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Sazetak

Svaki socijalni kontekst proizvodi sebi prilagodenu kulturu sukoba koja je redovito
bogata i pozitivnim i negativnim potencijalom. NaZalost, autoritarna povijest pri-
donosi »antipluralnome« crno-bijelom pristupu koji priznaje jedino agresivau su-
protstavljenost s jedne strane ili povlacenje i izbjegavanje sukoba s druge. Premda
ponekad gotovo ne primjecujemo kako je situacija sukoba legitimni dio dnevnoga
drustvenog ponasanja, sukob je prisutan svugdje, samo ako umijemo svoju pozor-
nost usredotociti u smjeru kojem treba gledati. U jednosmjernome komunikacij-
skom stilu pluralizama nema jer komunikacijski stil tipa »dobitnik—gubitnik« uvi-
jek vodi frustraciji, ne unosi se u brige i probleme suprotne strane i ne prenosi ni-
kakvu poruku o tome $to znaci Zivjeti iz motrista suprotne strane. Informacija koja
tece u oba smjera, dok se zbiva medu pojedincima, naziva se interpersonalnom
komunikacijom, a ako se zbiva unutar formalne strukture sastanaka i drugih pi-
sanih izvjesc¢a, naziva se organizacijskom komunikacijom. Svaku misao i svaku
informaciju ne kreira samo njezin odasiljatelj nego je promatra i interpretira i onaj
koji je prima! Pluralizam je na djelu tada kada je sloZenoj situaciji mogude pristu-
piti na asertivan nacin. Ako komuniciranje definiramo samo kao proces, tada u
stvarnosti nikada ne dopiremo do vaznih pitanja niti uopce razmjenjujemo rele-
vantna znacenja takvih pitanja. Komunikacijska doktrina potjece iz retorike, tj. iz
umijeca kako povecati ucinkovitost transmisije poruka. Jednosmjerni komunika-
cijski stil se u susretu sa situacijom sukoba pokazuje neucinkovitim, $to se osobito
ogleda u pitanjima ljudskih prava, te jos vise u primjeni principa prirodne praved-
nosti u okolnostima kad postoje¢i zakoni ne dopustaju razborit i Castan ishod.
Dvosmjerni komunikacijski stil na sukob gleda kao na izazov preobraziteljskih
procesa zasnovanih na nasilju te njihovoj promjeni prema procesima zasnovanim
na pravima.

Kljucne rijeci: nesporazum, sukob, skupno razmisljanje, pozitivno samouvjereni
pristup, agresivni pristup
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Uvod

Bududi da su tranzicijska drustva proistekla iz tradicije koja nije pokazivala po-
Stovanje prema horizontalnome komunikacijskom stilu, nego je strukturu svoje
modi zasnivala na pravu jacega, proces ulaska u pluralisticko drustvo je ponekad
mukotrpan, usporen ili ¢ak sasvim pogre$no shvacen. Tranzicijska drustva su u
pravilu proZeta kolektivistickim kulturnim vrijednostima ¢ija je najslabija tocka
upravo u pomanjkanju razvijenih strategija za pristup sukobu. I u radnome i u pri-
vatnom okruZenju stalno smo suoceni s mnostvom raznovrsnih nesporazuma, to-
liko prisutnih u dnevnome Zivotu da ih ponekad gotovo nismo ni svjesni. Obliko-
vati stav prema sukobu nije profesionalni zadatak jedino filozofa; taj stav se trazi
od svakog pojedinca upravo zato §to je bit humane zbilje slozena; drustvo stalno
stvara kroni¢ne nesporazume, kako na planu politike, gospodarstva i kulture tako
i na planu privatnoga Zivota.

U kolektivistickim kulturama se sirova, prirodna, slu¢ajna nejednakost ljudi
smatra dostatnim razlogom za primjenu razlicitih Kriterija pri raspodjeli dobara,
prava, usluga i duznosti. Kako u demokratskome dobu procese zasnovane na neo-
pravdanoj sili valja preobraziti u procese zasnovane na pravima, tako se i situacija
sukoba promatra u svojoj cjelovitosti. To znaci da se pozornost obi¢nih ljudi ne
usredotouje samo na negativni nego jednako i na pozitivni potencijal sukoba, jer
taj pozitivni potencijal svim upletenim stranama moZe donijeti dobrobit.

Pravednost treba ponajprije biti raspodjeljiva, tj. recipro¢na kategorija, $to
znaci da subjekt koji uzima pravdu »u svoje ruke« drugima takoder mora priznati
ista prava koja daje sebi. Moral kao progresivno, kulturom ste¢eno postignuce trazi
integraciju interesa svih upletenih subjekata, a ne obi¢no zbrajanje interesa mo-
¢nih. Interesi se integriraju refleksijom, a nipo§to nasiljem. Zbog toga pravo svakog
pojedinca na autonomnost (za razliku od nametanja samovolje, ¢ija god ta samo-
volja bila) opstrukciju drustvenih pravila ¢ini legitimnim sredstvom samoobrane
od raznovrsnih neracionalnosti postojeée kulture koja segregiranjem ljudi po raz-
nim eticki neopravdanim osnovama negira korijen moraliteta.

1. Zasto sukob nije najgora stvar na svijetu?

Pluralnome pogledu nije nevidljivo kako totalitarni sustavi nesporazume ili za-
nemaruju, ili suprotnu stranu maltretiraju. Demokratski pak sustavi priznaju ci-
njenicu neslaganja normalnim aspektom Zivotnoga i radnog okruZenja i u svoj ko-
munikacijski obrazac uvode izmjene, postignute dijalogom i cjelovitijim razumi-
jevanjem konteksta. Ali ako jedna strana svoje ciljeve uvijek postize tako $to blo-
kira ciljeve druge strane, rijec je o agresivnoj kulturi sukoba. Promovirati nasilje i
agresivnost bez obzira na to prakticira li se nasilje u obliku fizicke snage, prisile,
statusa ili kojega drugog simbola znak je neopravdane neravnoteze modi u dru-
$tvu. Sva slobodna, racionalna bi¢a su autonomni subjekti, i zato je moralno nei-
spravno razdvajati ih na osnovi za etiku nebitnih odrednica. Agresivnost je nei-
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spravna jer je unilateralna, uvijek iskljucuje drugu stranu umjesto da interese su-
protstavljenih strana shvati kao razlicite standarde racionalnosti u naporu da se iz
razli¢itih motrista i razli¢itih razina obuhvati jedna te ista stvarnost. Upravo tu
vrstu medusobnoga povjerenja autoritarizam rusi. On gubi iz vida ¢injenicu da,
kao $to pokazuju Hansen-Horn i Neff,! ljudska bi¢a svoje potrebe stvaraju sim-
bolicki, istodobno zasnivajuéi odnose, izraZzene druStvenim ulogama unutar dru-
Stvene hijerarhije, isprepletene meduovisnim sponama. Bez zaposlenika ne bi bilo
poslodavaca i obratno. Poslodavac bez suradnje ostalih zaposlenika ne bi sam mo-
gao zadovoljiti organizacijske potrebe. Kako mo¢ i nadzor nad mo¢i jesu univer-
zalni aspekti ljudske egzistencije, oni su vitalna sastavnica druStvene dinamike.
Bududi da eti¢ni principi nose potencijal koji moze osnaZiti pravedna stremljenja
obiju relevantnih strana u sukobu, autoritarizam je definitivno osuden na neus-
pjeh. Hybels i Weaver? pronalaze globalni smisao eti¢noga napora za postizanjem
samonadzora upravo u demokratskome duhu, suprotnom svakom unilateralizmu
ili autoritarizmu. Pokazuju kako sebi¢ne porive moZemo suzbiti s pomo¢u medu-
aktivne osjetljivosti koja nas vodi iznutra. Svoj stav izricu sljedecom metaforom:
koliko vise uvidamo kako zajedno plovimo u istome brodu, toliko ¢emo vise urav-
notezivati svoju pojedinacnu i zajednicku tezinu da bismo brod ocuvali u njegovoj
plovidbi. To je smisao odgovornoga samorazvoja usmjerenoga na prevladavanje
sebi¢nosti. Ako na svijet gledamo kao na zajednicko i jedino mjesto u kojemu valja
Zivjeti, tada ga valja Cuvati i §tititi od negativnih vrsta krajnosti u postupcima.

Neki autori? smatraju kako je osvijestenost o postojanju sukoba rezultat spo-
sobnosti dviju strana da svoje razli¢ite interese nametnu uvjerljivim strategijama.
No u sukobu nije rije¢ samo o razliCitosti interesa pojedinih strana; situacija po-
staje ozbiljnom ako je rijec o potpuno razli¢itim potrebama. Razlicite potrebe obi-
¢no za sobom nose razliCito definiranu stvarnost. Ako su te potrebe dubinske, a
odnos dviju strana meduovisan, prema misljenju mnogih struénjaka* postojanje
sukoba nije prihvatljivo zanemariti.

Tocno je kako lo§ nacin razrjeSavanja sukoba moZe biti opasan. Ali to¢no je i
to kako vjesto voden nacin moZze biti plodonosan zato §to tada sukob postaje si-
gurnosnim ventilom za oslobadanje upravo onih frustracija koje blokiraju kons-
truktivno djelovanje. Sukobljeni ponekad misle kako im ba$ niSta nije zajednicko.
No izgleda da im je barem sukob zajednicki. Ako sukob nastojimo izbje¢i pod sva-
ku cijenu ili se na njega jednostavno prilagodavamo, tada propustamo iskoristiti
kreativnu snagu i svojega i suparnikova djelovanja. Tko misli kako je sukob najgo-

1 Tricia L. Hansen—Horn i Bonita Dostal Neff: Public Relations — From Theory to Practice, Pearson,
Boston, 2007, str. 231.

2 Saundra Hybels i Richard L. Weaver II: Communicating Effectively, Sixth Edition, McGraw Hill,
Boston, 2001, str. 624.

3 Billie J. Wahlstrom: Perspectives on Human Communication, WCB Wm. C. Brown Publishers, Du-
buque, IA, 1992, str. 140.

4 Roy J. Lewicki, David M. Saunders, John W. Minton: Negotiation, Third Edition, Irwin McGraw—
Hill, Boston, 1999, str. 15.
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ra stvar na svijetu, taj u pravilu bira upravo krajnje negativne modele njegova ra-
zrjeSavanja.

Sukob je oblik razmjene znacenja s ljudima s kojima ne pronalazimo suglasje,
ali upravo zahvaljujudi njima moZemo cjelovito razumjeti koliku vaznost konkret-
ni sukob ima za naSe Zivote. Sukob otvara mnoge nove, pozitivne, racionalne mo-
gucnosti i u osobnome probitku i u organizacijskoj politici. Zato se u civilnoj kul-
turi sukob prihvaca i integrira u dnevni Zivot. Svijest pojedinca koji se nasao u su-
kobu privikava se na ¢injenicu da je sukob dinamicki proces koji ne nastaje najed-
nom — on prolazi kroz cikluse, rasporedene od latentne do manifestne faze. Ra-
zlika izmedu sitnoga nesporazuma s okolinom i krupnog neslaganja ne mora biti
kvalitativna; ona moZe biti samo kvantitativna. No ni tada nije presudno koliko
problema imamo nego kako ih rjesavamo.

Nasa umjesnost se pritom mozZe protezati u rasponu od futilne, nesvrhovite
aktivnosti, sve do ucinkovite konstruktivne predanosti zadatku. Futilna, neucin-
kovita aktivnost je krajnost jer se sastoji u pasivnome>, destruktivnom, negativ-
nom odgovoru okolini. Drugu pak krajnost ucinkovite, konstruktivne predanosti
zadatku ne nazivamo neumjerenom zato $to izdici se iznad raznih pasivnih modela
odnosa prema okolini znaci usprkos preprekama pronalaziti metode pomocéu ko-
jih je ljudima mogucée usuglasiti se s drugim ljudima i regenerirati svijet. Ovu mi-
sao metaforicki prikazuje Parsons® aforizmom Edwarda Ericsona: »Svemir nije ni
moralan niti nemoralan; to mogu biti jedino ljudi. Onaj tko hoce pokrenuti svijet,
prvo mora pokrenuti sebe.«

2. Kako pristupiti sukobu?

Zbog sukoba mnogi trpe nenadoknadive boli, gubitke i nevolje. No on ima dvi-
je strane, obiluje i preobraziteljskim potencijalom. Premda’ svi vidimo obje strane
sukoba, neki su skloni usredotociti se viSe na ono §to je lakse te iskliznuti u nega-
tivne, destruktivne odgovore. Svaki sukob je rezultat nasega bilo aktivnoga, bilo
pasivnog sudjelovanja. Pluralizam pretpostavlja otvorenost prema sukobu na ta-
kav nacin da ne upadnemo slijepo u jedan jedini, nasilnicki pristup prema svemu
$to nam se ne svida. Umjesto ¢ekica treba ponuditi ogledalo. Pluralizam pretpo-
stavlja potrebu da se razotkrije dublja, pozadinska istina nesporazuma i da se po-
zadinski razlozi razrijeSe u smjeru osobne i organizacijske racionalne preobrazbe.

5 Iako agresivno djelovanje izgleda vrlo aktivno, ono je u biti pasivno. Naime najlakse je biti agresi-
van, nikakvi veliki napori nam nisu potrebni za to.

6  Patricia J. Parsons: Ethics in Public Relations — A Guide to Best Practice, Second Edition, CIPR-
Chartered Institute of Public Relations, Kogan Page, London and Philadelphia, 2008, str. 3.

7  Kenneth Cloke & Joan Goldsmith: Resolving Conflicts at Work, Jossey—Bass Publishers, San Fran-
cisco, 2000, str. XI.
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Autori Rue & Byars8 nas upuéuju na pozitivni, preobraziteljski potencijal su-
koba tako $to pokazuju koje sve koristi proizlaze iz ispravnoga stava prema njemu:
1. Pokusaj da se odrede uzroci i razviju rjeSenja neposredno utjece na to da

se promjene stvarno i dogode.

2. Sukob pomaze nestanku dosade i monotonije, pa tako potice ljude da se

»probude« i pokrenu.

3. Priznavanje sukoba mozZe potaknuti u¢inkovitije kanale komuniciranja.

4. Sukob moze biti zdrav jer opusta napete emocije i osjecaje.

5. Sukob moze biti poucan jer sudionici obi¢no nau¢e mnogo ne samo o sebi

nego i o ostalim sudionicima.

6. Nakon sukoba radno okruzZenje moze postati snaznije i bolje.

Svaka kultura stvara sebi svojstven obrazac — nacin na koji njezini pripadnici
misle o sukobu, kao i nacin na koji reagiraju na njega. Ljudi se obi¢no podvrgavaju
paternalistickome modelu ponasanja te poprimaju autoritarnu osobnost, ne jed-
nostavno zato §to su odgajani u paternalistickome okruZenju. Surova iskustva od-
goja u djetinjstvu te u proslosti potisnuta neprijateljstva prema autoritetu ne utje-
¢u na mlade osobe u smislu da ¢e oni u buduénosti automatski postati tlaciteljima.
Oni koji su u proslosti patili zbog represije nisu jednostavno uvjetovani tlaciti one
koji se ne mogu odmah osvetiti. Jako puno drugih motiva ima vaznu ulogu u ra-
zumijevanju kulturalnih utjecaja koji vode pro ili kontra obrasca vertikalnoga
(jednosmjernog) stila ponasanja. Na primjer Bob Altemeyer? (1988) vieruje da su
izvori autoritarizma puno viSe povezani sa stereotipima i predrasudama $to posto-
je u drustvenome okruzenju unutar kojega adolescenti zive. Ako vide da je izra-
Zavati neprijateljstvo prema nemocnima prihvatljivo i oni ¢e postajati autoritarni.

Nazalost, sve restriktivne ideologije su sklone stati na stranu onoga tko samo-
voljno prosuduje $to je ispravno. Pritom se na ljudska prava gleda kao na prava
samo nekih, povlastenih pojedinaca u lokalnoj zajednici da zadovolje sve svoje za-
htjeve, ne obazirudi se na ideju o moralnoj jednakosti svih ljudi. Usput se ljudska
i profesionalna prava pojedinca kao autonomnoga racionalnog bi¢a i moralnog
subjekta potpuno zanemaruju.

3. Preobraziteljske osobitosti sukoba

Autori koji Zele sto obuhvatnije ukloniti rasutost pozornosti prema »spored-
nim pitanjima« (pa tako i Harrington i Lomax!Y) naglasavaju kako je najvazniji
korak u rjeSavanju problema upravo do kraja razumjeti sam problem.

8 Leslie W. Rue i Lloyd L. Byars: Supervision — Key Link to Productivity, Sixth Edition, Irwin
McGraw-Hill, Boston, 2000, str. 310.

9  Stephen L. Franzoi: Social Psychology, Second Edition, McGrawHill, Boston, 2000, str. 241.

10 James H. Harrington i Kenneth C. Lomax: Performance Improvement Methods — Fighting the War
on Waste, McGraw— Hill, New York, 2000, str. 11.

117



M. Zitinski, Pluralizam i tranzicijska kultura... Obnov. zivot, 2010, 65, 1, 113-124

Medutim, »pomaknuti se« od ideje dvosmjernoga komunikacijskog stila pre-
ma njegovoj stvarnoj primjeni nije lako onomu tko nema smisla za empati¢nost!1,
Tako je ona samo jedna medu sastavnicama koje tvore integritet osobe, njezina
uloga u komunikaciji je golema. Empati¢ni pogled omogucuje jednoj strani pre-
poznati hoce li druga strana vidjeti stvari boljima nego §to su bile prije. James G.
Shaw!? shvaca vaznost empati¢ne perspektive, osobito u poslovnim pothvatima.
Tvrdi da ako se organizacijsko komuniciranje zanima za pitanje o tome »tko su
stvarni potrosaci i $to oni doista Zele«, tada je kljucno staviti se na mjesto osobe
koja prima (trpi) rezultate procesa.

Ako smo suglasni s tezom kako sukob mozZe inspirirati kreativnost i voditi pre-
ma pronalaZenju novih stavova prema sukobu, tada ¢e biti moguce razviti poveza-
nost medu sukobljenim stranama. Prema Staceyu!3 »suradnic¢ka kultura definira
nacin na koji menadZeri pristupaju procesu odlucivanja, kako gledaju na vaznost
hijerarhije i kako se medusobno odnose«. Unaprijediti procese ne znaci jedno-
stavno rijesiti pojedini vidljivi problem nego radije razumjeti kontekst u kojemu
on nastaje. To je osobito vazno u tranzicijskome svijetu gdje su ljudi ve¢ gurnuti u
jednosmjerno komuniciranje, uronjeni u patronizirajuci duh i tamo zadrzani. Vje-
Stine i znanja koje bi organizacijski pridonijele promjenama nazalost nisu na cije-
ni. Vrlo mali broj tvrtki funkcionira na trZi$ni nacin, u smislu da bi prihvaéenost
od strane potroSaca bio pravi standard po kojemu konkretni poslovni pothvat mo-
ze ili ne moZe opstati.

Zagovaratelji relativizma ne priznaju da su ljudska biéa slobodna i sposobna
odredivati i provoditi svoje vlastite alternativne ciljeve i svrhe. Prema relativistic-
kom motristu ljudi postoje zato da bi se podvrgavali autoritetima, tj. agresivnome,
jednosmjernom komunikacijskom stilu koji zanemaruje dvosmjerni, pozitivno sa-
mouvijereni stil. Relativisti drze da temeljno eti¢ko pitanje »Sto trebam ¢initi« mo-
ra biti revidirano tako da se podilazi moralnosti pojedine kulture ili odredene dru-
Stvene skupine. Podloga takvu stavu je uvjerenje da ne postoje univerzalne eticke
norme koje bi bile primjenjive na svaku kulturu. Relativisti moral shvaéaju samo
kao drustveni moral pojedine referentne skupine. Prema tomu, relativist je svatko
tko ne priznaje i ne prihvaca postojanje objektivnih vrijednosti i principa. Ako vla-
da svoje gradane ne tretira kao da su odgovorni odrasli ljudi nego umjesto toga
namece paternalisticki oblik vlasti, ljudima nece biti lako oCuvati vlastiti integritet.
A integritet je za etiku dragocjen zato §to jedino moralno autonomni pojedinci
mogu donositi ispravne prosudbe. Istodobno, autonomnost je zalog da ljude nece
biti od zla potrebno odvracati nasiljem. Oni ¢e sami radije birati ono §to je dobro
i ispravno zato $to se autonomnost i sastoji u tomu sto ée, kao $to kaze Aristotel, 14

11 Robert S. Feldman: Essentials of Understanding Psychology, Fourth Edition, McGraw Hill, Boston,
2000, str. 546: Empatija je »osobina karaktera kojom jedna osoba, dok promatra drugu osobu, uspi-
Jeva iskusiti emocije te druge osobe«.

12 James G. Shaw: Customer-Inspired Quality, Jossey— Bass Publishers, San Francisco, 1996, str. 21.

13 Ralph D. Stacey: Managing the Unknowable — Strategic Boundaries between ORDER and CHAOS
in Organizations, Jossey— Bass Publishers, San Francisco, 1992, str. 141.

14 Aristotle: Nicomachean Ethics, Dover Publications, Inc., Mineola, New York, 1998, str. 102. (1140 b)
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mudar covjek vidjeti §to je dobro istodobno i za njega i za ljude opéenito. Prema
tomu, integritet podrazumijeva posjedovanje osjecaja lojalnosti prema drustvu, uz
ocuvanje smisla za moralnu autonomnost. Razlika izmedu nasilnickoga poretka i
moralnog poretka krije se upravo u razlici izmedu ljudi Sto integritet ¢ine preduv-
jetom zdravoj prosudbi i onih §to se ne obaziru na pojam integriteta nego se radije
slijepo pokoravaju autoritetima.

Prema misljenju stru¢njakal u u¢inkovitome rjesavanju problema i donosenju
odluka sukob miSljenja je dragocjenost. Naime ako dvoje ljudi situaciju vide na
potpuno isti nacin, jedan od njih je ocito suvisan. Prema tomu, ¢lanovi radne sku-
pine mogu svoj posao obaviti dobro jedino ako se ne slazu. Propust da se izrazi
neslaganje naziva se skupno razmisljanje i ono ozbiljno $teti procesu razrjesavanja
problema.

4. Integritet i organizacijsko ponasanje

U liberalnim se demokracijama vrlina pojedinca promatra kroz njegov integri-
tet, a vrlina drustva kroz organizacijsko ponasanje. To znaci da se demokracija ne
odnosi na neku posebnu proceduru nego upravo na odgovornost vlade da odrzi
proces izbora ciljeva i misija koji svojim gradanima osiguravaju vrijednosti. Kao
Sto se karakter pojedinca izgraduje stjecanjem integriteta, tj. teZnjom prema »cje-
lovitosti« svih vrlina, tako se organizacijsko ponasanje zasniva na institucionalno-
me, horizontalnom, dvosmjernom komuniciranju koje rezultate i pogodnosti ta-
koder dvosmjerno raspodjeljuje.

Nazalost, zbog vertikalnoga komunikacijskog stila toliko rasprostranjenog u
tranzicijskome svijetu ljudi nisu naviknuti na kompetentno odlucivanje niti su ika-
da provjeravani u tome kako odlu¢uju, autonomno ili »slijepo«. Peter Drucker!®
prikazuje tipi¢no ponaSanje ljudi prilagodeno vertikalnoj komunikacijskoj kulturi
na sljedeci nacin: »NiSta ljude ne plasi toliko koliko zahtjev da nesto odluce.« Na-
suprot tomu, bit i snaga liberalne demokratske kulture je u tome da se odluke
donose na najprimjenjivijoj razini, tako da to ¢ine obicni ljudi. To je najneshvat-
ljivije onima koji su dugo zivjeli i radili samo u autoritarnome rezimu.

No za u¢inkovito noSenje s organizacijom razrjesenja sukoba, $to je trajni prob-
lem politike, u sustavu je potreban izuzetno sofisticiran humani stav — lojalna
opozicija! Vazni aspekt demokratskoga okruzenja je Cinjenica da je gubitniku do-
pusteno ¢asno gubiti te Zivjeti i pokusSavati ponovo ako Zeli uspjeti.

Klju¢éni izazov §to ga civilna kultura nudi jest proaktivno djelovanje, a to je u
prvome redu pozitivan stav prema sukobu. Sukob je samo oblik komuniciranja. Na-

15 Paul E. NelsoniJudy C. Pearson: Selected Chapters from Confidence in Public Speaking, Sixth Edi-
tion, The McGraw-Hill Companies, Inc., 1996, str. 419.

16 Peter F. Drucker: Managing for the Future — The 1990s and Beyond, Truman Talley Books/Plume,
New York, 1993, str. 145.
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ravno, sukoba uopée nema u kulturama koje tradicionalno sve svoje probleme rje-
$avaju nasiljem.

Da bi sukob uopce postojao, svaka od sukobljenih strana mora imati neku mo¢
ili sposobnost da drugome Skodi. Ako samo jedna osoba ima mo¢, tada sukoba
nema jer ne postoji nista $to bi tu osobu sprijecilo da je drugima nametne. Bilo bi
idealno kad bi ljudi umjeli sve sukobe rijesiti jednostavno, no buduéi da to nije
tako, za rjeSavanje sukoba je potrebno razviti ¢itavo mnostvo strategija.

Demokracija nije samo politicki poredak, ona postaje moralnim poretkom koji
¢e gradane §tititi od neogranicene, »libertarijanski« shvac¢ene slobode pod kojom
»autoriteti« ¢ine sve §to samovoljno Zele. To je osobito aktualno u tradicionalnim
drustvima gdje autoritarne vrijednosti stalno stvaraju neravnotezu moci i kontrole
te na taj nacin narusavaju integritet gradana. Obicni ljudi u spomenutim okolno-
stima postaju bezvoljni i najradije ne sudjeluju u javhome Zivotu. Masovna apa-
ti¢nost prema javnome zZivotu dovodi do negativne selekcije, Sto politicarima omo-
gucuje da izvan demokratskih pravila dobiju gotovo neograni¢enu mo¢. Svaka ne-
ograni¢ena mo¢ narusava moralnu jednakost ostalih racionalnih bi¢a. Kako mo¢
bez eti¢nosti nije moc¢ nego nasilje, vidljivo je koliko se moralni poredak razlikuje
od nasilnickoga poretka.

Etika, pozivajudi se na vrlinu, ¢ini mogucim zastiti ljudska individualna prava
i potrebe te istodobno ne krsiti prava i potrebe drugih. Ali vrlina zahtijeva napor
da se istinske vrijednosti »prevedu« u konkretnu aktivnost. Ako Zelimo ocuvati
humani karakter drustvene modi, tada tu mo¢ treba zasnovati na eticnome odlu-
¢ivanju. To nije lako zato $to su vrijednosti ponekad u sukobu jedna s drugom ili
sumozda cak pogresno definirane. U onim kulturama u kojima se komunicira ver-
tikalnim modelom na unilateralnoj osnovi eti¢no odlucivanje i djelovanje je goto-
vo nemoguce! Ako se javnost sastoji od homogene skupine obespravljenih poje-
dinaca, tu sukoba gotovo i nema jer samo jedna strana zaplece i rasplece sva deli-
katna pitanja. Medutim, ponuditi ispravne odgovore na pitanja §to ih sloZeni, me-
duaktivno raznoliki suvremeni svijet postavlja, viSe nije posao samo jedne strane.

5. Etika i sukob

Bududi da uspjesno razrjesenje sukoba ovisi o uc¢inkovitome komuniciranju,
Lewicki i Hiam!7 nude vodi¢ namijenjen prepoznavanju problemati¢noga ponasa-
nja. Oba autora naglasavaju vaznost potrebe da se pri susretu s problemom usre-
dotoc¢imo na sporni sadrZaj, a ne toliko na ljudske uloge te pokusamo uvaziti po-
trebe i jedne i druge strane. Savjetuju kako valja identificirati ponasanje koje nas
smeta, a ne vrijednosti koje stoje u pozadini. Ljude treba odvojiti od problema, jer
problem je odnos, a ne sami ljudi. Iako nam se moZe ¢initi da neki pojedinci u
sustavu nisu dovoljno kompetentni, da su im stavovi prema poslu losi te da im

17 Roy J. Lewicki i Alexander Hiam: The Fast Forward MBA in Negotiating and Deal Making, John
Wiley & Sons, Inc., New York, 1999, str. 18-19.
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nedostaje motivacija za posao, Shaw!® misli kako je puno ¢esée problemati¢an up-
ravo proces, a ne sami ljudi. Zato tvrdi kako je barem 85% organizacijskih proble-
ma moguce razrijesiti unaprjedivanjem procesa. Pritom samo 10% organizacijskih
problema proizlazi iz pomanjkanja primjerenijih vjestina i znanja, a samo 5% od
tzv. »ljudi-problemax.

Cloke i Goldsmith!® napominju kako smo u kontekstu sukoba tipi¢no previse
zaokupljeni nesporazumom te potragom za brzim rjeSenjima. Protivnika propu-
Stamo ukljuciti u suradnic¢ku potragu za takvim odgovorima koji bi zadovoljili i
njegova i nasa trazenja. Zbog toga nam se dogada da nudimo rjeSenja za pogresni
problem. Naime nasa rjeSenja Ce biti primljena sa sumnjom i nepovjerenjem jed-
nostavno zato §to u njihovoj kreaciji nisu sudjelovale obje strane.

Kako strukturalni sukob redovito predstavlja neku zatecenu situaciju u kojoj
smo se nasli, pristup njemu ima prvorazredni vrijednosni karakter jer se odnosi na
razumijevanje same naravi meduaktivnosti ($to se smatra vrijednim po sebi i za
sebe). To znaci da razumijevanje naravi sukoba dotice samu bit moralnosti — nai-
me nikomu i nikada nije dopusteno drugoj osobi uskratiti slobodu, priliku ili za-
dovoljstvo. Svaki oblik takve aktivnosti je zabranjen osim ako je jasno iznesen mo-
ralno prikladan razlog koji takvo djelovanje opravdava.

John Stuart Mill2 u svojemu ¢uvenome spisu O slobodi raspravlja o naravi i
granicama moci koju je prihvatljivo legitimno primijeniti na drustvo ili na pojedin-
ca. U prvome poglavlju uvoda on izri¢e: »Jedina svrha s kojom se mo¢ moze pri-
mijeniti prema ¢lanu civilizirane zajednice protiv njegove volje jest sprijeciti Stetu
trecoj strani.«

Takav je stav prihvatljiv, iako u konkretnoj situaciji ¢ak najsposobniji, najinte-
ligentniji i najmoralniji ljudi ponekad medusobno nisu u suglasju oko zakljucaka
koje valja donijeti. U sukobljenoj situaciji nije presudna vrsta i veli¢ina problema
koji pred nama stoji; vaZnije je kako ¢emo problemu pristupiti, tj. koji komunika-
cijski stil odabiremo. Nesporazum mozZe biti ili glasan i argumentiran, ili staloZen i
racionalan, ili Cak indirektan, $to znaci da ga se nikada otvoreno ne spominje. Oci-
to, problem nije u naSem sukobu sa svijetom, nego u nacinu kako sukob razrjesuje-
mo.

6. Pravo i nasilje

U povijesti sukobi su se rjesavali bilo nametanjem moci, bilo otvorenim nasi-
ljem. Pritom nije bilo poStovanja prema pravima povrijedene strane niti modela
njihove zastite. No filozofski uvid u to kako sila nije isto $to i pravo u Zapadnoj

18 James G. Shaw: Customer—Inspired Quality, Jossey— Bass Publishers, San Francisco, 1996, str. 9.

19 Kenneth Cloke i Joan Goldsmith: Resolving Conflicts at Work, Jossey—Bass Publishers, San Fran-
cisco, 2000, str. 149.

20 John Stuart Mill: On Liberty, Edited by Gertrude Himmelfarb, Penguin Books, New York, 1974,
str. 68-69.
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civilizaciji nalazi svoje uporiste u ekstenzivnoj izmjeni ekonomskih, drustvenih,
duhovnih, religijskih i politickih uvjeta koji omogucuju preobrazbu procesa zasno-
vanih na moéi u procese zasnovane na vladavini prava. Cloke i Goldsmith?! prava
drze ogranic¢avajucim faktorom u primjeni sile. U liberalnoj se demokraciji pozitiv-
no samouvjereno ponasanje strogo razlikuje od agresivnoga. Agresivni komunika-
tor ne mora biti neljubazan i glasan. Ali ako zanemaruje istinu druge strane ili
drugu stranu suprotstavlja, ta druga strana ¢e biti sklona reagirati defenzivno.

Agresivni?2 »komunikacijski stil vodi brigu o sebi, na raun drugih.« To zna¢i
da je agresivni komunikator sebi¢na osoba koja zZeli do svojega cilja do¢i pod svaku
cijenu. Zato pokusava svoje neprijatelje jednostavno unistiti. Nasuprot tomu, po-
zitivno samouvjereni pristup sukobljenim interesima podrazumijeva spoznaju o to-
me kako je iz sukobljene situacije moguce izaci s rjeSenjima koja ¢e zadovoljiti
obje strane. Pozitivna samouvjerenost?3 se usredotocuje na »preuzimanje odgo-
vornosti izrazavanja misli, potreba, Zelja i osjecaja na izravan, Cist nacin«. Pozitiv-
no samouvjereni komunikator ulazi u nadmetanje s konkurentima ne pokusava-
juéi unistiti drugu osobu ni drugu stranu.

Ako osoba odbija priznati znacenje ¢injenica koje su protivne i njezinoj vlasti-
toj osobnoj dobrobiti zato jer su suprotne ljudskome dobru, tada njezine ideje zah-
tijevaju korekciju, a niposto odobravanje. Zapostaviti ili zanemariti takve stavove
znaci falsificirati realnost na najdubljoj razini. Krajnji cilj integriteta je promocija
samoga zivota. Zbog toga dobrim zovemo sve ono §to zZivot podrzava, a zlim sve
ono $to zivot reducira na »prizemne« elemente. Ne postoji drustvena i kulturna
aktivnost koja bi bila vaznija od zalaganja za individualno pravo i individualno do-
bro pojedinca kao primjera za dobrobit bilo kojega Covjeka. Zato treba reci da je
altruizam?* kao doktrina koja zahtijeva Zrtvovanje vlastitoga zivota za druge u biti
protivna zZivotu. Svrha morala je djelovati u skladu s rastom Zivota. Svaki pojedinac
ima pravo na svoju vlastitu dobrobit jer ne postoji pojam ¢ovjeka iz kojega bi neki
pojedinac trebao biti iskljucen.

Prilagodavamo li se tudim zahtjevima, ili jednostavno, izbjegavamo sukob, go-
tovo da nam nikakve komunikacijske sposobnosti nece biti potrebne. Nasuprot
tomu, ako smo agresivni, to ¢e drugu osobu suprotstaviti, pretvoriti je u neprijate-
lja i nametnuti joj potrebu da se stalno brani. Strana koja se stalno samo brani
dugorocno stvara jos vise problema upravo zato sto se zaplece u racionaliziranje,
tj. u stalno opravdavanje postojeéega ponasanja, umjesto da ga mijenja.

Kreativni dio osobnosti je pokretacka snaga nasem djelovanju, dok ga onaj
drustvom odredeni aspekt usmjerava i vodi zadrzavajuci ga u okvirima statusa

21 Kenneth Cloke i Joan Goldsmith: Resolving Conflicts at Work, Jossey-Bass Publishers, San Fran-
cisco, 2000, str. 142.

22 Billie J. Wahlstrom: Perspectives on Human Communication, WCB Wm. C. Brown Publishers, Du-
buque, IA, 1992, str. 139.

23 Saundra Hybels i Richard L. Weaver II: Communicating Effectively, Sixth Edition, McGraw Hill,
Boston, 2001, str. 228.

24 Ayn Rand: Why Businessmen Need Philosophy with additional essays by: Leonard Peikoff; Harry
Binswanger; Edwin A. Locke, John Ridpath; Richard M. Salsman; Jaana Woiceshyn, Edited by
Richard E. Ralston, Ayn Rand Institute Press, USA s. ., 1999, str. 90.
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quo. Ravnotezu tih dvaju aspekata vlastite osobnosti postizemo razgovorom i s
drugima i sa samim sobom. Taj je uvid osvijestio jo§ Platon? u dijalogu Fedar,
gdje je Sokrat, divedi se ljepoti pocivanja na ljetnome povjetarcu pod Sirokom hla-
dovinom platana, naglasio da nam u naporu upoznavanja samoga sebe ne mogu
puno pomoci stabla, nego jedino razgovori s ljudima.

Bit20 svakoga razumijevanja »leZi u potrebi da sami sebe uvjerimo kako je svi-
jet smislen i ureden tako da na njega mozemo utjecati... Samo tako je moguce
stabilizirati osjecaj sebe.« Naravno, proces stjecanja sebe nije nikada dovrsen, pri-
je svega zato $to stalno dolazimo u dodir s drugima, i to u okruzenju u kojem se
interesi i situacije stalno mijenjaju. No ako odlu¢imo neposredno se suociti s pro-
blemom, bilo da suradujemo, natjecemo se ili radimo kompromis, nacin kako se
predstavljamo u svakom pojedinom izabranom modelu je sasvim razli¢it. Pozitivno
samouvijereni pristup nam ¢ak dopusta vlastite zahtjeve predstaviti na takav nacin
da ¢emo uspjeti pokazati postovanje i prema drugoj osobi koja formalno stoji protiv
nas. Pokazati postovanje prema suprotnoj strani nije samo »u principu« ispravno,
to je nadasve korisno u pogledu potrebe da se komunikacijska situacija poboljsa,
jer tek u dobroj komunikacijskoj situaciji postaje lako ostvariti Zeljeni cilj. Najbolje
izglede za prenosenje svoje poruke stjeCemo tada kada prihvatimo jednostavno
pravilo o tomu da najprije valja razmisliti. Najlakse je ne misliti ni§ta, no ako ne
mislimo, situacijom ée poceti dominirati defenzivna?’, ali i neprijateljska reakcija
suprotne strane.

Zakljucak

Bit zbilje je sloZena, pa stav prema sukobu predstavlja prvorazredno politicko
pitanje. Totalitarizam nesporazume ili zanemaruje, ili rjeSenja namece silom. U
kulturama koje sve probleme rjesavaju nasiljem, sukoba nema. No ako jedna od
strana svoje ciljeve postiZe blokiranjem ciljeva druge strane, rijec je o agresivnosti.
Agresivnost je nesvrhovita aktivnost jer predstavlja pasivan, negativan, destrukti-
van odgovor — ona niSta ne mijenja prema boljemu. Usput je moralno neispravna
jer uspostavlja neravnotezu mocdi, a ljude dijeli na osnovi eticki nebitnih odredni-
ca. Zato valja redi da je agresivnost eticka anomalija jer iskljucuje drugu stranu.
Demokracija postaje moralnim poretkom tada kada gradane §titi od libertarijan-
ski shvaéene slobode pod kojom autoriteti ¢ine sve §to samovoljno hoce. Neogra-
ni¢ena moc jednih tada naruSava moralnu jednakost ostalih racionalnih bi¢a. Ka-
ko mo¢ bez eti¢nosti nije mo¢ nego nasilje, moralni se poredak od nasilnickoga
znatno razlikuje. Pluralizam pretpostavlja otvorenost prema sukobu bez da se
upadne u nasilnicki pristup. LoS nadin razrjeSenja sukoba mozZe biti opasan, no

25 Platon: Fedar, Naklada Jurci¢ d. o. o., Zagreb, 1997, 230 d 5.

26 Jackson, 1989, (I1z: Eric. M. Eisenberg i H. L. Goodall, Jr.: Organizational Communication — Ba-
lancing Creativity and Constraint, St. Martin’s Press, New York, 1993), str. 33.

27 Roy J. Lewicki, David M. Saunders, John W. Minton: Negotiation, Third Edition, Irwin McGraw—
Hill, Boston, 1999, str. 132: »Defenzivni ljudi napadaju izjave svojega oponenta, gledaju kako bi
oponentovu poziciju uspjeli poraziti radije nego sto bi Zeljeli s njime suradivati.«
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vjesto voden pristup oslobada one frustracije koje blokiraju konstruktivno djelo-
vanje. Ako izbjegavamo sukob i protivnika propustamo ukljuciti u suradni¢ku po-
tragu za kreativnim odgovorima koji bi zadovoljili obostrane zahtjeve, tada nudi-
mo rjesSenja za pogresni problem jer u kreaciji rjeSenja ne sudjeluju obje strane.
Nasuprot tomu, pozitivnho samouvjerena predanost pomaze nam pronaci metodu
usuglasavanja i regeneracije svijeta, zato $to ponuditi ispravne odgovore na pita-
nja Sto ih slozeni, meduaktivno raznoliki svijet postavlja viSe nije posao samo jedne
od strana.

Pluralism and the Transitional Culture of Conflict — What about violence?
Maja Zitinski'
Summary

A given social context produces a self-adapting culture of conflict bringing with it a
wealth of positive and negative potential. Unfortunately, authoritative history contrib-
utes to the »anti-plural« black and white approach which acknowledges only aggres-
sive confrontationalism on the one hand or withdrawal and conflict evasion on the
other. Although we often hardly notice that conflict situations are a legitimate part of
everyday social behaviour, conflict is all-present, and we have only to focus our atten-
tion in its direction, if we are able. In the one-way style of communication there is no
pluralism, since the »winner—loser« communication style always leads to frustration,
does not include involvement with the concerns and problems of the other party and
conveys no message as to how life appears from the opposite point of view. Informa-
tion flowing in two directions, when occurring between individuals, is called interper-
sonal communication. When this occurs within a formal structure such as a meeting
or in written reports, it is called organizational communication. Thoughts and infor-
mation are not created only by their conveyor, but also by the receiver through his
observation and interpretation! Pluralism occurs when an assertive approach is made
possible in a complex situation. If we define communication only as a process, we
then, in fact, never penetrate the essential issues nor do we facilitate discussion on the
significance of these issues. The communications doctrine has its origin in rhetoric
which is the art of enhancing the effectiveness of message conveyance. The one-way
communication style proves ineffective in confflict situations, which is manifested par-
ticularly in human rights issues, and even more so in the application of the principle
of natural justice in circumstances when existing laws do not allow for a prudent and
honourable outcome. The two—-way style of communication views conflicts as a chal-
lenge to the transformational processes of power-based communication into rights—
based processes.

Key words: misunderstanding, conflict, groupthink, positive assertive approach, ag-
gressive approach
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