MenadZment konflikata

Nastavni materijal (interaktivni materijal predavanja, studentskih seminarskih radova i vjezbi
uz predavanja skolske godine 2009./2010.,2010./2011.12011./2012.)

Programski sadrzaj:

Pocetak i razvoj sukoba, uzroci.

Posredovanje, ukljucivanje tree strane, izbor medijatora, uloga medijatora, procjena i
povecanje interesa sudionika u rjeSenju problema kroz medijaciju, postavljanje pravila za
poboljsanu komunikaciju, vodenje sudionika tijekom zajednickih sastanaka, pomo¢
sudionicima sukova u planiranju buducéih interakcija.

Aktivno sluSanje, percepcija.

Vodenje sudionika vjeStinama pregovaranja, shvaéanje drugih, umijeée razgovora, zahtjev za
jasno¢om, strpljivost, zadrzavanje integriteta, izbjegavanje pretpostavljanja i zloce, procjene
drugih, kontrola emocija, priznavanje greSaka i ispri¢avanje, razumijevanje vremenskog
okvira, podjela vecih pitanja u manja, odjeljivanje problema od samosvijesti, izbjegavanje
prijetnje i manipulativne taktike, efektivna upotreba humora, fokusiranje na problem a ne na
rjeSenje, definiranje rjeSenja temeljenih na interesima, odbacivanje slabih rjeSenja, osjetljivost

na kulturoloske barijere (zajedni¢ke znacajke svih ljudi, kulturoloske i ideoloske razlike).



MENADZMENT KONFLIKATA
POCETAK I RAZVOJ SUKOBA, UZROCI

KONFLIKT

v ,confligo® - , udariti §to o §to* (rije¢i sugovornika su se ,,sudarile*), ozbiljna nesuglasica,
ostra prepirka, sukob rijeCima

v sukob nespojivih tendencija i djelovanja u pojedincu ili grupi ili izmedu pojedinaca i
grupa unutar konkurentskog ili kooperacijskog ozracja.

v" sukob-normalna pojava u svim odnosima, situacija medusobnog neslaganja dvije ili vise
strana koja ukljucuje razli¢ite interese, vrijednosti ili vjerovanja da njihovi interesi ne
mogu biti istovremeno zadovoljeni.

v’ situacija u kojoj postoje suprotna zbivanja i tendencije, ponasanja i osjecaji...

v" sukob je svojevrsni dijalekti¢ki i dinamicki proces.

Konflikt = psiholoska kriza. Konflikt definiramo kao "socijalno stanje u kojem sudjeluju
najmanje dvije strane (pojedinci, grupe, drzave) koje imaju sasvim razliite polazne tocke, na
prvi pogled nepomirljive, i teze razli€itim ciljevima koje moze ostvariti samo jedna od partija
i/ili koje upotrebljavaju sasvim razlicita sredstva za ostvarivanje odredenog cilja”
(Pennington, 2001).

STAVOVI PREMA KONFLIKTU

v Tradicionalni pristup: konflikt je ne$to nepozeljno, $tetno, nepristojno i neprihvatljivo;
zagovara se izbjegavanje, potiskivanje ...

v Suvremeni stav: konflikt je neizbjezan, sastavni dio svake promjene a ponekad ¢ak i
optimalan nacdin medusobnog ponasanja; konflikt je Sansa a ne opasnost, neSto Sto je

korisno a ne Stetno, bez bjega ili straha.

Posljednja podjela:
- funkcionalni i disfunkcionalni.
Nadin izrazavanja sukoba

- otvoreni i latentni.



Na svaki sukob utjecu:
¥ raniji odnosi sa sudionikom sukoba,
nasSe 1 njegovo ponasanje za vrijeme rjeSavanja sukoba,
promatraci sukoba,
okolina u kojoj se sukob dogada,

posljedice koje rjesenje sukoba moze izazvati,

& & & & &

individualna strategija rjeSavanja sukoba.

Pojava sukoba

Sukob moze nastati kada postoji:
1. interakcija pretpostavlja postojanje barem dviju suprotstavljenih strana,
2. da su interesi, ciljevi ili vrijednosti (i kulturne) suprostavljenih strana inkompatibilni,
3. konflikt postoji ukoliko se kao takav percipira, percepcija neuskladivih razlika,
4. korisnost sukoba, sukob interesa (stjecanje materijalnin dobara), osobnosti i
obrazovanja osoba,

5. vecina definicija: koncept i dozivljavanje oporbe, oskudnosti i blokade,

Situacije u kojima nastaje konflikt:
v Kada jedna strana uoci da se druga strana ne pridrzava pravila,
v Kada se jedna strana odupire drugoj,
v Kada otpor jedne strane izaziva reakciju druge strane.
Bez obzira na to gdje i kako nastaju, glavni uzrok nastanka konflikata percepcija a jedini
nacin rjeSavanja je komunikacija.
Mnoga istrazivanja pokazuju da su sukobi vezani uz meduljudske odnose gotovo uvijek

disfunkcionalni te ih je potrebno svesti na najmanju mogucu razinu.

Uzroci konflikata

v Konflikti nastaju radi osobnih uzroka, krive procjene, nerealnih tumacenja i
iskrivljavanja stvarnosti,
Nepoznavanja sebe, krive slike o sebi, pomanjkanje uvida u vlastito ponasanje,
Netolerantnost prema druk¢ijem misljenju, ponasanju i stavovima drugih,

Pomanjkanje humora kao osobni uzrok konfliktnog ponasanja.
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Nedostatak sredstava (Zelje 1 razlike u percepcijama, paradigmi i vrijednostima



Osobni stil, odgoj i obrazovanje

Konfuzija uloga, promjena uloga (ovlasti i statusa)
Organizacijsko preklapanje

Razlic¢ite organizacijske kulture

Neadekvatan sustav nagradivanja

Razlika u percepciji problema

Nezadovoljavanje potreba (vanjske i unutarnje prepreke)
Rivalstvo

Razlika u percepciji problema

Nezadovoljavanje potreba

Nesigurnost

Otpor prema promjenama

Teznja za identitetom
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Siromasna, nedovoljna komunikacija ili pomanjkanje komunikacije: razlicito
tumacenje pojedinih ¢injenica, pojedine rijeci 1 sadrzaji, mogu imati razli¢ita znacenja,

reagiranje je vezano za subjektivna znacenja a ne objektivne ¢injenice i sadrzaje.

Tri tipa situacija u kojima nastaje konflikt:
v" kada jedna strana uo¢i da se druga ne pridrZzava pravila,
v kad se jedna strana odupire drugoj,

v' kada otpor jedne strane izaziva reakciju druge strane.

Emocija povezana sa sukobom je ljutnja, pracena tjeskobom, frustracijom ili osje¢ajem
krivnje. Problemi: kada je ljutnja precesta, prejaka, kada dugo traje, vodi k agresivnosti i
ometa posao ili meduljudske odnose.

Najbitnije: oduprijeti se iskuSenju kritiziranja, osudivanja i prigovaranja. Kritika je najcesce
neproduktivna a rezultat je obrambeni stav i opravdavanje (opravdati sebe i osuditi druge ili
osobu koja je uputila kritiku) radi ugroZenog osjecaj vaznosti. Kritiziranje ne utjeCe na

dugotrajne promjene.



OBLICI KONFLIKATA
+ Intrapersonalni - Interpersonalni (sukob motiva unutar osobe i izmedu osoba)
+ Intragrupni — Intergrupni (sukobi izmedu ¢lanova ili dijelova organizacije i izmedu

dvije ili viSe grupa)

+ Latentni -Manifestni
4+ Emocionalni - Percepcijski
4+ Konfliktni potencijal — Konfliktno ponasanje
+ Iracionalni - Racionalni
+ Destruktivni - Konstruktivni
+ Eskaliraju¢i — Neeskalirajuci
+ Lazni — Stvarni
+ Subjektivni - Objektivni
+ Neprijateljski - Suprotnicki
+ Konkurentski - Kooperacijski
+ Kulturalni

VRSTE SUKOBA:

Dvije vrste (uzroka) sukoba:
+ sukob zbog sadrZaja - usmjeren na objekt, dogadaj ili osobu, obi¢no nema direktne veza s
osobama.
+ sukob zbog odnosa - usmjeren na meduljudske odnose, odredivanje tko ¢e biti voda,
jednakost u zajednici, tko odreduje pravila....
Konfliktu se odvijaju kroz faze konflikta.
U predfazi (latentni ili manifestacijski konflikti) ne ocijenjuju se negativni.
U fazi eskalacije, djeluje posebna dinamika, zaoStrava djelovanje.
U “fazi razjaSnjavanja”, zajednicki suzivot ponovno se definira i gradi.
Ove faze nazivaju se “krivine” konflikta.
Druga podjela faza sukoba:
v Faza 1: moguca/potencijalna oporba (¢inioci komunikacije, ¢inioci strukture i osobne
varijable)

v' Faza 2: spoznaja i personalizacija (osjecanje i personalizacija sukoba)

<

Faza 3: ponaSanje

v’ Faza 4: ishodi (posljedice sukoba)



OBILJEZJA SUKOBA

Sukob ne mora nuzno biti isklju¢ivo negativna pojava ali su posljedice sukoba pozitivne i

negativne, Zelja za rjeSavanjem sukoba na pozitivan na¢in doprinosi boljem ishodu.

Sukob (bez obzira bio on rijesen ili ne) pomaze ljudima boljem razumijevanju drugih, $to

moze dovesti do boljih meduljudski odnosi; ako sukoba nema, mozda se radi o izbjegavanju

ili potiskivanju problema (koji ¢e se jednom morati rijesiti kako ne bi postajao sve tezi, a

rjesenje sve kompliciranije).

Konflikt pomaze u uocCavanju problema da u organizaciji ili medu ljudima ne produ

neopazeno, pomaze u brzem pronalazenju rjeSenja za razne probleme.

Neke od prednosti postojanja konflikta su:

SprjeCavanje stagnacije,
Jacanje znatizelje,
Upoznavanje samoga sebe,
Poticanje promjena,

Uc¢vrs¢ivanje identiteta pojedinca i grupe.

RJESAVANJE SUKOBA

Postoje odredene vjeStine 1 strategije koje pomazu u rjeSavanju sukoba.

Upravljanje sukobima moZe biti:

e konstruktivno (mirno rjeSavanje, a posljedice su obi¢no pozitivne pa se povecava

kreativnost, smanjuje napetost medu pojedincima i sl.)

® destruktivno (smanjena komunikacija i povecano nepovjerenje medu ljudima,

smanjene suradnje i brige za zajedniCke ciljeve, uslijed Cega se smanjuje efikasnost

pojedinca, grupe i organizacijea).

STRATEGIJE RJESAVANJA KONFLIKTA

Ovisno o intenzitetu osobnog interesa pojedinca odnosno njihove brige za dobrobit drugih,

razlikujemo strategije rjesavanja konflikta:

v Kooperativnost
v" Odluénost

v' Utakmica - odrazava onu situaciju u kojoj je jednoj strani stalo prvenstveno do

zadovoljenja vlastitih interesa, bez obzira kako ¢e to utjecati na obje strane



Izbjegavanje - kao strategija odrazava nezainteresiranost ili zelju da se izbjegne
otvoreno pokazivanje neslaganje ili pokus$aje izbjegavanja otvorenih formi sukoba
Izgladenje spora - oznacava pristajanje na zrtvu, u kojoj jedna strana u potpunosti
odustaje od svojih interesa na racun zadovoljenja interesa suprotne strane

Suradnja - uvazavanje i zelja zadovoljiti vlastite i suprotstavljene interese
(medusobna, zajednicka korist).

Kompromis - dogovor, svaka strana u sukobu mora od nefega odustati.Tu nema
jasnog pobjednika niti porazenog, ve¢ je kompromisni ishod rezultat ustupaka kojima

se zele djelomic¢no zadovoljiti obje strane.

PRODUKTIVNE STRATEGIJE RJESAVANJA SUKOBA

Gordonova metoda koju ¢ini Sest koraka:

Definiranje problema

Trazenje mogudih rjesenja

Evaluacija rjeSenja

Donosenje odluke o najboljem rjesenju

Akcija 1 ispitivanje uspjesnosti

Temeljena na ovim koracima, metoda nenasilnog rjeSavanja sukoba daje bolje i stabilnije

rezultate te trajnije od onih koji se baziraju na metodama gubitnika i pobjednika.

Za rjesenje sukoba potrebno je stvoriti atmosferu otvorenog dijaloga koji potice kreativnost i

napore za pronalaZenjem novih odgovora, bez obzira da li je rije¢ o pojedinacnim ili

druStvenim problemima.

Neki od osnovnih savjeta kako izbjeci i rjeSavati sukobe su slijedeci:

Nemojte pretpostaviti da znate zasto se netko ponaSa onako kako se ponaSa.

Ne dozvolite emocijama da nadvladaju razum i logiku.

PokuSajte u raspravi, umjesto svojih argumenata 1 dokazivanja ispravnosti, pronaci
kompromis.

Pustite da prode neko vrijeme od pocetka sukoba do ponovne rasprave da se obje
strane «ohlade» i budu spremnije na kompromis.

Ostavite proslost 1 usmjerite se na sadasnjost i buducnost!

Potrazite savjet o problemu kako biste dobili objektivniji uvid i drugo misljenje.



KAKO SUKOB UCINITI POZITIVNIM?

+borba ZA odnos, stav pozitivnog sukoba, cilj je unaprijediti odnos, a ne boriti se protiv

+Uusmjeravanje na glavni predmet razmirice, ne unositi stare sukobe i uvrede,

+imenovanje osjecaja, neoptuzivanje, vrijedanje i omalovazavanje partnera,

+sluSanje suprotstavljene strane, ispraviti ili objasniti postupke i rijeci,

*isticanje pozitivnih osje¢aja, ne zaboraviti,

+smiren govor, prirodan i lagan govor, visoki ton djeluje napadacki,

+0dgoda razgovora, radi umora ili napete situacije odgoditi razgovor uz odredivanje
vremena nastavka,

+donoSenje zajednickih zakljutaka, kod okoncanja rasprave, donijeti zajednicke odluke za
buduce ponasanje i djelovanje.

+ sukob bez pobjednika i gubitnika, u borbi za odnos, nema pobjednika ili gubitnika.
Postavljanje pravila za poboljSanje komunikacije: UspjeSna komunikacija, Uc¢inkovita,
Ostvaruje ciljeve osoba koje komuniciraju, Prikladna, Ne kr$i pravila, o¢ekivanja ili norme
konteksta.

Komunikatori se:

1. usmjeravaju na druge osobe s kojima komuniciraju,

2. pokazuju zanimanje za vrijednosti i standarde drugih,

3. uvaZzavaju u odredenoj mjeri interese drugih.

Komunikatori su sposobni:
1. razumjeti, objasniti 1 predvidjeti dogadaje u komunikacijskoj situaciji,

2. ponasati se sukladno svom razumijevanju i namjerama.

Pravila kojih se treba pridrzavati u verbalnoj komunikaciji: pridrzavaj se gramatickih pravila,
prilagodi jezik sugovorniku, pojasni Sto misli§ (metafore), definiraj Sto misli$ (rijeci sa vise
znacenja), neka tvoja poruka bude jednostavna i1 izravna, vjezbaj opisivanje, pojasni svoje
ideje definicijama, primjerima, usporedbama i kontrastima, upotrebljavaj ponavljanja i
parafraziranje.

Kako kvalitetno verbalno komunicirati?

Vise slusati - manje govoriti, viSe potvrdivati — manje negirati, slagati se, pazljivo slusati,
traziti obrazlozenja, postavljati pitanja, pohvaliti stvarni napredak ma kako bio mali,
izbjegavati izravne savjete, stvoriti osjecaj povjerenja, uvaziti osjecaje, biti otvoren i ponaSati

se prirodno, neverbalno podupirati verbalno ponasanje, osigurati dovoljno vremena.



Neka od pravila neverbalne komunikacije:

v' Otvoreni stav tijela (ukljuivanje u interakciju s drugima) ili zatvoreni stav tijela
(nema ukljucivanja),

v Uskladiti stav tijela sa stavom druge osobe kada se slaze$ s njezinim vjerovanjima,
osjecajima, stavovima i vrijednostima ili imaj suprotan stav tijela kada se ne slazes

v’ Uspostaviti jasne prostorne granice koje su sukladne tvojim potrebama i upotrebljavati
ugodnu udaljenost kada razgovaras s drugima

v Upotrebljavati dodir kako bi pokazao toplinu, zabrinutost, sklonost ili otvorenost
prema drugima

v" Mijenjati visinu, brzinu, intonaciju i glasno¢u kako bi prikladno iskazao svoje namjere
i nadopunio svoju verbalnu poruku te izbjegavati postapalice

v Upotrebljavati prikladnu brzinu, glasnocu, kvalitetu i izgovor

<

Prikladno se odijevati i upotrebljavati prikladne dodatke odjeci

v' lIzbjegavati ekstremna ponasanja

10 savjeta za uspjes$niju komunikaciju
» Kad nesto govorite ili objasnjavate, pitajte sugovornika razumije li Vas,
» Dajte sugovorniku priliku da prokomentira ili postavi pitanje ukoliko Vas ne razumije,
» Stavite se u poziciju osobe kojoj govorite, te uzmite u obzir njegove/njezine osjecaje,
* Ne komplicirajte govor, ve¢ ga pojednostavnite,
* Uspostavite vizualni kontakt sa sugovornikom, gledajte ga u oci,
* Pripazite na uskladivanje verbalnih i neverbalnih znakova,
» Izbjegavajte bezliCan govor, mijenjajte ton i tempo,
* Budite jasni u izrazavanju, ali ne komplicirajte izlazu¢i puno detalja,
* Ne ignorirajte znakove nerazumjevanja sugovornika,

» Pratite feedback koji dobivate od sugovornika.

GOVOR TIJELA

Profesor Albert Mehrabian je tri glavna ¢imbenika komunikacije rasporedio prema vaznosti:
¥ 7% ono §to kazemo,
¥ 38% kako kazemo ono §to kazemo i

» 55% govor tijela (dodir, orijentacija i drzanje tijela, geste rukama i kimanja glavom.



POGRESNI NACINI RJIESAVANJA SUKOBA

+ Pokoravanje — cilj je ostvariti pobjedu i dokazati da je u pravu, poraziti protivnika, oblik

sukoba: ,,borba za pobjedu‘ (brakorazvodna parnica, sukob na radnom mjestu).

+ lzbjegavanje — jedna/obje strane prave se da sukoba nema, nadajuéi se da ¢e nestati sam

od sebe.

+ Cjenjkanje —ne postize se trajno ni djelotvorno rjesenje.

+ Krpanje ili pristup brzih rjeSenja — sukob ne prestaje, traze se nove prilike za izbijanje

(npr. sukob dvojice kolega na poslu rjesava se razliCitim radnim vremenom,

razmjeStanjem stolova i sl.)

+ Igranje uloga — u sukobu se ljudi &esto skrivaju iza svojih uloga u obitelji i na poslu.

Postoji 5 glavnih kategorija feedbacka:

Evaluativni: stvaranje suda o vrijednosti izjave sugovornika

Interpretativni: parafraziranje — namjera da se objasni zna¢enje odaslane poruke
Potporan: pruzanje podrske i potpore sugovorniku

Istrazivacki: s namjerom da se doznaju dodatne informacije, razvije diskusija ili
razjasni zakljucak.

Razumijevanje: s namjerom da potpuno otkrije $to je sugovornik htio poruciti.

KONFLIKTI I POSAO

U organizacijama neizbjezno dolazi do konflikta, ciljevi, vrijednosti i potrebe skupina i

pojedinaca se ne poklapaju. Umjerena kolic¢ina konflikta moze biti pokazatelj zdrave

organizacije. Konflikt postaje stetan kad je posljedica sukoba licnosti ili nerada §to treba sto je

prije moguce rijesiti i rjesavati konflikte, sukobe izmedu skupina.

FOKUS KONFLIKTA

Konflikte u organizaciji dijelimo prema tome da li su fokusirani na ljude ili na probleme.

1. Konflikti fokusirani na probleme:

unapreduju odnose, ukoliko zaposlenici vide konflikt kao nesto $to je pozitivno 1 Sto
utjece na performancu u organizaciji

produktivni konflikt

Konflikti koji su fokusirani na ljude :

ugrozavaju meduljudske odnose
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predstavljaju lice u lice suocavanje i takve situacije ¢e biti napete
dovode do optuzbi, istjerivanja pravde, osjecaja ozlojedenosti
izrazito tesko rijesiti, a dugorocne posljedice mogu biti porazavajuce

2/3 vlasnika malih poduzeca ne Zele partnera

VODIC ZA PONASANJE

Prikupiti informacije o izvorima konflikta.

Uzeti u obzir razlicitosti 1 kulturu kada se bavite konfliktnim situacijama.

Primjeniti odgovarajuéi stil upravljanja konfliktom prema datoj situaciji.

Koristiti upute za specificne uloge (inicijator, responder, medijator) za faze
identifikacije problema i generiranje rjeSenja u procesu suradnickog procesa

rjeSavanja problema.

PRISTUPI KONFLIKTU U RADNOJ SREDINI

Tradicionalni pristup — konflikti su losi, ishod lose komunikacije, nedostatka

otvorenosti i povjerenja, nesposobnosti menadzera.

Meduljudski pristup - prirodna pojava, racionalizacija konflikta, ne moZe se izbjeci,

katkad moze Cak i koristiti grupnoj performanci.

Interakcijski pristup poti¢e konflikt te ohrabruje voditelje grupa da odrZzavaju stanovitu

minimalnu razinu konflikta.

POSREDNIK

e Kada sukob ne mozemo rijesiti sami, potrebno je ukljuciti posrednika.

e Posrednik ili medijator je tre¢a osoba koja u sukobu ne zauzima strane i ne nudi
svoja rjesenja, ve¢ omogucuje uvjete da sukobljene strane pronadu rjeSenje.

e Posrednici se koriste u pregovorima radnika 1 menadZmenta i na sudu.

e Mogu se sastati s obje strane zajedno ili pojedinac¢no (u slucaju netrepljivosti).
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SUKOB ULOGA I NEJASNOCA ULOGA:

v

<

kada se Salju nekonzistentni zahtjevi ili razliita 1 proturjecna ocekivanja od strane
istog nadredenog,

iz situacije u kojoj osoba dobiva neistovjetne poruke od dvoje ili vise nadredenih,

iz razlicitih uloga (npr. uloga zaposlenika i uloga roditelja) i

iz situacije kada je profesionalna uloga u neskladu s nasim osobnim vrijednostima.

POZITIVNE STRANE SUKOBA

Povecava se motivacija za razrjeSenje problema i dosezanje organizacijskih ciljeva,
Potice se raznolikost ideja, kreativnost i inovacijsko misljenje,

Omogucava se konstruktivna organizacijska promjena,

Razrjesenje konflikta dovodi do izgradnje napetosti,

Razrijesenje konflikta dovodi k samospoznaji,

Jaca se grupna kohezija, povecava moral i produktivnost i

RazrjeSenje konflikta smanjuje psihicke 1 fizicke smetnje.

Sukob je nesto pozitivno i dobro kad:

pomaze u uocavanju problema na druk¢iji nacin,

pomaze u brzem pronalazenju rjeSenja problema,

sprjeCava stagnaciju zbog stereotipnog nacina misljenja, rada ili ustaljenih odnosa,
olakSava upoznavanje samoga sebe s namjerom uspjeSnijeg rjeSavanja problema,
znatiZelje ili upornosti da se problem rijesi na druk¢iji nacin,

potice promjene u odnosima ili radu,

ucvrscéuje identitet pojedinca ili grupe.

NEGATIVNE STRANE SUKOBA

Nestabilnost i organizacijska zbrka

Poremecaj normalnog radnog toka

Neravnomjerno traZenje resursa

Preuveli¢avanje vlastitih interesa na racun cijele organizacije

Porast stresa, napetosti nezadovoljstva kod pojedinca i povecanje sklonosti konfliktu

Krivo zapazanje i pojava stereotipa kao posljedica konfliktnog opadanja interakcija
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POSTIVANJE I OHRABRIVANJE

U odnosu prema ljudima potrebno je voditi racuna o suradnji s osobama koje mogu odijeliti

razum i emocije.

® Treba podici suradnju,

® Promatranjem sa stajalista drugih ljudi i pobudivanjem njihove Zelje za ne¢im ne smije

rezultirati tudom Koristi na svoju $tetu, ve¢ obostranim dobitkom (ukazati na razliku

izmedu poStovanja i ulagivanja, podizanja entuzijazma medu ljudima i jeftine pohvale).

Jedini nacin kojim se moze razviti najbolje u osobi jest postivanje i ohrabrivanje.

POSREDOVANJE/MEDIJACIJA (termini se mogu upotrijebiti kao sinonimi)

Proces posredovanja omogucuje osobama u sukobu:

1.

2
3
4.
5
6
7

definiranje svojih problema i potreba,
utvrdivanje 1 izrazavanje svojih osjecaja 1 strahova,
spoznavanje osjecaja i strahova druge strane,

zamiSljanje idealnog rjeSenja sa svog stajalista,

. pronalaZenje viSe ideja za akciju, vrednovanje vjerojatnih posljedica mogucih akcija,

odabiranje i slaganje o akcijama koje ¢e poduzeti,

slaganje glede vrednovanja ucinka akcije 1 ako bude potrebno, trazenje novog rjeSenja

Proces posredovanja

Faze posredovanja:

1.

2
3
4.
5

pocetak,

izlaganje problema,

imenovanje problema i determiniranje ciljeva,
izrada raznih strategija za realizaciju ciljeva,

izbor 1 implementacija optimalnog rjeSenja.

Kod upravljanja konfliktom postoje 2 principa koja su uvelike pridonjela rjesSavanju sukoba u

odnosima, a to su: prvo trazi da ti razumije$ druge, a onda da drugi razumiju tebe.
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Ukljudivanje trece strane

U rjeSavanju konflikta zbog razlika u jacini, osobnosti ili samopostovanju izmedu sudionika u

konfliktu potrebno sudjelovanje trece strane - posrednika tj. medijatora. Medijator — educirana

osoba za vodenje proces medijacije, slusanje strana u konfliktu, omoguéavanje razmjene

informacija, pomaganje u razvoju mogucih rjeSenja, nalazenje izlaza, pregovaranje za

dogovor koji mogu prihvatiti obje strane i1 koji zadovoljava najvaznije interese obiju strana.

Uloga posrednika - olakSava proces medusobne komunikacije sukobljenim stranama.

Sastanak sa svakom stranom ili s obje strane zajedno.

Proces posredovanja olaksava i potice:

1.

2
3
4.
5

6.

Zahtjevi, medijator:

Razumije tj. nastoji razumjeti stajalista sudionika prilikom individualnog sastanka;
Ocjenjuje i povecavaja interest sudionika za rjeSavanje konflikata;

Postavlja osnovna pravila za unapredenje komunikacije;

Vodi sudionike na zajedni¢kom sastanku;

Izjednacuje mo¢ i

Pomaze planiranje buduce interakcije medu sudionicima.

v"mora biti prihvaéen od sukobljenih strana;

ne smije biti izravno umjeSan u konflikt;

mora biti nepristran;

ne smije donositi sudove;

je odgovoran za proces, a sukobljene strane za sadrzaj;
nije odgovoran za rjesenje;

treba pomo¢i da se iskazu interesi i osjecaji sukobljenih strana;

N N N N N

treba paziti na odrzavanje ravnoteze moc¢i izmedu sukobljenih strana;

v mora biti povjerljiv.

Zadaci posrednika, kroz proces posredovanja posrednik obavlja ove zadatke:

N oo g~ e DD

Trenira strane u sukobu u ulogama, ciljevima i na¢inu rada,
Zahtjeva kompletnu predanost procesu,

Nastoji osigurati sigurno okruzenje,

Osigurava da sukobljene strane budu jednake tj. ravnopravne,
Fokusira sukobljne strane na buducnost, a ne na proslost,
Odreduje 1 brine se o strukturi procesa posredovanja i

Ispituje razna rjeSenja koja predloZe sukobljene strane.
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FAZE MEDIJACIJE

1. Jasno definiranje problema
Smisljanje (lista) mogucih rjeSenja
Procjenjivanje rjesenja
Donosenje odluke

Odredivanje nacina provedbe rjesenja

© o~ w D

Procjena uspjesnosti rjeSenja

IZBOR MEDIJATORA
+ Medijatore moze sluzbeno dodjeliti neka organizacija za usluge trece strane sa
+ Liste medijatora
+ Obje Ce strane smatrati potencijalnog medijatora prihvatljivim ako ga doZivljavaju
kao postenu, nepristranu i iskusnu osobu.
+ Utjecaj stila medijatora u njihovom izboru takoder je bitan prilikom izbora
odgovaraju¢eg medijatora
Za posrednika mozZe biti postavljena osoba koja ispunjava zakonom propisane opce uvjete za
rad u drzavnim organima i sljede¢e posebne uvjete:
~ da ima visoku Skolsku spremu;
~ da ima najmanje pet godina radnog iskustva u struci;

~ da je zavrsila odgovarajuci program obuke za posrednika.

EVALUACIJA 1 POVECANJE ZAINTERESIRANOSTI SUDIONIKA ZA
RJESAVANJE KONFIKATA POSREDOVANJEM

Jedna od duznosti posrednika je sastanak sa svakim pojedinim sudionikom neformalno i
pomogne im u vodenju zivota bez stresa, sukoba i rjeSavanju konflikt.

Odluka neformalnog sastanaka: posredovanje ili arbitraza.

Svrha posredovanja je da sudionici kroz zajdni¢ki sastanak zajednickim snagama

sasluSavajuci jedni druge diskusijom razrjeSe konflikt koji ih razdvaja.
POSTAVLJANJE TEMELJNIH PRAVILA ZA POBOLJSANJE KOMUNIKACIJE

Jedna od vaznih uloga posrednika je pomo¢ sudionicima koji su odustali od komunikacije da

ponovno je poc¢nu koristiti.
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POMAGANJE SUDIONICIMA U PLANIRANJU INTERAKCIJA

Stru¢ni posrednik pomaze sudionicima unaprijediti komunikaciju, pomaze predvidjeti neke

izazove s kojima ¢e se susresti u buduénosti. PoteSkoca je odvajanje vremena za slusanje i

komuniciranje. Glavne potrebne vjestine su sluSanje s osje¢ajem i efektivne tj. ucinkovite

meduljudske pregovaracke vjestine.

PREGOVARANJE UZ POMOC TRECE STRANE

Ako dode do zastoja pregovora traziti se pomoc trece strane. Osnovne uloge:

+ Posrednik je neutralna tre¢a strana koja pospjeSuje iznalaZenje tjeSenja:
objasnjavanjem, uvjeravanjem, sugeriranjem alternativa...

+ Arbitar je tre¢a strana koja ima mo¢ diktiranja sporazuma...

4+ Pomiritelj je trea strana s povjerenjem, koja omoguéava neformalnu
komunikacijsku vezu izmedu njih,

+ Savjetnik je stru¢na i neovisna tre¢a strana - nastoji olakSavati rjeSavanje

problema kroz komunikaciju i analizu, uz poznavanje upravljanja konfliktom.

Treca strana 1 savjetodavni pristup:

v
v

<N X X

aktivno slusati I pazljivo promatrati

pomagati ljudima shvatiti i opisati problem, postavljajuci primjerena i tzv. otvorena
pitanja (koja ostavljaju prostor za razmisljanje i samostalnu odluku Sto ¢e se kazati)
priznati i dopustiti izraZavanje osjecaja

pomoc¢i ljudima da sami shvate problem

poticati ljude na pronalaZenje druk¢ijih rjeSenja

posti¢i da ljudi sami naprave plan provedbe rjeSenja, ali im pruziti savjet i pomo¢ kad

to zatraze.

Medijacija je potrebna ukoliko jedna ili viSe strana:

v

v
v
v
v

nijeCe svaku odgovornost za nastali sukob ili krivnju prebacuje na drugoga

ne moze priznati ili imenovati svoje osjecaje

ne moze slusati bez prekidanja

iskrivljuje 1li manipulira onim Sto sugovornik kaze

ima vidne znakove ozbiljne depresivnosti, straha, prisilnih misli, ponaSa se
neuracunljivo

pod utjecajem je psihoaktivnih sredstava, u pijanom stanju ili pod utjecajem droga ili

drugih sredstava ovisnosti
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Posredovanje uspjeva ili ne ovisno o motivaciji za pregovaranje i rjeSavanje sukoba.
Posredovanje je najdjelotvornije pod umjerenim razinama sukoba. Percepcije posrednika
(djelotvornog) moraju biti ,,nepristrani i neprisiljavaju¢i posrednik®. Prednost posredovanja:
sukobljene strane ¢e se identificirati s konacnom odlukom jer su je same donijele i odluka

odrazava njihove stvarne interese.

UMIJECE VOPENJA POSLOVNIH RAZGOVORA
Odgovornost za uspjeSan razgovor podijeljena je - Svi su odgovorni za kvalitetu razgovora ili
sastanka, preporuke:
» Razmislite o svom stavu: budite prisutni, koncentrirajte se na tijek razgovora.
« Koristite primjeren broj rijeci: budite koncizni.
» Pokazite poStovanje; ne kritizirajte osobu nego stav, misljenje....!
» PaZljivo sluSajte 1 dozvolite vrijeme potrebno za iznoSenje razlicitih misljenja.
 Povratna informacija je vrijedan doprinos — nije napad...
Za vodenje uspjes$nog razgovora potrebno je: Usredotociti se na sadasnjost.
Dodatni teret u razgovoru moze biti:
» potreba predstavljanja u dobrom svjetlu - najboljem,
* potreba ,,dobrog® shvacanja ili dokazivanje stajalista,
+ potreba da se sugovornici slazu s misljenjem druge strane
Kako razgovarati bez tereta:
» Iskazite povjerenje, postovanje, dozvolite moguénost za istrazivanje novih/boljih na¢ina
dolazenja do cilja.
* Rjesenja sugovornika su bolja, nemamo uvijek sve odgovore na sva pitanja.
* Preduvjet uspjeSne komunikacije jest zelja da se dobro iskomunicira zeljena poruka,
poznavanje komunikacijskog procesa, savladavanje komunikacijskih vjestina, vjezbanje
i strpljenje.
Priprema treba obuhvacati:
— odredivanje strategije,
— prikupljanje informacija,
— skiciranje odluka s varijantama,
— okvirni koncept razgovora,
— bar dvije varijante uvodnog izlaganja,

— dobru tehnic¢ku pripremljenost.

17



Vjestine se mogu nauciti, ojacati "snage" i ostvariti rast u specifi¢nim podrucjima.

RAZVIJANJE VJESTINA RAZUMIJEVANJA DRUGIH

* Potrebno je osluskivati cjelovitu komunikaciju: izgovorenog, neizgovorenog, tona
glasa, ritma govora, stanki 1 tiSine, opéeg dojma i govora tijela osobe koja govori,

» Pazljivo slusati i gledajti sugovornika, koncentrirajti se i pokusajti prepoznati osjecaje
koji stoje iza komunikacije,

* lzdvoijiti bit poruke - glavnu poruku,

» Potrebno je biti prilagodljiv, osje¢aji se mogu mijenjati i mijeSati, potrebno je pitati,
traziti vise detalja i informacija,

» Potrebno je suzdrzavanje iskazivanja ideja, stavova i emocija (ljutnja, nezadovoljstvo).

Pokusajte razmisliti o rije¢ima, odgovoru i efektu istih.

RJESAVANJE KONFLIKTNIH SITUACIJA
Konflikt je dio naseg zivota, prisutan u svim radnim sredinama. MoZe se manifestirati kao
razli¢itost pogleda, razlika u misljenju, drugacija osobnost ili suprotnost interesa. Moguca
razrjeSenja konfliktnih situacija:
— Nema dogovora,
— Ja dobivam, ti gubis,
— Pobjeda pod svaku cijenu,
— Kompromis,
— Arbitraza,
— Win-Win situacija.
NAJCESCE GRESKE U RAZGOVORU
* Nedovoljno pazljivo slusanje,
» Postavljanje previse pitanja,
e "Zatvorenost",
* Los izricaj,
« Jasam uvijek u pravu,
* Ne budite dosadni!,

* Nedostatak povratne informacije.
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VODENJE SUDIONIKA VJESTINAMA PREGOVARANJA

Pregovaranje

Svakodnevna, ali ne i prirodena sposobnost: “umjetnost prilagodavanja”

Poslovanje sa jakom konkurencijom i stalnim promjenama poklanja veliku pozornost
vjestinama 1 znanjima koji doprinose vecoj dodanoj vrijednosti,

Poslovni subjekti ne djeluju izolirano te se povezuju sa dobavlja¢ima, posrednicima,
ponudac¢ima komplementarnih proizvoda i usluga, nekad i konkurencijom,
Pregovaranje = kontrolirani komunikacijski proces sa ciljem rjeSavanja sukoba dviju
ili viSe razumnih pregovarackih strana,

Kompromis kojim se dolazi do dogovora o nekoj stvari ili predmetu razgovora.

Cilj: pregovaranje treba biti zajednicki dogovor.

Primjena pregovaranja:

Poslovni, kupoprodajni odnosi,

Neprofitne djelatnosti,

Unutar tvrtke ili organizacije,

U politickom Zivotu,

Medunarodni odnosi,

Svakodnevni Zivot pojedinaca, tj. osobne situacije,

Ostala podrucja (pripajanje ili udruzivanje poduzeca, prodaja poduzeca i sl.)

Faze procesa pregovaranja

Priprema i planiranje (odredivanje ciljane, minimalne i otvarajuce/inicijalne pozicije),
Prezentacija prijedloga,
Sukob ili pogadanje,

Postizanje sporazuma.

Tajne uspjesnog pregovaranja

Traziti viSe nego Sto se ocekuje dobiti
Nikad ne prihvatiti prvu ponudu
Nerado pristati na ponudeno

Koristiti tehniku Skripca/manjka

Ne brinuti o cijeni

Pozivati se na visi autoritet

Ne pristati prvi na podjelu

Ostaviti teSka pitanja koja su predmet neslaganja po strani
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Dva op¢a pristupa pregovaranju

5 metoda kojima voda tima rjeSava konfliktnu situaciju

VODENJE SUDIONIKA VJESTINAMA PREGOVARANJA

Za obostrano povjerenje i olakSavanje suradnje potrebno je:

>

Distributivno (dobivam -> gubis) — taktika uredotocuje na pokusaj da se njen protivnik

slozi s odredenom ciljnom to¢kom ili joj se priblizi koliko je to moguce

Integrativno pregovaranje (dobivam -> dobivas$) — tezi postizanju dogovora s kojim ¢e

obje strane biti zadovoljne

Direktni pristup

Pregovaranje

Nametanje timskih pravila

Povlacenje

Nalazenje zajednickih dodirnih tocaka

eksplicitno izjaviti 0 svojoj spremnosti na suradnju

izreci svoja oc¢ekivanja od druge strane

>
» predvidjeti i jasno re¢i kako ¢emo reagirati ako ta o¢ekivanja ne budu ispunjena
>

navesti uvjete ponovnog uspostavljanja suradnje nakon povrede naSih oc¢ekivanja

Tipovi pregovora:

>
>
>

Integrativni (najbolji)
Distributivni

Destruktivni

Koraci pripreme za pregovore:

>

VvV V V V VYV V

Odredivanje svrhe i ciljeva
Analiziranje situacije

Odredivanje predmeta pregovaranja
Analiziranje pregovaraca
Razmatranje zakonskih implikacija
Financijska priprema

Taktika
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Tipovi pregovaraca

Pregovarace mozemo podijeliti na sedam psiholoskih tipova:

>
>
>

Dominantni pregovaraci
Ekstrovertirani pregovaraci

Introvertirani pregovaraci

Savijeti za jasno komuniciranje tijekom pregovaranja:

>
>

>

Neka vam govor bude razumljiv, privlacan i pouzdan

Gledajte sugovornika, odrzavajte kontakt o¢ima, izbjegavajte prekidanje sugovornika,
dopustite mu da se do kraja i slobodno izrazi, te postavljajte pitanja vezana uz
¢injenice kako biste razjasnili svoja zapaZzanja

Analizirajte neverbalne signale, ne dopustite da glas i izgled sugovornika utje¢e na
sadrzaj poruke

Ne dopustite da vase rije¢i budu nabijene osjeé¢ajima, u slucaju sukoba interesa,
zadrzite smireno, profesionalno drzanje

Uvijek morate vaSem sugovorniku dati do znanja da su Vam vazni njegovi ciljevi i da
nastojite naci zajednicko rjeSenje

Vase ponasanje mora biti uvjerljivo, ali uvijek prihvatljivo

Savjeti za uspje$no pregovaranje:
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. Vaditi razgovor na prihvatljiv i profesionalan naéin,

. Pregovaranje je trgovanje ustupcima za postignuc¢e podjednako prihvatljivog zakljucaka,
. Uvijek pregovarati pripremljeni, sa jasanim planom (uz fleksibilnost),

. Postavite jasne ciljeve,

. Sugovornici se moraju ravnopravno odnositi jedan prema drugome,

. Nema podcjenjivanja sugovornike,

. Koncentracija na pregovore i sugovornika je pretpostavka uspjeSnog pregovaranja,

. Postoji potreba za mijenjanjem pravila, pregovori su diskusija prije nego rasprava,

. Budite otvoreni (imati obrambeni plan),

10. Budite iskreni.

11. Strpljenje je osnovno obiljezje dobrog pregovaraca.

12. Razumijevanje je presudno, gledajte stvari i iz tude perspektive i prosudujte objektivno,

13. 1zbjegavajte sukobljavanje,

14. Pazljivo navodite neslaganje sa sugovornikom
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15. Ustupke ¢inite progresivno, trgujte ustupcima kako biste uvecali njihovu vrijednost,
16. Ne dopustite da savrSenstvo bude neprijatelj dobroga,
17. Ostanite pri svojim ciljevima,

18. Ostanite profesionalni, pregovaranje zavrsite pozitivno.

VODENJE SUDIONIKA TIJEKOM ZAJEDNICKIH SASTANAKA
Sastanci:

* uobicajen nacin rada

» oblik poslovne komunikacije

* potrebne vjestine vodenja sastanaka

 vise sudionika-informativni

* manje sudionika-ucinkovitiji za rjeSavanje problema

Svrha:

* upoznati, nauciti ne$to novo, razmijeniti iskustva ili uskladiti glediSta o stru¢nim

pitanjima i sl.,

* pronaci brza rjeSenja za svakodnevne promjene na trzistu,

» potencijal za razvoj i upravljanje organizacijom i za postizanje osobne Karijere

pojedinaca.

UCINKOVITOST
» sastanak je prilika, a ne obveza

UCIMKOMTI
SASTAMCI

SADASN.JE STANJE ZELJENO STAN.JE
ORGANFACIIE ORGANIZACIIE
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VRSTE SASTANAKA

Informativni sastanci:

informiranje podredenih od strane rukovodstva

prikupljanjeinformacija od podredenih

Redovni-obvezni sastanci: diskusije i polemike.

Eksplorativni-timski sastanci:

dolazenje do novih spoznaja i ideja (oluja ideja — brainstorming i morfoloska analiza
- definira se problem, analiziraju prijasnja iskustva i prikupljaju podaci, poredbenom

analizom prijedloga dolazi se do rjeSenja).

Alati u¢inkovitog sastanka:

znanje (znanja prije, za vrijeme i poslije sastanka)
tehnologija (internet, telekomunikacije)

pojedinac (od podsjetnika do unapredenja proslih sastanaka)
grupa

priprema, trajanje i zapisnik pomocu misaonih mapa.

UPRAVLJANJE SASTANKOM
Upravljanje sastankom podrazumijeva nekoliko faza, upravljanje:

grupom kao takvom
procesom rada u grupi
vremenom sastanaka

fazama sastanaka

UPRAVLJANJE GRUPOM KAO TAKVOM

v
v
v

DN N NN

(Voditelj = ravnatelj "Zivota" grupe na sastanku)

Uloga voditelja: upravlja zajednic¢kim zivotom grupe.

Ciljevi: povoljno stanje u grupi i kod svakog pojedinca, usmjerava grupu na cilj,
osigurava jasnocu dnevnog reda, “Stiti" proceduru donoSenja odluke, podrzava
kreativnu proizvodnju ideja, osigurava kvalitetno komuniciranje u grupi, upravlja
napretkom u radu, pazi na vrijeme odnosno plan trajanja

Voditelj = ravnatelj radnih procesa na sastanku

Uloga: upravlja radom grupe na sastanku.

Cilj: ostvariti najbolji skupni u¢inak u poslovnom interesu tvrtke

Sredstva: zajednicki rad (timski)
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UPRAVLJANJE VREMENOM SASTANAKA

» vrijeme sazivanja treba biti pravodobno,

* vazno je vrijeme sastanaka u danu,

* trajanje sastanka se prilagodava temama,

e uSteda na vremenu,

* troSenje vremena: uvodno izlaganje do max 7 minuta, zatim dolazi ,,jaka* diskusija,
potkovana argumentima — do 3 minute, izno$enje mis$ljenja, replika, pojasnjenje — 1

minuta, iznoSenje novog prijedloga, s obrazlozenjem — 2-3 min.

UPRAVLJANJE FAZAMA SASTANAKA
» Otvaranje sastanka - objasniti ciljeve i o¢ekivanja
* Prolaz kroz dnevni red - drzati se cilja sastanka s provjerom doprinosa cilju
Privodenje kraju i zavrSetak - jasno ponoviti dogovoreno, navesti tko, §to i kada, nacin

pracenja izvrSenja, Odgovornost “da li su svi sve razumjeli?”

VODENJE SUDIONIKA TIJEKOM ZAJEDNICKOG SASTANKA
v Prve 3min su najvaznije
v Odrzavati vizualni kontakt
v’ Skenirati ih i postaviti ponekad pitanje
v' Paziti na vlastiti govor tijela
PRIPREMA
* Vrijeme, mjesto, prostorija, osvjezZenje, pauza, priprema materijala, zapisnik
» Prostorije; polukruzni, u-raspored ili kruzni
* Sadrzajna priprema; cilj i sadrzaj sastanka, obavijesti, zanimljivosti...dnevni red, nacin
i plan izlaganja (dogovor s sudionicima), voditelj- stu¢na osoba, pozvati sudionike da
aktivno sudjeluju, kontrolni mehanizmi
Osobine sudionika:
0 Upornost, Kolebljivost, Objektivnost, Temeljitost, Samopouzdanje, Optimizam,
Dominacija, Spremnost na suradnju.
Vodenje sastanka
0 Konfuzna tehnika
o Diktatorska tehnika

o Demokratska tehnika
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Uloga voditelja:

v

AN N N NN

v

Znati pripremiti, voditi, analizirati
Poznavati socijalno-komunikacijske procese
Poznavati interese i potrebe

Dovoljno stu¢nog znanja

Komunikacijske vjestine

Sposobnost motivacije

Poticanje Sutljivih

Kako izac¢i na kraj s “teskim sluc¢ajevima”

Kako od skupine stvoriti tim?

Prvi tip vode, Drugi tip vode
Promatra¢ — procjenjivac
Oni koji daju podrsku
Konformist

Oni koji dovrSavaju

Rjesavanje sukoba

v

D N N NN

v

Mogu unistiti tim

Utvrditi da sukob postoji i da ga treba rjesiti, da to znaju obje strane
Objasnjavanje pozicije i pazljivo sluzanje druge strane

Zajednicki definirati problem

Traziti 1 vrednovati razlicita rjeSenja

Dogovor i provodenje u djelo

Vaznost vode sastanka

Mjesto, vrijeme i predmet govora

- pristupacnost, odlucnost, energicnost, uvjerljivost, istinitost, pronicljavost, usmjerenje na

pravilne stavove, iskrenost, dosljednost
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POMOC SUDIONICIMA SUKOBA U PLANIRANJU BUDUCIH INTERAKCIJA

UPRAVLJANJE KONFLIKTOM
U svakoj konfliktnoj situaciji osoba se moze ponasati na dva dominantna nacina:
- asretivno, ispunjavajuce svoje potrebe i
- kooperativno, ispunjavajuce potrebe drugih.
Konflikti utjeu na sposobnost shvacanja i misljenja da ¢ovjek nije u stanju jasno vidjeti oko
sebe. Postoje razli€iti pristupi upravljanju i rijeSavanju konflikta, s razli¢itim efektima.
Vazno je sustavno i trajno razvijati strategiju za rijeSavanje konflikta: mirno rijesiti konflikt,
rijesiti suprostavljanjem i kompromisom.
AKTIVNO SLUSANJE
Slusanje = druga strana medalje spretnog razgovora. Znati aktivno slusati i postavljati pitanja
najlaksi je put da se nekog uvjeri u vlastito stajaliste
Slusati treba:
+ kada je sluSatelju potrebna informacija koju moze dati druga strana
+ kada govori osoba koja je vazna slusatelju - muz, Zena, dijete, direktor, Sef
+ kada postoji moguénost nesporazuma
+ kada govornik svome glasu dodaje i osje¢ajnu dimenziju.
Faze aktivnog sluSanja
1. Pravi omjer
Gledati sugovornika u oci
Voditi biljeske
Ne dovrsavati tude recenice
Izbjegavati brzoplete zakljucke
Odgovoriti
Izbjegavati prosudbe

Postavljati pitanja

© oo N o g Bk~ w DN

Postavljati prava pitanja

10. Pricekati s odgovorom

AKTIVNO SLUSANJE - VIESTINA SLUSANJA

* 75% onoga $to ¢ujemo ignoriramo, Krivo razumijemo ili odmah zaboravimo,

* joS$ je manja naSa sposobnost da cujemo ono $to nam ljudi stvarno Zele reci.
Postoji 7 vrsta neslusanja: pseudoslusanje, jednoslojno slusanje, selektivno slusanje,

selektivno odbacivanje, otimanje rijeci, obrambeno ili defenzivno slusanje, slusanje u zasjedi.
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KOMPONENTE SLUSANJA

SluSanje je proces aktivnog primanja signala od strane govornika, njihove to¢ne procjene i

prikladnog odgovora.

Komponente slusanja: raspoznavanje, procjena i odgovor.

Signali obuhvacdaju izgovorene rijeci, prirodu zvukova (npr. brzina govora, ton glasa...) i

neverbalne znakove. Aktivni slusa¢i poboljSavaju primanje signala na na¢in da odgadaju

evaluaciju, izbjegavaju prekide i zadrzavaju interes.

AKTIVNO SLUSANJE

Usmjeravanje paznje na govor 0sobe i osjecaje i uzvracanje rijeCima da smo razumjeli

govornikovu poruku (i rijeci 1 osjecaje).

PREPREKE KOJE STVARA SLUSATELJ

- Usmjeravanje, procjenjivanje i vrednovanje

- Optuzivanje, agresivnost, moraliziranje

- Neuvazavanje tudih osjecaja, neprikladno pri¢anje o sebi
- Savjetovanje i poducavanje, pretjerano interpretiranje

- skretanje pozornosti

SAVJETI ZA USPJESNO AKTIVNO SLUSANJE

Budite pazljivi i koncentrirani kada vam netko govori

Budite vise zainteresirani za izreCeno nego za Sv0j odgovoriti kako bi rijesili problem
Slobodno postavljajte pitanja kako bi provijerili jeste li dobro razumjeli

Dajte si vremena da saslusate, osjetite Sto se dogada, razjasnite sliku i oblikujete
odgovor,

Dobra komunikacija zahtijeva i "dobro" okruZenje,

Napravite listu onih ponasanja koje primjecujete na drugima

Budite radoznali, zainteresirani vise za receno nego za odgovoreno.

Pratite svoje navike slusanja (ili nesluSanja) i one drugih ljudi. Govorite.

Ne sakrivajte se iza sms-ova i mailova.

Komunicirajte svoje misli 1 svoje osjecaje. Budite direktni, ali blagi.

Ne Saljite mijeSane poruke.

Uvijek dajte priliku drugoj osobi da govori. Monolog nije komunikacija.

Ne dozvolite stresu da govori umjesto vas.

Vjerujte da je dobra komunikacija moguca.
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VRSTE SLUSATELJA

* Ograniceni slusatelji

* Slusatelji zaokupljeni sobom

* Slusatelji koji se pretvaraju da slusaju

* Aktivni slusatel;ji
Aktivno slusanje - proces aktivnog primanja signala od strane govornika, njihove toc¢ne
procjene i prikladnog odgovora. Za kvalitetnu komunikaciju slusanje je jako vazno. Aktivnim
sluSanjem primamo korisne informacije, izbjegavamo nesporazume i konflikte, te

pokazujemo da nam je stalo do sugovornika.

PRINCIPI AKTIVNOG SLUSANJA
Ohrabrivanje sugovornika
Postavljanje pitanja
Preformuliranje poruke
Reflektiranje

SaZimanje

o ok~ wnE

Potvrdivanje

NAJVAZNIJE UPUTE ZA AKTIVNO SLUSANJE
* QOdlucite da cete slusati
* (ledajte sugovornika u oci
» U razgovor unesite i neke neverbalne znakove
» Pitajte
» Parafrazirajte
* Nemojte previSe govoriti
* Nemojte prekidati
* Iskoristite Sutnju

* lzbjegavajte pokrete koji ometaju
SLUSANJE ONOG STO CUJEMO

engl.= hearing = sposobnost slu$nog aparata da prima fizikalni podrazaj

engl.= listening = razumijevanje tih zvukova pridavanjem znacenja
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AKTIVNO SLUSANJE

» komunikacijska vjestina

» ukljuCuje razumijevanje,

P interpretaciju i zapamcivanje onoga Sto smo culi

Postignuce vjestine aktivnog sluSanja

Izgradite odnos povjerenja

Poruka aktivnog slusanja :
» Cujem vas problem
» Vidim kako se osjecate

Pomo¢i ¢u vam da razmislite o problemu 1
Pronadete rjeSenje

Nekoliko znacajki aktivnih slusaca:

Provode viSe vremena sluSajuci nego govoreci,

Ne zavrsavaju tude recenice,

Ne odgovaraju na pitanja pitanjima,

Ne sanjare i1 ne razmiSljaju o svojim preokupacijama dok drugi govore,

Pustaju drugima da govore 1 ne dominiraju razgovorom,

Planiraju odgovor nakon §to osoba zavrs$i s izlaganjem, ne dok drugi govore.

Daju feedback (povratne informacije) 1 ne upadaju u rijec,
Analiziraju sagledavajuci sve relevantne faktore, sumiraju izgovoreno,
Razgovor temelje na onome §to je sugovornik rekao,

Rade biljeske.
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PERCEPCIJA

Percepcija ili Opazanje je proces kojim mozak organizira podatke dospjele iz raznih osjetila
1 interpretira ih tvore¢i smislenu cjelinu.
Percepcija nam omogucava da vidimo razne mrlje boje kao odredeni predmet, da mnostvo
zvukova cujemo kao govor, da kombinaciju slatkog, kiselog i ostalih okusa okusimo kao
odredeno jelo.
GESTALT PSIHOLOGIJA
Percepciju proucava grana psihologije zvana gestaltizam. Pravac u psihologiji koji se
razvio u dvadesetom stoljecu, razjasnili su znacajne procese percepcije i ponudili teoriju
kako nastaje percepcija.
PERCEPCIJA
Konstruktivan proces koji se definira kao slozena reakcija na osjete u svjetlu
PERCEPCIJA OBJEKATA
e Percepcija je selektivna,
e Kontroliramo koje ¢emo od dva tumacenja vidjeti odlu¢ivanjem,
e Lik i pozadina medusobno se mijenjaju za razli¢ite percepcija jednog crteza,
e (Odjednom se ne mogu vidjeti oba tumacenja.
Proslo iskustvo (Leeper:1935g. djevojka-vjestica)
Vrijednost koju povezujemo s objektom (Bruner i Goodman, 1947.): percepcija veli¢ine
kovanica kod djece iz bogatih i siromasnih obitelji — precjenili su veli¢inu nov¢i¢a vece
vrijednosti)
Emocionalno znacenje koje se tom objektu pridaje (pokuSava se zanijekati neSto §to je

emocionalno neugodno)
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SOCIJALNA PERCEPCIJA
Kako percipiramo svoje ponaSanje i ponasanje drugih ljudi:
v Ljudi odabiru razli¢ita ponasanja na koja ¢e obracat paznju
v' Tumace isto ponaSanje razli¢ito (Hastorf i Cantrill 1954g. Eksperiment utakmica —

navijaci)

STVARANJE DOJMOVA
Dojam stvoren o nekoj osobi je dinamicki produkt svih informacija kod kojeg se neke
informacije percipiraju kao znacajnije od drugih. Dojmovi ¢esto daju grub i selektivan pogled

na stvarne znacajke neke osobe

PRVI DOJMOVI
v" Prvi dojmovi su najvazniji, oni su trajni i otporni na promjenu
v' Utinak prve informacije — prvo prikazana informacija ima veéi utjecaj na stvorene
dojmove
v" U¢inak zadnje informacije — kad zadnja informacija ima ve¢i utjecaj

= Eksperiment: porotnici

SAMOPERCEPCIJA
» Koliko dobro je moguc¢e poznavati samog sebe?
+ Kako vrednujemo sebe, naSe sposobnosti i znacajke ima vazan utjecaj na kvalitetu i

prirodu nasih interakcija s drugima.

SAMOPOIMANJE
v Opisuje ono $to mi mislimo o sebi ili kako vrednujemo sebe
v’ Sastoji se od onoga $to mislimo o 0sobnim tjelesnim, moralnim i osobnim zna¢ajkama. |
Kako percipiramo sebe ovisi 0 tome koliko obracamo paznju na svoju drustvenu okolinu ili

na sami sebe. Istrazivanje Duvala i Wicklunda 1972.g

PAMCENJE OSOBA
Postoje dvije vrste pamcenja ljudi i drustvenih dogadaja
* epizodicko pamcenje (specifi¢ni konkretni dogadaji)

* semanticko pamcenje (apstraktno i tiCe se osobina i znacenja)
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TOCNOST PERCIPIRANJA OSOBA je tesko utvrditi zbog:

Metodoloskih problema,

Tvrdnje da je samo pitanje to¢nosti pogresno,

Pristranost pri socijalnom zakljucivanju...

POGRESKE U PROCJENJIVANJU
MEHANIZMI PROVJERE

v

v
v
v
v

Prvi dojam — upitati se da li smo jo$ pod utjecajem prvog dojma

Selektivno promatranje osobe ili situacije - najlakse ako trazimo i misljenje drugih
Prije formalnog procjenjivanja ljudi podsjetiti se na pogresku halo efekta

Postati svjesni svojih stavova i razviti empatiju

Biti svjesni svog raspolozenja

VODENJE SUDIONIKA VJESTINAMA PREGOVARANJA
PREGOVARACKI PROCES:

Priprema i planiranje

Definiranje osnovnih pravila

Pojasnjavanje 1 opravdavanje

Pogadanje i rjeSavanje problema

Zakljucivanje 1 primjena
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SHVACANJE DRUGIH U PROCESU PREGOVARANJA

KOGNITIVNA SHEMA - subjektivni mehanizam kojim ljudi procjenjuju i shvacaju
situaciju te odabiru ili izbjegavaju odredena ponaSanja u tim situacijama-

Primjeri shema u koje neki ljudi koriste u raspravama:

Sadrzaj — o ¢emu se u konfliktu radi,

Ishod — nastojanje jedne strane u ostvarivanju rezultata/ishoda,

Ambicije — zadovoljavanje Sireg sklopa interesa ili potreba,

Proces — nacin na koje strane ¢e rijesiti spor,

Identitet — kako strane doZivljavaju sebe,

Karakterizacija — kako strane vide druge pregovarace,

Gubitak/dobitak — kako strane definiraju pozitivne i negativne aspekte.

Djelovanje shema u pregovaranju:

v Pregovarac¢i mogu koristiti viSe shema,
Nespojive sheme izvor su konflikta,
Odredene vrste shema dovode do odredenih vrsta sporazuma,
Odredene sheme ce se koristiti kod odredene vrste problema,
Ljudi koriste sheme zbog razli¢itih ¢cimbenika,

Mijenjanje shema s razvojem pregovora,

AN N N N NN

Raspolozenje V.S. Emocije.

EMOCIJE, MISLI, STAVOVI | OSOBINE KROZ NEVERBALNU KOMUNIKACHIU
Neverbalna komunikacija (govor tijela) je 60% kompletnog utiska na temelju neverbalne
komunikacije. Sustav neverbalnog komuniciranja:
Usmjeravanje pogleda (Fiksiranje pogleda, lutanje pogledom - neslobodno, grcevito
ponasanje, Izbjegavanje upucivanja pogleda sugovorniku — prekid veze, skretanje pogleda —
izbjegavanje neugodnog sugovornika, Sirenje ili skupljanje zjenica — sukob, konflikt,
simpatija i sl.).

v' Mimic¢ka ekspresija

v" lzraz lica lzravne geste kao npr. osmjeh — komunikacija ugodna, prirodna

Prekrivanje nesigurnosti stalnim osmjehivanjem ili zeljom za dopadanjem

Pokreti glavom — odobravanje ili odricanje
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Slusanje
Pokreti rukama

Pokreti u prostoru

D N N NN

Polozaj tijela u prostoru.

SLUSANIJE:

Fizi¢ko slusanje ne znaci dopiranje rijeci do sugovornika.

Aktivno slusanje: razumijevanje i put prema ostvarivanju cilja.

POKRETI RUKAMA:

Lupanje rukama po stolu, Cesto prekrizene ruke, vréenje palc¢eva — znakovi barijere
Nemirni prsti — nesigurnost i nervoza

Isprepleteni prsti — zamisljenost

Rasireni prsti — sigurnost i samopouzdanje

Stegnuta $aka pri komuniciranju — bijes

POKRETI U PROSTORU:

Kretanje u prostoru veli¢ine ureda — svedeno na minimum

Prilikom susreta s ljudima, upoznavanja 1 sretanja na otvorenomu udaljenost izmedu ljudi —
120cm, u manjem 80cm

Udaljenost od 50cm — sugovornici se poznaju i u dobrom su poslovnom kontaktu

UMIJECE RAZGOVORA

Osnovni oblik verbalne komunikacije, temelji se na dvije komunikacijske vjestine:
s govori
* slusanje
Slusanje - druga strana medalje spretnog razgovora, koja ima iznimnu vaznost
+ aktivnim sluSanjem bolje se upamti ono $to je receno
* znati aktivno slusSati 1 postavljati pitanja najlaksi je put da se nekog uvjeri u vlastito

stajaliSte, a ujedno 1 najlaksi put da se utjece na tude misli i djela
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Slusati treba:

Kada je potrebna informacija koju moze dati druga strana.
Potrebno je aktivno slusati kada govori osoba koja je vazna slusatelju
Osobito pozorno potrebno je sluSati kada postoji moguénost nesporazuma,

Posebnu pozornost treba obratiti kada govornik, svjesno ili nesvjesno, svome

glasu dodaje i osjecajnu dimenziju. (sreca, tuga, ljutnja)

Umijecée govora 0Visi 0:
* visini i jakosti glasa,
* mijenjanju glasa, modulaciji,
* uljudnosti,
« tonu, intonaciji,
* razgovjetnosti,
* Dbrzini govora,

* izgovoru

RAZGOVOR
Razgovor - na¢in razmjene misljenja i prenoSenja poruka
Omogucava izgradnju odnosa izmedu partnera, kolega , klijenata itd
Komunikacijski proces sastoji se od 4 osnovna elementa:
— posiljaoca poruke,
— poruke,
— primaoca poruke

— konteksta,

UMIECE RAZGOVORA

Razgovor - osnovni oblik verbalne komunikacije. Kako uspjesno voditi razgovor :

1. ispitati zelje sugovornika (percepcija)

2. istraziti gdje sugovornika vodi njegovo dosadasnje ponasanje

Istraziti je li njegovo dosadaSnje ponasanje u skladu sa ostvarenjem njegovih Zelja

(evaluacija) izraditi plan
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Uspjesnost komunikacije ovisi o:
1. osjecajima,
2. stavovima,
3. ponasanjima
Veca uskladenost tj. bolji odnos uvjetuje i bolju komunikaciju
Tri stupnja interakcijske povezanosti u :
1. nizi stupanj ukljucuje komuniciranje bez medusobne povezanosti i uzajamnog utjecaja
("teski razgovor®).
2. srednji stupanj ukljucuje empatijsko komuniciranje kada jedna osoba tezi povezanosti
i nastoji komunikaciju prilagoditi drugoj osobi ("teski razgovori‘).
» viSi stupanj pretpostavlja obostrano empatijsko komuniciranje, koje uz medusobno
informiranje ukljucuje i medusobno utjecanje
Ciljevi koje mozemo posti¢i govorom su:
» reci kako stoje stvari (tvrdnja, obavijest, konstatacija ..),
* navesti sugovornika da nesto ucini (molba, zapovijed, savjet ..),
* obavezati da se neSto ucini (obecanje, pozivanje, garancija ..),
* izraziti osjecaje ili odnos (zahvala, predbacivanje, isprika ..)

« ili promijeniti stanje stvari (dati otkaz, dati negativnu ocjenu ..)

ZAHTIEV ZA JASNOCOM
Nacelo jasnoce zahtijeva razumljivost izrazavanja:
e kratke recenice,
e poznate rijeci,
e jednostavno izraZavanje misli
e prikladan raspored sadrzaja.
Prije pregovora ,,stanka za razmisljanje®:
- Sto se zeli postici,
- predvidjeti zapreke
- nalazenje nacin za rjesavanje zapreka.
Rezultati zanemarivanja:
v’ polozaj loSe definiran/slab

v’ nesposobnost sudjelovanja u pregovorima ili reagiranja.

36



Izjave trebaju biti:
e jasnei jezgrovite,
e pozorno slusanje sto druga strana zeli reci,
e stru¢ne termine izbjegavajti ukoliko je to moguce,
e jednostavnost = djelotvornost.

e pracenje govora tijela.

Jasnoca pregovaranja

Tri temeljna pravila na kojima se zasniva dobra komunikacija odnose se na jasnocu:

» Prije pregovora: $to zelimo pregovarati,
» Jezgrovitost i jasnost prenoSenja poruka,

» Osiguranje za drugu stranu jasnocu i ispravnost razumijevanja nase poruke.

STRPLJENJE
O SHVACANJU STRPLJENJA

Nacelo koje je potrebno za zdravo eti¢no ponasanje jest strpljenje. Kad ¢ovjek ima strpljenja,
dobiva 1 drukéiji pogled na Zivot. Vazno je shvatiti da ne moramo ba$ uvijek 1 pod svaku
cijenu dobiti odmah ono §to pozelimo. Negativna strana nestrpljenja - to da sve mora biti sada
- jest mogucnost krive odluke. Kad imate strpljenja, shvatit ¢ete, da ako ucinite ono §to je
ispravno - pa makar vas stajalo na kratki rok - isplatit ¢e se na dugi rok, jer moze se uciniti da
posteni stizu posljednji, ali oni obi¢no trée drukcijom stazom.
O STRPLJENJU U SKLOPU IZGRADNJE EMOCIONALNE INTELINGENCIJE
Emocionalna intelingencija ukljucuje:
» Samosvjesnost - sposobnost prepoznavanja vlastitih emocija i njihovog utjecaja, kao i
koriStenje ,,intuicije u donosenju odluka;
« Samoreguliranje - Kkontroliranje vlastitih emocija i impulsa, te adaptaciju na
promjenjive Zivotne prilike i situacije;
» socijalnu svjesnost - sposobnost spoznavanja, razumijevanja i reagiranja na emocije
drugih ljudi (izmedu ostalog i empatiju), te razumijevanja socijalnih mreza;
* upravljanje vezama, odnosno sposobnost utjecanja i razvoja drugih ljudi, te

upravljanja konfliktima.
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Gube¢i strpljenje, gubi se razboritost, gubi se ljudsko dostojanstvo i snaga, a takve Zivotne
vrijednosti je jako teSko povratiti.

Definicija strpljenja je “da pretvoranje gubitka u dobitak, da pretvorimo negativne emocije i
misli u pozitivne”.

« Sapientia vincit omnia (Strpljenje sve pobjeduje)

INTEGRITET
UVOD

Rije¢ integritet potice od latinske rije¢i integritas, $sto znaci cjelovitost.
Integritet, znaci potpunost, nedjeljivost, besprijekornost, postenje. Kada se govori o
integritetu osobe, tada se misli na ponaSanje i na ono $to potice takvo ponaSanje

» Osoba koja ima integritet ponasa se u skladu sa svojim uvjerenjima,

» ne govori jedno a radi - drugo.

» javno iznosi svoja moralna uvjerenja,

» vodi racuna o drugima i njihovim potrebama.

INTEGRITET KROZ POVIJEST
» humanisti¢ka psihologija 1960- ih godina,
» Carl Rogers: o integritetu (kongruentnosti) mozemo govoriti kad su osjecaji pojedinca
dostupni njemu samom i njegovoj svjesnosti i kada ih moze prozivjeti i

» prikladno iskazati drugima.

INTEGRITET, PRIJATELJSTVO | LIJUBAV
» Osoba s integritetom ima mnoge prednosti u drustvu,
> Integritet pomaze u odrzavanju ljubavne veze - u vecini istrazivanja o pozeljnim
osobinama kod partnera iskrenost se pojavljuje na prvom mjestu.

» odrazavanje osjecaja kad se suo¢imo s ¢injenicom da osoba nije ono $to smo mislili
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RAZVIJANJE INTEGRITETA

- istrazivanje - studentima sa ciljevima su kasniji ciljevi bili jo§ autenti¢niji i postizali su

uspjeh u njihovom ostvarivanju,

- studentima sa neautenticnim ciljevima (ciljevima pod pritiskom okoline ili roditelja)

intervencija nije pomogla

KAKO KOD SEBE RAZVITI INTEGRITET?

>

>
>
>

ne govorite male lazi,

napraviti listu napravilljenih stvari koje nismo trebali i

svega Sto nismo napravili a trebali smo,

napraviti inventuru situacija u kojima smo pokusali biti ono $to zapravo nismo, a kako

bismo nekoga zadivili - bez obzira je li to uspjelo ili nije.

INTEGRITET | POSAO

v

Americki psiholog Howard Gardner: uvijek ima ljudi koji su na svom poslu stru¢ni, ali
ne i odgovorni, ljudi koji dobro obavljaju svoj posao nisu samo stru¢ni, nije im stalo
samo do novca i slave nego su odgovorni i vode brigu o posljedicama svog rada

veéina ljudi zeli dobro raditi svoj posao, Zele biti ponosni na svoj rad i zele raditi nesto
Sto ima smisla. Ponekad i kad uloZimo sav napor, postoje prepreke koje onemogucuju

dobro obavljanje posla.

KARAKTER LIDERA - OSOBNI INTEGRITET JE VAZAN

Vecina ljudi su krasni roditelji, brizni supruznici, profesionalci posveéeni poslu - a na radu se

ponasaju lose, negativni osjecaji kao posljedicu pesimizma, sebicnosti ili nesigurnosti?

Karakter - jaka razina osobnog integriteta i pojavnosti:

v

AN N N N N

Donosenje odluka utemeljenih na procjeni odnosa: kompanija - osobni boljitak
Iskreno iznoSenje misljenja

Ispunjavanje obveza

Zauzimanje vlastitog stava u konfliktnim situacijama

Pristupacnost 1 davanje povratne informacije

Jednoobrazno postupanje prema svim suradnicima

Povjerenje i kooperativnost u radu s drugima

Emocionalna stabilnost u teSkim situacijama.
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IZBJEGAVANJE PRETPOSTAVLJANJA I ZLOCE U PREGOVARANJU

v Covjeénost i u¢inkovitost, ljudskost i profesionalnost su povezane u svijetu vrijednosti, u
svakodnevnom i profesionalnom Zzivotu.
v Kvaliteta kulture dijaloga u poslovnom pregovaranju ovisi o0 sudionicima razgovora, a

razgovori i rasprave su osjetljivo podrucje.

Jasnoca izrazavanja

v'Jasnoca izrazavanja je preduvjet dobre komunikacije - precizno i smisleno iznoSenje
stavova, potreba 1 miSljenja sprijeCava nastanak nedoumica, pogresnih pretpostavki od
strane sugovornika i nejasnoca cilja koji zelimo ostvariti.

v Pretpostavljanje (najée$¢e uzrokovano nejasno izreCenim stavovima) negativno utjee na

smjer komunikacije - udaljavamo se od sustine razgovora i stvaraju se negativni efekti,
kontraproduktivnost ometa pregovaranje i moze biti i uzork konflikta.
Jasnoca izrazavanja vezana je za primjerenost situaciji (djelovanje u suglasju s
izvanjskim kontekstom, s aktualnom situacijom i cjelokuonim sustavom), predmetnu
razinu (predmetni sadrzaj treba biti jasno definiran i izreéen, sadrzajno i dijaloski Se treba
pripremiti za rasprave), samoocitovanje (“ja poruka”, indirektno ili direktno preneSen
vlastiti stav), apeliranje i dr.

Predmetna razina
v' Kriteriji istinitosti (to¢nost/istinitost sadrZaja),

v" relevantnost (znacajnost ¢injenica, procjena relevantnih ¢injenica i izloziti relevantne)
v" i dostatnosti (jesu li ¢injenice koje iznosimo dovoljne za argumentiranu raspravu ili je
potrebno sagledati dodatne elemente).

Odnosna razina
v podrazumijeva meduljudske odnose i pretezno implicitno odasSiljanje odnosnih signala

(odabir rijeci, boje glasa i mimike lica su znacajne za prenosenje poruke).

Samoocitovanje
v’ Svaki iskaz je samoocitovanje, miSljenje, zalaganje, shvacanje uloge — “ja poruka”.

v Samoocitovanje moze ima razlicite karakteristike i intezitete koje utjecu na odnosnu

razinu i daljnje pregovaranje.

40



Apeliranje

IzraZavanje kojim utjeGemo na druge oc¢ekujuci odredenu reakciju.

Apeliranje i samoocitovanje moze biti produktivno i kontraproduktivno.

Svijest o uc¢inku koja ukljucuje takt, diplomaciju i prorac¢unatost pretjerivanjem prelazi

u manipulativnu neprirodnost.

Metakomunikacija

Izbjegavanje pretpostavljanja i negativnih reakcija (kontraproduktivno agresivno
suprostavljanje sugovornika, izazivanje nejasnoca, moguci konflikt) kao podlogu
zahtijeva metakomunikaciju; tj.izvrsno snalaZzenje u komunikaciji, sposobnost
rukovodenja situacijom, poznavanje psiholohije kojom utje€emo na sam proces
pregovaranja.

META-komunikacija je sastavljena od modela, upotrebljivih aplikacija i stavova koji
omogucavaju ubrzane promjene u podrucjima osobnog i profesionalnog razvoja.
META-komunikacija je komunikacija viSe razine koja omoguéava razumijevanje
jezika i svih komunikacijskih kanala.

Namjerno nekolegijalno ponaSanje, motivirano osobnim pobudama koje Steti

komunikaciji, radnoj atmosferi i postizanju ciljeva te koje je kontraproduktivno.

Izbjegavanje zloce

YV V.V V V V

se moZze pokusati ostvariti:

Smislenim argumentiranjem sadrzaja pregovaranja koje ne ostavlja prostor za moguce
sitne provokacije,

Objasnjavanjem mogucih postojecih nejasnoca,

Ignoriranjem neumjesnog ponasanja,

Isticanjem biti razgovora i skretanjem paznje na temu i cilj sastanka ili pregovaranja,
Direktnim apeliranjem za suzdrzavanjem od daljnjih kontraproduktivnih komentara,
Poruka koju saljemo mora biti kratka, jasna, suzdrzanog, ali ne neprijateljskog tona.
Potrebna je kontrola vlastite reakcije na provokaciju/neugodnu i nekolegijalnu
situaciju, i postupiti logi¢no, primjereno i zdravorazumski.

Situaciju je pozeljno rijesiti na nastanku, ne dozvoljavajuéi razvijanje sukoba.
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PROCJENE DRUGIH TIJEKOM PREGOVARANJA

SOCIJALNA PERCEPCIJA
1. Neverbalna komunikacija
2. Stvaranje dojmova o drugim ljudima
3. Implicitna teorija li¢nosti
4. Atribucijske teorije

Neverbalna komunikacija: ponasanje podlozno opazanju, kodiranje i dekodiranje, izraz lica,
ton glasa, govor tijela, osobni prostor, prikazivanje sebe, kontakt o¢ima, stvaranje dojmova o
drugim ljudima, sredi$nje i periferne osobine

Prvi dojam, Halo efekt, Stereotipi, Priroda atribucijskog procesa, Unutarnja (dispozicijska)
atribucija

Model kovarijacije - Kako ljudi odlucuju hoce 1i donijeti vanjsku ili unutarnju atribuciju?:
Prikupljaju informacije

Model odgovarajuceg zaklju€ivanja, Nezajednicki ucinci, Drustvena pozZeljnost ponaSanja:
“U modi”

Osnovna atribucijska pogreska: PonaSanje proizlazi iz licnosti, a ne situacije — podcjenjivanje
vanjskih utjecaja
Proces atribuiranja u dva koraka:

v unutarnja atribucija

v' vanjska atribucija

Intuitivno vjerujemo da ljudi stvaraju unutarnje atribucije: razlika izvoda¢/promatraé
Koliko su to¢ne nase atribucije 1 dojmovi?

Zas$to nam se nasi dojmovi ¢ine tocnima, a ¢esto su pogresni?
v Manjak informacija
v" Drugi dijele nase mi§ljenje
V' “Samoispunjavajuce proro¢anstvo”
v Nacelo podcjenjivanja
PROCJENA DRUGIH
» Procjena je visoka razina percepcije drugih, odnosno, percepcija objektivne stvarnosti
kojoj je pridodan vrijednosni sud opazaca,
» Procjenjujemo misli i osjecaje, sposobnosti i buduce postupake i uzroka ponasanja.

» Nase procjene imaju i prakticne posljedice: Koliko su procjene tocne?
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Mnogi ¢imbenici djeluju na to Sto ¢emo i kako opazati.

v

D N N NN

<\

Osim o karakteristikama osobe koju procjenjujemo prosudbe ovise i o situaciji u kojoj
se procjena odvija kao 1 o motivima, interesima, Cuvstvima ali 1 prijasnjem iskustvu
procjenjivaca.

Cesto prosudujemo samo na temelju jedne znadajke

Najcesca pogreska u procjenjivanju: na temelju prvog dojma

Trenutno raspoloZenje, predrasude i stereotipi utjecu na procjenu

Opazamo aspekte situacije, crte osobnosti i znacajke u skladu s nasim potrebama,
vrijednostima i stavovima

Procjenjivati ‘boljima’ slicne nama

Vlastite mane lak$e vidimo kod drugih

Smanjivanje pogreSaka pri procjeni — ‘mehanizmi provjere’

v

v
v
v

usmijeriti se na promatranje,
odgoda zakljucivanja,
ulaz novih informacija

promjena pocetnog misljenja

Samopostovanje:

>

Uvjerenost u vlastite vrijednosti, snaga povjerenja u svoje ideje i misli i dubina vjere u
svoje postupke.

Nije urodeno, niti nasljedno, stvara se i mijenja tijekom cijelog zivota pod utjecajem
odnosa sa drugima.

Npr. djeca koja imaju visoko samopostovanje lakSe se nose sa promjenama, spremnija

su na rizik, grijese i uce iz greSaka, imaju bolje odnose sa drugim ljudima.

Samopostovanje nam pomaze da:

imamo povjerenje u opazanja, sudove, izbore, odluke i postupke;

razvijamo kreativnost;

budemo nezavisni u odnosima sa drugima;

vjerujemo da ¢e nas zalaganje dovesti do povoljnih rezultata i postizanja uspjeha;

aktivno sudjelujemo u razgovoru i slobodno postavljamo pitanja;
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* imamo povjerenje u druge, stupamo u interakcije sa drugima i lako sklapamo i
odrzavamo prijateljstva, budemo uvazeni i prihvaceni U grupi;
* hrabro razmatramo nove ideje;

* izrazimo svoj stav, Cak i kada znamo da se drugi sa njim nece sloziti

Samopostovanje se razvija cijelog zivota, nije odraz samo vlastitih procjena nego proizilazi i
iz reakcija drugih ljudi, osoba koje volimo i Kkoje su nam vazne. Jednom formirano,
samopostovanje se teSko mijenja. Nisko samopoStovanje snazno utjeCe na stvaranje

prijateljstava i odnosa.

EMOCIJE
+ Emocije ili ¢uvstva su dozivljaji izazvani nekom vanjskom ili unutarnjom situacijom.
4+ Emocije se manifestiraju kroz:
4+ Emocionalni doZzivljaj (strah)
+ Emocionalno ponasanje (bijeg)

+ Fizioloske promjene u tijelu (bljedilo, tremor..)

Emocije se mogu razlikovati:
+ po intenzitetu (jako ili slabo);
+ hedonisti¢kom tonu (ugodno ili neugodno);

+ poticaju ka aktivnosti (“aktiviraju¢e” ili “inhibirajuce”).

NOSENJE S EMOCIJAMA

SUOCAVANIE je stupanj uspjesnosti u nosenju s fundamentalnim Zivotnim zada¢ama koje
Su vazne za prezivljavanje tj. univerzalne situacije koje dovode oosobu u neugodan polozaj
(gubitak, frustracija, itd)

Emocije poti¢u individualnu adaptaciju pojedinca u stalno promjenjivim uvjetima u okolini.
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KOMUNIKACIJA U SOCIJALNIM UVJETIMA
v" Komunikacija na$ih osje¢aja prema drugima
v’ Utjecaj na interakciju drugih s nama
v'lzazivanje i poticanje socijalne interakcije

v’ Stvaranje, odrzavanje i razrjeSavanje odnosa

Utjecaj na interakciju drugih s nama
v Emocionalni izrazi dovode do selektivnog ponaSanja drugih prema nama.
v" Emocionalni izrazi kao “signal” drugima o vjerojatnim slijedeca reakcijama.
v U kontekstu socijalne interakcije emocije imaju barem 3 funkcije:
o Infirmativna (“osje¢am”)
o Upozoravajuéa (“ja ¢u uciniti”)

o Usmjeravajuca (“‘namjeravam uciniti”)

Izazivanje i poticanje socijalne interakcije
v" Emocionalni izrazi djeluju socijalno-poticajno i socijalno zastrasujuce.

v Emocionalni izrazi iskazuju i neizre¢enu poruku.

KONTROLA EMOCIJA
Dogadaje koji pokrecu emocije ne mozemo kontrolirati, mozemo kontrolirati nacin
izrazavanja. Odnosi se na mogucnost kontrole neugodnih emocija, ugodne emocije nemamo

(toliko veliku) potrebu kontrolirati.

Vjerovanje u osobnu kontrolu
v' Ocekivanja djelotvornosti — prosudbe o sposobnosti da djelotvorno tj. ucinkovitom
izvrsenju ponasanja ili primijeni slijeda radnji,
v Ocekivanja ishoda — prosudbe o postignucu (ili sprijecenosti) izvrsenja
v' Samodjelotvornost je vjerovanje o posjedovanju potrebnih sadrzaja za uéinkovito
suocavanje s razli¢itim i potencijalno prezahtjevnim aspektima situcije, a proizlazi iz:
- osobne povijesti ponasanja — ranijih pokusaja izvrsenja odredenog slijeda radniji,
- promatranja drugih za vrijem ponasanja na isti nacin,
- verbalnog uvjeravanja (ili bodrenja) od strane drugih,

- fizioloskih stanja poput neuobicajeno brzog ili smirenog otkucaja srca.
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Op¢i principi emocionalne kontrole (klasi¢ni):
. Gledanje u lice svakoj emociji
. Izbjegavanje emocionalno zasi¢enih situacija

. Povecanje spremnosti za presretanje neugodnih situacija

1

2

3

4. Reinterpretiranje situacije
5. Angaziranje aktivnos$cu
6. Otkrivanje humora

7. Uklanjanje briga

8

. Fizi¢ka relaksacija

BESPOMOCNOST
v" Naucena bespomocnost je psiholoSko stanje koje nastaje kao posljedica ocekivanja da
su dogadaji izvan kontrole (0sobe).
v Kada ljudi u¢e da njihovo ponaSanje ima veéi utjecaj na ishode od vanjskih utjecaja,
tada razvijaju samodjelotvornost.
v Kada uce da njihovo ponaSanje ima mali ili nikakav utjecaj na ishode, dok vanjski

utjecaju zapravo kontroliraju ono $to im se dogada, tada uce biti bespomocni.

CJELOKUPNO PONASANJE
v" Emocije su samo dio pona$anja. Cjelokupno ponasanje sastoji se od (Glasser, W.):
- Aktivnosti
- Misljenja
- Emocija

- Fizioloske reakcije
PRVA POMOC

B Preusmjeriti aktivnosti i miSljenje, jer ¢e automatski emocije slijediti aktivnosti 1

misljenje.
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EMOCIJE NA POSLU - POKAZATI ILI PREVLADATI?

v’ neugodne i stresne situacije na koje se ne reagira adekvatno.

v" nedostatak otvorene komunikacije na poslu.

v’ kako izraziti nezadovoljstvo i traZiti ono $to Zele, i nisu spremni adekvatno reagirati
ukoliko se ukaze na propuste.

v’ &esto vlada naizgled harmoni¢na klima, nema razgovara o problemima, a stvarna

efikasnost trpi.

Kako nauditi upravljati emocijama na poslu, i zaSto je to vazno?
* Upravljanje = emocijama ukljuuje  vjeStine upravljanja sobom (samosvijest,
samosvladavanje, samomotivaciju) i stvaranje klime za otvoreni i konstruktivni razgovara o

problemima do rjeSenja prihvatljivih za sve.

Kako kontrolirati stresne situacije, kako ih na vrijeme prepoznati?

* stres = povecana osjetljivost + osjecaj bespomocnosti

Kako izbjeci konflikte u radnoj okolini, kako se "smiriti"?
* ne rjesSavati problem odmah
* izadi iz situacije, smiriti emocije
 analizirati $to dovodi do aktiviranja emocija, Sto se zeli dobiti i razmisliti o moguc¢im

rjeSenjima prihvatljivim za sve.

Treba li pokazati emocije?
» Otvoreno iskazivanje emocija u konfliktnoj situaciji treba izbjegavati.
* Moze rezultirati kontranapadom ili razvijanjem osjecaja krivnje

* Nije konstruktivno rjeSavanje problema.

Dugotrajno potiskivanje emocija na poslu?
» Stetno, dovodi do psihickih i tjelesnih tegoba
+ Stetno je 1 nerjeSavanje problema radi aktivira potisnute emocije, $to dugorocno moze
dovesti do ozbiljnih oboljenja

» uciti vjestine efikasnog smirivanja emocija i efikasnog rjeSavanja problema
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* Najcesce negativne reakcije u radnoj sredini:
> veliki osjecaj duznosti i odgovornosti, preoptere¢enost, zabrinutost
» frustracija, ojadenost, ljutnja, prezir, obrana, stress
» nepovjerenje, nesigurnost, oprez, strah
» neuvazavanje, razocaranje, demotivacija, dosada
» negiranje, krivnja, usamljenost, beznadnost

» Potrebe u pozadini emocija
> pripadnost
» sigurnost
» uvazavanje

Kako upravljati emocijama na poslu:
1. Preuzmite kontrolu i poduzmite akciju

2. lzgradite mreZzu potpore

PRIZNAVANJE GRESAKA I ISPRICAVANJE
+ Ovisno o tezini pogreska, otkrivanje znaci kraj posla...prijateljstva, karijere...........
* Vecina ljudi trazi izlaz iz nezgodne situacije.
* Postoji niz nacina pokusavanja odbacivanja pozornosti sa sebe, umanjivanja
ozbiljnosti situacije ili poricanja.
»  Cesto se problem uopée ne rijesi.
* S druge strane, priznavanje pogreske vodi korak blize rjeSavanju pogreske i prvi je

korak ka promjeni (pokazivanje integriteta i hrabrosti).

Kako priznati pogresku?

Sagledajte stvari iz tude perspective, Budite suosjecajni, Preuzmite odgovornost, Prihvatite
posljedice, Imajte plan, Budite iskreni, Ispricajte se, Napravite to brzo, Budite kratki, Budite
specifi¢ni, Izrazite Zaljenje, Objasnite svoje razloge, Nemojte umanjivati

Trazite oprostaj, Pustite stvar i nastavite dalje, Pokazite da ste naucili nesto iz toga svega

Popravite stvar, Budite konkretn, PaZljivo birajte pozitivne rijeci, Dajte vremena drugoj strani
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ISPRIKE U POSLOVNOM SVIJETU
» Isprike poslovnih i politickih lidera, su slozene radi utjecaja (organizacija).
> lzgleda kao znak slabosti lidera, a izostanak kao nedostatak poslovne mudrosti.
» Katkad isprike donoseti vise Stete nego koristi.

» U vedini situacija, osobito u kriznima, isprika je bolja je od Sutnje.

Koje su funkcije osjecaja krivnje?

Osjecaj krivnje nizeg intenziteta ima kompleksnu ulogu u psihickom 1 socijalnom Zzivotu
pojedinca: motivira prekid ponasanja, nadoknadu stete (ukoliko je moguce), suosjecanje,
izrazavanje Zaljenja i krivice (pokazivanje postovanja), prekid osjecaja neizvjesnosti (kazna?)

Osjecaj krivnje podrzava, potvrduje i stabilizira vrijednosni sustav osobe.

Koliko isprika znadi za ovjeka?

* Priznanje pogreske, moguénost oprosta, se uci, mijenjanje ljude....

Nacin isprike?
* Drzati se predmetnog/trenutnog problema.
*  Dobro razmisliti i reci iskreno.

» Isprika je valjana samo ako se misli ono §to se govori!

PRIZNAVANJE GRESAKA, nekima je problem, zasto?
1). Socijalni strahovi
Separacijski strah (strah od odbijanja)
Strah od odbacivanja
Strah od posljedica
2). Samopostovanje i samopouzdanje
a) snazno samopostovanje/ snazno samopouzdanje
b) snazno samopostovanje/ slabo samopouzdanje
¢) slabo samopostovanje/ slabo samopouzdanje
d) slabo samopostovanje/ snazno samopouzdanje
Samopostovanje - pozitivan ili negativan stav o sebi
Samopouzdanje — svjesnost osobe o svojoj vrijednosti i vjeri u sebe

3). Stav “ja mogu bez tebe”
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PRIZNAVANJE GRESAKA

» Analizom ponasanja moguce je utvrditi da postoje ljudi koji:
* Sebi ne dozvoljavaju gresku
» Drugima ne dozvoljavaju gresku

» Zasto je vazno priznati da smo pogrijesili ?

Vazno - osjecaj nelagode — odnos dobra i zla, moral osobe. Samopouzdanje je vazno za

kvalitetan Zivot.

Ispricavanje

» LakSe se ispricati nepoznatim ljudima (22% isprika) nego poznatima: 7% obitelji,
partnerima 11%, a 46% prijateljima.

» Istrazivanja: Zene se viSe ispricavaju vise.

PoZeljni nacini prihvacanja isprike
* Ne Sutjeti
*  “Medalja ima dvije strane”

» Zahvalite se i krenite dalje
RAZUMIJEVANJE VREMENSKOG OKVIRA TIJEKOM PREGOVARANJA
Kriti¢an element pregovaranja - vrijeme
Pregovara¢ mora imati osjecaj za vrijeme, neki pregovara¢i namjerno ne paze aa vrijeme kako

bi stvorili pritisak na sugovornika. Cesto se ne uvida mo¢ vremena tijekom pregovaranja.

Vazan ¢imbenik kontrole kojim mozemo priskrbiti bolje uvjete u pregovorima.
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PODJELA VECIH PITANJA U MANJA

Postavljanje pitanja - glavno sredstvo dobivanja informacija tijekom pregovora:

Tko, $to, kako, kada, gdje, zasto... pitanja o ¢injenicama,

- Pojasnjavajuca pitanja - poja$njavanje re¢enoga ili

- Prosirujuca pitanja - prosirenje izgovorenoga.

- Otvorena - vise i veci broj odgovora,

- Zatvorena — ograniceni broj odgovora (usmjeravanje razgovora/privodenje kraju).

- Upozorenje: ne postavljati pitanja koja mogu izazvati nelagodu i/ili pritisak.

Sto pomaze ili odmaze tijekom pregovora:

- zadobiti pozornost - pitanja na pocetku pregovora za pridobivanje pozornosti,

- traganje za spoznajom - ¢injeni¢na pitanja usmjerena za dobivanje korisnih informacija.

- dati negativnu poruku — pitanja/negativno misljenje o neCemu (namjerno negativno ozracje).

- pokrenuti ljude na razmisljanje - otvorena pitanja koja usmjeravaju za rjesenje.

- zakljuciti pregovore - pitanje koja sugeriraju kraj razgovora.

Bitno: nije vazno S§to nego i nadin postavljanja pitanja. U pregovaranju postoji veliki broj stajalista,

pozicija i vrsti pregovaranja, te isto tako postoji i veliki broj pitanja koje je potrebno postaviti na

odgovarajuéi nacin.

Pozicijska pitanja

Pozicijska pitanja su najvidljivija u zauzimanju tvrdog stava o vlastitom zahtjevu, izostanak rasprave o
okolnostima, interesima strana, inicijalnim prijedlozima, varijantama rjeSenja - zauzima se pozicija,
pocinje obrazlaganje, natezanje, mozda popustanje, iscrpljivanje, mrtva trka i sve tako do nategnutog
kompromisa (mogu¢i je i prekid pregovora). Pozicijska pitanja se koriste/prednosti: ¢vrsta su i
jednostavna, nedostaci: neracionalna potroSnja vremena, energije i sredstava, male mogucénosti

doprinosu dobrih meduljudskih odnosa.

Pitanja u teSkim situacijama
Osnovno pravilo o pregovaranju u teSkim situacijama: ponasanje treba staviti pod nadzor, ne reagirati
na ponasanje osobe treba voditi raCuna o postizanju cilja uz neutraliziranje negativnih emocija i

neprijateljstva.
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ODJELJIVANJE PROBLEMA OD SAMOSVJESTI
Samosvijest je osobina koja dolazi iznutra a odnosi se na to kako osoba dozivljava sebe u
cjelini:

+ kvantitativna dimenzija - ono $to znamo o sebi,

» kvalitativna dimenzija - kako se osoba odnosi prema tome §to zna o sebi.

IZBJEGAVANJE PRIJETNJI | MANIPULATIVNE TEHNIKE PREGOVARANJA

U pregovarima oc¢ekujemo proces davanja i uzimanja: strane biraju pregovaranje i nastoje
posti¢i dogovor umjesto otvorenog sukoba,
uspjesno pregovaranje ukljucuje upravljanje i rjeSavanje ¢imbenika.
Moguce prijetnje kod postizanja optimalnog rezultata pregovora:
e Nepoznavanje konteksta pregovara,
e Pregovaratka moc¢,
e (Ne)prepoznavanje psiholoskog tipa pregovaraca,
e Negativna emocionalna stanja,

e Nepoznavanje konteksta kao prijetnje.

Prilikom poslovnih pregovora mozda postoje ,,skrivene® poslovne okolnosti koje mogu
utjecati na daljnji tijek pregovora. Potrebno je imati potrebne informacije (o vlasnicima,
partnerima, potencijalne veze sa drugim tvrtkama i konkurentima, o odnosu moc¢i i interesa
unutar organizacije suprotne pregovaracke strane).

Potrebno je analizirati ukupan kontest pregovora, odnos mo¢i i utjecaja, prepoznati psiholoske
karakteristike suprotne strane, upravljati svojim emocijama kao 1 prepoznati razliite

manipulativne pregovaracke tehnike te poznavati najoptimalniji odgovor na te tehnike.
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EFEKTIVNA UPOTREBA HUMORA

Humor

v
v

<

Smisao za komic¢no, duhovitost, $aljivost, dosjetka ili anegdota

Nezlobno prikazivanje smijesnoga, iznoSenje dogadaja, ljudskih nedostataka i slabosti
u neuvredljivom smije$nom, obliku vica....

Humor treba biti umjereno doziran, primjeren, u pravo vrijeme i na pravom mjestu.

U menadzmentu - nuzan humor

Prihva¢anje menadzerskih obaveza sa humorom olakaSva svakodnevicu i donoSenje
odluka

Covjek - jedino bi¢e sa darom smijeha i smislom za humor

Humor na radnom mjestu

v

Povezanost zabave i posla: oglasna humoristi¢na plo¢a, soba za humor, dan neobi¢nog
ponasanja, vic na racun hrane, natjecanje “.....vezano uz smijesne dogadaje”

» Koristi karijeri — za rjeSavanje neugodnih situacija, za Sirenje vlastitih ideja

« Timing za humor

* Dozvoljeno je Saliti se na vlastiti racun

v Ne ismijavati suradnike i poduzece za koje radite

v' Prepustiti nadredenom da odredi do koje granice humor moze i¢i

v" Vazne poruke i informacije nije dopusteno prenositi kroz Salu

Humor na radnom mjestu povec¢ava produktivnost

v

vV V.V v v X X\ X X X

stil humora nije jednak u svim kulturama

vrsta humora ovisi o stupnju povezanosti izmedu sugovornika

pozitivna atmosfera u radnom okruzenju pridonosi ve¢em zadovoljstvu radnika
mogucnost razgovora s nadredenim bez osjecaja nelagode

smijehom se rjeSava frustracija na poslu

zanimljive teme, vedri suradnici i smisao za humor = smijeh na radnom mjestu
Humor pridonosi boljim meduljudskim odnosima,

u odnose unosi toplinu, povjerenje, posStovanje, radost i opustanje,

humor nije samo duhovitost ve¢ i smjesak, pogled i Saljiv komentar

utjeCe na fizicko 1 psihicko zdravlje,

uci se u obitelji, razvija i postaje odraz zivota i karaktera.
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HUMOR U SVAKODNEVNOJ KOMUNIKACHI

v Humor se svakodnevno koristi u komunikaciji

v Proces humora obi¢no ukljuéuje tri strane: izvor humora, objekt humora i publiku

Nekoliko op¢ih pravila koja vrijede gotovo u svakoj situaciji:

>

Ako 1 izvor i objekt humora dijele zajednicke osobine, vjerojatnost da ¢e nesto biti
dozivljeno kao smijesno velika je

Humor ¢e jednako dobro biti prihvaéen i ako izvor humora i publika dijele zajednicke
osobine

S dozivljavanjem humora povezane su i razliCite karakteristike publike

Postoje odredene razlike izmedu muskaraca i zena

Na dozivljavanje humora utje¢u i drugi ¢imbenici - poput dobi i obrazovanja, te

osobito kulture, odnosno miljea u kojemu zivimo

HUMOR KAO ZDRAVI MEHANIZAM OBRANE

v

U frustrirajuéim, stresnim 1 situacijama sukoba ljudi se sluZze i nekim oblicima

ponasanja koje nazivamo obrambenim mehanizmima

ZDRAVI MEHANIZMI OBRANE: altruizam, humor, anticipacija i sublimacija

v

>

Smijeh smanjuje razinu hormona stresa 1 neutralizira njihove ucinke na
kardiovaskularni sustav

Smijeh povecava otpusStanje endorfina u mozgu, ¢ime se smanjuje osjetljivost na bol,

jacaju pozitivne emocije 1 Smanjuju emocionalni problemi - dovodi do povecavanja

kvalitete Zivota

NEKI PODACI O HUMORU

>

NV V V V¥V

Smijeh kao terapija koristi se ve¢ viSe od trideset godina - zacetnik te metode je
americki lije¢nik Patch Adams

Smijanjem se postize stanje svijesti za kakvo je inace potrebna meditacija

Covjek smijehom izrazava dusevno stanje zadovoljstva i radosti

Smijeh moze biti 1 znak nervoze, a katkad i manira

Sto je osoba inteligentnija, tim je spremnija za svaku $alu

Dr. Adams Patch — lije¢nik koji lije¢i smijehom
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v Duboko povrijeden, poniZen, o¢ajan, traumatiziran ili te§ko bolestan ¢ovjek, onaj koji
je izgubio voljenu osobu, nije raspolozen za Salu

v Prirodan i iskren smijeh treba razlikovati od ironi¢nog podsmjeha i cini¢kog
ismijavanja

> Zene i muskarci koriste humor kao sredstvo kontrole drugih

v’ Zdrav humor je puno viSe od prianja viceva

v Osobe koje imaju razvijene socijalne vjestine znaju prepoznati kada je $ala prikladna,
a kada je neprikladna

v Svaka osoba moze razviti vjestinu humora

<\

Postoje i profesionalci koji rade kao treneri za humor
v’ UsavrSavanjem humora moZete usavrsiti i ostale vjeStine, poput komuniciranja ili

prezentiranja.

FOKUSIRANJE NA PROBLEM A NE NA RJESENJE PROBLEMA
Priroda problema

Za rjeSenje problema treba vremena, razgovora, a ponavise slusanja

70% tema razgovora su meduljudski odnosi (ostalo — sport, politika, automobili)
Razinu 1 teZinu problema tesko je odrediti

Problem je u raskoraku izmedu dostiZne stvarnosti 1 osobnih Zelja i ciljeva

Za pravo rjeSenje problema vazno je razumjeti problem i njegovo podrijetlo
Stav - problem treba rijesiti Sto prije

ANANANANA YN

Fokusiranje na problem
v" Prvi korak na putu razrjeSenja problema — nazvati problem pravim imenom
v Ljudi s poremec¢ajima u sposobnosti prepoznavanja i imenovanje osjecaja
v Ljudi s dugogodi$njim radom — visok nivi samosvijesti i svijesti 0 onome $to osjecaju
v Neznanje i neizvjesnost

Nazvati problem pravim imenom: problem nije onakav kakav je pocetku definiran,
fokusirati se na osjecanje i §to problem u nama izaziva.

Uvidanje cjeline problema: odvojiti vrijeme za pravilno imenovanje $to problem izaziva, i
za analizu problema s kojim se suo¢avamo.

Tehnika fokusiranja: imenovanje $to osje¢amo odnosno prihvacamo cjelokupnost dozivljaja
koji neki problem izaziva i opisujemo ga rijecima.
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DEFINIRANJE RJESENJA TEMELJEM INTERESA TIJEKOM PREGOVARANJA

PREGOVARANLJE je kontrolirani komunikacijski proces s ciljem rjeSavanja sukoba interesa
dviju ili viSe razumnih pregovarackih strana, 0bi¢no se smatra kompromisom kojim se dolazi

do dogovora o nekoj stvari ili predmetu razgovora. Cilj pregovaranja: zajednicki dogovor?

Komunikacija u pregovaranju

Vazna komponenta svakoga pregovarackog susreta je uspjesna komunikacija koja omogucava
bolje razumijevanje potreba i strategije druge strane te otvara prostore za razmjenu misljenja i
pronalaske novih kreativnih obostrano prihvatljivih rjesenja.

Svaka strana ima svoje interese, potrebno je identificiranje ciljeva obih pregovarackih strana.
Ni jedna strana ne moze u potpunosti ostvariti svoje ciljeve postavljene prije pregovora.
Smisao:

popustanje i pronalazenje rjeSenja koja zadovoljavaju obje pregovaracke strane, strane moraju
tijekom pregovora prilagodavati svoje ciljeve zahtjevima druge strane (prekinuti pregovore?).
Prednost pregovaraca: kada i ako pronalaze alternativna rjeSenje za prijedloge koje druga
strana nije prihvatila.

Izgled na uspjeh pregovora povecavaju Se poznavanjem motiva i upoznavanjem druge strane s

motivima i ciljevima koji se Zele ostvariti.

Formuliranje razumnih stavova u pregovorima

U poslovnim odnosima postoji odredena logika ili uobicajena ravnoteza u podjeli koristi i
tereta (prava i obveza), ugovoren sadrzaj nije jedini mjerodavan za uspjeh pregovora,
ukupnost preuzetih uvjeta daje krajnji sadrzaj.

Ukoliko jedna pregovaracka strana nema dovoljno iskustva o predmetu pregovaranje,
potrebno je pribaviti stru¢njake predmeta pregovaranja (uvijek je bolje rjesenje od sklapanja

nepovoljnog ugovora).

Argumentirano pregovaranje

e Ucinkovitije je protiviti se neprihvatljivom prijedlogu s razlozima/obrazlozenjima,

e |ose - izbjegavanje argumenata i preuzmanje obveza koje se ne mogu ispuniti,

e ako nismo sigurni za njeno izvrSenje, treba postaviti neki uvjet za njeno izvrSenje
(slijed dogadaja, dogadaji koji mogu sprijeciti izvrSenje obveze).
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KAKO POVECATI USPJESNOST PREGOVARANJA

VVVVVYY

Odvojiti osobe od problema/podrucja sukoba

Biti odlucan prema zajedni¢kom problemu, mekan prema osobi
Usmijeriti se na interese i potrebe, a ne na status i poziciju
Naglasiti zajednicke elemente

Predlagati Sto vise rjeSenja

Dogovoritit jasno rjesenje.

Postavljanje pravila za poboljSanu komunikaciju - komuniciranje kod pregovaranja

Osobine jezika — osim sto i kako se govori, obratiti pozornost kakve se dodatne,
prikrivene informacije Salju, prenose i primaju,
Neverbalna komunikacija — vjestina slusanja,
Postavljanje pitanja: otvorena pitanja/zatvorena pitanja,
Zamjena uloga,

Kontrola broja tema,

Pronalazenje dodirnih tocaka,

Prikazivanje predlozenih rjeSenja,

Postavljanje pitanja — pravo pitanje u pravo vrijeme,
Sugestivna pitanja u kombinciji sa parafraziranjem,
Aktivno slusanje.

Parafraziranje 1 sazimanje

BATNE i WATNE stite od prihvac¢anja nepovoljnih sporazuma ili od odbacivanja zapravo
razumnih rjeSenja, znamo posljedice ako ne uspijemo posti¢i zadovoljavajuce rjeSenje,
pomazu zadrzati fleksibilan pristup, bilo koji prijedlog moze se usporediti s BATNA i
WATNA i provjeriti $to bolje zadovoljava zajedni¢ke/pojedinacne potrebe.

STVARANJE OPCIJA 1 RJESENJA

» Predlaganje rjeSenja koja zadovoljavaju Sto viSe potreba obiju strana,
» Vjestine: oluja mozgova, dijeljenje problema u viSe manjih tematskih cjelina,
dogovor o proSirenju pregovaranja na drugom susretu ili s drugim bitnim osobama

ODABIR RJESENJA
v onog kojeg svi ukljuéeni u sukob smatraju najboljim,
v' procijeniti koliko rjeSenje zadovoljava potrebe svih ukljuéenih u sukob.
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ODBACIVANJE SLABIH RJESENJA TIJEKOM PREGOVARANJA

Pregovaranje je kontrolirani komunikacijski proces s ciljem rjeSavanja sukoba interesa dviju
ili viSe razumnih pregovarackih strana.
Elementi elementa pregovaranja
1. pregovaraci - dvije (ili viSe) strane (koje imaju svoje razlike, interese)
2. rezultat - sto Zelimo posti¢i pregovorima (prihvatljiv svim stranama u pregovorima)
3. proces kontrolirane komunikacije u kojoj strane razgovaraju o mogucim rjesenjima,
pokusavajuci pojasniti svoje razlike i posti¢i zadovoljavajuéi rezultat.

Priprema i planiranje prije pregovora:
- utvrditi svoj cilj pregovora,
- utvrditi $to se moze pruziti pregovarackoj strani,
- zalagati se za rjeSenje pobjeda-pobjeda,
- odrediti svoju BATNU (The Best Alternative To a Negotiated Agreement), BATNA
predstavlja odstupnicu, drugu najbolju odluku.

Definiranje osnovnih problema u fazi pregovaranja:

Jasno predocite vlastite Zelje (objektivno opisati situaciju, izostaviti optuzivanje,
nametanje stavova, pokazati kako odredena radnja ili
ponasanje utjeCu na vas, izbjegavati uopcavanja, izloziti
ideju kako problem rijesiti,potrebna vjestina: asertivnost)

Saslusajte i shvatite Zelje drugih (istraZite potrebe druge pregovaracke strane i kada
nisu jasno iskazane,potrebna vjestina: aktivno slusanje)

Pojasnjavanje i opravdavanje (jasno naglasiti §to je pregovara¢ima zajednicko, a

onda §to su razlike izmedu pregovaraca, Potrebna
vjestina: podrska 1 suprotstavljanje)

Pogadanje i rjeSavanje problema

v’ lzaberite, definirajte dogovor (svaka pregovaracka strana daje prijedlog rjeSenja,
razmiSlja 1 novim idejama, na kraju se zajednic¢ki dolazi do rjeSenja koje odgovara,
koliko je god to moguce, potrebama svih pregovarackih strana, potrebna vjestina:
rjeSavanje problema/pregovori)

Zakljucivanje i primjena (usuglasavanje s drugom stranom o nacinu djelovanja i definiranje
sporazum Koji trebaju svi postivati).

Rjesenje «pobjeda-pobjedax» je ono za kojim treba tragati u tijeku pregovarackog procesa: uz

zajednicki rad na istrazivanju razlika, stvaranju alternativa i trazenju rjeSenja koja
zadovoljavaju potrebe obiju strana.
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OSJETLJIVOST NA KULTUROLOSKE BARIJERE
KOMUNIKACIJA | KULTURA

Kultura nije definirana precizno, mogu se naci razne definicije s razli¢itih stajaliSta a kultura
se moze definirati kao nacin zivljenja drustvenih skupina.

Kultura je u stalnoj promjeni i utje¢ei na promjenu nacina zivota. Civilizirana drustva su
kulturno heterogena - kulturne razlike su uvjetovane geografskim i drustvenim ¢imbenicima.
Poznavanje kulture poslovnog svijeta partnera u procesu medunarodnog poslovanja kljué
uspjeha.

Subkultura je skup normi, vrijednosti i obrazaca ponasanja $to razlikuje grupu ljudi od ostalih
¢lanova drustva.

Kontrakultura je skup vrijednosti, normi i obrazaca ponaSanja, te opcenito zivotni stil neke
grupe koja je u potpunom raskoraku i proturje¢ju s kulturom Sire drustvene zajednice.

Komuniciranje medu pripadnicima razli¢itih kultura

Postoje elementi uspjesne komunikacije s pripadnicima drugi kultura, a to su:
1. Tolerancija prema nejasnoci i
2. Empatija - mastovito intelektualno i osje¢ajno sudjelovanje u iskustvu druge osobe.

Drustva su vise ili manje direktna, Sto se manifestira u vjerovanjima, vrijednostima i ono
najocitije - na¢inu komunikacije.

Kultura i jezik
Kulturni su sustavi mreze simbola, jezik je jedan od simbola. Drustveno — ekonomski status
utjecat ¢e na govor.
v Neverbalna komunikacija
Pokreti tijela spadaju medu najprimitivnije tipove drustvene interakcije.
Sutnja
Govor tijela
Govori tijela nekad znaju biti od presudne vaznosti.
Prostorna udaljenost
Darivanje
Naklon

AN N NN

CIVILIZACIA (civilitas, lat.) ukupnost svih vjestina, znanja, obi¢aja, misaonih i
umjetnic¢kih uvjerenja te nazora do kojih se pojedina zemlja probila dugotrajnom borbom
protiv prirodnih 1 drugih snaga otpora tijekom stoljeca.
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