvaéen kao pristajanje na uzajame ustupke.

2. Stav prema ljudima i stav prema problemu

Tri opisana pona3anja u konfliktu (povlagenje je neulaZenje u konflikt
pa ga nadalje neéemo posmatrati kao pona3anje u konfliktu) nalazimo, sa
nedto drugacijim imenima, u klasifikaciji na¢ina pregovaranja koju daju
RodZer FiSer i Viljem Uri, a koja je pregledno izloZena u slede¢oj tabeli,

preuzetoj iz njihove knjige ,Put do sporazuma” (Fisher & Ury, 1990).

Tabela 1:

Ucesnici su prijatelji.

Ucesnici su protivnici.

Ucesnici su razresitelji
problema.

Cilj je — sporazum.

Cilj je ~ pobeda.

Cilj je razuman rezultat
dostizan na efikasan i
prijateljski nacin.

Cine se ustupci da bi se
zadrZali dobri odnosi.

Zahtevaju se ustupci kao
predusiov za
uspostavljanje odnosa.

Odvoijiti ljude od
problema.

Popustljiv prema ljudima
i problemu.

Krut prema problemu i
ljudima.

Biti blag prema ljudima,
Cvrst prema problemu.

Veruje drugima.

Ne veruje drugima.

Postupati nezavisno od
poverenja.

Lako menja svoj stav.

Tvrdoglavo ostaje kod
svog stava.

Usredsrediti se na
interese, me na pozicije.

Cini pohude.

lde s pretnjama.

IstraZivati interese.

Obelodanjuje svoje
minimalne zahteve.

Dovodi suprotnu stranu u
zabludu u pogledu svojih
minimalnih zahteva.

izbegavati postavljanje
minimalnih zahteva.

Prihvata i svoje
jednostrane gubitke da bi
se doslo do sporazuma.

Zahteva od suprotne
strane jednostrane
ustupke kao cenu za.
sporazum.

Pronadi uZzajamno
- korisne opcije.




40 ‘ PAMETNII NE POPUSTA

Traga za onim Traga za onim Razviti viSestruke opcije
odgovorom koji ¢e odgovorom koji ¢e od kojih ¢e se neka
DRUGIMA biti prihvatljiv.| NJEMU biti prihvatljiv. | izabrati; odluciti kasnije.

- R - Insistirati na primeni
Insistira na sporazumu. Insistira na svom stavu.

objektivnih merila.
: : : Poku3ati da se dode do
Pokusava da izbegne . Pokusava da odnese rezultata zasnovanog na
sukob volja. pobedu u sukobu volja. | merilima nezavisnim od

volje pojedinca.

: Rasuduje i prihvata
Podleze pritisku. Primenjuje pritisak. razloge; potcinjava se
principima, a ne pritisku.

(R. Fisher i W. Ury /1990/: ,,Put do sporazuma”, str.35)

Neka ponasanja koja karakterisu, da ih tako nazovemo, g. Popustljivog,
g. Krutog i g. Principijelnog data su u tabeli vrlo saZeto, pa bi bilo korisno
pojasniti neke od skra¢eno izloZenih formulacija.

To 3to uz popustljiv stil pise , UCesnici su prijatelji” ne zna&i naravno
da se sa prijateljima ne moZe reavati problem na principijelan naéin.
Naprotiv, to znaci da ¢e g. Principijelni da vodi ra¢una o drugoj strani i ako
mu taj nije prijatelj, kao Sto ¢e i pred prijateljem insistirati na vlastitim
potrebama. S druge strane, &esto se desava da je Popustljivi popustljiv samo
prema prijateljima, a vrlo krut prema onima koje ne smatra prijateljima.

Slede¢a odlika popustljivog stila ,Cilj je sporazum” mogao bi da glasi
,Cilj je sporazum po svaku cenu”. Jer, i Principijelnom je stalo do sporazuma
i nastoji da se sporazum postigne, ali dok je Popustljivom teiko da duZe
vremena bude u konfliktnoj situaciji pa brze-bolje prihvata i redenja koja
mu ne odgovaraju samo da bi se odnosi vratili na normalu, Principijelni nije
toliko nestrpljiv. Posto za njega biti u konfliktu ne znagi automatski biti u
neprijateljstvu, bolje je ne biti nestrpljiv i ozbiljno se pozabaviti problemom
makar to bilo i malo neprijatno, sve dok se ne pronade razumno i najbolje
moguce reSenje. Sporazumeti se oko nedovoljno dobrog reSenja znaci
ostaviti da nezadovoljstva tinjaju i da se istim problemom opet bavimo.

Tri stila razlikuju se i po poverenju u druge i po obelodanjivanju
vlastitih pregovarackih pozicija. Svako ko treba da pregovara obi¢no pret-
hodno razmatra razli¢ite moguénosti. Neke su najbolje po njega, neke su

manje prihvatljive a neke su sasvim neprihvatljive. Pregovori se mogu
okoncati i bez dogovora, i-treba razmisliti 3ta takav ishod nosi sa sobom.
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Ako je ta alternativa ipak bolja od opcije na kojoj ¢e moZda insistirati druga
strana, bolje da pregovori i propadnu. Sve u svemu, dakle, svaka strana ulazi
u pregovore razradivii moguce opcije, definisuéi uslove ispod kojih sigurno
nece i¢i itd. Krut stil ne samo da takva svoja razmisljanja ne¢e obelodanijivati,
ve¢ Ce svesno obmanjivati drugu stranu, smatraju¢i da ¢e, dovodeéi je u
konfuziju i zabludu, najlakde pobediti. Popustljivko ¢e, smatrajuéi da pred
prijateljima nema Sta da krije, obelodaniti sve svoje potrebe, o&ekivanja,
minimalne zahteve, i time dovesti sebe u nepovoljniji poloZaj. Principijeini
¢e smatrati da ne treba manipulisati i obmanjivati, ali ne treba zamiéljati da
je drugi podjednako dobronameran — &ak i prijatelj u konfliktnoj situaciji
moZe biti u iskusenju da manipulide nama i iskoristi nade slabosti. Zato ¢e
on Zeleti da se razgovara o onome o €emu se moZe iskreno i otvoreno
razgovarati: o interesima, moguc¢im reSenjima, razlozima za i protiv konk-
retnih predloga itd.

NajvaZnije osobine principijelnog stila odstampane su u odgovarajuéoj
koloni masnim slovima. Podrobnije ¢emo ih objasniti. o

Odvojiti ljude od problema. Kao kriterijum za razlikovanje stilova u
ovom modelu se ne govori o brizi za sebe i brizi za drugog, veé o dva
naizgled drugacija ali, kako ¢emo pokazati, veoma slina elementa. To su
stav prema problemu (koji moZe biti blag ili &vrst) i stav prema ljudima, tj.
drugoj strani (takode moZe biti blag ili &vrst).

Stav prema problemu je veoma sli¢an brizi o vlastitim potrebama. Biti
¢vrst prema problemu znati uzeti ga ozbiljno, biti spreman nositi se s njim
i ne odustajati lako, Sto faktitki znaci da postoji jaka Zelja da se zadovolje
potrebe koje su osujecene. Ako smo blagi prema problemu i nismo spremni
da ,zagrizemo” u njega, to znati da ne vodimo dovoljno rauna o vlastitim
interesima koji su ugroZeni.

Stav prema ljudima sli¢an je vodenju brige o drugoj strani. Biti tvrd
prema ljudima znaci ne voditi ra¢una o potrebama druge strane, ne mariti
za njihova osecanja, nastojati ¢ak da ti drugi iz konflikta izadu %o vige
osujeceni i poraZeni. Biti blag prema ljudima znaéi ne razvijati prema njima
negativne emocije samo zato 3to se oko nelega ne slaemo, imati na umu
da i drugi ljudi imaju svoje autenti¢ne potrebe, vrednosti, strahove. To
drugim recima znaci po3tovati ih i voditi raéuna o njihovim potrebama.

Principijelan stil zahteva da zauzmemo razli€it stav prema ljudima i
prema problemu: prema problemu treba biti &vrst ali prema ljudima blag.
Da bi se to uopste postiglo, neophodno je najpre razlikovati ta dva stava,
Sto nije uvek lako. Mnogi ljudi su navikli (nauéili) da automatski izjednace
drugoga sa problemom, i da zauzmu identi¢an stav prema ljudima i prema
problemu: ako su prijateljski nastrojeni.to zna¢i da ne treba nikakav problem
potezati, a ako se ispolji problef sa drugom stranom, i drugu stranu
pocinjemo posmatrati sa negativnim osecanjima. Ali tek sposobnost da
odvojimo ljude od problema omoguc¢ava nam efikasno postupanje.
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Usredsrediti se na interese, ne na pozicije. Pozicije su unapred prip-
remljena, gotova redenja sa kojima ljudi ulaze u pregovore sa drugom
stranom u konfliktu, zahtevi koje postavljaju drugoj strani. Interesi su razlozi
zbog kojih stoje bas na tim pozicijama, potrebe za koje se nadaju da ée se
ispunjavanjem zahteva zadovoljiti. Ako smo usredsredeni na pozicije, mi
unapred veé ,znamo” 3ta treba uraditi, i preostaje jedino da druga strana
pristane na nas zahtev. Ako ona ne pristaje, ¢ak i pored naseg navaljivanja
i pritisaka, to znaci ili da je nerazumna ili neprijateljski nastrojena prema
nama, Sto dalje znaci da treba nastaviti sa jos veéim pritiscima. Usredsrediti
se na interese a ne na pozicije znaci pre svega ne smatrati da su unapred
smisljena redenja koja su obe strane odmah formulisala u vidu zahteva jedina
i najbolja moguéa. Bolje je drZati se interesa, potreba koje obe strane imaju,
i onda tragati za razli¢itim naéinima, moguénostima da se nekim novim
reSenjima zadovolje potrebe i jedne i druge strane. Tada se pokazuje da
sem unapred formulisane pozicije u koju se jedna strana ukopala kao u rov,
ima i niz drugih nadina da se ista potreba zadovolji.

Kad se otvori dijapazon razli¢itih moguéih redenja, tj. na¢ina zadovo-
ljavanja svojih potreba, ta moguéa reSenja ne treba procenjivati samo po
tome koliko dobro zadovoljavaju nade interese, ve¢ i koliko odgovaraju i
drugoj strani. Dakle, korisnije je tragati za obostrano korisnim opcijama, i
to je treca karakteristika principijelnog stila.

Insistirati na primeni objektivnih merila: ,Biée tako kako ja kaZem i
tacka!” moZe se ¢uti od roditelja koji insistira na svom zahtevu. Zahtev je
moZda i opravdan, i postavljen za dobro deteta, dakle roditelj vodi racuna
o drugoj strani, ali reakcija te druge strane je upravo otpor. Nastupanje sa
pozicije sile, nastojanje da u sukobu vélja vlastita volja nadjaca volju druge
strane automatski izaziva otpor i uzrok je trajnog nezadovoljstva ¢ak i ako
druga strana u uslovima velike nesrazmere mod¢i mora da popusti. Zato je
vaZzno razjasniti zasto mi mislimo da je jedno reSenje dobro a drugo nije.
Ali, kako ubediti jedan drugog u situaciji poveéanog nepoverenja, jakih i
¢esto negativnih emocija? Najbolje je tragati za nekim objektivnim, nepris-
trasnim kriterijumima oko kojih ¢ée se sloziti i jedna i druga strana, pa zatim
primeniti te kriterijume i videti kako u svetlu tih kriterijuma izgledaju
predloZena redenja.

3. Cvrstina i fleksibilnost

U opisanoj klasifikaciji koju su ponudili Fiser i Uri, da bi se shvatila
posebnost svakog od stilova ponaanja potrebne-je-uvideti razliku izmedu
pozicija i interesa. |z ove razlike je proistekla jo3 jedna klasifikacija moguéih

|
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ponadanja u konfliktu koja, kao Sto éemo videti, opet ima veoma mnogo
sli¢nosti sa prethodnim klasifikacijama.

Din Pruit polazi od toga da ¢ovek i u zastupanju svojih pozicija i u
zastupanju svojih interesa moZe biti bilo &vrst, bilo. fleksibilan. A posto je
zastupanje interesa relativno nezavisno od zastupanja pozicija, opet postoje
Cetiri moguce strategije koje se u pregovorima mogu prepoznati.

Cvrsta &vrstina opisuje onoga koji ne pokazuje nikakvu spremnost da
odustane ni od svojih interesa, niti od svojih pozicija, tj. zahteva koje je
izneo da bi preko njih ostvario svoje interese. Ovako kruta pregovaracka
pozicija retko ima Sanse na uspeh. Fleksibilna fleksibilnost je sluéaj kada
strana u sukobu pokazuje spremnost da promeni zahteve koje je na po&etku
postavila, ali i spremnost da odustane i od svojih osnovnih interesa. Ovolika
popustljivost obi¢no ohrabruje drugu stranu da nastupi &vriée i nepopustlji-
vije. Treca varijanta, fleksibilna cvrstina, jeste, po Pruitu, najgora od svih.
Ovakav pregovara¢ s jedne strane daje do znanja da nikako neée odstupiti
od zahteva koje je postavio, a sa druge strane pokazuje da nema jasne
razloge i interese zbog kojih insistira ba¥ na takvim zahtevima. Takva
pozicija sugeriSe drugoj strani da su dalji pregovori i razumna ubedivanja
izlidni, i da su jedino preostale grublje metode.

Ka uspe3nom re3avanju problema i traZenju obostrano dobitni¢kog
reSenja vodi tek Cetvrta strategija, a to je signaliziranje ¢vrste fleksibilnosti:
Osoba daje do znanja da je ¢vrsta u pogledu zastite svojih osnovnih interesa,
ali da je fleksibilna po pitanju moguéih redenja. 1 u ovom stilu mozemo
prepoznati vodenje brige i o sebi i o drugoj strani: Cvrstina u pogledu
interesa ukazuje na visoku brigu o svojim potrebama, a na visoku brigu o
drugoj strani ukazuje spremnost da se, medu razli¢itim reenjima kojima se
zadovoljavaju vlastiti interesi, aktivno traga za onim koji ée u najveéoj meri
zadovoljavati i interese druge strane.

Dobre i loSe strane stilova

Citalac je sigurno primetio da dosadasnji opis stilova ponasanja u
konfliktu nije bio neutralan. Uop3teno govore¢i, principijelni stil, tj. refavanje
problema, prikazali smo kao najbolji, a ostale stilove kao loe po barem
jednu stranu u sukobu. Opisivanje principijelnog stila bila je istovremeno i
preporuka za ponasanje u konfliktu, dok su opisi popustljivog i krutog stila
bili ujedno i opisi neadekvatnog pona3anja. Ali jasno je da neki krajnje
upro3éeni recepti kako se u bilo kom konfliktu treba pona3ati nisu moguéi.
Treba imati na umu da je najéed¢e zaista tako da principijelan stil olak3ava,
a krut i popustljiv stil oteZava nalaZenje najboljeg izlaza iz konfliktne
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situacije, ali i da svaki od ovih pona3anja ima i svoje dobre i svoje loZe
strane, koje mogu da dodu do izraZaja u razligitim situacijama.

- Izbegavanjem problema se problem ne moZe reiti, ali je nekad takvo
izbegavanje razumljivo i opravdano. Problem je moZda trivijalan, drugi

problemi su trenutno vaZniji i odluka moZe da pri¢eka. MoZe se salekati

da vlastita strana oja¢a i ima bolje pozicije u pregovaranju.

Popustanje je u principu preporutljivo ako se sporimo oko neZega do
¢ega nam nije mnogo stalo sa stranom kojoj je to veoma vaZno, ili kad
postoji opasnost da zarad manje vaznih ciljeva pokvarimo odnose do kojih
nam je veoma stalo, ili ako smatramo drugu stranu kompetentnijom. U
uslovima vremenske stiske ili okupiranosti drugim problemima, to je zgodan
nacin da se konflikt brzo razredi.

Nadmetanje je Cesto uobiZajena prethodnica principijelnom pregova-
ranju. Ako nije proizvelo suvide antagonizma, ono moze biti i korisno utoliko
Sto pomaZe da obe strane izostre vlastite pozicije, da postanu realnije u
pogledu svojih zahteva. Nadmetanje, tj. ,&vrsta Evrstina”, ima opravdanja
ako pregovaramo sa stranom &iji su interesi u postoje¢em konfliktu mnogo
manje ugroZeni nego nasi, ili kad smo u vremenskoj stisci a smatramo se
znatno kompetentnijim od druge strane, i sl. Nekada je prelaZenje na
nadmetacku strategiju upozorenje drugoj strani da je za nju bolje da pristane
na principijelno pregovaranje nego na nadmetanje. Najzad, u nekim oblas-
tima, definisana pravila igre su po svojoj prirodi nadmetatka (na primer
sportska takmicenja).

Principijelan stil, opet, nije uvek idealno re3enje. Pristup re3avanja
problema zahteva vreme, energiju, angaZovanje, i nije pogodan kada imamo
malo vremena na raspolaganju, kad postoji izrazita disproporcija moéi i
kompetentnosti, ili nam je problem relativno nebitan.

Koliko su stilovi trajni?

Sam naziv ,stilovi ponadanja” podrazumeva izvesnu trajnost, dosled-
nost u ponasanju. | zaista, kada se nademo u konfliktnim situacijama, svi
mi imamo neke svoje uobitajene nagine ponasanja, makar problemi oko
kojih su konflikti nastali bili veoma razli¢iti. Obi€no su takvi modeli po-
nalanja kojih se pridrzavamo nau&eni jos u porodici, ili nam ih je ira sredina
u kojoj smo odrasli ponudila kao ,prave”, ,najbolje” na&ine reagovanja u
konfliktu. Svaka grupa (porodica, vrénjacka grupa, drzava...) moze da uspo-
stavljanjem specifi¢nih pravila pona%anja i grupnih normi favorizuje jedne
nacine postupanja u konfliktu, u¢ini da oni budu fakti¢ki uspeiniji, a da
druge nacine postupanja ugini manje efikasnim. Ljudi ¢e tada teZiti da
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usvajaju one u toj grupi efikasne, dominantne obrasce ponaanja. Ako su
takvi obrasci rano nauceni i mnogo puta ponovljeni, oni se teiko sami od
sebe menjaju. Cak i ako mislimo da takvo ponaZanje nije za nas najbolje,
teSko ga je tek tako promeniti, i po navici nastavljamo da se ponasamo na
ustaljeni nacin i u promenjenim uslovima. ‘ o

Ali, i iz samog naSeg modela je jasno da se niko neée u svim
konfliktima istovetno ponasati, i da bismo sa stilovima povezali pre prome-
njivost nego nepromenjivost kao njihovu osobinu. Jer, ako stil pre svega
zavisi od toga koliko u datim okolnostima brinemo o vlastitim i o tudim

" potrebama, jasno je ono 3to smo na poletku veé napomenuli, ‘da ‘ove dve

brige mogu da.veoma variraju od situacije do situacije. Do nekih ciljeva
nam je vide a do nekih manje stalo, nekada je druga strana sa kojom smo
u konfliktu takva da o njoj vodimo raduna a nekad ne, itd.

Dve strane u konfliktu

U konfliktu ne postoji samo jedna strana, veé¢ najmanje dve. | u
najprostijem slucaju, kad su u konflikt upletene samo dve osobe, kako ¢e
se svaka od njih postaviti u konfliktu u velikoj meri zavisi od ponasanja
druge strane. Njihova pona3anja u konfliktu ne prestaju da budu medusobno
zavisna: promena stila ponalanja jedne osobe neminovno dovodi do pro-
menjene reakcije druge osobe, to onda izaziva promenu u pona3anju prve
osobe itd. Takvo namerno ili spontano menjanje pregovarackih stilova,
pode3avanje druge strane takvim promenama, nedto 3to bismo mogli nazvati
~ples stilova”, redovna je pojava u dugotrajnijim konfliktima i pregovorima.

Ako zamislimo konflikt izmedu dve osobe, A i B, od kojih svaka moze
da se pona3a na tri prethodno opisana natina, dobijamo slede¢e moguée
situacije u konfliktu:

B:
popustljiv principijelan krut
popustljiv k 1 2 3
A: principijelan 2 4 5
krut 3 5 6

Dakle, imamo ukupnd 9 varijanti, ili 6 sustinski razli¢itih (ako situaciju
kad osobe A i B medusobno ,,zamene” stilove ne smatramo suétinski novom).
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Svaka od ovih varijanti ima svoje specifi¢nosti. Podimo redom.

Ako oba partnera imaju popustljiv stil (1), to moZe izgledati kao veoma
dobra varijanta, bez sukoba, gde ¢e se konflikt brzo i lako izgladiti. | zaista,
tada ne¢e do¢i do svade, konflikt ¢e kratko trajati, ali ba zato ¥to e obe
strane nastojati da brZe-bolje prihvate bilo koje redenje i izadu iz za njih
neprijatne situacije u kojoj se treba suprotstaviti drugome, resenje do kojeg
¢e do¢i verovatno da Ce biti polovi¢no. Kada ga obe strane prihvate, uskoro
¢e svaka za sebe videti da nisu razmislile o nekim detaljima, bi¢e im
neprijatno da opet poteZu ta pitanja, i izgledace da je sve u najboljem redu
ali ¢e obe strane biti nezadovoljne. Zamislimo da su osobe A i B kolege
koji sede u istoj kancelariji, i da je osoba A nepu3a& kojem smeta pusenje
osobe B. Kada posle puno priprema i odlaganja ona to saopiti osobi B,
nastupice period obostranog izvinjavanja i pokazivanja spremnosti sa obe
strane da se prihvati bilo koje redenje koje druga strana ponudi. Sve se moZe
brzo zavrsiti tako 3to ¢e osoba A reéi da joj u stvari dim ni ne smeta toliko,
dok ¢e osoba B obecati da ée konaZno pre¢i u nepusale, konflikt ¢e biti
izgladen a da nijednoj strani ne bude do kraja jasno $ta su se one to
dogovorile i koliko je taj dogovor realan.

I pored te sklonosti Popustljivog da prihvati 3to pre nekakvo refenje
koje ne mora biti najbolje za njega, Principijelni u konfliktu sa Popustljivi
(2) nece nastojati da tu slabost iskoristi. Ako je osoba B u naoj priici taj
g. Principijelni, ona nec¢e prihvatiti kao re3enje izjavu osobe A da joj dim
u stvari ne smeta tako mnogo, da ¢ée veé nekako izdrzati, i da ona, osoba
B, moZe da nastavi da pusi do mile volje. Mada joj takvo reenje naizgled
savrieno odgovara, osoba B ¢e biti svesna da problem koji ima osoba A nije
reden, da ée osoba A ako sve ostane na tome biti vremenom sve vide
nezadovoljna, potiskivace negativna oseéanja prema osobi B, moZda ¢e ga
u sebi optuZivati da ga je izigrao, i konflikt ¢e kad-tad buknuti mnogo jaéi
nego 5to je sad. PoSto mu je cilj obostrano zadovoljstvo, on ée na neki nacin
razmisljati o drugoj strani viSe nego ona sama, i trudiée se da nastavi
‘razgovor o zajednickom problemu sve dok se ne nade obostrano dobro
redenje.

Konflikt popustljivog i krutog stila (3) lako ¢e se zavr3iti pobedom
krutog stila. Kruti pri tom ne mora nuZno biti grub prema drugoj strani. On
moze biti vrlo manipulativan, i¢i, na primer, mnogo vide na izazivanje
osecanja krivice nego straha, ali u svakom slu¢aju ¢e i¢i do 3to boljeg redenja
za sebe li€no ne obaziru¢i se na drugu stranu. Ako u na3oj pri¢ici nepusac
ima krut stil, on e iskoristiti trenutak koji je najnepovoljniji za osobu B,
zapocele pri€u o krienju zakona, o neosetljivosti i nevaspitanosti osobe B
itd., i ne¢e se zaustaviti sve dok jadni B ne samo izjavi da nikad vise neée
zapaliti cigaretu pred osobom A, veé i dok ne prihvati odgovornost za sve
njene zdravstvene probleme u zadnjih pet godina. A ako se desi da je B
krut a A popustljiv, konflikt se lako mozZe zavriiti tako 3to ¢e A na kraju da
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se izvini razlju¢enom i uvredenom B-u 3to se uopste usudio da osporava
njegova prava, i obeca da vise nikad nece zbog vlastite sebi¢nosti da
spre€ava njegovo malo Zivotno zadovoljstvo. Nezgoda sa popustanjem je
Sto se ono g. Popustljivom &ini kao bolje refenje nego $to objektivno jeste.
Popustanje pod pritiscima donosi olak3anje onom ko je popustio jer ga
posteduje dalje neizvesnosti i sekiracije, ali nosi i oZekivanje da ¢e druga
strana uvaZiti i ceniti njegovu popustljivost i da ¢e ubuduée pokazivati vise
razumevanja. Ali ova oCekivanja su nerealna: popustanje se najéei¢e ne
shvata kao znak dobre volje, nego kao znak slabosti, $to dovodi do toga da
u budu¢im konfliktima kompetitivna strana pokaZe jo¥ veéu nepopustljivost
i postavi jo3 ekstremnije zahteve. Nezgoda sa relativno lakim i brzim
okoncanjem konflikta izmedu Krutog i Popustljivog je i u tome 3to su takvi
ishodi mogu¢i samo ako popustljivko do kraja ostane popustljiv. Problem,
medutim, proizlazi iz ranije napomene da ovi stilovi nisu trajni, tako da se
u Zivotu ovo stanje pokazuje kao nestabilno, i lako je moguée da popustljiv
stil preraste u kruti stil. Uvredeni popustljivko moZe postati ljutiti protivnik,
popustljiv stil ée da prede u nadmetacki, i sukob ée se transformisati u
stabilniju varijantu sudara dva kruta stila. Zbog ovakvog scenarija, neki ljudi
smatraju da, kada se naide na nadmetatkog protivnika, jedina moguénost
da se izbegne takva eskalacija jeste popustanje i povlagenje, i na taj nacin
shvataju poslovicu ,Pametniji popusta”. Ali ideja koja sledi iz opisanih
modela jeste da pametniji ne popusta — on pregovara i insistira na svojim
pravima i interesima, ali, da bi postigao Zeljeni cilj, on mora da mudro i
vedto odrzava principijelni stil u pregovaranju - dakle, ne odustajuéi, ali ni
ne upadajudi u spiralu eskalacije sukoba.

Sudar dva kruta stila (6) vrlo brzo vodi do eskalacije konflikta. I A i
B €e biti ljuti i uvredeni, prestace da razgovaraju, pua¢ ée iz inata da pusi
jos viSe a nepu3ac da koristi sva sredstva prinude koja bude smislio, gledace
da jedan drugome Sto viSe zagoréaju Zivot... Ako je odnos snaga neravno-
meran, sve e se zavrsiti porazom jednog a pobedom drugog, pri €¢emu ¢e
poraZeni nastojati da 3to pre saleka situaciju kad ¢e se osvetiti. A ako je
odnos snaga ravnomeran, sukob se lako moZe zavriiti situacijom u kojoj ¢e,
posle niza iscrpljuju¢ih svada, obe strane biti na gubitku, ali ée svaka strana,
ne mareci za vlastite gubitke, nastojati da jo§ vide odteti suprotnu stranu.
Jedina Sansa da oni u takvoj situaciji konflikt razre3e jeste da, kako ranije
pominjana poslovica kaZe ,pametniji popusti”, ali tako 3to ée prihvatiti ne
popustljiv, ve¢ principijelan stil. ,Popustiti” ovde znaci prepoznati neke
prirodne i spontane, naizgled neizbeZne, ali 3tetne reakcije u konfliktu i
suzdrZati se ili odustati od njih — odustati od ina¢enja, uvreda, prejakih re¢i,
ultimatuma, i usredsrediti se na ono 3to je najvaznije — nalaZenje redenja
kojim bi se najbolje zadovoljili vlastiti interesi ali i interesi druge strane.

Sukob principijelnog i krutog stila (5) moZe biti nestabilna situacija
koja brzo prede u situaciju krut — krut stil. Uverenje koje ima osoba sa
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krutim stilom da je svaki konflikt borba u kojoj ¢e$ biti ili pobednik ili
poraZeni, da druga strana isto to misli i da joj ne sme$ verovati tipi¢no je
sproroanstvo koje samo sebe ostvaruje”. Drugim re¢ima, onaj ko &vrsto
veruje da mu je druga strana neprijatelj, vlastitim ponasanjem ¢ée od druge
strane zaista napraviti neprijatelja i izgleda¢e kao da je od pocetka bio u
pravu. Lako je biti kooperativan i ljubazan prema onome ko je fjubazan
prema nama, ali kako se ponasati kada druga strana pokazuje one oblike
ponasanja koje smo oznadili lo§im? Kada jedna strana nastupi svadljivo i
bez razumevanja, druga strana, koja je Zelela da se sve re$i na lep nacin,
uzvratie joj istom merom, pa e prva strana uzvratiti jos Zes¢e i konflikt
¢e brzo prerasti u otvoreno i trajno neprijateljstvo. Strana koja je resila da
bude principijelna moZe biti neprijatno iznenadena i uvredena kompetitivhim
grubim reakcijama druge strane i zakljuditi: ,E, pa kad neée$ lepim, umemo
i mi tako.” U opisanoj situaciji se ¢esto u praksi nalaze ucesnici seminara
za nenasiino reSavanje konflikata. Oni su spremni da konflikt reSavaju tako
Sto ¢e biti veoma korektni i uvidavni prema drugoj strani, ali druga strana
kao da ne zna ili ne mari za njihove namere, i nastupa grubo i takmicarski.
U takvoj situaciji, izuzetno je vazno, mada jako tesko, zadrZzati principijelan
stav, postovanje i dobronamernost prema drugoj strani i u slu¢aju napada
(stav koji je, u znatno radikalnijem vidu, formulisan u savetu ,Ko tebe
kamenom ti njega hlebom”), jer je to najbolja prilika da se druga strana
edukuje i pridobije za principijelno pregovaranje. Ponavijamo, to se ne radi
samo u interesu te druge strane, veé i u sopstvenom interesu, jer su
objektivne Sanse da se konflikt brzo i uspesno resi daleko veée ako i druga
strana otpo¢ne sa principijelnim pregovaranjem, nego ako prva strana ot-
po¢ne sa nadmetanjem. Prema modelu dvostruke brige, druga strana ¢e predi
iz nadmetackog na principijeino pregovaranje ako poveéa brigu o drugoj
strani, pa bi zato ta druga strana, umesto uzvraanja istom merom, trebalo
da radi na jacanju poverenja i medusobnog upoznavanja.

ldealno bi bilo kada bi pona3anje obeju strana u konfliktu karakterisao
principijelan stil (4). U takvoj situaciji oni su saradnici (rame uz rame) a ne
protivnici. Obe strane su svesne konflikta kao problema koji muci i jednog
i drugog i oni nastoje da ga zajednicki ree. U takvoj situaciji najmanje je
strasti, negativnih emocija i nepoverenja. Ako postoji integrativni potencijal,

tj. neko skriveno integralno reSenje u kojem obe strane dobijaju, jedino u -

takvim uslovima se ono moZe prona¢i. Obe strane nastoje da jasno formulisu
vlastite stavove i da zastupaju svoje interese, ali uz spremnost da razumeju
drugu stranu i da nezavisno od konflikta zadrZe prijateljske odnose. Umesto
lakog popustanja ili tvrdoglavog ukopavanja u pozicije, nastoje da pronadu
uzajamno korisne predloge koje ¢e vrednovati na osnovu objektivnih merila
a ne na osnovu pritisaka. Pregovori se zasnivaju na postovanju tude neza-
visnosti i poverenju u druge, ali i poverenju u vlastite sposobnosti da se
nade reSenje. Ne treba, medutim, izgubiti iz vida da ovde i dalje govorimo
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o konfliktu. Obostrano prihvatanje principijelnog stila ne¢e odmah resiti sve
probleme, neée pretvoriti situaciju u prijateljsko i zanimljivo €askanje uz
koje se problem sam od sebe reSava. Nece, drugim re¢ima, eliminisati
oseanja frustriranosti, neizvesnosti, nepoverenja, ali ¢e takva oseéanja
znatno smanijiti, i mada ¢e problem ostati onakav kakav je i bio, olak3ace
se dolaZenje do njegovog eventualnog redenja i mozda ée se ukazati neki
novi dotle neuoceni putevi ka njemu.

&<

Do sada opisani modeli konflikata nastajali su razradivanjem najjed-
nostavnije moguce pocletne sheme. Polazilo se od dve moguce dimenzije
ponasanja, na svakoj dimenziji razlikovale su se samo po dve kategorije,
kao $to se govorilo i samo o dve strane u konfliktu. U veéinu konflikata,
medutim, ukljuceno je vise od dve strane, bilo da se radi o aktivnim
uCesnicima u konfliktu, ili o medijatorima ili arbitrima, ili o ,znacajnim
drugim” o ¢ijim stavovima i ponasanju strane u konfliktu vode ra¢una. U
takvim slu¢ajevima i moguée kombinacije razli¢itih stilova postupanja u
konfliktu postaju znatno komplikovanije. Dalje, u mnogim konfliktima, strane
u konfliktu nisu pojedinci, nego manje ili ve¢e grupe, i ponasanje koje se
ti¢e razredavanja konflikta sastoji se ili u slobodnom komuniciranju svakog
sa svakim, ili u pregovaranju izmedu timova pregovarata. Ovde se slika
usloZnjava time 3to svaki od ¢lanova grupe ili pregovarackog tima moZe da
ima vlastiti nacin pona3anja i pregovaranja. Cak i kada u takvim konfliktima
pregovaraju samo dva pojedinca, oni nastupaju kao predstavnici svojih
grupa, i njihovo ponasanje nece biti stvar samo njihovih li¢nih stilova.

Zivot je, naravno, neuporedivo sloZeniji od opisanih klasifikacija, ali
to ne znacdi da su ovakve pojednostavljene sheme pogreéne i nekorisne. One
treba da skrenu paZnju na elemente koji igraju vaznu ulogu u razre3avanju
sukoba, i na prirodu njihovog medusobnog uticaja. Ti bitni elementi se u
jednostavnijim konfliktima i shemama lak3e i jasnije uo&avaju, ali u podjed-

_nakoj meri postoje, makar mnogo teZe uocljivi, i kod sloZenijih konflikata.




DEBATA 1 DIJALOG
DVA KOMUNIKACIJSKA OBRASCA

Osnovnu formu komunikacije izmedu dve ili viSe osoba ili grupa, pri
razmatranju nekog problema, €ini razgovor. No, kada pokugamo da razgovor
zamislimo u kontekstu politickog Zivota, kao najprepoznatljiviji komunika-
cijski obrasci izdvajaju se debata i dijalog. Oba ova pojma, tj. stila komu-
nikacije imaju neke svoje specifi¢nosti, ali i deo znagenja koje se preklapa...
U laickom Zargonu, ova dva pojma cesto se koriste tako da se jedan
objaSnjava drugim. Na primer, da bi se definisao pojam debata, &esto ¢e se
re¢i: ,to je takva forma razgovora u kojoj veéi broj ljudi vodi dijalog na
odgovarajucu zadatu temu”.

Da bismo razumeli sudtinu ovih pojma pozva¢emo se i na re¢nicka
objasnjenja:

Debata (od francuskog de’bat), zna¢i raspravljanje, prepirka, rasprava.

Jo3 jedan koren (od francuskog) battre — $to znaé&i potuéi.

Termin kako ga danas koristimo znaci: usmena razmena misljenja na
nekom skupu ili civilizovana bitka re¢ima, u kojoj svaka strana Zeli da
pronade gresku u logici, na¢inu dokazivanja ili &injenicama druge strane.
Debatovati znaci pretresati, razmenjivati miljenja o nekoj temi ili raspravljati
se, prepirati se.

Dijalog (od grekih reci ,dia” — kroz, i ,logos” — red) je razgovor ili
govor udvoje, ili literarna, umetnicka forma u anti¢koj filozofiji koju su
stvorili sofisti, Sokrat i narocito Platon. Pojam se koristi i sa znacenjem:
smisiena razmena i protok informacija medu ljudima. Voditi dijalog pre zna¢i
Zeleti da se razumeju eventualne ,greske” u logici, nacinu dokazivanja ili
¢injenicama druge strane, nego nadmetati se i pobediti tog drugog.

U konfliktnim situacijama koje imaju veliki javni, grupni ili individu-
alni znacaj, ,bitka re¢ima”, tj. debata, moZe lako dovesti do eskalacije
sukoba, odnosno do ,bitke uvredama” ili jo¥ gore |, bitke stisnutim pesnica-
ma”. Otud je u takvim situacijama umesnije insistirati na dijalogu jer on u
sebi, umesto elemenata koji bi vodili eskalaciji sukoba, nosi klicu medusob-
nog razumevanja i, prema tore, deeskalacije..

Da bismo jo3 preciznije pojasnili razlike u znagenju ova dva obrasca
komunikacije, uve3¢emo jo3 jedan nivo znagenja koji ¢e ove termine odrediti
kroz definisanje cilja sa kojim se mogu voditi, kao i kroz ishode koji mogu
biti posledica tako definisanih ciljeva.
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Radi lak3eg uporedivanja i‘raziikovanja pojmovi debata i dijalog mogu
se zamisliti i predstaviti kao dva oprena pola jednog kontinuuma na kome
su ovi obrasci komumkacqe namerno izostreni kao suprotnosti. Tako je

DEBATA DIJALOG

ucinjeno i u sledecoj tabeli:’

DEBATA

DIALOG

Razmena i izostravanje stavova
Debata se moZe voditi i sa ciljem:
poraziti suparnika, ili obezbediti
podriku za sopstveno
misljenje/stanoviste

Razmena i razumevnje/
usaglasavanje stavova

Namera sa kojom se vodi dijalog
moZe biti: uzajamno sluSanje i
ucenje od drugih kroz razumevanje i
uvaZavanije razlika

lideri sa izgradenima stavovima,
obi¢no su to osobe poznate javnosti,
koje se ponasaju u skladu sa
stereotipom, a saml nastupaju

k

znacajni pojedinci iz nekih oblasti,
koji ne moraju biti poznati javnosti, a
ponasaju se u skladu sa svojim’
osobenostima i nastupaju prvenstveno
kao individ

U debati razgovor se vodi izmedu ude-
snika, ali je prvenstveno usmeren na
one koji direktno ili indirektno prate tu
debatu (ucesnici se obracaju grupi koju
predstavljaju i simpatizerima/publici
koja ih slusa, viSe nego jedni drugima)

U dijalogu razgovor se vodi izmedu
ucesnika i usmeren je prvenstveno na
njih (u€esnici se prvenstveno obracaju
jedni drugima, odnosno svim
prisutnim sagovornicima)

SETING:

e obi¢no uz prisustvo publike
" e prostorni raspored sedenja:
Jjedni naspram drugih

PRIPREMA:
e moZe i da izostane
PRAVILA:

e ne moraju biti unapred
dogovorena

s tokom debate dozvoljeno je
prekidanje i tolerise se ,napad”
na sagovornika

VODITEL):

e nije neophodan

e ima minimalnu ulogu (samo u
davanju reci, otpocinjanju i
zavriavanju)

SETING:

e bez prisustva publike
e prostorni raspored sedenja je
obi¢no kruzni

PRIPREMA:
e je duga i detaljna
PRAVILA:

moraju biti unapred dogovorena

e tokom dijaloga ne tolerise se
prekidanje, ni napadi na
sagovornika

VODITELJ:

e nuZan je strucan facilitator
razgovora koji ucestvuje i u
pripremi dijaloga

e ima bitnu ulogu za trasiranje toka
razgovora, premos¢avanje i zastitu
sigurnog setinga

razlike u misljenjima kod ucesnika
unutar iste strane se minimalizuju
e jedni druge slusaju da bi se
medusobno opovrgavali ili otkrivali
greske u argumentaciji (misfi se na
predstavnike suceljenith misljenja)
e postavljaju se retori¢ka pitanja i
zamke (intelektualno nadmetanje)
e govori se o stavovima, idejama,

o otkrivaju se razlike u misljenjima i
unutar iste strane /zastupnika istog
misljenja/

e ucesnici sluSaju jedni druge da bi
se bolje razumeli

o postavljaju se otvorena pitanja iz
radoznalosti

e govori se o dilemama i dubokim

uverenjima (ide se dublje i dalje

od pocetnih pozicija)

odsustvo novih informacija ili
shvatanja, izo3travanje sopstvenog
stava, uporedivanje oprecnih stavova
(i doZivljaj da je suparnik nadglasan,

porazen ili pak da je bio uspesniji)

nova saznanja i uvidi kod svih
ucesnika, odnosno pomak ka nekom
novom uglu posmatranja postavljenog
problema o kome se diskutovalo

Ovako definisani ishodi jednog i drugog modela komunikacije, upravo
ukazuju na dva moguca pristupa u reavanju sukoba:

1. Debata vodi distributivnom nacinu refavanja sukoba?; poto se govori

iz Cvrsto definisanih pozicija (stereotipi, predstavljanje grupe u ime

koje se nastupa...), i kao reSenja konfliktne situacije moguée su ILI

1 Oslonac za navedenu tabelu preuzet je iz ,Handbook of Basic Conflict Resolution Skills: dobitnicke LI gubitni¢ke opcije.
Facilitation, Mediation and Consensus Building” by Eileen Babbit, Paula & Lynne Jones,
(1994), The Balkans Peace Project, i preraden za potrebe MOST-ovih seminara ,Dijalog

i pregovaranje - vestine suocavanja sa problemima”. 2 O distributivnom i integrativnom pristupu pogledati na 34. strani.
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2. Dijalog moZe voditi integrativnom pristupu u refavanju sukoba. On
daje mogucnost za nastupanje i govor sa nivoa sopstvenih potreba,
htenja i dubokih uverenja zbog &ega situacija dijaloga i iziskuje siguran
seting u kome ¢e se ulesnici osecati zasti¢eno da govore o potrebama.
Kao moguca reSenja otvaraju se takve opcije u kojima postoji mo-
gutnost da i jedna i druga strana, ili vise njih budu zadovoljne
ishodom razgovora.

Ovako opisani dijalog i debata mogu se posmatrati samo uslovno kao
suprotstavljeni obrasci komunikacije na dva kraja zamisljenog kontinuuma.
Al, realno gledano, oni se veoma retko ili skoro nikada ne javljaju u potpuno
istim formama.

Grafik:
Napad na Napad na: Sagledavanje Razumevanje  Zajednitko
ljude zbog problem, problema, brine o problema, reSavanje
problema malo brine ljudima saradnja sa  problema
o ljudima ljudima

+—f—— DEBATA KONSTRUKTIVNA DIALOG ——&—»

Kafanska Kreativni tim
tuca

Ekstremni pol debate pruza vece 3anse da dode do eskalacije sukoba
i da se sama debata pretvori u nesto 3to ¢e vide podseati na kafansku tucu,
nego na civilizovani razgovor okupljenih predstavnika nekih grupa koje
imaju oprecna gledista o odredenim temama.

§ druge strane forma dijaloga pruza veée 3anse za iznalaZenje zajed-
nickog reSenja, za usaglaavanje stavova koji su na pocetku dijaloga bili
razli€iti s tim da je i cilj dijaloga tako postavljen, kao razmena, razumevanje
i usaglafavanje miljenja, za razliku od debate kod koje se cilj postavlja
drugacije u startu. Medutim, mnogo je faktora od kojih zavisi da li ¢e se te
Sanse koje dijalog pruza i realizovati, i zato je uloga voditelja i pripreme
izuzetno velika.

No, pogre3no bi bilo zaklju¢iti da je dijalog uvek primenljiv i uvek
najpoZeljniji obrazac komunikacije. U zavisnosti od toga da li se radi o
javnoj diskusiji, pregovaranju, okruglom stolu, situaciji dono%enja grupnih
odluka i sl., odnosno od toga kako je definisan cilj, tj. ta je vaZzno odredenim
razgovorom postiCi, na organizatorima i ucesnicima je da se opredele za
dijalo3ku, odnosno formu debate ili da pronadu adekvatan prelazni debatno
dijalo3ki okvir za prethodno definisan cilj razgovora. | debatu, ¢iji cilj moze
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stvarno biti izodtravanje i razmena stavova, moguée je organizovati tako da
do eskalacije sukoba ne dode, a da se ne ide nuzno na usagla3avanje stavova
sa ¢im se polazi u dijalogu. Potrebno je jo§ napomenuti da je vaZno da
uesnici koji su pozvani, unapred znaju kakva forma razgovora se o&ekuje,
tj. 3ta je i kako planirano, jer moZe se desiti da ba% usled neinformisanosti
u€esnika, nedto 3to je bilo zamisljeno kao dijalog, poprimi formu debate.

Konstruktivha debata

Moguca je i takva forma razgovora koja ima neke elemente debate i
neke elemente dijaloga. Cilj takve konstruktivne debate moze biti razli¢it;
od preispitavanja nekog problema kroz argumentovano su&eljavanje op-
reCnih videnja, do pobijanja protivnika snagom argumenata.

Jedna forma konstruktivne debate zastupljena je u raznim klubovima
ili kursevima u kojima se uce vestine debatiranja sa ciljem da se polaznici
i zainteresovani obuce u javnom nastupanju, argumentovanju sopstvenog
stava, gde je cilj, izmedu ostalog, ubediti protivnika u sopstveno stanovite
i pobiti njegovo glediste svojim argumentima.

Konstruktivnu debatu, kao formu diskusije, pretenduju da organizuju
(ali pitanje je u kojoj meri u tome i uspevaju) i mnogi voditelji TV emisija .
koji kao goste pozivaju predstavnike raznih politickih partija ili videnije
pojedince koji imaju razli¢ita misljenja o nekom aktuelnom problemu.

Konstruktivnoj debati obi¢no prethodi valjana priprema i dogovor oko
procedure svih ucesnika u debati, 3to jeste odlika dijaloga.

Prilikom pripreme i planiranja debate valja imati na umu nivo njene
javnosti, odnosno kojim ¢e sve grupama ona biti dostupna za slusanje. Pored
toga vaZno je da ucesnici u debati unapred imaju u vidu ko su im ciljne
grupe: da li su to ucesnici suprotnog tima, tj. ko je uopite pretpostavljena
publika (da li je to Siroko javno mnjenje, neki odredeni drudtveni sloj, usko
selekcionirana grupa... i sl.). Kona¢no, valja unapred znati $ta je to to
uesnici svojim razgovorom Zele da postignu kod onih grupa za koje je ovaj
razgovor prvenstveno namenjen: da ih informidu, da se otvore neka klju¢na
pitanja i proizvedu dileme, da pridobiju podrsku, edukuju druge ili nesto
drugo.
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Za sukob je potrebno bar dvoje i vetina ljudi to zna. A da li je to
dvoje i dovoljno za razreSavanje sukoba? Na3 odgovor je ,Da” ukoliko bar
jedan ume da pregovara. Naime, kada se ljudi nadu u sukobu oni obi¢no
spontano poginju da ,pregovaraju”. No, kako ih tome niko nije ucio takvo
spontano pregovaranje ponekad uspe a ponekad ne, jer svako pregovaranje
u sebi nosi mnoge izazove zbog kojih moZe da propadne. Ume$no prego-
varanje ne zahteva samo stru¢nost u pogledu predmeta sukoba i sposobnost
komponovanja niza analiti¢kih i komunikacijskih vestina i tehnika, veé i
poznavanje i postovanje nekog logi¢nog redosleda koraka koji vodi ka
finalnom sporazumu. Kada se nadu u situaciji da pregovaraju, ve¢ina ljudi
u stvari koristi i komponuje razne vedtine i nastoji da sledi neki logi¢an
redosled koraka, iako toga nije u potpunosti svesna, odnosno ne zna da ih
imenuje i objasni drugima. Ba$ na takvim pozitivnim iskustvima, koja su
sistematski proucavana, razradivana i potom dogradivana, nastao je tekst koji
je pred vama. Osnovni nauk tih iskustava i znanja saZet je u naslovu ove
knjige i glasi ,,Pametniji ne popusta... i ne insistira samo na svojim interesima
i svojoj pameti, ve¢, od pocetka do kraja, vesto i istrajno pregovara”.

Tokom sukoba ili pregovaranja postoje i takvi momenti kada je moZda
»pametnije popustiti”, recimo, dopustiti suprotnoj strani da prva kaZe 3ta
Zeli. No, ,pametniji” nema zaista razloga da popusta oko klju¢nih momenata
pregovaranja, kao 5to je doslednost u logici kora¢anja ka sporazumu, ukoliko
mu je ta logika koraCanja poznata. Ako jedan pregovara¢ poznaje faze
pregovaranja a drugi ne, onda je daleko ,pametnije” da on principijelno
pregovarajuéi postepeno ,edukuje” druge. Istina, taj zadatak nije nimalo lak
i moZda je to osnovni razlog 3to su takvi postupci relativno retki u prego-
varackoj praksi. Medutim, ukoliko je pregovaratima odista stalo do predmeta
sukoba, i ukoliko su njime tako medusobno povezani da jedino pozitivni
izbori/odluke jedne strane omogucavaju pozitivne izbore drugoj strani (i
obrnuto), odnosno ukoliko su svesni sopstvene meduzavisnosti, onda npa-
metniji nece popustiti” ve¢ ¢e uciniti sve da obe strane dovede do ,,pobede”.

Faze pregovaranja izloZene u nastavku teksta, opisuju jedan od mo-
gucih redosleda koraka u pregovaranju, onaj koji je svojstven integrativnom
pristupu reSavanju sukoba. Ovakav pristup se preporu€uje u situacijama u
kojima postoji jasna meduzavisnost sukobljenih strana. iKada:to pregovaraci
znaju i kada principijelno pregovaraju, oni ¢e problent oko koga je sukob
nastao videti kao zajednicki, te ¢e nastojati da ga tako i refavaju.
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Faze pregovaranja i posredovanja

Ukoliko pregovaradi slede naveden, ili neki sli¢an, redosled koraka/fa-
za oni ¢e postepeno od potencijainih ,neprijatelja” postati saradnici koji
zajednickim snagama resavaju problem koji je pred njima. Ovi koraci mogu
pomoti da se izmedu sukobljenih strana izgradi neophodno poverenje i
pregovaracka saradnja. lako se to moZe dogoditi, ipak nije logi¢no o&ekivati
da e poverenje i saradnja postojati od samog pocetka pregovaranja. U
vecini sluCajeva oni se pojavljuju i postepeno rastu tako sto ih sukobljene
strane svojim postupcima izgraduju i neguju celim tokom pregovaranja.
Dakle, nale iskustvo nedvosmisieno govori: saradnja i poverenje se poste-
peno grade, oni se nee pojaviti time 3to ¢ete ih oZekivati, podrazumevati
ili nametati. Nametnuta ili ne¢im ucenjena ,saradnja” jo¥ uvek je poslugnost
ili ucena, a ne saradnja.

10 FAZA PREGOVARANJA

0. Priprema i pretpregovaranje
ne: rasprava o problemu
1. lznoSenje svih bitnih aspekata problema
ne: predloga resenja
2. Razmena relevantnih informacija
ne: argumentacija i poentiranje
3. Struktuiranje problema i planiranje koraka njegovog reSavanja
ne: uproscavanje i vedtacko usitnjavanje
4. lzdvajanje najvaZnijih interesa/potreba i strahovanja
ne: argumentacija i opovrgavanje
5. Preokviravanje problema (sukoba)
ne: vraanje na startne pozicije
6. UmnoZavanje predloga reenja
L ‘ ne: procenjivanje vrednosti predioga
7. Evaluacija preﬂloga i dogovor oko izbora konacnog resenja
- ne: unodenje novih aspekata problema
8. Konkretizacija dogovora i pisanje sporazuma
9. Predvidanje mehanizama za realizaciju dogovorenog

U nastavku teksta podrobnije su.opisani osnovni koraci, odnosno faze
kroz koje integrativno pregovaranje (i posredovanje) prolazi:
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Opis pojedinacnih faza pregovaranja

0. Priprema i pretpregovaranje
ne: rasprava o problemu

Priprema prvenstveno podrazumeva sveobuhvatnu analizu sukoba i
problema koju svaka strana obavlja za sebe, samostalno ili uz pomo¢
angaZovanih eksperata. Paralelno s tim pregovaraéi razmidljaju o pristupu,
tipu, proceduri i okolnostima koje bi bile adekvatne za predstojeée prego-
varanje. Potom se zakazuje prvi susret predstavnika (pregovaraca) svih strana
u sukobu, na kome se dogovaraju uslovi pod kojima je dati problem moguée
re3avati. To 5to se tokom prvog susreta (ili, ukoliko je potrebno, vise takvih
susreta) dogada zove se pretpregovaranje.

Neobuceni pregovaraci, ,povuceni” iskrenom Zeljom da rede nastali
problem, Zesto prebrzo ,skliznu” u pregovaranje o problemu ili, $to je jo3
pogubnije, u pregovaranje o kona¢nom resenju. Presko¢iti pripremu i pret-
pregovaranje isto je Sto i poCeti neku igru kojoj znate samo cilj, a nisu vam
poznati ni teren, ni pravila po kojima se ona igra. Nije onda ¢udno kada
takvi igraci, odnosno pregovaradi, vrlo brzo sami ispadnu iz igre ili bivaju
izgurani na njene margine da sakupe 3ta im drugi ostave.

Kada izmedu sukobljenih strana vlada odnos potpunog nepoverenja
i/ili kada je istorija sukoba duga i komplikovana, pa izmedu sukobljenih
strana vlada trajno i izraZeno neprijateljstvo, onda priprema i pretpregova-
ranje traZe bar toliko znanja, energije i vremena koliko i pregovaranje koje
sledi posle njih. U navedenim situacijama pretpregovaranje moZe i treba da
omoguéi uspostavljanje prekinutog kontakta, smanjivanje nepoverenja i ja-
kih, ometaju¢ih emocija, te uspostavljanje komunikacije koja ¢e omoguéiti
sukobljenim stranama da stanu ,rame uz rame” i zajedni¢kim naporima
postepeno razre3e problem koji je pred njima. Otud je u tekstu o pregova-
ranju ova faza zavredila nesto vide prostora.

Priprema za pregovaranje moZe da obuhvati niz aktivnosti:

a. Celovito sagledavanje i analiza sukoba odigrava se kako pre tako i
tokom samog pregovaranja i moze da podrazumeva niz razli¢itih aktivnosti.
Preporuujemo vam da imate na umu i po potrebi u&inite sledece:

Prvo sagledajte ukupno polje, kontekst u kome se sukob odvija. U
tome vam moze pomodi sledece:

o Jasno sagledati ukupnu prirodu sukoba (okolnosti, predistorija, pri-
roda i sloZenost, nivo vaZnosti i hitnosti i sl.).

o Ustanoviti koliko ima strana u sukobu i ko predstavlja te strane —
ko poimenice ima stvarnu mo¢ da donosi odluke i da pregovara.

o Razmisliti o faktorima koji olak3avaju (kako ih podsta¢i i iskoristiti)
i oteZavaju/sprecavaju (kako ih neutralisati ili prevazi¢i) resavanje
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problema, odnosno pregovaranje. Ova tehnika se u literaturi moZe
sresti i pod nazivom Analiza sila u polju - Force Field Analysis
{Fountain, 1993).

o |dentifikovati i druge grupacije, pored sukobljenih strana, kojih se
ovaj problem takode tice i predvideti njihove moguce reakcije. Ova
tehnika se u literaturi moZe sresti i pod nazivom Drvo za planiranje
- The Planning Tree (Fountain, 1993).

Potom, imajuéi u vidu ukupan kontekst, fokusirajte se na analizu
samog sukoba. Evo nekih preporuka koje su dali Fider i Uri (Fisher & Ury,
1990):

o Saznati standarde koji vaZe u datoj oblasti (u sli¢nim situacijama
obi¢no se vodi ratuna o tome i tome, i na taj nacin...).

v Jasno sagledati sopstvene interese i, $to je mogude jasnije, interese

druge strane.

o Siriti polje mogu¢ih opcija — razmisliti o lepezi reSenja koja su

obostrano prihvatljivi.

o Razmisliti o alternativama pregovaranju —~ Koja je na3a najbolja

alternativa ukoliko ne bude pregovaranja ili ukoliko ono propadne,
a koja je njihova?

o Razmisliti o razli¢itim nivoima predioga — 5ta je najbolje, %ta je

prihvatljivo, a 3ta je jo3 uvek podnodljivo za nas? i sl.

Ovakva vrsta analize sukoba omoguci¢e vam i da se uspednije nosite
sa osnovnih pet barijera izgradivanja pregovaracke saradnje (pogledati Pre-
vazilaZenje barijera u pregovaranju). Ove barijere postoje u svakom prego-
varanju, i bolje je da ih poznajete i ocekujete, nego da vas svaki put iznova
iznenade.

b. Paralelno sa analiziranjem sukoba i ukupne situacije koja ga okruzuje,
pregovaraci razmisljaju o prirodi, mogucem toku i okolnostima koje bi bile
povoljne za dato pregovaranje, a to ¢e u stvari biti jedini predmet razgovora
prilikom prvog susreta sa drugom stranom u sukobu.

Prvi susret se naziva pretpregovaranje ba$ zato 3to se tom prilikom ne
raspravlja o problemu veé¢ o uslovima pod kojima je moguée re3avati dati
problem. Dakle, ne pregovara se ili raspravlja o predmetu sukoba, a tek
nikako o moguéem resenju, ve¢ se pregovara o samom pregovaranju. Ovaj
pretkorak je od izuzetne, a ponekad i presudne, vaZnosti za uspelnost
predstojedeg pregovaranja, a o njemu se obi¢no jako malo zna ili mu se ne
posveluje dovoljna paznja.- '

Tokom pretpregovaranja vazno je sa drugom stranom postici jasan i
konkretan dogovor bar oko slede¢ih stavki:
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1. Pregovaracki tim
Broj pregovaraca
Promenjivost pregovarackog tima
Sastav tima, ko su pregovaraci
2. Procedura i pravila pregovaranja
Tip pregovaranja (uz ucesce posrednika ili bez)
Koraci i tok pregovaranja
Ustanovljavanje pravila
Zapisnici
3. Mesto, vreme i ritam pregovaranja
Dogovoriti neutralno mesto
Odrediti vreme i ritam pregovaranja
4. Javnost pregovaranja
Prisustvo/odsustvo medija jasno specifikovati
Specifikovati i davanje izjava za Stampu tokom pregovora
5. Rezervna procedura
Razmotriti moguce prepreke nastavka pregovora

Dogovoriti 3ta jedna i druga strana da ne rade/rade da ne bi do3lo
do prekida pregovora

Ugovoriti rezervni postupak koji ¢e obe strane slediti ukoliko neki
spoljasnji dogadaj dovede nastavak pregovora u pitanje.

Ve¢ tokom pretpregovaranja moze do¢i do velikih poteskoca i tenzija.
Ako nista drugo, razlog tome je osnovnih pet barijera izgradivanja pregova-
racke saradnje. Pregovaraci ¢e imati vede Sanse na uspeh ukoliko vladaju
strategijama i taktikama za njihovo prevazilaZenje i sistematski ih koriste
celim tokom pregovaranja.

Ukoliko vam se dogodi da procenite da sve ovo prevazilazi vase
trenutne mogucnosti, neka vas to ne zbuni i ne obeshrabri. | trenirani, iskusni
pregovaraci nekada dospeju u takvu situaciju. Iz nje se najlakse izlazi tako
$to se pronadu i angaZuju eksperti sa strane ili tako 3to se oformi struéni
konsultantski tim. Njihov zadatak je da prate celokupne pregovore i daju
objektivno ekspertsko misljenje, sugestije i preporuke, onda kada je vama
to potrebno i kada vi to od njih zatraZite. Drugim re¢ima, ,pametniji” nema
razloga da popusti, a ni da odustane. Sve te vedtine mogu lako da se nauce
kroz adekvatne treninge ili kroz konkretnu pomo¢ i angaZovanje stru¢njaka
za pregovaranje i posredovanje.
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1. 1znoSenje svih bitnih aspekata problema
ne: predloga resenja

Bez obzira kako se struktuira i vodi razgovor, on omogucava uesni-
cima da iznesu i uporede svoje pozicije u sukobu, odnosno svoje videnje
problema i svih njegovih bitnih aspekata. Pored toga, iznoseéi bitne aspekte
problema, pregovaraci dobijaju moguénost da pojasne i iskristalidu svoja
polazna stanovita i argumente, a po potrebi i da ,izventiliraju” postojeée
jake (¢esto veoma ometajuce) emocije, da bi uopite bili u stanju da se od
njih ,udalje na bezbedno odstojanje” i nastave izgradivanje pregovaracke
saradnje. Otuda tok razgovora obi¢no ima mnoge karakteristike debate, i
ponekad moze lako da sklizne u Zu¢nu polemiku ili vikanje uglas (pogledati
Debata i dijalog — dva komunikacijska obrasca).

Ukoliko je pregovaralima vazno da u ovoj fazi izbegnu moguéu
eskalaciju sukoba, razgovor moZe da bude unapred jasno struktuiran. Reci-
mo, prvo svaka strana u sukobu ima pravo na unapred dogovoreno nepre-
kinuto vreme tokom koga predstavnik iznosi ukupno videnje problema, bez
upadica ili prekidanja ma koje vrste. Kada se krug neprekinutog vremena
zatvori, otvara se moguénost i drugim pregovaradima iz pregovarackih
timova da nadopune postojece iskaze ili detaljnije objasne pojedine izloZene
aspekte problema.

Cilj ove faze je da omoguéi u€esnicima da uporede razli¢ita videnja
iste situacije i vide oko Cega se slazu, a oko ¢ega ne. Kada su pregovaraéi
usmereni stvarno na problem, a ne na resenje, ovaj cilj moZe lako da se
postigne.

Evo kako to izgleda na primeru sukoba koji glasi: ,,Za dalji razvoj nase
zajednice na centralnoj lokaciji, male gradevinske povriine, neophodno je
izgraditi crkvu / Ne, sada je neophodnije izgraditi trZzni centar”. Tokom ove
faze, pregovaraci mogu da se sloZe da njihovoj lokalnoj zajednici podjed-
nako nedostaju i crkva i trZzni centar. Pored toga, oni mogu i da se ,sloze”
da se nikako ne slazu samo oko toga gde treba da bude izgradena crkva a
gde trZni centar, i da je jedan od glavnih predmeta sukoba ,centralna ili
periferna lokacija”, a ne ,crkva ili trZni centar”. Da su pregovara&i bili
usmereni na redenje i ishod ovog razgovora bio bi drugaciji. (Isti primer:
Pregovaraci nikako ne uspevaju da se razjasne, jer jedna strana tvrdi da
druga Zeli da je posto-poto istisne iz igre i da im je izgradnja crkve samo
izgovor za to. Druga strana smatra da je glavna tacka spora ,ateizam i
bogohuljenje” protivni¢ke strane i da im je trZni centar i sitno bogaéenje
vaZnije od ¢uvanja i negovanja duhovne tradicije. Sa ovako ,zamuéenim”
ishodom razgovora nije moguée preéi na sledeéi korak u pregovaranju.)
Dakle, uspeh je ako se pregovarali sloZe oko toga koji su glavni aspekti
problema predmet njihovog neslaganja, odnosno da se sloZe da se konkretno
u tome, tome i tome nikako ne slazu.
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2. Razmena relevantnih informacija
ne: argumentacija i poentiranje

U ovoj fazi vazno je obezbediti direktnu komunikaciju izmedu strana
u sukobu i omoguditi da se razmene sva mi3ljenja i nedoumice, kao i da
jedni drugima postavljaju pitanja, traZe i daju bitne informacije i sl. Slika
sukoba i problema koja je u prethodnoj fazi na neki na&in ,uramljena”, sada
se upotpunjava konkretnim i ta¢nim podacima i informacijama, sve dok se
do kraja ne upotpuni i izostri, tako da kogod da je pogleda isto vidi.

Svaki pokusaj ,promene rama”, odnosno poku3aj iznoSenja novih
argumentacija ili poentiranja, znak je da prethodna faza nije do kraja
obavljena. U tom slicaju celishodnije je vratiti se na prethodni teren razgo-
vora i obaviti ga do kraja, odnosno pronadi takav ,ram za sliku” u koji moze
sve da stane, a koji se pri tom uklapa u datu pozadinu. Zurba je jedan od
najveéih nepnjatelja pregovaranja.

Ova razmena ima za cilj razgranicenje, poja3njavanje i slojevito
sagledavanje problema koji je pred njima, a prvenstveno onih njegovih
aspekata koji su predmet glavnog neslaganja.

3. Struktuiranje problema i planiranje redosleda koraka
ne: uproscavanje i vestacko usitnjavanje

Posto su ucesnici medusobno razmenili $ta su imali i hteli, prelazi se
na jasno i konkretno preformulisanje problema na nivou pozicija sukobljenih
strana. Vazno je da se svi ulesnici sloZe oko te kona&ne formulacije,
odnosno da svima bude jasno:

o U &mu je u stvari problem? (3ta je konkretno to 3to hoce da rede?,
Sta im je najvaZnije da rese?)

o Da li je to odista jedan ili tu ima vise medusobno povezanih
(pot)problema koje je potrebno resiti?

o Kako su oni medusobno povezani i kojim redom ée se problem
razreavati?

.....

koraka za razre3avanje problema kOJI ¢e se slediti tokom narednih faza
pregovaranja. Slikovito receno, ako sukob oko nekog problema zamislite kao
umrdeno klupko konca, onda valja dobro razmisliti kako se to klupko moze
razmrsiti. Retko se dogodi da je ,klupko sukoba” takvo da se moze ,odjed-
nom” razmrsiti. Zato, pre nego 5to pocnete da vucete zamrdene konce, dobro
pogledajte koliko tu ¢vorova uopste ima i kako su oni povezani, kojim redom
ih valja otprtljavati, da li jedan po_jedan jli vide u isto vreme, kako i kuda
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konac provladiti, a da se pri tom klupko jo3 vise ne zamrsi ili toliko uévori
da ga je bolje ostaviti i novi konac potraZiti.

Redavanje svakog tako dobijenog ,paketa” ili aspekta problema, od-
nosno, razmrsivanje svakog ¢vora ili skupine povezanih &vorova, podrazu-
meva ponovni prolazak kroz preostale faze pregovaranja. Imajuéi u vidu
takvu prirodu i dinamiku pregovaranja, dobro je poceti sa lakiim aspektom
problema (ukoliko takav postoji), kako bi se pregovaracke strane uverile da
su u stanju da izgrade saradnju i postignu uspeh kome teZe.

4. lzdvajanje najvaZnijih interesa/potreba i strahovanja
ne: argumentacija i opovrgavanje

Kada je viden sa nivoa pozicija, problem moZe da se formuliSe jedino
tako da jedna opcija delimi¢no ili potpuno isklju¢uje drugu/e. (Primer: ,,Da
li na jedinoj centralnoj lokaciji, male gradevinske povriine, treba izgraditi
crkvu ili trzni centar?”)

Zadatak pregovaraca tokom ove faze jeste da prepoznaju i izlistaju,
sa jedne strane, interesovanja i potrebe, a sa druge, strahovanja/brige koji
stoje iza postoje¢ih medusobno isklju¢ivih opcija. Dobro je kada ovakva
vrsta razgovora ima formu dijaloga (pogledati Debata i dijalog). Opasno je
ako se tokom njega javi opovrgavanje iskaza druge strane i ponovno
argumentovanje, a pregovaraci to ne shvate kao znak upozorenja da pret-
hodna faza nije dobro ili do kraja izvedena, veé nastave dalje.

Jedna od tehnika koja omogucava i olak3ava pregovarac¢ima da trenut-
no napuste svoje pozicije i prodube sopstveno razumevanje sukoba zove se
mapiranje potreba/interesa i strahovanja. Mapirajudi, pregovaradi isti prob-
lem sagledavaju sa nivoa interesa/potreba (koji bi, u navedenom primeru,
bili zadovoljeni kada bi se na datoj lokaciji izgradilo to 3to oni traze) i
briga/strahovanja, za koje oseéaju da ih &vrsto vezuju za prvobitne zahteve
i pozicije (a kojih, u navedenom primeru, ne bi bilo kada bi se na datoj
lokaciji izgradilo to 3to oni traZe). Mapiranje je gotovo kada se postojece
liste hijerarhijski urede, odnosno kada pregovaradi izdvoje i po vaZnosti
poredaju:

o interese/potrebe koje im je neophodno da zadovolje

o strahovanja koja ih teraju da se ¢vrsto drZe svoje poletne pozicije

i opcije.

Cilj ove tehnike jeste da omoguéi sustinsko medusobno razumevanje
sukobljenih strana, odnosno da im omoguéi da shvate razloge koji su i njih
i ,one druge” doveli na pozicije na kojima su, a koje se medusobno tako
razlikuju.
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5. Preokviravanje problema (sukoba)
ne: vracanje na sfarfne pozicije

Sukob se ne moZe odista razresiti ako osnovni interesi/potrebe neke
strane nemaju mogucnost da budu zadovoljeni. A da bi takvo razreSenje
bilo moguce, sukob se moZe tako ,preokviriti’ (reframe) i problem tako
preformulisati, da ta preokvirena formulacija uvazava osnovne potrebe/inte-
rese svih sukobljenih srtana i istovremeno vodi ra¢una o osnovnim straho-
vanjima. (Isti primer: , Kako da X-strana zadovolji svoju potrebu da zanatske
i ugostiteljske usluge budu lako dostupne i objedinjene na jednom mestu, a
da pri tom Y-strana u neposrednom okruZenju moZe da praktikuje verske

obrede i da sveto mesto na datoj lokaciji ne bude oskrnavljeno.)

Preokviravanje je zavrieno onda kada se pregovarali u potpunosti
saglase i prihvate preokvirenu formulaciju sukoba.

6. UmnoZavanje predloga resenja
ne: procenjivanje vrednosti predloga

Proces traganja za reSenjem zapocinje produkovanjem i umnoZava-
njem raznovrsnih mogucih reSenja za preokvirenu formulaciju problema.
Ukoliko su svi prethodni koraci dobro izvedeni, u ovoj fazi se moze lako
dogoditi da sukobljenje strane profunkcionisu kao jedinstven i ¢ak veoma
kreativan tim koji koristi sve svoje potencijale da resi zajednicki problem.

Jedan od nacina da se dode do velikog broja raznovrsnih, kreativnih
ideja jeste tehnika ,moZdane oluje” (pogledati ,Tehnika mozdane oluje”).
Ovaj postupak produkovanja i umnoZavanja raznovrsnih reSenja obicno
odlikuje izmena talasa kreativnih uzleta/idejne vrcavosti i uzdrzane napetosti
pregovaraca. Vazno je da se od umnoZavanja ideja prerano ne odustane,
jer za sve ito je novo i drugacije potrebno je vreme.

7. Evaluacija predloga i dogovor oko izbora konadnog reSenja
ne: unosenje novih aspekata problema

Drugi korak u traganju za reSenjem je evaluacija izlistanih predloga
reenja i izbor onog koji je svima prihvatljiv. Nekada tek tokom evaluacije
predloga ucesnici dodu do novog i originalnog idejnog resenja koje je pri
tom veoma realisti¢no i sprovodivo. S druge strane, nekada izbor konaénog
refenja predstavlja pravo ,malo pregovaranje”. (Ova faza moZe da ima i
neke odlike koje ima postupak za izgradivanje konsenzusa.)

Ukoliko bi se tokom ove faze dogodilo da pregovara¢i krenu da
otkrivaju i unose u razgovor nove aspekte problema ili neke nove informacije
i podatke, to bi bio znak da nesto sa tokom pregovaranja nije bilo u redu.
Imajte na umu da bi se tada svako insistiranje na nastavku, bez prorade
novih informacija, to jest svako forsiranje druge strane da ipak prihvati neko
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reSenje kao kona¢no, pokazalo kao ,pogubno”. Ta ,pogubnost” se obiZno
vidi tek kada je prekasno, odnosno tokom faze realizacije dogovora, i tada
je pregovarate mnogo teZe vratiti za pregovaracki sto. Otud je uputnije
odmah proveriti da li je prvobitni ,,ram za sliku sukoba” izgraden na pocetku
pregovaranja (faza 1, 2) jo$ uvek adekvatan, ili vraéajuéi se korak po korak
unazad proveriti kako nove informacije uti€u na prethodne faze i identifiko-
vati one koje treba ponovo proraditi.

8. Konkretizacija dogovora i pisanje sporazuma

Prihvaceno idejno reSenje se razraduje i konkretizuje. Pregovaradi
dogovaraju redosled koraka i uslove neophodne za realizaciju kona¢nog
reSenja. Te dogovore prati i pisanje sporazuma sa kojim ée sve strane biti
saglasne i koji ¢e na kraju potpisati.

9. Predvidanje mehanizama za realizaciju dogovorenog

Nekada je potpisivanje sporazuma dovoljna garancija da ée on biti i
realizovan, medutim iskustvo pokazuje da u mnogim slu¢ajevima to nije
tako. Pregovaranje praktino zavriava tek onda kada pregovara&i razmotre
moguce prepreke u realizaciji sporazuma i shodno njima dogovore meha-
nizme za njihovo prevazilaZenje.

Mehanizmi koji se dogovore i ustanove treba da odgovore bar na dva
pitanja:

o Kako pratiti postovanje dogovora, tj. realizaciju sporazuma?

o Kako postupiti ako dode do zastoja u realizaciji dogovorenog?

Celovita slika i dinamika bilo kog, pa i integrativnog, pregovaranja
obi¢no je puna pregovarackih kriza i dilema, pojaéanih strepnji i nepovere-
nja, te je i put koji se tokom pregovaranja trasira pun tome adekvatnih
uspona i padova. Slikovito reeno, put do sporazuma pre podseéa na
»savladavanje izazovnih brdskih kaskada nego Zirokih ravnih autostrada”.
Takvo putovanje ponekad zahteva zastajkivanje i proveravanje ispravnosti
predene putanje, vracanje na prethodne korake i njihovo dopunjavanje, dugo
i strpljivo pripremanje za prepreke ili korake koje slede isl.

Nerealno je ocekivati da ¢e pregovaranje te¢i kroz navedene faze tako
glatko i neometano kako je to u prethodnom tekstu opisano. Medutim, istina
je da poznavanje redosleda koraka, odnosno faza pregovaranja, nekada
moZe biti dovoljna garancija za njegovu uspe3nost. Jer, pregovaraci tada
znaju kriterijume na osnovu kojih mogu objektivno da procene da li situacija
prevazilazi njihove moguénosti ili ne, odnosno da li su u stanju da sami
slede datu proceduru i korake celim tokom pregovaranja. Mudri pregovaraci
se od onih drugih razlikuju i po tome 3to, kada vide da pregovaranje ne ide
+kako treba”, pozovu posrednike koji ¢e im pomoéi da ispodtuju datu
pregovaracku proceduru i stignu do Zeljenog sporazuma.

PREGOVARANJE | POSREDOVAN]JE 67

Posredovanje: U ¢emu je razlika?

U nadoj zemlji pojam posredovanja i posrednika je jos uvek za mnoge
nepoznanica. Otuda se njihovo znacenje ¢esto i neadekvatno vezuje ili &ak
potpuno izjednaava sa arbitriranjem ili ,presudivanjem”, mesanjem i/ili
uticajem ,tre¢e-mocnije” strane na ishod sukoba i sli¢no. Zajednicko za sve
te situacije jeste da umanjuju ili negiraju kompetentnost pregovaraca i
smanjuju -njihovu odgovornost za ishod pregovaranja, a to nije,.i ne moZe
se tako zvati, posredovanje, jer ono upravo obrnuto deluje na pregovarace
i pregovaranje.

Kada nepristrasna, neutralna i od sukobljenih strana prihvacena ,treéa”
strana interveniSe u sukobu i pregovaranju, a pri tom nema mo¢ donoienja
odluke ve¢ pomaze sukobljenim stranama da svojom voljom postignu vlastiti
i obostrano prihvatljiv sporazum, onda se ta ,tre¢a” strana zove posrednik
ili medijator, a takvo pregovaranje je posredovanje ili medijacija (Moore u
Popadi¢, Plut, Kova¢-Cerovi¢ ed, 1996). Cela procedura posredovanja u
osnovi prati iste korake, odnosno prolazi kroz iste faze kao i pregovaranje.
Posrednik je tu da omogudi i odrzava komunikaciju izmedu sukobljenih
strana, dakle da se stara prvenstveno o proceduri i samom procesu posre-
dovanja a ne o krajnjem ishodu, odnosno sadrZaju re3enja i sporazuma.
Iskusan posrednik ¢e sve svoje umece usmeriti tako da njegovi pregovaraéi
Sto vide iskoriste, i istovremeno 3to manje osete, njegovo prisustvo i inter-
vencije.

Posredovanje moZe da ima veoma razli¢ite tokove, no dobro bi bilo
da ono otpo¢ne tek kada se ispune bar slede¢i uslovi:

1. Bez obzira da li je neka od sukobljenih strana zatraZila posredovanje
ili je ono ponudeno sa strane, neophodno je da ga dobrovoljno
prihvate sve strane u sukobu.

2. Sukobljene strane su se upoznale i saglasile sa predloZzenom procedu-
rom ili postupcima koje ée slediti tokom posredovanija.

3. Konkretan posrednik (ili posrednicki tim) je prihvaéen od svih sukob-
lienih strana kao kompetentna, neutralna i nepristrasna osoba od
punog poverenja.

Ako bi u bilo kom momentu posredovanja posrednik izgubio povere-
nje, pa samim tim i mandat, bilo koje strane u sukobu, posredovanje bi
moralo da se prekine sve dok se ne pronade adekvatna zamena, 3to bitno
narusava dinamiku procesa i dovodi u pitanje uspe3nost pregovaranja. Izbor
i imenovanje posrednika ' moZe biti od kljucnog znacaja za uspeinost pos-
redovanja. To narocito vaZi u onim slu¢ajevima kada je stepen sukobljenosti
oko nekog problema znacajniji ili ve¢i nego konkretan poblem, a ba§ takve
situacije najviSe i zahtevaju posredovanje.
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Uloga posrednika

Zavisno od tipa posredovanja i momenta pregovaranja u kome se
posrednik poziva i angaZuje, on moZe da prihvati raznovrsne uloge i zadatke:

1. Otvara/inicira i trasira komunikaciju.

2. Olaksava nesmetano odvijanje procesa tako 3to se brine o po3tovanju
dogovorene procedure.

3. ,Obucava i informi3e” nove, nedovoljno stru¢ne ili nedovoljno prip-
remljene pregovarace.

4. Prodiruje lepezu raspoloZivih resursa stvarajuéi $to optimalnije uslove
za pregovaranje/posredovanje.

5. lIstraZuje problem i sukobljenim stranama cbezbeduje dostupnost svih
relevantnih informacija. '

6. Ukoliko je tako dogovoreno, posrednik moZe da daje sugestije i da
zajedno sa pregovaradima traga za opcijama koje bi mogie da budu
prihvatljive za sve. | u tom slu€aju to ne zna&i da on moze da utice
na donosenje konaéne odluke.

Unutradnja dinamika posredovanja razlikuje se od pregovaranja po
tome 3to se paralelno sa svim pregovaratkim aktivnostima odvijaju i aktiv-
nosti koje obavlja posrednik. Vec¢ina tih aktivnosti se utapa u sam proces
pregovaranja i tesko ih je od njega odvojiti, 5to i jeste pravi cilj posredovanja.
Ipak, neke aktivnosti su razli¢ite i jasno vidljive, a naro&ito one koje se
~obavljaju u fazi pripreme za posredovanje.

Kako do¢i do posrednika?

U mnogim zemljama sveta postoji drudtveno organizovan sistem,
vladinih i nevladinih, institucija, udruZenja, agencija i sl., koji skoluju
profesionalne pregovarace i posrednike i/ili nude pregovaratke i posrednicke
ekspertske usluge visokospecijalizovane za razli¢ite domene/oblasti druitve-
nog Zivota u kojima se sukob javlja i odigrava, kao 3to su medunarodna
politika, privreda (a naroéito sukobi izmedu radnika i uprave), brak i
porodica, 3kole, visoko3kolske institucije, vaspitno-popravne ustanove, kri-
vi€no pravo i sl. Te institucije se s jedne strane, oslanjaju na dugu tradiciju
»posredovanja” imanentnu mnogim tradicijama i kulturama (starokineski i
japanski tradicionalni modeli posredovanja, ‘hispanoameri¢ki i afrieki tradi-
cionalni modeli, modeli posredovanja hri€anskih i jevrejskih zajednica itd.),
a sa druge strane, na pozitivna iskustva druitevenih nauka i njihovih prime-
njenih disciplina.

Od sredine 60-ih posredovanje postaje druitveno formalizovan i iroko
praktikovan pristup resavanju sukoba u mnogim savremenim zemljama sveta.
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U mnogim drZzavama je ve¢ odomacena praksa da se brojni konflikti i
sporovi, pre nego Sto se podvrgnu arbitraZi drzavnih institucija (komisijama,
sudovima, centrima za socijalni rad i sl.), nastoje razresiti kroz direktan
dijalog svih strana u konfliktu, koji se odvija uz prisustvo i aktivnu pomo¢
posrednika (medijatora). Na taj nacin ne samo da se izbegavaju veliki
materijalni troskovi i smanjuje angaZovanje glomaznog administrativhog
aparata, vec¢ se stranama u konfliktu omoguéava da uz pomoé angaZovanog
stru¢njaka uzmu aktivno ucedée u zajedni¢kom nalaZenju obostrano prihva-
tljivog reSenja. Odlucivii se za posredovanje, strane u sukobu ostaju subjekti,
odnosno kompetentni i odgovomi kreatori sopstvene sudbine, a ne pasivni
primaoci ishoda arbitraze. Otud je i u oblasti medunarodne politike postalo
uobicajeno da se medunarodni sporovi reavaju uz posredovanije nepristras-
ne ,treCe strane” (sukob na Bliskom istoku, u Severnoj Irskoj itd.). Dok je u
proslosti uloga posrednika bila vezana za druge duZnosti i zanimanja, a
»posrednici” nisu bili za posredovanje obuéavani ljudi, sada posrednik
postaje profesija kao i svaka druga (Moore, 1996).

U na3oj zemlji ovakva vrsta specijalizovanih institucija i udruZenja tek
pocinje da se javlja i to prvenstveno zahvaljujuéi novijem razvoju nevladinog
sektora. Ipak, retki su oni stru¢njaci za komunikaciju i razre3avanje sukoba
koji ¢e za sebe mirno tvrditi da su dobro obuceni i iskusni posrednici. Jer
jedno je uciti i sticati iskustvo u posredovanju prolazeéi kroz simulirane/Zivo-
tu nalik situacije, a drugo je posredovati u realnosti. Kod nas su, naZalost,
retke situacije da se stranke koje su u sukobu obrate za posredovanje ili da,
kada im se ponudi posredovanje, one na njega pristanu. S druge strane,
nastojanja stru¢njaka iz nevladinog sektora da promovidu ovakav pristup
reSavanju sukoba retko kada nailaze na punu podriku i razumevanje 3ire
drudtvene zajednice. lzgleda da je jo3 veoma jako i Ziroko prihvaéeno
ubedenje da je posredovanje namenjeno onima ,koji nisu sposobni da sami
reSavaju sopstvene probleme”. Nadamo se da priloZeni tekstovi jasno govore
da posredovanje nije ni nalik tome, i da je u mnogim sukobima, kada se
primene opisana znanja i vedtine, odista moguée posti¢i da iz sukoba svi
izadu kao pobednici, a to je vise od ,jednostrane pobede” u kojoj se
istovremeno jedan problem ,refava” a mnogo novih stvara. Osnovna svrha
postojanja posredovanja jeste da omoguéi pregovara¢ima da proSire sopstve-
ne kompetencije i razrede, odnosno prekinu to ,vrzino kolo sukoba”.




PREVAZILAZENJE BARIJERA U
PREGOVARAN]JU

Pregovaranje nije lak ni preterano prijatan proces ¢ak ni kada se odvija
izmedu osoba koje su sklone principijelnom i kooperativnom pona3anju, a
kamoli ako se komunicira sa izrazito kompetitivnom ili neprijateljski nastro-
jenom osobom. MoZe izgledati da je takvo pona3anje druge strane nepre-
mostiva prepreka principijelnom pregovaranju, i da se tada do cilja moZe
do¢i samo ,okretanjem drugog lista”, tj. odustajanjem od principijelnog
pregovaranja. Ali, posto bi odustajanje pred preprekama objektivno smanjilo
Sanse da se dode do Zeljenog cilja, korisnije je upitati se kako takve prepreke
prevazici. Slikovito reCeno, kako od protivnika koji uporno ponavlja NE
naciniti partnera koji ¢e na ponudu prihvatljivog sporazuma reé¢i DA?

Da bi Covek pre3ao barijere koje ga dele od cilja, bilo bi dobro da
tacno zna koje su to barijere, otkuda takvo pona3anje druge strane. Uzroci
mogu biti brojni. Iza grubih i nerazumnih postupaka moze da leZi osecanje
ljutnje ili straha. MoZda covek ne vidi alternativu svom ponasanju, jer je to
stil koji je usvojio iz svoje okoline jo§ od malih nogu? Ili se plagi da od
drugacijeg stila pregovaranja i drugacdijih zahteva moZe da ima samo 3tete
a nikakve koristi? MoZda i vidi potencijalnu korist, ali odustajanje od vlastite
strategije on i njegova grupa vide kao znak slabosti i kapitulacije? Ne samo
da su sve ove varijante moguce, ve¢ one Cesto postoje sve odjednom, i
pregovara¢ mora da postepeno savladava jednu po jednu barijeru. Opi-
sacemo ukratko te barijere i nacine njihovog prevazilaZenja, onako kako su
znatno opsirnije izloZene u knjizi Viljema Urija ,Uspeti nakon NE” (Ury,
1991). ‘

Preporuka:
Umesto da odreagujete,
,prosetajte do balkona”

Prva barijera:
vlastita osecanja

Kada se suoc¢imo sa grubim, nadmetackim pona3anjem druge strane,
prva barijera nastavljanju principijelnog pregovaranja su zapravo nase vlas-
tite reakcije na takvo ponasanje druge strane. Prve spontane reakcije su da
se uzvrati istom merom, da se popusti, ili da se prekine bilo kakva veza sa
drugom stranom. Ali, ako smo uvereni da je nastavak pregovaranja u nasem




AKTIVNO SLUSANJE

Komunikacija je onaj osetljivi poligon ljudskih odnosa na kojem se
sukobi resavaju, ali Cesto i nastaju. Citav jedan segment programa za ucenje
konstruktivnog redavanja sukoba odnosi se na trasiranje komunikacijskog
polja, tj. na stvaranje preduslova za kvalitetnu komunikaciju sa drugima,
koja podrazumeva:

o vestine pravog slusanja,
o korid¢enje neoptuZujuéih / JA poruka pri obraéanju drugima i
o rad na otklanjanju ,Sumova” u komunikaciji.

Jedan od vaZnih aspekata komunikacije sa drugima, kao i preduslov
za dobro medusobno razumevanje jeste nacin na koji sluiamo druge.
Ponekad, u komunikaciji dve ili viSe osoba, iz same situacije razgovora moZe
da proistekne problem: razlog za izbijanje konflikata moZe biti u tome 3to
se osobe medusobno ne sludaju, ne ¢uju, pa, naravno, i ne razumeju.
Posledice takve situacije su po pravilu neprijatna oseéanja kod osobe koja
nije slusana: ona moZe osetiti bes, ljutnju, povredenost, ali i obeshrabrenost,
nepravdu, moZe poZeleti da prekine dalju komunikaciju, moZe imati doZiv-
ljaj da joj je oduzet legitimitet i krenuti u tumacenje tog dogadaja; moze
etiketirati sagovornika kao neosetljivog, samoZivog, itd. ili proceniti sebe i
sadrZaj sopstvenih iskaza kao pogresan, dosadan, glup... Situacija postaje jo§
sloZenija ako se svemu ovome doda i neki ozbiljniji problem, osim sluanja:
jake predrasude, stereotipi, negativna ocekivanja, nepoverenje ili jake emo-
cije...Eto svih preduslova za ozbiljan novi konflikt. -

Postavlja se pitanje sta moZemo uciniti da do ovakvih situacija ne
dode, i kada se ve¢ nademo u njima, kako ih pozitivno razreiti. Vestina
sluSanja podjednako je vaZna u svakodnevnoj komunikaciji sa ljudima sa
kojima smo u kontaktu, ali takode i u nesto formalnijem kontekstu kao npr.
u debati, dijalogu, pregovaranju i sli¢nim situacijama, kojima se detaljnije
bavi ovaj priru¢nik.

Ovde ¢emo se pozabaviti objasnjenjem vaZnosti aktivnog, pravog
slusanja za uspesnu komunikaciju i kvalitetne odnose sa drugim ljudima.
Aktivno slusati drugoga znadi staviti u zagradu sve spoljasnje i unutra3nje
ometajuce sadrZaje (pretpostavke, licna iskustva, osecanja, Zivotne filozofije
i sl.) i otvoriti se prema drugome da bi saznali i razumeli 3ta je to 3to on u
stvari hode. ’

Postoji Citav niz faktora od kojih zavisi necija sposobnost, spremnost
i volja da se sludaju drugi. Utisak da je nesludan, moZe imati ma koji od
sagovornika u komunikaciji. Naro¢ito u situaciji konflikta, razumljivo je da
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je smanjena sposobnost da se saslusa drugi, zbog intenzivnih emocija, stanja
stresa i uopste pojacane osetljivosti. Ono $to je vaZno, jeste da osoba koja
ima doZivljaj da nije u potpunosti saslusana pokusa da prepozna i razume
razloge zbog kojih druga osoba nije u moguénosti da je saslusa.

Svi mi smo se, verovatno, ponekad nasli u situaciji u kojoj smo uhvatili
sebe da ne slusamo paZljivo svog sagovornika. U takvim situacijama neki
od faktora koji mogu uticati na (ne)spremnost da se saslusa sagovornik su:

o Priroda odnosa sa sagovornikom (da li nam je sagovornik bliska i
vazna osoba, samo poznanik, neko ko je autoritet za nas ili nesto
drugo...)

o Okupiranost sopstvenim sadrZajem (problemom koji nas trenutno
muci, zaokupljenost svojim mislima ili necim 3to nam je tog casa
primarnije nego iskazi sagovornika)

o Jake emocije vezane za temu koje sami imamo mogu nas onemo-
guditi da sa punom paZnjom pratimo sagovornika, jer nas sadrzaj
emotivno angaZuje

o Neslaganje sa temom (nas li¢ni stav u odnosu na temu moze se
potpuno razlikovati od stava sagovornika i oteZati sluSanje u datoj
situaciji)

o Fizicka neugodnost (ponekad prisustvo neke fizioloske potrebe:
glad, pospanost, i sl., moZe nam do te mere fokusirati paznju da
nismo u moguénosti da se usredsredimo na sadrzaj onoga $to nam
sagovornik saopstava)

o Nedostatak vremena (konacno, moZemo objektivno biti spreceni
da ukaZemo punu paZnju i saslulamo sagovornika iz prostog
razloga sto nemamo dovoljno vremena da ga saslusamo)

Naravno da se neki od ovih faktora mogu javljati istovremeno i kao
splet razloga uticati na sposobnost da se sagovornik paZljivo saslu3a.

Kao 3to postoje situacije u kojima mi iz nekog razloga nismo u
mogu¢énosti da pazljivo slusamo sagovornika, tako nam se moZe desiti da i
sami, u komunikaciji sa nekim, imamo utisak da nismo saslusani.

U slu¢aju da se nademo u situaciji u kojoj Zelimo da nesto saopstimo
sagovorniku, a imamo doZivljaj da nas on ili ona ne sludaju paZljivo, nije
pravi nac¢in odmah uvredeno odustati od komunikacije ili pak ljutito, napa-
dacki odreagovati. Bolje bi bilo decentrirati se, tj. prepoznati da li mozda
sagovornik kome se obra¢amo trenutno ima neki svoj razlog zbog koga nije
u stanju da nas prati i moZda mu je neohodno da on prvo nama nesto
saopsti, ili -asertivno reagovati (videti poglavlje Samopouzdano reagovanje).

Vazno je da omoguéimo slusaocu (za koga imamo utisak da nas ne
slusa pazljivo) da nam saopsti svoj razlog ,neslusanja”, da mi kao sagovor-
nici uzmemo to u obzir, pa ¢e se i naj oselaj neprijatnosti Sto nismo
saslusani, smanijiti ili nestati.
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Ponekad ée se desiti da razlog neslusanja koji navodi na3 sagovornik
po znalaju prevazilazi ono $to smo sami Zeleli da mu saopstimo, npr:
Dolazim straSno iznervirana zbog guZve i neprijatnosti u prevozu, jo$ sam
pod snaznim utiskom i jako Zelim da to podelim sa kolegom, a ne znam
da mu je bas danas propao ozbiljan poslovni aranZman.

Ukoliko smo spremni da uvaZimo ono 3to nam je sagovornik saopstio
o svom razlogu zbog koga nije u moguénosti da nas paZljivo slusa, mogucée
je da ¢emo i odustati od onoga Sto smo Zeleli da kazemo i da éemo predi
na aktivno sludanje sagovornika kome je ovog &asa mozda vaZnije da bude
saslusan, nego nama samima.

U obraéanju drugome, pri saopstavanju sopstvenog oseCaja neprijat-
nosti usled doZivljaja da nas sagovornik ne slusa pazljivo, preporucuje se
korid¢enje JA-govora ili neoptuzujuéih poruka.

Ova vrsta poruka omogucava iskazivanje li¢nih potreba i osecanja pri
Zemu se sagovornik ne kritikuje i ne okrivljuje zbog toga 3to nije paZijivo
slugao. Akcenat u obraéanju je na li¢cnom doZivljaju, npr.: ja se ose¢am lose
zbog toga sto imam utisak da me nisi ¢ula, a meni je jako vazno da me
sada saslusas.

Ovakav nacin saopstavanja potreba olak3ava prevazilaZenje zastoja u
komunikaciji. Medutim, ako se fokusiramo samo na iskazivanje JA-poruka i
insistiramo samo na svojim oseéanjima, bez uvaZavanja onoga 5to sagovor-
nik ima ili Zeli da nam saopsti, neée biti dvosmernosti u komunikaciji, tj.
otvara se nova moguénost za ulazak u sukob, ponovo se ne¢emo razumeti
sa drugom osobom. (O JA-porukama bice jos re¢i u ovom priru¢niku, str.
137)

Prethodno opisana lista faktora koji obja3njavaju 3ta sve mogu biti
razlozi nesludanja sagovornika, uglavnom se odnosi na situacije u kojima
postoji svest o razlozima zbog kojih se ne slusa, samo je pitanje hoce li se
to ili ne saopdtiti sagovorniku i time preduprediti njegov ose¢aj neprijatnosti
usled doZivljaja da je nesludan ili ¢ak moguéa situacija sukoba.

Ali, postoji &itav niz situacija koje manifestno predstavljaju situacije
sludanja, a sustinski se u njima deSava neto sasvim drugo.

Nacini (nej)slusanja

1. LazZno sluanje
Sludalac neverbalno pokazuje da ne slusa: Da, da samo ti nastavi... a
istovremeno pretura po papirima, gleda kroz prozor, telefonira, ili ,belo”
gleda, gleda kroz osobu.
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2. Jednostrano slusanje

Slusalac ne obraca paZnju na neverbalne poruke koje 3alje osoba koja
govori, ve¢ samo na verbalne i zato gubi znacajan deo informacija.

3. Selektivno sluSanje

Slusalac prima samo ono 5to je po njegovim merilima vazno ili se
uklapa u njegovu procenu sagovornika ili situacije. Neki od moguéih nacina
ovakvog obradanja drugome su:

o poentiranje: £, taCno sam znao da ¢e$ tako nesto re€i... Pa da, sada
se lepo vidi da ti u stvari...

o omalovaZavanje: Nije to bas toliko vazno; Nije to tako strasno.

o preuveliavanje: Pa to je gore nego sto ti mislis.

o etiketiranje: To je zato Sto si nesposoban; Ma ti si preosetljiva.
4. Oftimanje re¢i

Slusalac vreba trenutak da preuzme re¢: Da Cujes samo $ta se meni
dogodilo... ili Isto tako je bilo i meni.

5. Deljenje saveta

Sludalac ne slusa osecanja i potrebe sagovornika, ve¢ istupa sa pozicije
neformalnog autoriteta i obja3njava koji je najbolji nacin da se postupi u
odredenoj situaciji: Ma slusaj ti mene, ovako treba da uradis... Da vam ja
kazem $ta je tu najpametnije...

6. Zapitkivanje {
Slusalac postavlja gomilu pitanja koja ¢ine da se govornik osec¢a kao

u sudnici: Zasto nisi uradio...; A kada se to desilo...; Sta si mislila kada si
to uradila...?

Kod opisanih nacina (ne)slusanja postoje situacije u kojima zaista ne
postoji namera da se sagovornik ¢uje, recimo kod laZznog slusanja, pa se
samo pretvaramo da sfusamo.

Ali, sigurno da postoje i situacije kada moZemo imati nameru da
slusamo svog sagovornika, ali prosto:

a) u pracenju pri¢e sagovornika uspevamo da sledimo parcijalno samo
jedan od nivoa komunikacije ili

b) u svom obracanju toj osobi nismo dovoljno svesni da zapravo koris-
timo formulacije koje se ne mogu okarakterisati kao stvarni pokazatelji
slusanja i razumevanja sagovornika.

Pokusa¢emo da ilustrujemo obe navedene situacije.
Prvi slucaj (a), ¢iji je primer jednostrano slusanje iz prethodno opisa-
nog priloga, kod koga se desava da slusalac potpuno prenebregava never-
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balni aspekt komunikacije, moguée je objasniti ¢injenicom da se komunika-
cija, uopite uzev, odvija na nekoliko nivoa:
1. Nivo sadrZaja, koji se moZe pratiti fokusiranjem paZnje na cinjenice,
informacije koje nam sagovornik saopstava,
2. Nivo osecanja koja mogu biti u skladu sa verbalnim porukama koje
primamo od osobe koja govori, tj. mogu biti verbalno iskazana, mada
i ne moraju, pa ¢e se ona ocitovati upravo kroz neverbalnu ekspresiju,

3. Nivo vrednosti koji predstavlja opste stavove, uverenja i standarde koji
kao $iri okvir ,boje” sve ono $to sagovornik saopstava,

4. Nivo znalenja koji predstavlja globalni kontekst onoga 3to osoba Zeli
da nam prenese, koji se odnosi na poentu onoga 3to treba da shvatimo
kroz pri¢u sagovornika.

Kada uzmemo u obzir svu sloZenost komunikacije mogu nam biti
jasnije moguée zamke u koje moZemo upadati usled zanemarivanja bilo kog
od navedenih nivoa.

Naravno da ne umeju svi ljudi sa podjednakom ume3nosti komunicirati
na najbolji, najefikasniji nacin. Uostalom, postoje individualne razlike u
nac¢inima ophodenja, ali bar moZemo biti svesni i obratiti paznju na kom-
pleksnost komunikacije, pa i same sposobnosti slu3anja koja se ponekad
smatra kao nesto rutinsko, jednostavno i samo po sebi svima dato.

Situaciju (b) ilustruju selektivno slusanje, otimanje reci i deljenje saveta
iz priloga Nacini (ne)slusanja.

Ponekad pribegavanje reeni¢nim formulacijama opisanim u navede-
nim primerima, ne mora nuzno biti loe ukoliko ne znamo bolji nacdin
obracanja ili, 3taviSe, ako ove formulacije koristimo sa najboljom namerom
da saslusamo blisku osobu koja nam se poverava ili obra¢a.

Ipak, vazno je biti svestan efekata koje ovakvi iskazi mogu da prouz-
rokuju, a to je oseanje sagovornika da nije shvaé¢en na pravi nadin i da je
nada aktivnost slusanja imala vi3e Stete nego koristi, tj. da nacin na koji smo
sludali nije bio ono 3to je naem sagovorniku tog Zasa bilo potrebno. A to
§to mu je bilo potrebno, verovatno je bilo pravo, iskreno, aktivno slusanje
koje moZe biti prirodni dar pojedinaca, ali predstavlja i vestinu koja se moze
uciti, veZbati i savladati. Takode, ono 3to je kod aktivnog slusanja vazno,
osim same vestine sludanja, jeste i dati osobi do znanja da je aktivho
sludamo.

Moramo naglasiti, ipak, da nije mogucée ba3 uvek aktivno slusati ljude
sa kojima smo u komunikaciji, ve¢ je vaZzno imati svest o tome kako slusamo
sagovornika, i ako ga nepazljivo slusamo staviti-mu to do znanja.

Sam proces, aktivnost slusanja moZe se slikovito zamisliti kao konti-
nuum koji ide od:
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o potpunog nesluSanja (¢iji su pokazatelji preuzimanje re€i, promena
teme razgovora, bavljenje sopstvenim sadrZajem i sl.), preko

o selektivnog (ne)sluSanja (preterano postavljanje pitanja ili postav-
ljanje predugih pitanja, deljenje saveta, postavljanje dijagnoza,
razuveravanje i sl.); zatim sledi

o aktivno sluSanje (postavljanje otvorenih pitanja, razumevanje &inje-
nica i ose€anja, parafraziranje, sumiranje i sl.) do :

o kreativnog sluSanja (koje podrazumeva razumevanje neiskazanih
plo)treba sagovornika, empatiju, korid¢enje tehnike preokviravanja i
sl.

Kako izgleda sama vestina aktivnog slu%anja, %ta ona podrazumeva i
kako osobi sa kojom smo u komunikaciji moZemo i pokazati da je pazljivo
slusamo, podrobno je opisano u dva priloga koja slede: Stvarno te slugam i
Aktivno sluanje — neke korisne notice. '

Stvarno te slusam (verbalni i neverbalni
pokazatelji slusanja)

1. Imam vremena za tebe

Slusalac i recima i celim svojim drZanjem pokazuje da je spreman da
sasluSa drugu osobu. Za razgovor traze mirnu i prijatnu prostoriju,
jedno od njih dvoje pripremi neki od ,ritualnih rekvizita” (kafu, &aj,
cigarete...) koji ukazuju na to da je slusalac stvarno spreman da odvoji
neko vreme; nameste se tako da je oboma. udobno, izbegavaju ner-
yoizne radnje: gledanje na sat, lupkanje nogom, nestrpljivo zapitkivanje
i sl

2. SluSam tebe, a ne sebe

Slusalac je otvoren za ono 3to govori druga osoba. U zagradu je stavio
svoja ocekivanja i svoje procene u vezi s tim. Pazi da mu nista vazno
ne promakne od onoga 3to druga strana govori, oseéa i 3o joj je
potrebno.

| neverbalna ekspresija je vazna za kvalitetno slufanje. Dobro je
savladati potrebu da se, u pojedinim fazama razgovora, ustaje sa
stolice, vrti glavom, cokée neodobravajuéi, nervozno %etka, da se
okre€e glava i telo od sagovornika itd. MoZe pomo¢i kada se sedi
blizu, ali ne preblizu (toliko daleko da i 3apat moZe da se &uje) kada
su sagovornici licem okrenuti jedan drugom, kada onaj koji sluda ne
Seta pogledom, ne odmerava drugog ve¢ ga gleda u o¢i (ali, da to ne

AKTIVNO SLUSANJE 121

bude ,,zurenje”). Primereno kljimanje glavom takode ukazuje na to da
smo prisutni i pratimo 3ta sagovornik govori.

VaZno je obratiti paZnju i na neverbalnu signalizaciju druge osobe.
Osoba neito saopitava naizgled mirnim tonom, ali rukama guZva
maramicu... Te ruke takode prenose vaznu poruku!

3. Da li sam dobro razumeo/la?

Cista i jasna komunikacija zahteva i povremenu proveru toga da li se
dobro razumemo. U tu svrhu mogu da posluZe veitine: postavljanje
pitanja, parafraziranje i sumiranje.

Postavljanje pitanja: TraZimo dodatne informacije o tome o Cemu
osoba govori, ali ne tako &esto i takvim tonom da to izgleda kao poZurivanje,
saslusavanje ili proveravanje naseg sagovornika. Ho¢emo da pokaZemo da -
pratimo i da nas sve to veoma interesuje.

Parafraziranje: Ova vedtina sastoji se u vraéanju poruke sagovorniku
tako da ona ostane neizmenjena i to tako da joj nista ne oduzimamo ni ne
dodajemo u znaZenju. Koristimo druge redi, ali istog ili veoma slicnog
zna&enja. Na primer: osoba A kaZe: Kada mi je to rekla, ostala sam potpuno
poraZena. Osoba B parafrazira: To te je veoma pogodilo, je li? Parafraziranje
moZe zapodeti i pitanjem: Da li gresim kada mislim da si ti...7 ili Jesam [i
dobro razumela da... i sli¢no.

Sumiranje: | u toku razgovora, a i na kraju, moZe se kratko rezimirati
ono %o je osoba rekla. Na primer: Znaci, ti si ispricao stvar prijatelju i
obavezao si ga da ne $iri pri¢u dalje. Najvise te pogodilo kad si cuo da on
nije odrzao obecanje. Osetio si da te je izdao, zar ne?

4. UvaZavam tvoje stanoviste

Dobro je da aktivni sludalac koristi , pozitivan jezik”, odnosno dobro-
namerne izraze i na¢in gledanja na stvari, ,iz koZe” onoga ko je zaista
neke dogadaje proZiveo, sa njegove tacke gledista. Na primer, umesto
da kaZe: Ti si nervozan, on kaZe, Tebi smeta galama, ili, Nisi primetio
ovu stoli¢icu, umesto: Ti si stvarno nespretnjakovic.

Nakon ovakvog paZljivog sludanja sagovornika, kada na nas dode red
da govorimo, postoji ve€a verovatnoda da ¢e i na3 sagovornik u ulozi
slusaoca pokazati zainteresovanost i paznju za ono 3to mi govorimo.

Slede¢i prilog takode nudi odredene smernice kako biti dobar, aktivni
slugalac. Ove konkretne sugestije kako se pona3ati u komunikaciji sa sago-
vornikom kada Zelimo da mu damo do znanja da ga aktivno slusamo, valja
imati na umu posebno u konfliktnim situacijama, kada je sagovornik narocito
osetljiv, mozda nepoverljiv, kada komunikacija svakog €asa moZe biti pre-
kinuta, a vedtinom aktivnog sludanja upravo se moZe odrZati.”
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Aktivno slusanje ... neke korisne notice

Probajte ovo:

Izbegavajte ovo:

Potpuno usredsredite paznju na
govornika

Pokusajte kroz razgovor da
pokaZete sagovorniku svoje
razumevanje njegove price

Kada postavljate pitanja, ona se
mogu odnositi na proveru dejstva
osetanja i sadrzaja price
sagovornika na njega samog, npr.:
Kako si to doZivela? ili Kako je sve
to uticalo na tebe?

Ovakva pitanja moZete postavljati
ne samo da pokaZete da ste
razumeli, nego i zato da bi
sagovornik mogao da Cuje i razume
znacenje sopstvene price

Ako izjave koje oznacavaju aktivno
sluSanje nisu dobro primljene,
pokusajte ponovo

Budite najprecizniji §to moZete
kada izvlacite sustinu znacenja
pri¢e/pri sumiranju

Kada sagovornik iskaze
beznadeZnost i bespomoénost: To
je beznadeZno, pokusajte da mu
odgovorite proveravajuci njegov
trenutni doZivljaj bespomoénosti:
Tebi to sada izgleda beznadeZno
lli na izjavu:

Nema nista sto ja mogu da ucinim,
moZete odreagovati:

Ne moZe§ trenutno da pronades
nista sto to moZe da resi?
Dozvolite ¢utanje u razgovoru
Obratite paznju i na neverbalnu
ekspresiju sagovornika '

Na kraju moZete napraviti osvrt na
Citavu pri¢u sagovornika pitanjem:
Kako ti to izgleda sada?

e Izbegavajte da pricate o sebi
¢ Pokusajte da sopstvene reakcije
drZite po strani ‘
o Izbegavajte da dajete savete,
dijagnoze, da nagovarate,
ubedujete, ohrabrujete ili kritikujete
Nemoijte biti optereéeni
razmisljanjem o tome Sta Cete
sledece reci
Izbegavajte da doslovce ponavljate
sagovomikove reci ili da govorite
samo mmmmm ili aha
Nemojte se pretvarati da razumete,
ako stvarno nesto ne razumete u
prici
Ne dozvolite sagovorniku da vas
odvede na manje znacajnu temu
zato $to niste pokazali da razumete
lzbegavajte da popravljate, menjate
ili doterujete ono Sto je sagovornik
rekao
Ne menjajte temu razgovora
Oduprite se da pauze u pridi
sagovornika popunjavate svojim
pri¢anjem

DAVANIJE POVRATNE INFORMACIJE

Veéina ljudi kada nesto radi, ili kada se ne3to dogodi, ima potrebu da
o tome razgovara i sazna kako to deluje na osobe sa kojima radi, ili kako
to izgleda drugima, a najée3ée gledano kroz prizmu dragih osoba ili uva-
Zenih struénjaka. Ono 3to se tada obi¢no dogada jeste da im od drugih
stigne , povratna informacija” (feedback) u vidu pohvale ili pokude, odnosno
bilo koji oblik nepotpunog, vrednujuceg i neretko veoma uopstenog odgo-
vora/informacije. No, neka to nikoga ne Cudi, jer prava je vestina uzvratiti
ne¢im (back) $to ¢e druge ,nahraniti” (feed) bas onim za &ime su bili
»gladni”, a ne ne¢im nalik tome. Drugacije re€eno, prava je vestina osmisliti
i dati potpunu, Cistu i krajnje korisnu povratnu informaciju.

Cilj davanja povratne informacije moZe biti razmena li¢nih doZivljaja
vezanih za neku konkretnu situaciju, kao i razmena informacija o postupcima
/ ponasanju neke osobe. U oba slucaja, dobijene informacije ¢e omoguditi
primaocu da Zeljenu situaciju celovitije sagleda i potom odludi sta da nastavi
da radi kao i pre a $ta da promeni, i kako da to postigne. U nastavku je
ponudena lista preporuka koje je korisno imati na umu kada dajete povratnu
informaciju.

Vestina davanja povratne informacije

Davanje povratne informacije bi¢e daleko lakse ukoliko je osoba kojoj
je ona namenjena prethodno saopitila kakvu vrstu informacija Zeli od vas
da dobije, odnosno koje informacije bi joj bile od najveée koristi u toj
konkretnoj situaciji. Evo nekoliko preporuka i sugestija koje vam mogu
olaksati taj posao:

1. Imajte na umu cilj sa kojim dajete povratnu informaciju.

SadrZaj povratne informacije zavisi od cilja sa kojim se ona daje
(razmena li¢nih doZivljaja neke situacije ili informacija o necijem postupku).
Dok dajete povratnu informaciju dobro bi bilo da stalno imate na umu 3ta
je to 3to njome Zelite da postignete, te da je stalno usmeravate u tom, vama
jasnom pravcu. Tako, na primer, nije isto za ovaj tekst re¢i: ,Sve je pod 1,
2, 3... Nerviraju me ti brojevi! Matematika mi nije jaka strana!”, ili ,Pobro-
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javanje daje preglednost. A 3ta misli3 da brojeve zamenid nekim zabavnijim
znacima, mozda grafi¢kim?” - ’ :

2. Dajte one informacije koje prvenstveno koriste osobi primaocu, a
ne vama.

Ako znate 3ta je to $to je primaocu ovog puta potrebno, onda tako i
usmerite davanje povratne informacije. Recimo, umesto da detetu koje se
klati na stolici kaZete: ,Stani, tako se moZe% polomitil”, vi recite: , Uhvati
se rukama cvrsto za sto, pa se onda polako klati” i sl. : :

3. Fokusirajte se na ponasanje/aktivnost neke osobe, a ne na osobu.

Prilikom davanja povratne informacije ne govorite o osobi, o njenim
osobinama ili ,karakteru”, ve¢ isklju¢ivo o ponadanju/aktivnosti koju ta
osoba izvodi. (Na primer, umesto da kaZete: ,Ba3 si dosadna, gnjavii me”,
recite: ,Ovo objasnjenje je bilo jako opsirno i detaljno. Nisam uspela da
shvatim sustinu”, ili nedto sli¢no.)

4. Drzite se objektivnog opisa datog pona3anja/aktivnosti.

Gledajte da izbegnete svaku interpretaciju i vrednovanje kada opisu-
jete neko ponasanje. Ako znate da jedno isto pona3anje stotinu ljudi doZivi
na stotinu, manje ili vide razli¢itih, na¢ina onda ¢e vam ova preporuka
zvucati krajnje zdravorazumski. Tako, umesto da kazete: , Kada me ometa3
svojim upadicama...”, moZete re¢i: ,Kada poZne3 da govori§ pre nego $to
ja zavr§im misao...” i sl

5. Budite konkretni i precizni.
Govorite o pojedinacnom, specificnom ponasanju i situaciji koja se
odigrala, a ne generalno o slicnim situacijama ili pona3anjima osobe.

6. Budite koncizni.

Dajte onoliko informacija koliko je primalac spreman da primi, a ne
koliko ste vi spremni i u stanju da date.

7. Budite konstruktivni.

. Poku3ajte da sve negativne iskaze preformulidete u pozitivne, i date
ih u formi otvorenih pitanja, alternativnih moguénosti ili novih ideja. Izbe-
gavajte gotove odgovore, savete i redenja, u meri u kojoj je to moguce.

8. Govorite direktno i stojte /i¢no iza onog to saopstavate.
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Izbegavajte okolidanje, ulep3avanje, suvidnu kurtoaziju i govor u tre-
¢em licu. To samo moZe zamutiti osnovno znalenje poruke koju hocete da
saopétite.

9. Vodite ratuna da povratna informacija bude uvremenjena.

Ne &ekajte i ne odugovlalite previse — dajte je na vreme. Povratna
informacija ima najja¢i efekat ako je data neposredno posle aktivnosti na
koju se odnosi.

10. Vodite dijalog, a ne monolog.

Imajte na umu da dijalog nije zbir dva monologa. U velini sli¢ajeva
nije dovoljno samo dati povratnu informaciju, zato proverite koje informacije
je osoba primila, odnosno kako vas je razumela i da li je potrebno da
preformulidete, modifikujete to 3to ste rekli.

11. Vodite ratuna o formi povratne informacije.

Drugoj osobi ¢e biti daleko lakSe da u potpunosti primi i iskoristi
povratnu informaciju o svom pona3anju/aktivnosti, ukoliko ste se drzali
prethodno navedenih preporuka i ukoliko ste je ovako, ili na neki slican
nacin, formilisali:

a) Pocnite uvek sa nelim pozitivnim — prvo istaknite jaku stranu u
ponasanju/aktivnosti osobe

b) U nastavku koristite veznike ,A” i ,I”, umesto ,ALI”

c) Zavriite sa konstruktivnim predlozima za promenu datog pona3anja ili
aktivnosti. Drugim re¢ima, naznacite, trasirajte pravac Zeljene prome-
ne.

Po opisanim preporukama povratna informacija se jo3 uvek moZe
saopstiti na viSe razli¢itih nacina i dobro bi bilo da svako pronade svoj stil
i model za njeno saopitavanje. Evo jednog konkretnog primera i re€enicnog
modela koji, u veéoj ili manjoj meri, sadrZi opisane preporuke: ,Procitala
sam tekst o povratnoj informaciji. Meni je ovo korisno i novo. Uvodni deo
je jasan, precizan je i koncizan. Svida mi se metafora sa ,hranjenjem onim
za &ime smo gladni”, kroz nju lako shvatam sustinu. Ono o emu moZe3
da razmisli3 jeste da kod preporuka da3 vise primera, ili na neki drugi nacin
jo3 vide oZivi§ taj deo teksta, ucini3 da se lak3e razume i pamti. (Reci mi,
kako sam primenila ove preporuke? Tako ¢e$, ujedno, najbolje znati u kojoj
meri je tekst jasan i koristan, a u kojoj ne.)

Ovakvu povratnu informaciju je prili¢no lako razumeti, primiti i kon-
struktivno upotrebiti, zar ne? A, da li je to uvek tako? U nastavku teksta
ponudene su neke ideje i preporuke koje vam mogu pomo¢i da razvijete ili
usavriite vestinu primanja povratnih informacija. Jer ¢ak i u slu¢ajevima kada
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je povratna informacija nemusto ili ,uvredljivo” sro¢ena ona jo§ moze biti
upotrebljiva i korisna, ukoliko znate kako s njom da ,baratate”. Za pocetak,
vaZno je da sve 5to vam od drugih stiZe ne ,gutate” bez prethodne obrade.

Vestina primanja povratne informacije

. Kada primate povratnu informaciju moZe vam biti od velike koristi da
imate na umu sledeée preporuke i napomene:

1. Osoba koja vam daje povratnu informaciju najverovatnije nije ekspert
koji nepogredivo vlada vedtinama davanja povratnih informacija. Otu-
da, budite otvoreni i aktivno slusajte §ta u stvari ta osoba Zeli da vam
saopsti.

2. Svaka povratna informacija govori o davaocu bar toliko koliko govori
o vama. Dobro je da povratnu informaciju ne primate kao ,konaéni
sud”, ve¢ kao jednu od moguéih reakcija ili midljenja.

3. Na kraju krajeva svako je odgovoran za sebe. Vi éete odluéiti u kojoj
meri i na koji na¢in da uvaZite miljenje koje vam je saopsteno. Kada
je povratna informacija maliciozna, vestina primanja se sastoji u tome
da se ona Cuje a ne prihvati.

4. Primajte povratnu informaciju dijaloski, odnosno prvo proverite kako
ste razumeli informaciju koja vam je povratno upuéena i tek onda
reagujte na nju.

5. Budite konstruktivni i kada primate povratnu informaciju, odnosno
fokusirajte se na onaj njen deo koji je za vas zna&ajan i koristan, i
vidite 3ta ste time li¢no dobili, tj. kako ga moZete najbolje iskoristiti
i pomo¢i sebi.

Prirodno je da svako od nas nastoji da posao koji radi 5to bolje obavi.
I prirodno je kada od drugih o¢ekujemo da nam pomognu u tome. No, isto
tako je prirodno a i vazno da pomo¢ koju nam drugi pruZaju ne primamo
nzdravo za gotovo”, veé¢ da je ,zdravo €ujemo i upotrebimo”.

RAD SA OSECANJIMA

Situacije sukoba &esto su pracene razli¢itim emocijama kao 3to su bes,
ljutnja, strah, tuga, bol, iili sloZenijim emotivnim stanjima: nelagodnost,
uznemirenost, nesigurnost, razo&aranost, povredenost, obeshrabrenost, nepo-
verenje, zbunjenost, krivica, bespomo¢nost, i sl. Ove propratne emocije po
pravilu su neprijatne, a mogu biti i toliko intenzivne da onemoguce suoZava-
nje sa problemom i njegovo re3avanje. Da bi se njihova energija kanalisala
i iskoristila na konstruktivan nacin potrebno je dosta vestine.

Uloga i znacCenje emocija u kofliktnoj situaciji

Mnoga neprijatna ose¢anja koja se javljaju tokom sukoba proizilaze
iz nasih pretpostavki i o€ekivanja o tome 3ta ¢e uraditi, ili kako treba da se
ponada druga strana. Uzmimo za primer dva brata koja su se sukobila oko
nasleda porodiéne kuée. Osnovni problem ,podela nasleda” moze biti
snaZno optereéen pretpostavkom mladeg brata da stariji brat ni po koju cenu
neée dopustiti prodaju porodi¢ne kuée ili ofekivanjem starijeg brata da je
duZnost mladeg brata da ispodtuje prvenstvo ,prvorodenog” prilikom od-
lu¢ivanja o porodi¢nom nasledu. Ukoliko bra¢a éute, usled neizreCenih
pretpostavki, kod obojice ¢e rasti oseanje nezadovoljstva, pomesanog sa
ljutnjom, koje ¢e u velikoj meri oteZati njihovu komunikaciju i re3avanje
problema. Kada su akteri u sukobu svesni svojih pretpostavki i oCekivanja,
oni imaju priliku da ih saopste jedan drugome i da na taj nacin provere u
kojoj meri su one opravdane i realne. Nadalje, ta provera omogucava
akterima da upravljaju intenzitetom emocija i samim sukobom na ekono-
mican nacin.

Obi¢no se ljudi povlage i izbegavaju otvoreno sukobljavanje upravo
zato da bi izbegli ove neprijatne emocije. U nekim situacijama izbegavanje
sukoba je celishodno, na primer kada predmet sukoba za nas nije znacajan,
ili ukoliko imamo posla sa nasilnikom. U mnogim drugim ono znaci
propustanje prilike da se problem razredi; da se izborimo za svoja prava i
zadovoljimo svoje potrebe. O tome najbolje svedoci prisustvo osecanja
nezadovoljstva kada se nakon sukoba koji smo izbegli jo3 dugo bavimo time
§ta smo sve, tom prilikom, mogli da uradimo. i-kaZemo, a nismo.
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Neretko se mogu susresti ljudi koji tvrde da u svakoj situaciji paiu
sukobu, ostaju hladnokrvni, bez emocija. Ovde zapravo nije re¢ o neposto-
janju emocija ve¢ o njlhovom negiranju, poricanju i potiskivanju, jer mudri
ljudi znaju da su osecanja tu, postojana kao ,planine” i da ih ne moZemo
ignorisati. Mi moZemo odluciti $ta cemo uraditi sa emocijama kada se one
pojave, ali ne moZemo izabrati da ih uopste nemamo. Kada smo suo&eni s
problemom ili sukobom vaZno je ne poricati, odnosno osvestiti i prihvatiti
izazvane emocije. Nerealno je praviti se da je sve u redu kada npr. na3
partner ne dode na dogovoreni sastanak, a prethodno nas ne obavesti o
tome; neko drugi dobije priznanje za posao koji smo mi uradili, ili nam
prljatelj slupa auto koji smo mu pozajmili. Naravno, u takvim situacijama
nije primereno ni nekontrolisano odavanje afektu ma koliko da je on
opravdan.

Pojava i prepustanje emocijama u situacijama sukoba obi¢no se tretira
kao znak slabosti, kao nesto loSe. Na primer, bol i tuga su emocije koje se
dozZivljavaju kao veoma li¢ne i intimne. Zato Cesto ljudi ,pate u sebi” i nisu
spremni da ova osecanja ispolje i pokaZu drugima, narocito ne u situaciji
sukoba jer bi to onda bio direktan znak njihove nemodi.

Osecanja mogu za nas biti prijatna i neprijatna, ali ona sama po sebi
nisu ni dobra ni losa. Emocije nisu znak slabosti, one ukazuju na to da smo
svi mi pre svega ljudi. Osecanja nas informiu o tome 3ta se sa nama zbiva,
da li treba nesto da preduzmemo da bi zadovoljili svoje potrebe ili ukazu;u
na to da su nade potrebe ve¢ podmlrene Zato emocije nisu samo ,ometaci”
kojih je poZeljno otarasiti se, ve¢ su i moguénost za regulaciju i promenu.

Prema Rozenbergu' ose¢anja nas informiu o tome u kakvom smo
fizickom stanju (da li smo umorni, gladni, pospani, da li nam je hladno itd.);
da li smo intelektualno uklju€eni u ono 3to se desava onoliko koliko bismo
voleli (npr. zbunjenost, zacudenost); da li se drugi ljudi pona3aju onako kako
bismo mi to voleli ili ne (npr. radost, zadovoljstvo, razoCaranost, frustriranost)
i da li sudimo o drugima (ljutnja) ili o sebi (krivica).

Pod nekim okolnostima pojedina ose€anja kao 3to su strah, ljutnja,
bes, nepoverenje i dr. mogu biti nepremostiva barijera na putu redavanja
konflikta i postizanja sporazuma (pogledati poglavije o prevazilazenju bari-
jera u pregovaranju).

Strah je vrlo realno osecanje u situaciji sukoba. Uzrok straha moze
biti sumnja u sopstvene sposobnosti i kompetentnost da se nosimo sa
problemom. Strah se &esto javlja i zbog ocekivanja da ¢e u sukobu biti
osujeene, ugroZene, ostatiti nezadovoljene neke nale vazne potrebe, od-
nosno da ¢emo iz sukoba iza¢i kao poraZeni, a ne kao pobednici. Ljudi
esto izbegavaju sukobljavanje iz straha da ne budu povredeni, poniZeni,

1 Rosenberg, M. B. (1983) A Model for Nonviolent Commun/cat/on, New Society Publishers,
Bordeaux. :

RAD 3A OSECANJIMA 129

kao i zbog bojazni da se ne naruse odnosi i ne: povredi druga strana.
lzbegavanje da se suocimo sa onim $to nas plasi, pruzice nam na prvi pogled
osecanje sigurnosti i zadtiéenosti, ali nam se moZe dogoditi da nikada ne
dobijemo ono 3to zaista Zelimo.

Kada se tokom sukoba suocimo sa grubxm i nefer postupCIma druge
strane, kada ona preti, obmanjuje ili osujetuje nade potrebe na bilo koji
natin, prirodne ljudske reakcije jesu bes i ljutnja. Tada ili uzvra¢éamo istom
merom ili prekidamo kontakt sa drugom stranom. Uspostavljanje kontrole
nad ovim emocijama moZe da olak3a ukoliko ponaianje druge strane
tretiramo kao reakciju ko;a promIaZ| iz problema, tj. konfliktne situacije, a
ne kao napad na nas, nadu li¢nost i na3 integritet.

Kada sukob uzme maha, kada eskalira, jedan od ,skrivenih” procesa
koji se dogada kod svih aktera, jeste pojava gubitka poverenja u drugu stranu.
U osnovi osefanja nepoverenja lezi niz neizrecenih pretpostavki o drugoj
strani da je ona neprijateljski orijentisana, da se od nje moZe sve i svasta
ocekivati, da ona nece prezati ni od ¢ega kako bi ostvarila svoj cilj. Ukoliko
je postignut dogovor, onda se sumnja da ¢e ga se druga strana pridrZavati.
Kada druga strana napravi ,gest dobre volje” pitamo se $ta se krije iza toga
i koje su njene istinske namere. Nedostatak poverenja prati i niz drugih
negatlvmh emocija 3to uveliko oteZava razreSavanje sukoba. Naravno, kon-
flikte ne¢emo uspe¥nije resavati, niti éemo imati uspeha u pregovorima, ako
uvek i po svaku cenu ,verujemo ljudima”. Poverenje, sli€no prijateljstvu,
opstaje ako se uzajamno izgraduje i neguje.

Fokusiranje — tehnika za prepoznavanje emofcija.

Da biste dosli u kontakt sa sopstvenim emocijama i bolje sagledali
koje emocije provocira dati problem ili sukob, moZete primeniti tehniku
fokusiranja.

Cilj ove tehnike jeste da se emocije istraZze i sagledaju kroz njihov
telesni izraz, jer ponekad tek uz posredstvo tela postajemo svesniji sopstvenih
emocija.

Ukoliko po prvi put primenjujete ovu tehniku najbolje je da za to
izdvojite odredeno vreme i prostor ~ tiho, udobno i prijatno mesto, gde vas
neée ometati i prekidati. Fokusiranje obuhvata sledece korake:

1. Relaksacija

Sedite udobno (npr tako da stopala dodiruju podlogu a da su ruke
oslonjene na butine) i zatvorite oci ukoliko vam to prija. Zatim zamislite
kako vam se ¢itavo telo, p‘écev od glave pa do nogu, postupno opuita. Pri
tome disite duboko i smlrenci
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2. Koncentrisanje na problem (sukob) i na sve emocije koje on izaziva

U ovom koraku nastojte da sagledate celokupni spektar emocija koje
u vama dati problem (sukob) provocira. Dajte sebi vremena, budite strpljivi
— istraZujte i oslukujte.

3. Traganje za suStinom (srzi) problema i najsnaZnijom emocijom koju
on pokrede

Sada nastojte da poveZete sustinu problema sa, za vas, najbitnijom i
najsnaznijom emocijom. Ljudi ne reaguju istovetno na probleme. Ono 3to
vas ljuti druge ostavlja ravnodu$nim, nesto ito vas ne dotie druge ljude
mozZe veoma da povredi i pogodi.

4. Imenovanje suitine problema i emocije

lzdvojenu sustinu problema i prepoznatu najvazniju emociju koju taj
problem kod vas provocira u ovom koraku formulidite u vidu jednog iskaza
ili reCenice.

5. Olak3anje

Predstavlja poslednju fazu, taénije re¢eno ishod tehnike fokusiranja.
Manifestuje se kao protok energije kroz telo, koji se dogada kada po prvi
put prepoznamo i adekvatnim imenom nazovemo sadrZaje koje je prethodno
tesko bilo prizvati u svest.

Fokusiranje je korisno primenjivati kada su emocije intenzivne, kada
smo konfuzni i preplavljeni razli¢itim emocijama.

Saopstavanje emocija’

Najce3¢i nacin na koji se oslobadamo neprijatnih emocija jeste da ih
iskaZemo osobama koje su ih izazvale. Pri tome je vaZno kako to radimo i
$ta Zelimo time da postignemo. Bes, ljutnja, poniZenost, povredenost lako
mogu da postanu destruktivne sile, medutim, ukoliko njihovu snagu koristimo
mudro ova oseéanja mogu biti pokretadi promena. Pre nego sto direktno
ispoljimo ove emocije, korisno je sebi postaviti sledeca pitanja:

1. Zbog Cega se osetam ovako (povredeno/ljuto/uplaseno)?

Sta je izazvalo moju reakciju? Da li je uzrok emocije netiji postupak
ili ponasanje? Koji su to sadrZaji koji me pogadaju? Vazno je razlikovati

2 Preuzeto i razradeno na osnovu Cornelius, H. and Faire, 5. (1996) Everyone can win,
Simon & Schuster, Australia.

RAD SA OSECAN)IMA 131

dogadaj i na$ doZivljaj tog dogadaja. Jedan isti postupak ili pona3anje nema
isto znadenje za sve ljude. Na primer, neko mozZe biti vemo povreden kada
mu se osobe znatno mlade od njega obraéaju sa ti”, dok drugim fjudima
istog uzrasta ovakav nacin oslovljavanja uopste nee smetati.

2. Sta Yelim da promenim?

Emocije, ukoliko smo ih jasno prepoznali i formulisali, govore o tome
ita nam je potrebno, do &ega nam je stalo. Sta je to &to Zelimo ili ne Zelimo.
Zbog toga ih moZemo iskoristiti da kreiramo promenu. Kontraproduktivno
je koristiti emocije da bismo dokazali da druga strana nije u pravu. Korisnije
je saopdtiti joj koji nas njen postupak pogada, 3ta bismo voleli da ona ne
radi i kako moze da modifikuje svoje ponasanje.

3. Sta mi je potrebno da se ne oseéam tako?

Koja moja potreba nije zadovoljena? 5ta ja mogu da uradim pa da
zadovoljim ovu potrebu? Sta drugi mogu da urade (npr. da mi se izvine)?

4. Ciji je ovo problem zaprave? Koliki je moj udeo? Koliki je udeo
druge strane?

Ako neko radi nesto na nacin koji se meni ne dopada, &iji je to zapravo
problem? Ukoliko kolega sa kojim delim kancelariju ima neuredan sto, meni
to moZe da smeta, ali je zapravo njegov problem ukoliko ne moZe da
pronade neki spis na njemu. Efikasnije ¢emo komunicirati sa drugim ljudima,
ako asertivno reagujemo u vezi sa sopstvenim problemima, i ukoliko se
ograni¢imo na to da drugim ljudima dajemo samo sugestije u vezi sa
njihovim problemima onda kada to zatraZe od nas.

5. Koje skrivene poruke sam izvukao iz situacije?

Zakljuéci koje izvodimo na osnovu necijeg ponasanja mogu provoci-
rati snazne emocije. Na primer, ako pojedini ¢lanovi organizacije pricaju
dok vi govorite moZzete zakljuciti da vas ne postuju dovoljno, ili ukoliko vagsi
prijatelji ne dodu na Zurku koju ste organizovali moZete pomisliti da im nije
stalo do vas. Saznanje o tome kako interpretiramo neizgovorene poruke
omogucava nam da upravljamo svojim emocijama na ekonomican nacin.

Ciljevi koje treba imati na umu
prilikom saopstavanja osecanja

1. Adekvatno izraZavanje osecanja

Ukoliko vas nesto povreduje ili ljuti, ifate pravo da to saopdtite.
Najbrzi nadin da skrenete paZnju osobi koja je povredila va$a osefanja i da
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od nje dobijete izvinjenje jeste da joj saopitite da ste povredeni. Vazno je
da to ostvarite koristeéi asertivne ili JA-reenice (pogledati poglavija o
asertivnosti).

2. PoboljSanje situacije

intenzivne emocije ukazuju nam na to $ta treba menjati. Pre nego 3to
iskaZete kako se osecate u nekoj situaciji, budite nacisto da vam je cilj
promena nabolje.

3. Unapredivanje odnosa i komunikacije

Kada iskazujete svoja dobra i lo3a osecanja drugoj osobi, dajete joj
dar od neprocenjive vrednosti — priliku da vas upozna. Kada vam drugi
saopstavaju emocije daju vam isti poklon. Primite ga s paZnjom.

4. izbegavanje osvete i okrivljavanja

Preuzmite odgovornost za svoje emocije. Drugi ljudi su odgovorni za
svoje postupke i pona3anje, ali ne i za emocije koje oni u nama izazivaju.
Imajte na umu da ée, ukoliko ne iskusite bes, ljutnju, strah, povredenost, i
vada sposobnost da doZivite zadovoljstvo, ljubav i radost biti umanjena.

5. izbegavanje ponavljanja iste situacije
Pravilno tretiranje emocija takode znadi i da obezbedite da se situacija
koja vam smeta ili vas povreduje ne ponavlja, tj. da ste nesto naudili iz nje.

SAMOPOUZDANO REAGOVANJE
(ASERTIVNOST)

Nije retko da se nademo u situaciji da su nadi interesi i potrebe
neprepoznati, neuvazeni ili ugroZeni. Takva situacija lako moZe prerasti u
sukob. Pitanje je kako odbraniti svoje interese, ne odustati od svojih stavova
i potreba u potencijalno konfliktnom kontekstu. U ovakvim situacijama pri
ruci su nam neki uobicajeni, kulturom propisani i podrZavani obrasci
reagovanja. To su pre svega: napadacka reakcija i popustljiva reakcija.
Napadacka i popustljiva reakcija su Siroko rasprostranjeni obrasci reagova-
nja, vrlo ¢esto komplementarni (jedan napada, drugi se povlaci) i velikim
delom i polno ,propisani” (napadacka reakcija je pretezno ,musko” a
popustljivo pretezno ,Zensko” nauceno reagovanje). Nazalost, iako su naj-
cesce, ovakve reakcije nisu i najefikasnije — one obi¢no dovode do razbuk-
tavanja sukoba i eskalacije, ako je re¢ o napadackoj reakciji ili do odlaganja
sukoba, ako je re¢ o popustljivoj reakciji. One isto tako odrzavaju postojetu
raspodelu i hijerarhiju moéi u odnosima. lako je ovaj obrazac nadvladava-
nja/potcinjavanja najprisutniji u nasem kulturnom kontekstu, pa moze delo-
vati i kao jedino mogué, postoje i drugaciji modeli reagovanja u situacijama
u kojima smo ugrozeni.

Za razliku od napadackog reagovanja, koje ne podrazumeva postova-
nje drugih i popustljivog, koje ne podrazumeva postovanje sebe, model
aserfivnog reagovanja bazira se na uvaZavanju i postovanju i sebe i drugih.
Asertivno reagovanje je samopouzdan i samopotvrdujuéi nacin ostvarenja
sopstvenih prava i potreba. U osnovi ovakve reakcije je dvostruka briga:
briga za sebe i svoje potrebe, i briga za drugog i potrebe drugog. Asertivno
reagovanje kao i svako drugo ponaSanje moZe da se uci. Kako model
samopouzdane reakcije nije naro¢ito podstican u nasoj kulturi (3koli, medi-
jima, kao ni u popularnoj kulturi) naves¢emo neke osnovne elemente
ovakvog reagovanja.

Ne budite pasivni

Jedan od najces¢ih razloga zasto ljudi ni ne osecaju potrebu da jasno
i glasno saopste 3ta im smeta ili Sta Zele jeste njihova navika da zanemaruju
vlastita prava i potrebe. Covek koji ¢utke propusti nekoga da upadne u red
ispred njega, ili ko, mada mu smeta duvanski dim, na pitanje ,Mogu li da




134 PAMETNIJI NE POPUSTA

zapalim?” samo promrmlja ,Pa dobro, ako bad morate”, ili ko odustaje od
podnevnog odmora jer mu deca ba3 u to vreme slusaju preglasnu muziku,
opravdavao bi svoje postupke otprilike ovako: ,Pa, mora da mu se Zuri”,
,Sigurno da odavno nije zapalio cigaretu”, ,U danasnje vreme deca vole
preglasnu muziku” i sli¢no. Sve to stoji, ali stoji i to da se iz takvih
obja3njenja vide samo Zelje i potrebe drugih — ne vidi se da i on (taj koji
je pasivno odreagovao na ono $to mu smeta) nema vremena na bacanje,
ima prava da diSe &ist vazuh a ne dim koji ga gusi, Zeli da se odmori posle
napornog posla itd.

Dakle, vazno je da znamo koji su nasi osnovni interesi i potrebe. Kada
poznajemo dobro svoja prava, potrebe i interese onda moZemo da ih sami
postujemo i da prihvatimo sopstvenu odgovornost za realizaciju tih prava.
Mi sami smo najbolji eksperti za svoje potrebe, osecanja i doZivljaje. Najbolji
nacin da ih i drugi upoznaju jeste da ih jasne i direkino saopstimo, odnosno
da ih saopstimo na samopouzdan (asertivan) nacin. Samopouzdano reago-
vanje, dakle, podrazumeva postovanje sopstvenih prava i potreba, odgovor-
nost za sopstveno delovanje kao i samokontrolu da izraZavanjem sopstvenih
potreba ne ugrozimo tude interese i potrebe. Evo nekih od najvaZnijih
razloga za asertivno reagovanje, koje navodi autorski tim projekta Alternative
nasilju (AVP Education Committee, 1982).

Razlozi za asertivno reagovanje

1. Ja imam prava da izraZavam sebe sve dotle dok time ne ugroZzavam
druge.

2. Kada se zalaZzem za svoja prava, ja postujem sebe i dobijam po3tovanje
drugih.

3. Jasnim izraZavanjem svojih prava i potreba ja preuzimam odgovornost
za sebe i ne prebacujem je drugima.

4. Ako ne kaZem drugima kako njihovo pona3anje deluje na mene,
uskrac¢ujem im priliku da nesto promene.

5. Zrtvujudi svoja.prava i potrebe ja dajem drugima dozvolu da ne vode

racuna ‘o-mepi. .

.o AL . v N
6. U meri u kojoj sam slobodna/slobodan da se zalazem za sebe i da to
pravo priznam drugima, ja vise dobijam od Zivota.

7. Nedozvoljavanje drugima da saznaju kako se ja oseéam moze biti i
nacin kontrolisanja drugih.
Navedeni principi su op3ti i mogu se usvojiti kao vodi¢ u svim
situacijama, bez obzira da li je situacija potencijalno konfliktna ili ne.
Samopouzdano, tj. asertivno reagovanje je vaZna i korisna Zivotna vestina.

SAMOPOUZDANO REAGOVANIE (ASERTIVNOST) 135

Lista prava koja omoguduju asertivno reagovanje

Lista koja sledi je podsetnik za neka od prava koja podrazumevamo
za sebe kada reagujemo samopouzdano:
' Za mene je odgovorno i adekvatno

o da me tretiraju s poStovanjem

o _da zadrzim svoje glediste i da ¢ujem tude
lJ/Jda imam svoja oseéanja i da prihvatim ozbiljno tuda

da odredim svoje prioritete
da pogresim

o da se predomislim

o da izaberem da neéu da odgovorim na pitanja koja su li¢na i

nametljiva

o da izaberem da li ¢u i kada ¢u da izrazim svoje potrebe

o da odredim i 3titim fizi¢ki prostor koji mi je potreban

o da odbijem a da se ne ose¢am krivom/krivim

o da dobijem ono $to sam platila/platio

) da trazim ono %o Zelim

(0 ) da dobijem informacije (od lekara, pravnika, nastavnika) koje sam

traZila/traZio

a

Ovo su samo neka od prava koja nam omoguc¢avaju da na odgovoran
i samopouzdan nacin izrazimo svoje potrebe u razli¢itim situacijama. MoZete
i sami dodati neka prava koja su vama bitna a nisu navedena.

Naveli smo principe asertivnog reagovanja i neka prava koja omo-
gucavaju izraZavanje sopstvenih stavova, potreba i ose¢anja. To &ini osnovu
za nenasilno i efikasno delovanje u potencijalno konfliktnim situacijama. Ali,
to nije dovoljno. Ono 3to nam je neophodno jesu konkretne vedtine komu-
niciranja, model koji moZzemo da primenimo u konkretnoj situaciji. Najce3¢i
modeli koji se koriste jesu asertivne reCenice i JA-poruke.

... ali ni agresivni

Drugi razlog za3to ¢ovek odustaje jeste bojazan da ¢e njegova reakcija
biti shvaéena kao agresivna, i da ¢ée onda izazvati veée neprilike i nespora-
zume nego ako ¢utke istrpi ono 3to mu smeta. | zaista, reakcije tipa ,Je si
li ¢orav, zar ne vidi§ da i mi &éekamo u redu?”, ,Pa zar nema3 nimalo obzira
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prema nama nepualima?”, ,Smesta da ste ugasi!g tu muzikul!!” i sl
najverovatnije bi bile shvadene, od strane onih kojima su upufene, kao
agresivne i neprimerene. Agresivne i preteCe poruke, ili poruke koje nemaju
tu nameru ali su tako shvaéene, zaista ¢e €esto isprovocirati drugu stranu
da se zainati, ili da promeni pona3anje ali da razvije i niz negativnih
ose¢anja‘prema osobi koja ju je, po njenom misljenju, napala i bila gruba
prema njoj.

’

Asertivne recenice

Asertivno, samopouzdano reagovanje podrazumeva vestinu iskazivanja
i saopitavanja svojih stavova, potreba i osecanja na jasan, direktan i iskren
nacin. =

Kada neko (osoba ili grupa) krii na3a prava, moZemo se delotvorno
suprotstaviti, tj. zaloZiti za nafa prava upotrebom asertivnih recenica. Evo
kako, po istim autorima iz AVP projekta (AVP Education Committee, 1982),
izgledaju razliciti tipovi asertivnih recenica:

1. Prosta asertivha redenica

Kratka poruka koja sadrZi samo na3 stav, &injenicu ili opaZanje u vezi
sa pravom koje nam se uskracuje.

Primer: ,Smetaju mi &este upadice dok govorim.”

2. Empaticka asertivnost

Poruka koja sadrZi empatiju sa drugom osobom (prepoznavanje i
iskazivanje njenog stanja i oseéanja) i asertivnost (iskazivanje sopstvenih
potreba).

Primer: ,,Vidim da te ovo §to govorim jako sekira a meni je vaZno da
prvo kaZem $ta me tisti i tek onda cujem tebe.”

3. Asertivnost koja traZi odgovor

Poruka koja sadrZi nadu potrebu i traZi od sagovornika da precizira
svoje misljenje, stav ili osecanje. '

Primer: ,,Vidim da te ovo $to govorim jako uzbuduje a potrebno mi
je jos par minuta da dovrsim svoje misli. Da li si u stanju da me Cujes i
sacekas?’

4. Asertivnost osecanja

Poruka koja sadrZi a) neutralan opis tudeg ponasanja; b) sopstveno
osecanje u datoj situaciji, i ) konkretan efekat tog ponasanja na osobd koja
govori i/ili zahtev upuéen drugoj osobi (3ta Zelim da druga osoba uradi.
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Primer: ,,Kada me naglo prekines i pocnes da govoris nesto svoje,
dekoncentriSem se i plasim da Cu izgubiti nit, a vrlo mi je vazno da jasno
iskaZem ovo sto Zelim.”

Nase potrebe, stavove i ose¢anja moZemo izraziti na mnogo razlicitih
na¢ina. Ponudeni model asertivnih reCenica moze nam pomoéi da na
delotvoran i nenasilan nacin organizujemo svoj odgovor u potencijalno
konfliktnoj situaciji.

JA-govor i JA-poruke

Pored modela asertivnih recenica postoji jo$ jedan delotvoran model
nenasilnog komuniciranja u situacijama kada su naSe potrebe dovedene u
pitanje (bilo da su neprepoznate, ignorisanje ili ugroZene). To je model
takozvanog neokrivljujuceg ili Ja-govora.

Ja-govor je tehnika komuniciranja u kojoj jasno i otvoreno izraZavamo
kako doZivljavamo situaciju u kojoj smo, a da pri tome ne napadamo, ne
okrivljujemo i ne povredujemo drugu osobu. Naglasak je na nasem doZivljaju
situacije, opisu stanja u kome se nalazimo, bez vrednovanja drugog. Kada
ono 5to mi sami najbolje poznajemo — sopstveni doZivljaj situacije — jasno
iskazemo, time otvaramo komunikaciju: pokazujemo drugima sebe a ne
bavimo se tumacenjem ili vrednovanjem drugih. Iskrenim izraZavanjem
sopstvenih osedanja ili Zelja sprecavamo i druge da nas mozda pogreino
protumace. Ja-govorom zastupamo sami sebe i svoje potrebe. Niko nema
vise prava da iskazuje nase potrebe od nas samih.

Ja-govor se izraZava u Ja-porukama ili re¢enicama. Evo kako izgleda
model Ja-re¢enica, koji je opisala“Kerol Peri (Perry, 1989). Ja-recenica se
sastoji iz nekoliko kljuénih delova:

1. deo: govorimo o postupku druge osobe ili dajemo neutralan opis
situacije bez vrednovanja i ocenjivanja

,Kada vidim (Gujem) da...”

2. deo: govorimo o svojoj reakciji, bez samooptuZivanja, pravdanja i sl.
e ja osecam ..." (ili) ... poZelim da ...”

3. deo: govorimo o ishodu koji bismo Zeleli, bez naredbi, zahteva i sl.
... Zelela bih da ...” (ili) ,,... voleo bih da ...” {il})
,,-..1akse bi mi bilo da...”

Ja-reCenica se sastoji dakle iz tri osnovna koraka: opisa postupka druge
osobe, opisa moje reakcije na taj postupak i predlog kako da dodemo do
Zeljenog ishoda.
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Primer: ,Kad sastanak ne po&ne u zakazano vreme, ose€am se izner-
virano i dode mi da odmah odem, a onc 3to bih u stvari volela je da se
sada dogovorimo koliko éemo minuta ekati ubuduée €lanove koji kasne.”

Ja-govor otvara komunikaciju, pokazuje nadu spremnost za razgovor i
za traZenje obostrano prihvatljivog redenja. Ovakvim naginom komuniciranja
mi drugima jasno pokazujemo 3ta je to 3to stvarno hoemo, 5to nam stvarno
treba a pokazujemo i otvorenost da ¢ujemo 3ta je i drugoj strani vaino -
otvoreni smo za razmenu, odnosnc razgovor.

Ja-re€enice su efikasne i korisne ali nisu svemoguce. MoZe se dogoditi
da osoba kojoj se obra¢amo na takav natin precuje na$ poziv za otvorenu
komunikaciju i nastavi sa napadom. Ono 3to u takvoj situaciji moZemo da
uradimo jeste da uputimo jo3 jednu ja-poruku. Ukoliko se desi da i dalje
ne dobijemo odgovor koji otvara komunikaciju to za nas moZe biti znak da
drugu stranu nesto spredava da nas ¢uje. Tada moZemo pokusati da aktivno
slufamo drugu stranu da bismo otkrili prepreku koja sprecava da se Cujemo.
Vazna odlika Ja-govora jeste da ne samo $to ne izaziva odbrambenu reakciju

sagovornika veé ga moZe uputiti na njegove sopstvene Zelje i potrebe.

Postoje naravno i situacije u kojima je kori3¢enje Ja-govora neprakticno
ili ¢ak neumesno. U sportskom takmicenju ili takmicarskim igrama npr.
usmereni smo na pobedu, pa bi korid¢enje Ja-re¢enice delovalo 3aljivo. U
situaciji neposredne opasnosti ili rizika adekvatan odgovor sigurno nece biti
verbalni opis situacije, nego neposredno delovanje. U situacijama gde smo
suo€eni sa nasiljem takode.

Na kraju, vazno je imati na umu:

Modeli Ja-re€enica i asertivnih re€enica samo su neki od mogu¢ih
natina kako se mogu organizovati odgovori u situacijama koje prete kon-
fliktom. Ove modele treba shvatiti kao predlog ali ne i pravilo koje se mora
doslovno primenjivati i imitirati. NaSe stavove, ‘potrebe i osecanja moZemo
izraziti na mnogo razli€itih nagina i:stilova: i verovatno bi zvucalo vedtacki
kada bi odjednom poceli kruto da se pridrzavamo ,3eme” Ja-re€enica. Ipak,
svako od nas moZe naéi svoj osobeni na&in na koji ¢e uklopiti asertivni i
Ja-govor kao dodatnu komunikacionu vestinu.

Ove vedtine mogu se koristiti u situacijama opisanim u knjizi - kao
nezaobilazni repertoar u toku pregovaranja i kao moguénost za otvaranje i
uspostavijanje dijaloga.

DECENTRACIJA
STAVLJANJE U POZICIJU DRUGOGA

Prirodno je, i opravdano, da na stvari gledamo iz sopstvenog ugla.
Medutim, to ¢ine i drugi ljudi — a ono 3to se iz razli¢itih uglova vidi &esto
je nesaglasno. Decentrirati se znadi uloZiti napor da se iz tudeg, za nas
neprirodnog, ugla osmotri neka situacija, da bismo bolje razumeli situaciju
i tude postupke, i, naravno, bili u stanju da mudrije reagujemo.

Savladavanje egocentrizma u posmatranju pojava, tj. nekriti¢nog osla-
njanja iskljuc¢ivo na sopstvena cula, jeste vaZzan proces razvoja jedinke u
toku detinjstva. Takode, kulture se znacajno razlikuju po tome koliki nagla-
sak stavljaju na potrebu decentracije tokom odrastanja, 3kolovanja, obavlja-
nja poslova, svakodnevne komunikacije. NaZalost, u na3oj kulturi su takvi
pritisci izuzetno retki i bledi.

Ali, bez obzira na ove razlike, nekoliko vaznih ograni¢enja opstoje.
Tako, izuzetno je tedko i pametnim i iskusnim odraslima, bilo gde da Zive,
sledete: '

o razumeti da neko drugi najiskrenije i sa punim uverenjem potpuno
drugacije misli, gleda na istu situaciju, nego mi,
o razumeti da i tude gledidte zavisi od vrste informacija na kojima
se ono gradi, bas kao i nase,
o prihvatiti tuda ose¢anja kao stvarna i legitimna, &ak i ako su razli&ita
od nasih i ¢ak i ako ih se pribojavamo.
o nastaviti sa decentracijom cak i kada nam donosi neprijatna saz-
nanja o nadim prvobitnim postupcima.
Naravno, najteZe se decentriramo onda kada smo u sukobu, a upravo
tada bi nam bilo najkorisnije; i u poloZaj osobe sa kojom smo u sukobu, a
upravo bi nam to donelo najdragocenija saznanja.

Evo nekoliko predloga — vodi¢a za decentraciju:

o setite se iskustva koje prati saznanje neceg novog, neocekivanog
decentracija vam moZe doneti takvo iskustvo, spremite se za njega;

o rekonstruisite kontekst osobe — ponekad je korisno zamisliti i fizicki
kontekst: gde Zivi, gde sedi, s kim se sreée, 3ta zna, ita ne zna, na
osnovu cega...;
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ne zaboravite na oseéanja — i ona su deo konteksta, dakle, kako
se moZe osefati neko ko Zivi tako, zna za to...;

nemojte razmisljati samo o tome ¥ta biste vi radili na njenom/nje-
govom mestu, ve¢ o tome 3ta bi trebalo da se desi da i vi uradite
isto ono 3to je on/ona uradila ili jo3 uvek radi, moZda se ba3 to
desilo i njemu/njoj;

pustite da proces decentracije te€e — revidirajte zamisljeni kontekst,
i spoljadnjt i unutradnji, i vide puta, sve dok ne osetite da ste otkrili

okolnosti u kojima problematiéni postupci osobe izgledaju sasvim

obi¢ni, mozda &ak i opravdani;

na osnovu tako revidiranog konteksta druge osobe bacite pogled i
na sebe i svoje postupke, vidite kako oni deluju na nju/njega;

na osnovu tako revidiranog konteksta predvidite dalje postupke
osobe, narolito one koji su vam najbitniji;

budite 3to konkretniji, jedino tako ¢e ovaj postupak biti stvarno
koristan.

I, konacno, obratite paznju:

decentracija nije opravdavanje -~ razumeti ne znaci prihvatiti kao
ispravno; ‘

decentracija nije interpretacija, upravo zato je i preporucujemo 3to
ona donosi NOVA saznanja;

decentracija nije sredstvo za atak, nije decentracija ako kaZemo:

Znam ja $ta on misli, to moZe samo takav pokvarenjak kao on...
ili Znam, nikad on nije umeo da vodi racuna o drugima... ili...

MAPIRANJE POTREBA/INTERESA |
STRAHOVANJA

Mapiranje je jedna od veoma korisnih tehnika za analizu konfliktne
situacije 1 razli¢itih vrsta problema. Kao $to se pomoéu geografske mape
lak3e orijenti3emo u novim i nepoznatim sredinama, slicno tome mapa
sukoba moZe nam olak3ati snalaZenje u konfliktnoj situaciji i biti putokaz u
njegovom redavanju. Da bi se konflikt razresio na konstruktivan nacin, tako
da ishod sukoba bude prihvatljiv za sve aktere, neophodno je traganje za
reSenjem konflikta bazirati na relevantnim potrebama i interesima strana u
sukobu. Tehnika mapiranja upravo to omogucéava (olakava prepoznavanje
i izdvajanje potreba i interesa sukobljenih strana). Problem/sukob moZete
mapirati sami, uz pomo¢ prijatelja, kao i zajedno sa osobama na koje se taj
problem/sukob takode odnosi, ili uz pomoé posrednika (medijatora).

Mapiranje je postupna i sistemati¢na tehnika koja se sastoji iz sledeéih
koraka:

1. Definisanje problema,

2. Identifikovanje strana koje su uklju¢ene u sukob/probem,

3. :’repoznavanje potreba i strahovanja stana uklju¢enih u sukob/prob-
em,

4. Utvrdivanje hijerarhije potreba i strahovanja,

5. Preokviravanje problema.

Opis pojedinacnih koraka

1. Definisanje problema

Sta je sustina problema? U &emu se sukob zapravo sastoji? Definisanje
problema, odnosno, odredenje prirode sukoba ne podrazumeva detaljnu
analizu, veé je potrebno saZeto i u  opstim terminima formulisati njihovu
sudtinu. Pri tome je vaZno da se problem definiSe neutralno. Na primer,
ukoliko u nevladinoj organizaciji dolazi do sukoba usled nezadovoljstva
pojedinih &lanova zbog kori¢enog sistema obavestavanja, problem je poZelj-
no odrediti kao ,informisanje”, a ne kao ,zadrZavanje i prikrivanje informa-
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cija”. Takode, definicija problema ne sme da sadrZi potencijalno relenje,
kao npr. ,jednomese¢ni informativni sastanci”.

2. ldentifikovanje strana koje su uklju¢ene u sukob/problem

Ko je sve ukljucen u sukob/problem? Na koga se sve ovaj problem
odnosi? Generalni odgovor je da su to svi oni Cije su potrebe povezane sa
postoje¢im sukobom/problemom. Pored pojedinaca (osoba) to mogu biti
manje ili veée grupe, rukovode¢i organi, organizacija u celini i sl. Ukoliko
je problem odreden kao ,informisanje” onda se kao dve osnovne strane u
sukobu mogu izdvojiti upravni odbor i ¢lanovi jedne organizacije. Zavisno
od samog problema relevantne strane u sukobu, pored ove dve, mogu biti
i predsednik organizacije, sekretar organizacije, koordinatori projekata i dr.

3. Prepoznavanje potreba i strahovanja strana ukljucenih u
sukob/problem

Veéina tedkoéa u konfliktnim situacijama nastaje zbog toga 3to strane
u sukobu polaze od svojih pozicija unapred pripremljenih, gotovih resenja
koja tokom konflikta pokusavaju da nametnu jedna drugoj. Kada smo
usredsredeni na pozicije, mi unapred ,znamo” 3ta je najbolje reSenje nekog
konflikta i jedino %o treba da ostvarimo jeste da druga strana prihvati i
pristane na na3 zahtev. Problem je 3to druga strana obi¢no ne prihvata takvo
redenje jer i ona ima sopstvene zahteve.

Da bi se sukob razre&io na konstruktivan nadin vaZno je sagledati: $ta
strane u sukobu zaprave hoée da postignu?, Zasto Zele bas to sto zahtevaju?
Da bi se dobio odgovor na ova pitanja neophodno je, za svakog uesni-
ka/stranu u sukobu ponaosob, sagledati i izdvojiti znacajne potrebe i stra-
hovanja u odnosu na dati problem.

Potrebe i interesi su svi oni razlozi zbog kojih strane u sukobu stoje
na odredenim pozicijama i za koje se nadaju da e ih ispunjavanjem
postavljenih zahteva zadovoljiti. Potrebe se mogu odrediti i kao baziZni
unutradnji &inioci zbog kojih osobe zapo&inju i sprovode odredene akcije.
To su svi oni razlozi koji podsti€¢u i motiviu necije ponaSanje. Govoreci o
svojim potrebama ljudi €esto navode svoje Zelje, htenja, interese, motive i
sli¢no.

Treba imati na umu da su neke potrebe i strahovanja medusobno
blisko povezani — npr. strah od odbacivanja moze biti odraz potrebe za
prihvatanjem i uvaZavanjem. U situaciji sukoba strahovanja se javljaju
upravo zato §to osoba pretpostavlja da ¢e neka njena potreba biti osujecena,
ugroZena, odnosno da neée.biti zadovoljena. Zbog toga je u procesu
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mapiranja pored potreba veoma vaZno prepoznati i sfrahovanja (brige,
pribojavanja, zabrinutosti, strahove) ucesnika u sukobu. Pri tome se ne
diskutuje i ne dovodi u pitanje opravdanost i osnovanost strahovanja. Cesto
su strahovanja lak3e uocljiva, pa tako njihovo prepoznavanje pomaze da se
i potrebe bolje sagledaju. ’

Da bi se u mapiranju preslo na sledeéi korak, neophodno je da
prepoznavanje potreba i strahovanja strana u sukobu bude iscrpno i potpuno,
odnosno da se sagledaju i izdvoje sve za problem relevantne potrebe i
strahovanja. U tome ée biti od koristi ako se prepoznate potrebe i strahovanja
direktno ubeleZe u mapu, koja moZe da izgleda npr. ovako:

Problem:
KO: KO:
POTREBE: POTREBE:
STRAHOVANJA: ' STRAHOVANJA:

. Prepoznate potrebe i strahovanja strana u sukobu koji je naveden kao
primer prikazane su u slede¢em prilogu.

Problem: Informisanje u organizaciji

KO: Upravni odbor | KO: Clanovi organizacije

POTREBE: 2 POTREBE:

- zapocinjanje novih projekata ~ dostupnost informacija -

- realizacija postojecih projekata - uvaZavanje

- odggvorn_o obavljanje posla - uklju¢ivanje u projekte

~ uvaZavanje — planiranje obaveza

- obezbedivanje finansijera — uklju¢ivanje u donoSenje odluka
STRAHOVAN]JA: STRAHOVANJA: :

- preopterecenost — isklju€enost iz aktuelnih de3avanja
~ teSkoée u uskladivanju obaveza ~ naru$avanje odnosa u grupi '

- naru$avanje odnosa u grupi

Savanje od - da se preuzme odgovornost
- slabljenje uticaja organizacije

~ da se iskaZe sopstveno misljenje

Prilikom prepoznavanja i izdvajanja potreba u procesu mapiranja,
vazno je imenovati ih koriS¢enjem ,pozitivne terminologije”, kao ono 3to
akteri hoce i Zele, a ne kao nesto ito nece i ne Zele. Dogada se da umesto
potreba strane u sukobu iznose svoje videnje reienja problema. U tom
slu¢aju preporudljivo je podsta¢i ih da saopite koje njihove potrebe takvo
redenje zadovoljava.
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4. Utvrdivanje hijerarhije potreba i strahovanja

Koje potrebe i strahovanja su najvaZnija za sukobljene strane? Posto
se u svakoj konfliktnoj situaciji viZe razli¢itih potreba mogu odnositi na jedan
isti_problem, i po3to one Zesto nisu istog nivoa opstosti (pojedine potrebe
su bazi¢nije u odnosu na druge), neophodno je utvrditi prl'orlte!,.qdnosno
hijerarhijski poredak unutar prepoznatih potreba i strahovanja. Cilj je da se
za svaku stranu u sukobu izdvoje jedna do dve najvaZnije potrebe ifili
strahovanja.

U navedenom primeru kao najvaZniju potrebu ¢&lanova nevladine
organizacije moZzemo izdvojiti dostupnost informacija, dok u odnpsu na isti
problem (informisanje u organizaciji) najrelevantnije strahovanje ¢lanova
upravnog odbora moZze biti preopterecenost.

5. Preokviravanje problema

U ovom koraku po&etnom problemu (predmetu sukoba) pristupa se na
nov natin. On se sada posmatra kroz prizmu najvaZnijih potreba i/ili
strahovanja strana u sukobu. Zbog toga se ovaj korak i naziva preokviravanje
problema, i njegov cilj jeste da se problem formulide tako da otvara
moguénosti za kreiranje novih opcija i traganje za integrativnim re3enjem.
Slede¢a recenitka struktura moze da posluZi kao model u postupku preok-
viravanja:

Kako da se postigne da jedna strana u sukobu zadovolji svoju potrebu
i/ili umiri svoje strahovanje ,adau isto
vreme druga strana u sukobu zadovolji svoju potrebu i/ili
umiri svoje strahovanje 2

Tako se probem informisanje u organizaciji kada ga preokvirimo moZe
iskazati npr. ovako: Kako da se postigne da informacije budu dostupne
&lanovima nevladine organizacije, a da se pri tome ¢lanovi upravnog odbora
ne osete preoptereenim?

Nakon toga §to je problem preokviren pristupa se otvaranju razlicitih
opcija o tome na koje se sve na¢ine ovako preokviren problem moZe resiti.
Za to se koristi tehnika ,moZdana oluja” (brainstorming).

Dobre strane tehnike mapiranja’

1. Omogucava da se kreira grupni proces u kojem se problemu
pristupa kooperativno:

1 Preuzeto i razradeno na osnovu Cornelius, H. and Faire, S. (1996) Everyone can win,
Simon & Schuster, Australia. i

MAPIRANJE POTREBA/ZINTERESA | STRAHOVANJA 145

Uobicajeno je da u sukobu drugu stranu doZivijavamo kao suparni¢ku
i neprijateljsku jer je vidimo kao jedinu prereku na putu ostvarenja nasih
zahteva. Insistiranje na pozicijama i zahtevima antagonizira odnos izmedu
sukobljenih strana i takvu situaciju dobro odslikava sintagma ,o0¢&i u o&i”
(kao Sto se npr. gledaju protivnici u dvoboju pistoljima). Poto se u mapiranju
polazi od neutralno definisanog predmeta sukoba i vodi ra¢una o potrebama
i strahovanjima sukobljenih strana, ucesnici u sukobu postepeno prestaju da
budu suparnici i postaju saradnici koji udruZenim snagama (,rame uz rame”)
pristupaju reSavanju problema. (Ovo je narocito izraZeno nakon preokvira-
vanja problema).

Izgradnji kooperativne (saradnicke) atmosfere doprinosi i to 3to se
pomocu tehnike mapiranja otkrivaju ,dodirne tacke” izmedu sukobljenih
strana (iste potrebe, interesi i strahovanja), a Cesto se uocava i meduzavisnost,
komplementarnost i podudarnost interesa, tzv. ,zajednicka vizija” sukoblje-
nih strana.

2. Sistematizuje razfiCita videnja problema:

Postupnost u pristupanju predmetu sukoba (najpre neutralno odre-
denje, a nakon prepoznavanja potreba i strahovanja preokviravanje proble-
ma) omogucava nove uvide u problem — uo¢avaju se novi aspekti problema,
dok istovremeno prethodno uoceni aspekti postaju jasniji, tako da je nakon
mapiranja problem sagledan sistemati¢no, obuhvatno i celovito.

3. Omogucava da se jasnije sagleda sopstveno i tude videnje problema:

S jedne strane, mapiranje pomaZe da se preispita sopstveno videnje
konfliktne situacije i bolje sagledaju sopstveni interesi. S druge strane,
mapiranje od osobe zahteva da iskoradi iz situacije (da se decentrira), stane
na mesto one druge strane u sukobu i da osmotri konfliktnu situaciju iz
njene perspektive — kako ta druga strana vidi problem, 3ta su njeni relevantni
interesi i potrebe. Samim tim 3to smo predmet sukoba sagledali iz vise
perspektiva, osmotrili iz vise uglova, bi¢emo otvoreniji za razmatranje
razli¢itih opcija.

4. Otvara nove opcije:

Tehnika mapiranja omogucava da se konflikt prenese iz povrsinskog
polja pozicija i zahteva na bazicniji nivo potreba i interesa sukobljenih strana
i u tom smislu primena tehnike mapiranja predstavlja specifitan oblik
decentracije.

Kada, reSavajuéi konflikt na nivou pozicija (zahteva, redenja), dve
strane neprestano ponavljaju svaka svoj zahtev (ne slusajuéi drugu stranu
»jer i nema nieg novog da se cuje”) i nastoje da iznude da druga strana
popusti i prihvati njihov zahtev, tada je prihvatanje jednog od zahteva (dakle
situacija pobednik/poraZeni) jedino moguce redenje.
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Za razliku od unapred formulisanih pozicija i zahteva, za konstruktivan
ishod konflikta pogodnije je najpre utvrditi najvaznije potrebe/interese suko-
bljenih strana, pa tek onda tragati za razli¢itim opcijama reSavanja. Naime,
Zesto se pokazuje da ranije postavljeni zahtevi/predlozi reSenja na kojem su
strane u sukobu insistirale nisu jedini nagini da se potrebe koje stoje iza tih
zahteva zadovolje, veé¢ da postoji ¢itav niz razli¢itih nacina da se jedna ista
potreba zadovolji.

5. Obezbeduje forum gde ljudi mogu da saopste svoje potrebe:

Jezik potreba je bazian i univerzalan jezik. Ljudi se mnogo lak3e,
brze i bolje sporazumevaju kada, umesto zahteva, jedni drugima saop3tavaju
svoje potrebe i interese.

6. PruZa empatiju i uvaZavanje osobama koje su prethodno doZivija-
vale da ih drugi ne razumeju:

U konfliktnim situacijama ljudi uporno istrajavaju na sopstvenim zah-
tevima izmedu ostalog i zbog toga $to imaju doZivljaj da ih druga strane ne
razume i ne uvaZava. Vazno je imati na umu da Cuti, razumeti i uvaZiti
potrebe i ose¢anja druge strane u sukobu, automatski ne znali pristati na
sve ono §o ta druga strana traZi. Time se drugoj strani ne osporava pravo
da ima vlastite potrebe i oseéanja (koje mogu, a ne moraju biti razlicite od
nadih), a u isto vreme se pokazuje da smo otvoreni za razgovor i saradnju.
Tehnika mapiranja se bazira na prepoznavanju i neosporavanju legitimnosti
prepoznatih potreba §to ujedno i kreira atmosferu razumevanja i uvazavanja.

7. Struktuira konverzaciju i drZi je po strani od emotivnih ekscesa:

Konfliktne situacije su &esto pradene intenzivnim emocijama i stanjima
(ljutnja, bes, strah, bespomoé¢nost, anksioznost, neprijatnost), koja mogu da
oteZaju ili €ak i onemoguée postupak re3avanja. Primena mapiranja u takvim
situacijama doprinosi distanciranju u odnosu na emocije i fokusiranju na
sam problem.

Potencijalne opasnosti prilikom
primene tehnike mapiranja

1. Osporavanje legitimnosti potreba i strahovanja

Ne diskutuje se o tome da li su ne&ije potrebe i strahovanja realisti¢ne
ili ne, ve¢ se one prihvataju kao takve.
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2. OptuZujuée formulacije potreba

Na primer, pripisivanje drugoj strani da ima potrebu za dominacijom
ili nasilno$¢u, umesto prepoznavanja sopstvenog strahovanja od dominacije
i agresije.

3. ,Skrivene agende”

Kada strane u sukobu ne iznose otvoreno, ve¢ prikrivaju svoje vitalne
interese i potrebe. Ovo onemogucava nalaZenje obostrano zadovoljavajuceg
reSenja jer u tom slucaju otvaranje novih opcija uz pomoé¢ ,mozdane oluje”
(brainstorminga) nije produktivno. Tada je neophodno da se u procesu
mapiranja vratimo korak unazad i da prikrivene potrebe i strahovanja
unesemo u mapu, a zatim da iznova napravimo hijerarhiju potreba i
preokvirimo problem.

4. Nudenje resenja umesto izraZavanja potreba

Na primer, ako smo kao potrebu neke osobe izdvojili to 3to ona Zeli
da njena grupa uvek u svemu bude prva, mi smo iskazali samo jedno od
mogucih redenja kako ta osoba moZe da zadovolji svoju potrebu za samo-
afirmacijom.

Kada primenjivati mapiranje?

Mapiranje je proces usmeren ka buduénosti. Zato neki autori prepo-
ruuju” da se mapiranje koristi za aktuelne probleme i sukobe (da bi se na
taj nacin doslo do realno ostvarljivih opcija), a ne za konfliktne situacije o
kojima vise nije moguée pregovarati.

Naravno, korisno je izmapirati neki problem ili konfliktnu situaciju
koja se ve¢ odigrala, pogotovo ukoliko proizaila redenja nisu bila povoljna
za jednu ili pak obe sukobljene strane, ili ukoliko se pokaZe da postignuti
dogovor i resenje nije stabilno (kao 3to je to Cesto slucaj sa kompromisnim
redenjem). Redenja koja uklju€uju i zadovoljavaju relevantne potrebe uces-
nika (prepoznate na osnovu mapiranja) stabilnija su i trajnijeg su karaktera,
jer su osobe mnogo spremnije da sprovode i postuju postignuti dogovor.

Jedna od odlika mudrih ljudi jeste da se u¢e na sopstvenim greskama.
To znadi da ima smisla izmapirati i sukobe koji vise nisu aktuelni, upravo
zato da se ista greska ne bi ponovila u sli¢nim situacijama.

2 Cornelius, H. and Faire, S. (1996) Everyone can win, Simon & Schuster, Australia.
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Ne moramo biti u konfliktu da bismo koristili mapiranje; ova tehnika
nam moZe omoguditi i da izbegnemo ulaZenje u sukob — da predupredimo
da do njega ne dode. Zato je korisno primeniti mapiranje u situacijama kada
je konflikt jo¥ uvek latentan — kada osecate da nesto nije u redu, ali jos ne
moZete da prepoznate o ¢emu se zapravo radi ili kada se drugi pona3aju
na nacin koji je za vas neprihvatljiv ili zbunjujuci.

Osim u konflikinim situacijama, tehnika mapiranja moZe se koristiti i
za analizu problema, naro&ito ako je on sloZen i na prvi pogled izgleda
nerediv. Mapa pruZa ne samo jasniju ve¢ i celovitiju sliku problema. Pomocu
nje lakse se sagledavaju bitni aspekti problema, njihova povezanost i me-
dusobni uticaji.

Problem moZete mapirati sami, uz pomo¢ prijatelja, kao i zajedno sa
osobama na koje se taj problem takode odnosi, ili uz pomo¢ posrednika
(medijatora).

Zbog vaZnosti prepoznavanja potreba i strahovanja za razreSenje
konfliktne situacije i postizanje sporazuma, primena tehnike mapiranja je
neophodna faza, kako u pregovaranju, tako i u medijaciji (pregovaranju koje
se odvija uz pomoé posrednika). Takode, mapiranje moZe biti od velike
koristi i u pripremi za pregovaranje.

Koris¢enje mapiranja preporucuje se i u mnogim drugim situacijama,
kao 3o su: problemi u meduljudskim odnosima (partnerski odnosi, odnosi
izmedu roditelja i dece, odnosi u grupi i organizaciji), podela imovine,
razvodi, polja rada gde je otezana komunikacija, komunikacija sa ,proble-
mati¢nom” osobom, planiranje sastanaka, planiranje uvodenja inovacija i
sli¢no.

,MOZDANA OLUJA” (BRAINSTORMING)

Dono3enje odluka je sastavni deo svakodnevnog Zivota. Veéina aktiv-
nosti u koje smo ukljuéeni - rad, ljubav, druZenje, stvaranje — mogu se
opisati kao proces neprekidnog nizanja odluka. Odluke mogu biti od egzi-
stencijalnog znadaja za pojedinca (Oti¢i iz zemlje ili ostati? Nastaviti studije
ili se zaposliti?), strateskog znacaja za organizaciju (Da li povedati trziste
izgradnjom ,transplant” fabrike ili principom zajednickog ulaganja?), takti¢ke
(Da li prezentirati novi program na kraju ili na pocetku sastanka?) ili trivijalne
(Ustati ili odustati?). Kontekst u kome se odluke donose (privatni, profesio-
nalni, drzavni, grupni, individualni itd.) znacajno uti¢e na proces, sloZenost
i moguénost donosenja zadovoljavaju¢ih odluka. Da bi se proces odlucivanja
ucinio operativnijim stvorene su razli¢ite tehnike (delfi, brainstorming, drvo
odludivanja) koje sluZe kao alati/sredstva za njegovu optimalizaciju.

Brainstorming je veoma popularna tehnika odlucivanja, re3avanja pro-
blema i podsticanja kreativnosti koja se najées¢e koristi u okviru neke od
metoda izgradnje tima (detaljnije o tome na str. 99). Poreklo kovanice je u
re¢ima ,brain” (mozak) i ,storming” (oluja, bura) pa bi se moglo prevesti
kao ,mozdana oluja”. Da bi se brainstorming izveo na efikasan i efektivan
nacin neophodno je postovati i slediti slede¢a pravila:

, 1. Sve ideje su dobrodosle, samocenzura je kontraproduktivna. Ideje
mogu delovati kao da su nerealne, luckaste, preambiciozne, vazno ih
je saopédtiti. U ovoj fazi kvantitet je vaZzniji od kvaliteta.

2. Naglasiti da niko nema pravo na kritiku, neodobravanje ili na bilo
koju vrstu negativne reakcije.

Nakon 3to se objasne i usvoje ova pravila, ,mozdana oluja” se izvodi
kroz sledece korake:

1. Defini3e se tema sastanka (npr. Odrediti sadrZaj predstoje¢eg projekta).

2. Svi se pozovu na produkciju ideja. ,Zamislite da se u sredini sobe
nalazi prazna korpa, pocnite da ubacujete ideje, do kraja sastanka
treba da se preliva od ideja.” VaZno je da svi uCestvuju.

3. lIdeje ne treba obrazlagati, niti od drugih traZiti objasnjenja.

4, Zapidu se sve ideje. Ne oznacava se Cija je ideja bolja, korisnija ili
originalnija.

Tek nakon 3to smo sigurni da se kreativni potencijal grupe istrogio,
prelazi se na klasifikaciju ideja po prioritetu, upotrebnoj vrednosti i sl. Postoji
opasnost da u ovoj fazi budu prihvaéene ideje najdominantnijih ¢lanova.




