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ljudi u konfliktnim situacijama, te strategije koje se mogu koristiti u vodenju sukoba.
Ukratko suprikazane dvije metode zarjeSavanje sukoba - pregovaranje i posredovanje.

U svakom odnosu dvaju ili vide pojedinaca ili grupa, u svakom drustvu postoji
vjerojatnost nastanka sukoba.

Sukob je pojam koji oznacava situaciju kada postoje suprotna zbivanja i tendencije,
ponasanja, Cuvstva (Petz, 1992).

Prema Deutschu (1989, prema Pokrajac, 1992), sukobi se odvijaju na svim razinama
socijalnog Zivota: interpersonalnoj, intergrupnoj, interorganizacijskoj i internacionalnoj.
Interpersonalni sukob podrazumijeva situaciju medusobnog neslaganja dviju ili vie osoba
¢iji interesi ne mogu biti istodobno zadovoljeni, ili su pak percipirani kao takvi (Pruit i
Rubin, 1986). ;

Vedina sukoba moZe se opisati sljedecim obrascem (Ajdukovié i Pecnik, 1994): Dvije
ili viSe osoba u interakciji dozivljavaju neuskladive medusobne razlike u Zelji da dodu do
necega (npr. lopte, necije naklonosti), ili pak da zadovolje neke svoje potrebe ili ostvare neke
svoje vrijednosti. Oni na takvu situaciju ili takav svoj doZivljaj interakcije reagiraju
odredenim ponaSanjem. Nakon te vremenske to¢ke sukob se mozZe dalje povedavati ili
ublazavati. Povecavat ¢e se: (1) ako postoji porast u izrazavanju srdzbe i frustracije, (2) ako
postoji porast percipirane prijetnje, (3) ako se ukljudi viSe osoba koje zauzmu neku od
suprotstavljenih strana, (4) ako osobe nisu bile u prijateljskim odnosima ni prije sukoba, (5)
ako osobe raspolazu s malo prosocijalnih vjestina. Sukob ¢e se smanjivati (1) ako se paznja
usmjeri na problem, a ne na sudionike/protivnike, (2) ako postoji smirivanje izrazenih
emocija i smanjivanje percipirane prijetnje, (3) ako su osobe bile prijatelji prije sukoba, (4)
ako osobe znaju rjeSavati sukobe, ili imaju nekoga tko im moZe u tome pomodi.

Suprotno Siroko uvrijeZenom stavu, brojni autori istiCu da sukob sam po sebi nije ni
dobar ni 10§, ve¢ neizbjezZan i nuZan dio socijalnog Zivota. Odredena koli¢ina konflikata
unutar grupa i organizacija je nuzna jer vodi pozitivnim promjenama, dok svaka odsutnost
sukoba dovodi do stagnacije. U skladu s time su i ishodista sve veéeg broja programa udenja
konstruktivnog rjeSavanja sukoba (Prutzmanet al., 1988, prema Ajdukovié i Peénik, 1994):

(1) Sukobi postoje. Sami nece nestati, niti éemo ih mi pokusati potisnuti. Cilj je pouéiti
Jjude vjestinama korisnim u konfliktnim situacijama.

(2) Sukob moze dovesti do osobnog rasta. Sukob nije uvijek dobar, ali nije uvijek niti
los. '

(3) Mnogo je razlicitih rjeSenja svakog sukoba.
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(4)Rjesavanje sukoba u vezi je s njegovom definicijom. Sto toénije odredimo problem,
to je vjerojatnije da ¢emo ga rijesiti. Svatko nece odrediti problem na isti nacin.

(5) Nasilje se u konfliktnim situacijama ¢esto povecava.

(6) Pozitivni osjecaji takoder se poveéavaju, rastu. Sto vise potvrdujemo vrijednost
drugih i sebe, to ¢emo lakse rijesiti sukob.

(7) Ponekad mozZemo naéi rjedenje u kojem svatko pobjeduje.

Prema tome, ono §to moze biti “dobro” ili “lose”, djelotvorno ili nedjelotvorno, itd. to
su strategije rjesavanja ili vodenja sukoba. Stoga ¢u se u ovom ¢lanku osvrnuti na pitanja
kako ljudi najéesce reagiraju u konfliktnoj situaciji i koje su strategije rjesavanja sukoba.

Vrlo Ceste reakcije ljudi na konflikt, tj. u situaciji ugrozZenosti vlastitih interesa, jesu
- reakcije napada ili bijega. Velika je razlika u impulzivnoj reakciji (napad, bijeg) i
kreativnom promisljenom odgovoru koji pretpostavlja da konfliktnu situaciju vidimo kao
problemnu situaciju i izazov. Uz impulsivnu reakciju vezan je osjecaj da ne moZzemo
kontrolirati vlastito ponasanje ili da smo prisiljeni ponasati se na odredeni na¢in. Nekog ili
nesto drugo doZivijavamo uzrokom svoje reakcije. Pri kreativnom, promisljenom odgovoru
osje¢amo da sami vladamo svojim ponaSanjem.

Reakcija napada manifestira se kroz brojne oblike ponasanja - eksplozija srdzbe,
vikanje, upadanje u rije¢, inzistiranje da ste u pravu, dokazivanje vlastitog misljenja,
prigovaranje, ispravljanje druge osobe, postavljanje ultimatuma (ako to ne udini$, onda...),
osvecivanje, “spustanje”, vrijedanje, itd. Reakcije bijega od konfliktne situacije takoder su
raznolike - izvikati se nanekogakod kuce kad je sukob s nekim na poslu izvikati se nanekoga
na poslu, kad je sukob s nekim kod kuce, stalno razmisljati o tome kako je netko nepravedan
ibezobrazan, Zaliti se nanekog ali mu nistane reiu lice, fizicko povlacenje, zaSutjeti, postati
depresivan, razboljeti se, postati preljubazan, govoriti sebi da nije fer prema drugoj osobi ako
Jjoj se nesto kaze (moZe se povrijediti), zaokupiti se ne¢im drugim u nadi da ¢e problem sam
nestati, govoriti sam sebi da to ionako nije vazno itd.

Brojni autori u interdisciplinarnom podrudju teorije rjeSavanja konflikata tvrde da
postoji i tre¢a moguénost, koja ne znaci povudi se, ali niti uéi u borbu. Ona zahtijeva svjestan
izbor, odreden stupanj fleksibilnosti i vjeStine, ne$to hrabrosti i povjerenja u proces
komunikacije.

Drugim rije¢ima, napad ili bijeg, odnosno agresivan ili pasivan pristup sukobu &esto
nisu djelotvornaidugoro¢narjesenja problema. Obi¢no ih prati tjelesna ili emocionalna bol,
poniZenje ili potisnuta srdzba. To medutim ne znadi da smo nemo¢ni pred konfliktom.
Izmedu agresije i neaktivnosti postoji niz konstruktivnih reakcija koje treba otkriti i provesti.
Kao $to se mozZe vidjeti, pobjeda i poraz nisu jedina rje$enja:

B dobiva $to treba B ne dobiva Sto treba
A dobiva §to treba POBJEDA-POBJEDA POBJEDA-PORAZ
A ne dobiva Sto treba PORAZ-POBJEDA PORAZ-PORAZ

Pobijediti u sukobu znaci dobiti ono §to trebamo. To moZe, ali ne mora biti povezano
s porazom protivnika. Pristupanje sukobu kao da obje strane mogu pobijediti te vodenje
sukoba s takvim stavom potpuno mijenja orijentaciju pri rjeSavanju sukoba. PaZnja se s
protivnika usmjerava na problem i njegovo rjeSavanje. Definiranje problema izuzetno je
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vazno jer ono odreduje orijentaciju prema rjeSenju odnosno ofekivanja od rjeSenja. Ako
definicija problema ukljucuje razgovorom otkrivene stvarne potrebe strana u sukobu,
stvorena je usmjerenost koja omogucuje pronalaZenje rjeSenja kojim obje strane pobjeduju.

Schermerhorn (1989, prema Pokrajac, 1992) razlikuje konstruktivno i destruktivno
vodenje sukoba. Konstruktivno vodeni sukobi rjeSavaju se mirnim putem, dozvoljavajuéi
sukobljenim stranamareakcijuiprilagodbu naizmijenjene uvjete. Poslijedice takvih sukoba
obi¢no su pozitivne, i ukljucuju povecanje kreativnosti i inovacija, povecanje zajednickih
napora i kohezije medu ¢lanovima grupe u odnosu na neclanove te smanjenje napetosti.
Destruktivni sukobi smanjuju komunikaciju i povecavaju nepovjerenje, smanjuju suradnju
1 povecavaju natjecanje te smanjuju brigu za zajednicke ciljeve. Na taj se nadin smanjuje
ucinkovitost pojedinca, grupa i organizacija, $to vodi do opadanja zadovovoljstva strana
ukljucenih u sukob.

Razumijevanje uvjeta koji dovode do kooperativnih ili kompetitivnih socijalnih
procesasrediSnje je pitanje vezano uz odredivanje okolnosti konstruktivnog ili destruktivnog
vodenje sukoba.

Pruit i Robin (1986, prema Pokrajac, 1992) utvrdili su pet glavnih strategija kojima se
ljudi koriste u konfliktnoj situaciji: suprotstavljanje, rjeSavanje problema, popustanje i
neaktivnost.

Suprotstavljanje se odnosi na bilo koji pokusaj rjeSavanja konflikta u korist jedne
strane bez obzira na posljedice za drugu. Strana koja se koristi tom strategijom poduzima
razliCite akcije koje nastoje uvjeriti ili natjerati protivnicku stranu na popustanje. U tu se
svrhu koriste prijetnje i razliCite druge aktivnosti bez obzira na suglasnost suprotne strane.

RjeSavanje problema zasnovano je na naporu identificiranja problema i zajednickog
nalaZenja rjeSenja koje ¢e zadovoljiti obje strane, integrirati aspiracije obiju strana.

Popustanje je zasnovano na smanjenje vlastitih aspiracija i odlu¢ivanje na mnogo
manji udio u odnosu na ono $to bi pojedinac Zelio imati.

PovlaCenje i neaktivnost medusobno su sliéne strategije jer ukljucuju fizicko ili
psiholo8ko napustanje konflikata odnosno prestajanje ulaganja napora u konflikt. Razlikuju
se po tome Sto je povlaCenje definitivna solucija, dok je neaktivnost privremena.
Suprotstavljanje, popustanje i rjeSavanje problemamoZemo nasuprot povladenjuineaktivnosti
shvatiti kao strategije suocavanja, jer one obuhvadaju relativno konzistentne napore u
rjesavanju konflikta,

Navedeni autori govore o tome da na izbor strategije utjeCe izvodivost strategije u
odredenoj datoj situaciji, tj. vjerojatnost njezine uspjesnosti i uloZena cijena.

Tako izvodljivost strategije suprotstavijanja ovisi o sposobnosti suprotstavljanja
strana u konfliktu, tj. o tome kako one percipiraju svoju mo¢, snagu. '

Izvodljivost strategije rjeSavanja problema ovisi o procjeni vjerojatnosti nalazenja
alternativa koje ¢e zadovoljiti obje strane. Izvodljivost strategije neaktivnosti je vrlo mala
ako je vremenski pritisak velik.

Koristeci se konceptualizacijama prema kojima se stilovi rjeSavanja interpersonalnih
konflikata mogu razlikovati na osnovi dviju dimenzija - prva se odnosi na stupanj (visok ili
nizak) u kojem osoba nastoji zadovoljiti vlastite interese, a druga na stupanj u kojem osoba
nastoji zadovoljiti interese drugih - Rahim je (1983, prema Pokrajac, Kardumi Susanj, 1992)
predlozZio sljedeé¢i model stilova rje§avanja interpersonalnih sukoba:
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visok . ‘ OBVEZIVANIE INTEGRIRANIJE
Interes .
za druge KOMPROMIS
nizak 1ZBJEGAVANIE " DOMINIRANIE
nizak visok

interes za sebe

Osim prou¢avanja uobi¢ajenih nacina na koje ljudi reagiraju u situacijama sukoba, sve
je viSe autora u podrudju proucavanja sukoba koji se bave razvojem metoda za rjeSavanje
sukoba. Najznacajnije medu njima su pregovaranje i posredovanje.

Pregovaranje

Pregovaranje je nadin rjeSavanja sukoba pri kojem sukobljene strane sukob rjesavaju
medusobnim neposrednim dogovorom.

Za pregovore je potreban minimum zajednickog interesa i postojanje barem grube
ravnoteze moci medu sukobljenim stranama.

Roger Fisher i William Ury (1991) tijekom dugogodiSnjeg rada na pregovaranju i
rjeSavanju sukoba na razli¢itim razinama, od onih unutar obitelji do internacionalnih, razvili
sumetodu pregovaranja u privatnim i profesionalnim sukobimakoju su nazvali principijelno
pregovaranje. Cetiri su osnovna elementa principijelnog pregovaranja: (1) odvajanje ljudi
od problema, $to rezultira time da se sukobljene strane dozive kao suradnici koji zajedno
“napadaju” problem, a ne jedno drugo, te je tako umanjen Stetan utjecaj emocija na
percepciju i komunikaciju; (2) usmjeravanije na interese, a ne pozicije, buduéi da pocetno
zauzete pozicije ne odrazavaju nuZno ono 5to osobe stvarno Zele ili trebaju, tj. interes zbog
kojeg su zauzele odredenu poziciju; (3) smisljanje vise razlicitih opcija/moguénosti kojima
obje strane dobivaju prije donosenja odluke o tome $to ¢e se uciniti, Odvajanjem odredenog
vremena, prije zapoc¢injanja dogovaranja, zasmisljanje razlicitih moguénosti koje unaprjeduju
zajedniCke interese i kreativno pomiruju razlicite interese, izbjegava se trazenje jednog
“pravog” rjesenja, koje je posebno oteZano u uvjetima sukoba. te (4) ustrajanje na tome da
rezultat bude zasnovan na nekom objektivnom standardu ili kriteriju, koji je nezavisan od
volje bilo koje od sukobljenih strana (npr. trzi$na vrijednost, misljenje stru¢njaka, obicaj,
zakon).

Posredovanje

Posredovanje je jedan od postupaka koji se koriste trecom stranom da pomogne
stranamau sukobu nacirjeSenje. Ti se postupciimetode ukljucivanja trece strane medusobno
razlikuju po koli¢ini kontrole nad procesom i ishodom koje imaju sukobljene odnosno treca
strana (Cornelius i Faire, 1989):
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Odredba Treca strana saslusa slucaj i donese odluku (sudstvo i
arbitraza)

Preporuka Treda strana prikuplja Cinjenice i daje preporuku
relativno znacajne tezine (mirenje)

“Postar” Treca strana odvojeno komunicira sa svakom od

sukobljenih strana, prenoseéi poruke i ponekad dajuéi
sugestije, imajudi velikua mo¢ za selektivno
informiranje (Shuttle - diplomacija)

Kontrola procesa

Treca strana ima ¢vrstu kontrolu nad procesom, ali ne
1 sadrzaj. Pomaze stranama da izoliraju pojedine
probleme i opcije i konsenzusom postignu dogovor
(Posredovanje)

Pruzanje procesa

Treca strana dovodi sukobljene strane na zajedni¢ki
razgovor, obi¢no pruzaju¢i moguénosti i
osiguravajuéi okolnosti za to, vodi sukobljene strane
pri koriStenju odredenih postupaka rjeSavanja sukoba
(Facilitacija)

Savjetnik za sadrZaj

Jedna sukobljena strana traZi savjet eksperta u
odredenom podrucju (Procjena stru¢njaka)

" Savijetnik za proces

Jedna sukobljena strana savjetuje se sa struénjakom
za rjeSavanje sukoba i posredovanje radi dobivanja
pomo¢t u §to boljoj prezentaciji vlastitog sluCaja
(Savjetovanje o rjesavanju sukoba)

Samoupravljanje

Sukobljene strane rade direktno jedna s drugom kako
bi rijesile sukob (Pregovaranje)

Posredovanje ili medijacija specifican je nacin rjeSavanja sukoba pri kojem nepristrana
treca strana intervenira u sukob kako bi, kroz niz koraka, vodila sukobljene pojedince ili
grupe do rjeSenja koje oni sami predlaZu, biraju i dogovaraju. Proces posredovanja
omogucuje osobamau sukobu definiranje svojih problemai potreba, izraZzavanje i utvrdivanje
vlastitih osjecaja (npr. strahova), saznavanje o osjecajima druge strane, zamisljanje idealnog
rjeSenjasasvog stajalista, pronalaZenje vise razli¢itih ideja za akciju, vrednovanije vierojatnih
posljedica mogucih akcija, odabiranje i slaganje oko akcije koja ¢e se poduzeti, slaganje
glede vrednovanja ucinaka akcije i, ako bude potrebno, traZenje novog rjesenja.

Posredovanje ne znaci utvrdivanje tko je u pravu, a tko u krivu. Ne zapocinje se s
unaprijed utvrdenim ishodom, ve¢ s namjerom da se iz odredene stiuacije pronade put do
rjesenja ili do prihvatljive prilagodbe problemu.
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Tipican proces posredovanja obuhvaca ove korake:

1. zapocinjanje procesa posredovanja,

2. iznosenje problema/slusanje,

3. definiranje problema i odredivanje ciljeva,

4. smiSljanje razlicitih mogucnosti postizanja ciljeva,

5. odabiranje, provodenje i evaluacija odabranog rje$enja.

Zapocinjanje procesa posredovanja ukljucuje predstavljanje i izrazavanje dobrodoslice
sukobljenim stranama te objaSnjenje svrhe posredovanja kao procesa koji daje priliku
sukobljenim stranama da govore i ¢uju jedna drugu te da dodu do dogovorakoji je prihvatljiv
svim stranama. Uloga posrednika je da omoguéi taj proces. Potrebno je takoder ukratko
objesniti faze posredovanja i uspostaviti temeljna pravila vezana uz zapoCeti proces
posredovanja.

Iznosenje problema je faza u kojoj svaka strana ima vrijeme u kojem moZe, bez
prekidanja, iznijeti svoje videnje problema, svoju priu. Aktivno sluanje, uz saZeto
odraZavanje izrazenih misli i osjecaja, podrazumijeva posveéivanje pune paZnje osobi koja
govori. To je u procesu posredovanja olaksano time §to osoba koja slusa zna da joj sama
procedura osigurava priliku daizrazi sve §to Zeli, ¢ime je unaprijedenakvaliteta sluSanja. Na
kraju tog koraka posrednik ukratko saZima §to je svaka strana rekla te provjerava toc¢nost
saZetka.

Razumijevanje problemai odredivanje ciljakorak je u kojem sukobljene strane po¢inju
razgovarati jedna s drugom, nakon §to su se u prethodnom koraku saslusale. Posrednik moze
od sukobljenih strana traziti da postavljaju pitanja radi razjasnjenja $to svaka strana Zeli, da
ponove §to su ¢ele od druge osobe, ili da opiSu kako misle da se druga osoba osjeéa, ili da
kaZu jedna drugoj $to im je zajednicko. Pritom je vazno koristiti se aktivnim slu§anjem, kako
bi se osiguralo da svaka osoba razumije $to druga izraZava, §to dakako ne znaci da se mora
s njom slagati. Uloga posrednika je olak§ati proces medusobne razmjene, bilo povladenjem
u pasivniju poziciju, ako razgovor tede, bilo podsjecanjem na temeljna pravila, Posrednik
moze voditi biljeske o rjeSenjima koja se predlazu. Ovaj je korak zavrien onda kada su obje
sukobljene strane u stanju izreci kako druga strana vidi problem, a posrednik ocjenjuje i da
razumiju osjecaje druge osobe.

Nalazenje mogucih rjeSenja obuhvaca smisljanje razli¢itih mogucnosti postizanja
ciljeva, ustanovljavanja $to je koja strana spremna udiniti, traZenje rjesenja koja su
specificna, uravnotezZena i realna.

Vazno je napomenuti da se u zapadnim zemljama u posljednjih desetak godina
primjena posredovanja pro§irila u mnogim podrugjima prakse socijalnog rada. Tako sc
razvilo posredovanje u zajednici, posredovanje u $koli, posredovanje prilikom razvoda
braka i dodjele djeteta, posredovanje izmedu roditelja i djeteta, posredovanje izmedu Zrtve
1 prijestupnika te neformalno posredovanje na radnom mjestu prilikom sukoba zaposlenih.
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Summary
CONFLICTS AND STRATEGIES FOR SOLUTION
Nina Pecnik

The author describes the basic characteristics of a conflict, its development and

the most frequent reactions of people in conflicting situations. It also gives the strategies
used in the conflict. Two different methods of solving the conflict are described, i.e.,
‘negotiation and mediation.
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