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1. Uvod

Inspekcijski nadzor se velikim delom obavlja putem komunikacije sa nadziranim subjektima.
Stoga su vestine komunikacije veoma znacajne za efikasnost obavljanja nadzora.

Komunikacija je neodvojiv deo nasSeg Zivota. Svaki nas Cin, verbalan ili neverbalan, svestan ili
nesvestan, kao i necinjenje, prenosi odredenu poruku. U svakom trenutku u Zivotu emitujemo
znacenja kojima smo u kontaktu sa drugima.

Pod komunikacijom se podrazumeva slozen proces prenosenja poruka koji ima svoj cilj, i odvija
se u okviru odredene situacije (kontekst komunikacije). ViSe je Cinilaca koji uti¢u na nacin na
koji ¢e sagovornik razumeti iskaz koji se saopStava. Pomenutu kompleksnost na interesantnan
nacin prikazuje model komunikacije Fridemana Sulca fon Tuna, model kvadrat komunikacije1
(poznat i kao model Cetiri uha, i model Cetiri strane).

kroz nju podatke, ¢injenice. Pored toga, svaka osoba koja Salje poruku daje kroz nju i odredene
informacije o sebi, svesno, s namerom, ili nesvesno. Sledeéi nivo koji sadrzi poruka, jeste Sta
osoba koja je Salje misli o osobi kojoj je poruka upucena (u kojoj meri je poznaje, uvazava, slaze
se sa osobomili ne, i sl.). Na kraju, svaka poruka ima i tendenciju da postigne odredeni efekat na
osobu kojoj je upuéena, da nagna osobu da nesto ucini ili ne ucini. Namera da se utice na
sagovornika moze biti u vedoj ili manjoj meri otvorena, odnosno prikrivena (manipulativne
poruke).

Cinjeniéni sadriaj

d

,O ¢emu govorim.*

Informacija o meni ﬁ _
licno
,Sta Zelim da kazem o j INFOURMAC”A : -

sebi.”

Odnos

,,Sta mislim o tebi, kakvi su nasi odnosi.“

L prof, dr Milosavljevi¢ B.; Mileti¢ S.; Vujadinovi¢ P.; Josipovi¢ R.; Otasevi¢ B.; Mijailovi¢ M.(2010);
http://www.schulz-von-thun.de/index.php?article id=71



http://www.schulz-von-thun.de/index.php?article_id=71

Kako u svakoj komunikaciji postoje dve strane - osoba koja upucuje poruku i osoba koja je
prima, konacni efekat e zavisiti ne samo od nacina na koji je poruka upuéena, vec i od nacina na
koji je primljena. U okviru prikaza Sulca fon Tuna, to znaéi da primalac poruke ima ,&etiri uha“
(analogno Ccetiri sloja znacenja koja sadrzi poruka koja se Salje). Koji ¢e od navedenih slojeva
poruke biti prepoznat, kao i koji ée sloj ili slojevi biti u prvom planu, zavisi od brojnih cinilaca
vezanih za primaoca. Na primer, u nekim situacijama primalac poruke ée primarno ,ocitati“ sloj
poruke koji govori o odnosu posiljaoca prema njemu/njoj (na primer razumeti poruku
prevashodno kao izraz neuvazavanja), i odreagovati u skladu sa tim, bez obzira na Cinjenice koje

su takode bile iznete od strana osobe koja je uputila poruku.

Navedeni cinioci ti¢u se interpersonalnog konteksta osoba koji ucestvuju u komunikaciji. Ne
treba zaboraviti da pored toga na nacin razumevanja izre¢enog sadrzaja uticu i situacioni faktori,
kao i Siri socijalni kontekst — mesto na kojem se komunikacija odvija, u koje vreme se odvija
(komunikacijski kontekst neée biti isti ukoliko je neko od sagovornika neposredno pre susreta
imao neki veoma prijatan ili neprijatan dogadaj, i sl.), uloge (formalne i neformalne) u kojima su
sagovornici; ukoliko je sagovornik predstavnik institucije sistema, na komunikaciju mogu uticati i
drustveno-politicki stavovi, itd.

No, u svim situacijama komunikacije odredene aspekte smatramo prijatnim za uspostavljanje i
odrzavanje kontakta:

e zainteresovanost sagovornika
e spontanost

e poverenje

e opustenost

e pailjivo slusanje

e zanimljiv nacin izlaganja

® razumevanje

® uvaZavanje

e srdacnost

e otvorenost, ...

S druge strane, aspekti koji otezavaju konstruktivnu komunikaciju odnose se na:

e kritikovanje

e napadanje

e nametanje volje ili misljenja

e davanje saveta koje nismo trazili



e procenjivanje i etiketiranje (to je nerazumno...)

e tumacenje tudih reci i postupaka (mislili ste da cete time da pokaZete da ste iznad mene)
e naredivanje

e negiranje licne odgovornosti

e neslusanje, sagovornik pri¢a samo o sebi

e aroganciju

e nedostatak poverenja, sumnju u namere sagovornika,...

Sustina konstruktivne komunikacije jeste prenoSenje Zeljene poruke uz ukazivanje uvaZavanja,
razumevanja sagovornika, kao i paZljivog slusanja povratne poruke (Sta on/ona govore nama).
Ukoliko Zelimo na ovaj nacin da komuniciramo vazno je da imamo na umu da sve ono $to u
komunikaciji prija nama da dobijemo od sagovornika, prija i drugima da dobiju od nas. Takode,
aspekti komunikacije koji nam omogucavaju prijatan kontakt u privatnom Zivotu, su jednako
znacajni i u poslovnom okruZenju. Nastupanje u profesionalnoj ulozi jednako podrazumeva
ukazivanje posStovanja, pruzanje razumevanja, i paZljivo slusanje sagovornika.

U okviru profesionalne uloge inspektora, primena vestina komunikacije bi omogudila:

e uspostavljanje dobrog kontakta sa nadziranim subjektom prilikom obavljanja
inspekcijskog nadzora na terenu,

e obazbedivanje saradnje,

e uspostavljanje kontrole nad situacijom,

e kreiranje prijatne atmosfere u kojoj se nadzor obavlja,

e te redukciju stresa samih inspektora, €esto izloZzenih situacijama visoke tenzije.

2. Neverbalna komunikacija - oblici i znacaj

lako deluje da je manje vidljiva, neverbalna komunikacija je izuzetno je znacajna za razumevanje
poruke konverzacije. Neverbalnom komunikacijom ljudi izrazavaju svoje raspolozenje, osecanja,
stavove, osobine. Istrazivanja pokazuju da razumevanje poruke zavisi 10% od sadrZine
izre¢enog, 40% od glasa (ton, modulacija, tempo...) i 50% od neverbalnih signala. Kada verbalna
i neverbalna komunikacija prate jedna drugu (usaglasene su), neverbalna poruka pojacava
verbalnu. Tada vode uspostavljanju dobrog kontakta sa sagovornikom. Ukoliko se verbalna i
neverbalna poruka ne podudaraju, ljudi vise veruju neverbalnoj. Neverbalna komunikacija moze
i da zamenjuje verbalnu (situacije u kojima se izrazavamo samo neverbalno). U tim situacijama
je prisutan rizik da poruka neée biti jasna sagovorniku, ili da ¢ée je razumeti na drugi nacin u
odnosu na nasu inicijalnu nameru.



Neverbalnu komunikaciju ¢ini:

- mimika - veoma je vidljiv kanal komunikacije, te u znacajnoj meri uti¢e na razumevanje
poruke. Podignute obrve tumacimo kao cudenje i/ili neodobravanje; suzavanje kapaka
dozZivljavamo kao odbojnost osobe, prezir; osmeh tumacimo kao srdacnost, itd.

- gestikulacija - nagli pokreti rukama mogu odati napetost; smireni pokreti ukazuju na
opustenost, sigurnost; upadljivo odsustvo gestikulacije kao i odsustvo ocekivane mimike
lica moze ukazivati na inhibiranost osobe, itd.

- telesni stav — usmerenost gornjeg dela tela ka sagovorniku ukazuje na zainteresovanost;
sededi stav pri ¢emu je gornji deo tela nagnut unazad u zavisnosti od situacije tumacimo
kao opustenost ili kao nezainteresovanost; prekrstene ruke tumacimo kao odbojnost;
sklanjanje ruku iz vidnog polja sagovornika tumac¢imo kao neiskrenost; stajanje tokom
razgovora pri kojem sagovornik sedi shvatamo kao pokusaj dominacije, itd.

- autonomni znaci (bledilo/crvenilo, znojenje, drhtanje ruku, ubrzano disanje, ...) — u
najmanjoj se meri mogu kontrolisati, stoga obi¢no njima najvise verujemo. Prisustvo
autonomnih znaka nam obi¢no ukazuje na uznemirenost sagovornika.

- ton glasa (ukljucuje boju glasa, spustanje ili podizanje glasa) — po tonu obicno
procenjujemo da li je osoba ljubazna ili ne, procenjujemo emotivna stanja sagovornika, i
sl.;

- modulacija (podrazumeva naglasavanje odredenih reci, pauze na odredenom mestu) —
na osnovu nje procenjujemo Sta u izre¢enoj poruci osoba Zeli da naglasi. Isti sadrzaj
moze promeniti svoje znacenje sa promenom reci koje su naglasene;

- tempo govora (govorimo li brzo ili sporo, ujednacenim tempom, ili ga menjamo) — tempo
govora ¢esto tumacimo kao pokazatelj temperamenta osobe; ukazuje nam na smirenost
odnosno uznemirenost osobe; brzi tempo govora se nekad shvata kao napad, agresija; s
druge strane spori tempo govora uz naglasavanje reci tumacimo kao patronizovanje
(obra¢a nam se kao detetu), nametanje modi; itd.

- rastojanje izmedu sagovornika — kao li¢ni prostor doZivljavamo rastojanje od od prilike 1
metar oko nas. Pristup u taj prostor dopustamo samo bliskim ljudima. Za ostale formalne
kontakte udaljenost koju dozivljavamo kao pristojnu i prihvatljivu iznosi izmedu 1 i 2
metra. NaruSavanje licnog prostora tokom formalne komunikacije dozivljavamo kao
napad, agresiju.

- izgled (nacin na koji je osoba obucena, frizura, Sminka,...) — ove signale veoma dobro
opazamo, svesno ili ne, i tumadimo sagovornika na osnovu njih. Interpretacije koje
proizilaze iz izgleda su u vec¢oj meri u odnosu na ostale neverbalne signale proizvod
individualnih stavova i vrednosti posmatraca, te viSe govore o posmatracu nego o osobi
koju posmatra.



- statusni simboli (uniforma, sluzbena znacka, i sl.) - u zavisnosti od toga u kojoj su meri
naglaseni, kao i od prethodnog iskustva i stava sagovornika, mogu izazvati postovanje il
otpor, bes.

U cilju uspesSnog razumevanja signala neverbalne komunikacije vazno je imati na umu da je
njihovo znacenje situaciono — ne postoji univerzalno tumacdenje odredenog neverbalnog
ispoljavanja, ono je uvek podloZno promenama u skladu sa kontekstom komunikacije. Na
primer, prekrStene ruke predavaca na pocetku rada sa novom grupom mogu ukazivati na
zatvorenost i odbrambeni stav. S druge strane, u situaciji kada predavac nakon vise sati rada
prekrsti ruke na grudima, taj stav moze biti ishod zamora, telesne potrebe za promenom
polozaja ruku.

Neverbalni signali imaju i svoje kulturolosko utemeljenje — isti signali se razliito tumace u
razliCitim kulturama (na primer, klimanje glavom u nekim kulturama znaci prihvatanje,
saglasavanje, a u drugim kulturama neslaganje). Stoga je prilikom tumacenja neverbalne
ekspresije osobe vazno biti svestan i njene kulturoloske pripadnosti.

U svakom slucaju, sigurniji smo u ispravnost procene ako tumacimo uzimajuci u obzir vise
signala, a ne pojedinacne ekspresije.

Sugestije za uspostavljanje i odrzavanje dobrog kontakta

e uspostaviti kontakt o¢ima;
e pratiti pogledom sagovornika (izbegavati gledanje na sat, u telefon, kroz prozorisl.);
e uspravan telesni stav ili blago povijen ka napred (manifestuje slusanje i uvazavanje);

vidnom polju (ne u dZepovima na primer);

zainteresovanost, usmerenost paznje);
e imati prijatan izraz lica (otvoren pogled, obrve u prirodnom polozaju, blag osmeh);
e imati smirene pokrete;
e smiren ton govora;
e ujednacen ritam govora;
e postovati granice licnog prostora sagovornika;
e biti svestan neverbalnih poruka koje saljemo tokom citavog razgovora!

e drzati ruke spustene, otvorene (ne prekrStene ruke na grudima); poZeljno je da budu u

e drzati glavu uspravno (manifestuje neutralnost) ili povijenu u stranu (manifestuje

3. Prvi kontakt inspekcije i nadziranog subjekta



Prvi kontakt je veoma vaZzan za uspostavljanje tona komunikacije, atmosfere u kojoj se ona
obavlja. Kontakt se formira od samog ulaska inspektora u poslovni prostor nadziranog
subjekta, te je vaino obratiti paznju i na neformalni deo komunikacije. Pre zapocinjanja
formalnog dela razgovora, vazno je:

e pozdravljanje — upucivanje pozdrava praéeno srdaénom neverbalnom komunikacijom
pokazuje uvazavanje sagovornika;

e predstavljanje - i li€no, imenom i prezimenom, i poslovno, svojom profesionalnom
ulogom, kao i predstavljanjem prirode odnosno cilja posete. Pored toga Sto je
predstavljanje deo licne i poslovne kulture ophodenja, izostavljanje predstavljanja ili
nepotpuno predstavljanje obi¢no sagovornici tumace kao aroganciju, demonstraciju
modi, Sto otezava uspostavljanje konstruktivne komunikacije;

e neobavezno ¢askanje (na pr.:“Kako je toplo danas! Kako se vi nosite sa ovom vruéinom?”
i sl.) — ono kreira opustenu atmosferu. No, ¢éaskanje moze posti¢i navedenu funkciju
samo ako je spontano. Ukoliko sagovorniku deluje izveStaceno, efekat ¢e biti suprotan;

e istadi nesto pozitivno u vezi sa nadziranim subjektom (na pr.:“Lep vam je prostor.”; “Lep
pogled imate.” i sl.) — dodatno doprinosi uspostavljanju dobrog kontakta i opustene
atmosfere pokazujuci da iako ste dosli u inspekcijski nadzor, niste tu isklju¢ivo radi
registrovanja gresaka;

e pokazati da vidite pred sobom osobu a ne samo predmet rada odnosno nadzora —
ispoljiti zainteresovanost za osobu ili pravno lice koje osoba predstavlja (na
pr.:“Interesantna je oblast kojom se bavite.”; “Vidim da ste u guzvi danas.”, i sl.);

e obratiti paznju da neverbalna komunikacija bude adekvatna (ljubazan izraz lica, uspravan
telesni stav, otvoren pogled);

e uvesti u poslovni deo razgovora bez mistifikacije svoje uloge (na primer reci:”Sada ¢emo
mi to da obavimo.”, umesto: “Da vidimo Sta niste radili kako treba.” Ili: “Da vidimo da li
sve radite kako treba.”). Na taj nacin se stvara opustena atmosfera za rad umesto
atmosfere procenjivanja i trazenja gresaka.

Ovaj neformalni deo razgovora ima za cilj uspostavljanje kontakta i odnosa poverenja, on daje
ton susretu, kreira atmosferu u kojoj ¢e se susret odvijati. lako deluje kao odvajanje znacajnog
dela vremena, a poslovno funkcionisanje ¢esto karakteriSe pritisak rokova i zadataka koje treba
ispuniti, ovaj neformalni razgovor pomaze da se uspostavi saradnja sa nadziranim subjektom, te
¢e se dalja poslovna komunikacija odvijati uz manje prepreka, i sam nadzor brZze obaviti.

Neformalna konverzacija ne podrazumeva prelazak granica poslovne etike. Neformalnost i
ljubaznost ne ugrozavaju profesionalnost i profesionalni autoritet u o¢ima sagovornika, dok god
postupanje inspektora postuje pravila eti¢nog rada.



Kako bi se odrzao dobar kontakt prilikom vodenja formalnog dela razgovora, bilo bi dobro da,
kad god je to moguce, pogled bude na sagovorniku (ne u dokumentaciji na primer). Ukoliko se
veéi deo posete odvija kroz pregledanje dokumentacije, podizanje pogleda i uspostavljanje
kontakta ocima u trenutku postavljanja pitanja manifestuje otvorenost i atmosferu saradnje.
Sve vreme vodenja razgovora vazno je voditi ra¢una o neverbalnoj komunikaciji, kao i o
uskladenosti verbalnih i neverbalnih poruka koje se 3alju.

U situacijama tesko¢a u komunikaciji, primena tehnika aktivnog slusanja omogucava
prevazilazenje nastalog problema na konstruktivan nacin, uz uvazavanje sagovornika i o¢uvanje
kontakta. Pomenute tehnike su predstavljene u poglavlju 4.

4. Uspostavljanje i gradenje odnosa poverenja

Odnos poverenja se gradi od prvog kontakta sa nadziranim subjektom. U poslovnim odnosima,
kao i u privatnim, poverenje se tesko stie, a lako gubi. Stoga je veoma vazno usmeriti se na
njegovo formiranje.

On se generalno zasniva na manifestaciji otvorenosti za sagovornika, na ukazivanju razumevanja
i uvazavanja. Na taj nacin otvara se put da sagovornik ispuni zahtev inspektora, i u onim
situacijama kada to podrazumeva pruzanje informacija koje za njega mogu imati neZeljene
posledice. U kontekstu gradenja poverenja, vazno je da nadzirani subjekt od pocetka kontakta
ima jasnu informaciju o prirodi inspekcijskog nadzora i ovlaséenjima inspektora.

Preventivna uloga inspektora koju sada predvida Zakon o inspekcijskom nadzoru?, ide u prilog
formiranju odnosa poverenja. Kako uloga inspektora nije ogranicena na proveru i
sankcionisanje, ve¢ ukljucuje i davanje saveta u pravcu uskladivanja poslovanja sa zakonskim
normama, otvorena je moguénost da se inspektor vidi i kao saradnik.

Bitan preduslov uspostavljanja odnosa poverenja jeste izbegavanje procenjivanja, etiketiranja
ljudi. U tom smislu je za konstruktivnu komunikaciju i uspostavljanje odnosa poverenja znacajna
sposobnost decentracije — sposobnost da se izmestimo iz svoje perspektive, “stavimo u
zagradu” licne stavove i vrednosti, te da sadrzaj koji nam sagovornik saopsStava razumemo iz
njegovog ugla. U osnovi decentracije je predpostavka da u sveri opazanja ljudi i meduljudskih
odnosa ne postoji univerzalna istina, ve¢ samo razliciti, individualni pogledi na isto ponasanje.
Stoga, da bismo mogli da razumemo druge, moramo da se stavimo na njihovo mesto, da
posmatramo svet njihovim oc¢ima.

Drugi korak ka razumevanju ljudi, jeste vesStina prepoznavanja potreba koje su u osnovi
odredenog ponasanja. Naime, sva ponaSanja motivisana su potrebama, sve $to radimo radimo

2 Zakon o inspekcijskom nadzoru, Sluzbeni glasnik RS br. 36/2015.



kako bismo zadovoljili odredenu potrebu ili potrebe. Bazicne ljudske potrebe zajednicke su svim
ljudima — potreba za druzenjem, ljubavlju, prihvatanjem, poStovanjem, razumevanjem,
razmenom, zastitom, sigurnos$éu, razvojem, uzivanjem, opustanjem, odmorom, kontaktom, itd.
Razlikujemo se po trenutnoj hijerarhiji potreba (Sta nam je u odredenom trenutku u Zivotu
primarno). Hijerarhija potreba je razvojna, menja se u skladu sa razvojnim periodom kroz koji
osoba prolazi (pa je tako mladima veoma vazna potreba za prihvatanjem od strane vrinjacke
grupe, dok je odraslima Cesto veoma vazna potreba sigurnost u raznim kontekstima). Ona se
menja i u skladu sa trenutnom situacijom u kojoj se osoba nalazi (na primer situacija gubitka
posla veoma uti¢e na li€nu procenu primarnosti potreba, i mozZe izazvati velike promene u licnoj
hijerarhiji osobe).

Potrebe su sve vrednosno neutralne, nema pozitivnih i negativnih potreba. Tako da
prepoznavanje potrebe koja je u osnovi odredenog ponaSanja pomazie da se izbegne
sagledavanije ljudi kroz etikete. Na primer, jedna od situacija sa kojom se inspektori srecu tokom
vrSenja nadzora na terenu jeste opazanje da nadzirani subjekt izbegava da pruzi relevantnu
informaciju ili uvid u dokumentaciju. Ukoliko se osoba procenjuje samo sa stanovista ponasanja,
lako se nadovezu etikete (lazljiva, manipulator, “muva nesto”, i sl.). Obracanje osobi koje moze
proisteéi iz takve percepcije (“Skrivate informaciju? PokuSavate da sakrijete neSto o svom
poslovanju?”), verovatno ¢e rezultirati podizanjem tenzije, i smanjenjem spremnosti
sagovornika za saradnju. S druge strane, ukoliko se o toj osobi razmislja sa stanovista potreba
koje Zeli da zadovolji, i na taj nacin joj se obrati (“Cini mi se da biste Zeleli da se zastitite od
mogucih negativnih posledica; ili “...da budete sigurni da se neki propusti nece odraziti na dalje
poslovanje firme?”), doprinosi se uspostavljanju odnosa poverenja i podstice mogucénost
saradnje.

Druga vaina karakteristika potreba jeste alternativnost nacina njihovog zadovoljenja. Svaka
potreba se moZe zadovoljiti na vise razli¢itih nacina. Na primer, opustati se moZemo Ccitajudi
knjigu, druzedi se sa prijateljima, odlaskom u Setnju, itd. Ova karakteristika je dragocena u
situacijama kada se iz odredenih razloga potreba ne moze zadovoljiti na uobic¢ajen nacin, posto
pruza mogucénost pronalazenja alternativhog nacina zadovoljenja. Teskoc¢e u komunikaciji i
sukobi uvek nastaju zbog toga Sto je osobama ugroZena neka vaina potreba. U tom smislu
alternativnost nacina zadovoljenja potreba pruza moguénost da se ove situacije prevazidu. U
situaciji iz navedenog primera, kada inspektor veruje da nadzirani subjekt izbegava da pruzi
relevantnu informaciju ili uvid u dokumentaciju, to bi znacilo da se nakon pokazivanja osobi
razumevanja razloga tog ponasanja (“Cini mi se da biste Zeleli da se zastitite od mogudih
negativnih posledica; ili “...da budete sigurni da se neki propusti neée odraziti na dalje
poslovanje firme?”) inspektor moZze nadovezati navodenjem alternativnog nacina zadovoljenja
potrebe za sigurnoséu i zastitom, koji je u skladu i sa njegovim interesima. Na primer:”Nasa
uloga jeste i da preventivno ukazemo na koji nacin mozete da uskladite poslovanje firme sa



vasim zakonskim obavazama, i time se zastitite od eventualnih sankcija. Zbog toga bi mi bilo
vazno da ¢ujem taj podatak/vidim tu dokumentaciju.”

Razumevanje ponasanja ljudi ne podrazumeva saglasavanje niti odobravanje. To samo znaci
spremnost da se sagleda zbog ¢ega osoba nesto radi, umesto da se etiketiranjem negativno
vrednuje. Kao $to i navedeni primer ilustruje, razumevanje je samo prvi korak, uspostavljanje
odnosa poverenja i saradnje, koji otvaraju mogucénost da se dalje sagledaju i neki drugi nacini
zadovoljenja date potrebe (dakle, da se inicira promena ponasanja).

Manifestovanje razumevanja kroz nacin obracanja ne predstavlja slabost, nije znak spremnosti
na popustanje, povlacenje. Naprotiv, ova vestina, kako u privatnom Zivotu tako i u poslovhom
kontekstu, daje mo¢ da se reSi problem u komunikaciji uz ocuvanje dobrog kontakta i
medusobnog uvaZzavanja.

5. Tehnike aktivnog slusanja

Tehnike aktivnog sluSanja predstavljaju grupu raznorodnih tehnika Cija primena omogucava
usmeravanje razgovora uz ocuvanje kontakta, atmosfere saradnje i uvazavanja. Aktivno
praéenje razgovora, reagovanje na iskaz sagovornika, pokazuje angazovanost, obracanje paznje,
znacaj koji se pridaje razgovoru. Ova se poruka dodatno pojacava verbalnim i neverbalnim
znacima praéenja komunikacije (iskazima poput “da”, “vidim”, “razumem”, klimanjem glave i
sl.).

Koriséenje tehnika aktivnog slusanja ne vodi zamagljivanju profesionalne uloge inspektora,
priblizavajuéi ih pomagackim profesijama ¢iji je fokus emotivno stanje klijenata. Namera je da
ukljuc¢ivanje pomenutih tehnika olakSa sprovodenje inspekcijskog nadzora u situacijama kada
uobicajena profesionalna komunikacija ne moze da prevazide nastali problem. U tom smislu bi
ovaj manevar predstavljao kratak iskorak iz standardnog konverzacijskog obrasca kako bi se
ukljuc¢ivanjem recenica aktivnog slusanja uticalo na sagovornika. Nakon toga bi se svakako izneo
uobicajen profesionalni zahtev. Ukljucivanje tehnika aktivnog sluSanja u poslovnu komunikaciju
ne predstavlja odustajanje od zahteva, ve¢ predstavlja ulaganje dodatnog napora da se
obezbedi saradnja sagovornika, kako bi se poveéala moguénost da zahtev bude saslusan i

ispunjen.
U tom smislu, ciljevi aktivhog slusanja su:

e uspostavljanje kontakta
e uspostavljanje odnosa poverenja
e ventiliranje osecanja

e sniZavanje tenzije



e zadrZzavanje kontrole nad situacijom
e stvaranje mogucénosti da vas sagovornik saslusa i poslusa vas zahtev
e stvaranje mogucnosti za drugacije sagledavanje problema i traZenje alternativnih resenja

Najéesée primenjivane tehnike aktivnog slusanja su:
a) postavljanje pitanja

Postavljanje pitanja pokazuje zainteresovanost kako za potpunu informaciju, tako i za samog
sagovornika. Ipak, vazno je praviti razliku izmedu pitanja zatovrenog tipa i pitanja otvorenog
tipa.

Pitanja zatvorenog tipa su ona koja traze odgovor od jedne ili par reci (da/ne i slicno). To su
obi¢no pitanja koja pocinju sa “Da li...”. Postavljanje ove forme pitanja pruza, redukovanjem
odgovora, manji obim informacija. Pored toga, Cesta primena ovog tipa pitanja kreira neprijatnu
atmosferu propitivanja, istrage, te utiCe na kontakt i kvalitet saradnje. Kako bi se izbegao ili
umanjio pomenuti negativni efekat u situacijama u kojima je nuzna primena veceg broja pitanja
zatvorenog tipa (kao $to su to situacije primene propisanog standardizovanog upitnika, na
primer kontrolnih lista), sugestija je da se sagovorniku saopsti razlog zbog kojeg ¢e pitanja biti
na taj nacin formulisana.

Pitanja otvorenog tipa su ona koja ostavljaju prostor za davanje opSirnijeg odgovora. Ona su
veoma korisna u pocetnim fazama razgovora posto vode uspostavljanju kontakta i pruzaju vedi
broj informacija. Na njih se, naravno, moZe nadovezati postavljanje pitanja zatvorenog tipa u
cilju razjasnjenja, trazenja dodatnih, specifi¢nih podataka.

U svakodnevnom Zivotu cesto koristimo jo$ jednu formu pitanja, koja u sustini nisu pitanja (ne
traze informacije), ve¢ prikrivene optuzbe. Ta pitanja ¢esto pocinju negacijom (“Niste stigli na
vreme danas na posao?”), ali ne nuzno (“Danas ste zakasnili na posao?”). Ova forma obracéanja
izaziva negativan stav sagovornika, i oteZzava konstruktivnu komunikaciju.

Na primer, u situaciji vrSenja nadzora na terenu inspekcije za protivpozarnu zastitu, pitanje
otvorenog tipa bi moglo biti: “Sta sve imate od opreme protivpozarne zastite?”.

Pitanje zatvorenog tipa bi bilo:”Da li imate aparat za gasenje pozara?”.
Pitanje koje je prikrivena optuzba bi bilo:”"Nemate aparat za gasenje pozara?”
b) TraZenje razjasnjenja

Ova tehnika podrazumeva postavljanje pitanja kojima se traze dodatne informacije (“Rekli ste
da ste pre tri godine imali problem sa protivpoZzarnom opremom. Na Sta ste mislili?”; “Recite mi



nesto vise o tome.”; i sl.). Postavljanje pitanja ,,Zbog Cega?“ stvara atmosferu ispitivanja, i unosi
tenziju u komunikaciju, ta bi ih tebalo izbegavati kad god je to mogucée.

Funkcije trazenja razjasnjenja:

e uspostavljanje kontakta, manifestacija zainteresovanosti za sagovornika
e dobijanje informacija
e jasnoca poruke

c) Sumiranje

Kao $to ime sugeriSe, odnosi se na rezimiranje izre¢enog kako bi se naglasili bitni aspekti poruke.
Podrazumeva ponavljanje ili prepricavanje dela iskaza osobe. Ne unosi se pri tom novi sadrzaj
(zakljucci slusaoca), navodi se samo sadrzaj koji je izrecen. Koristi se kao nacin reagovanja na
duZe iskaze (kada osoba duzi period neprekinuto prica).

Funkcije sumiranja:

uspostavljanje kontakta

e uspostavljanje odnosa poverenja

e provera da li dobro razumemo sagovornika

e usmeravanje komunikacije — sumiranje je veoma korisna tehnika u situacijama kada
imamo sagovornika koji je veoma verbalno fluentan (puno pric¢a). Pruza moguc¢nost da
prekinemo osobu (“Samo da proverim da li vas dobro razumem — pa sumiramo), a da ne
ugrozimo kontakt i odnos poverenja. Nakon sumiranja se moze nadovezati pitanje koje
usmerava sagovornika ka sadrzaju koji se Zeli ispitati.

d) Parafraziranje

Podrazumeva ponavljanje najvaznijeg dela iskaza osobe. Koristi se kao nacin reagovanja na
krace iskaze (na primer, u situacijama kada je osoba izgovorila jednu-dve recenice). Na primer:

Nadzirani subjekt:“Ja plaéam porez, sve svoje obaveze izvrSavam na vreme, ne vidim zbog Cega
ste doslil”

Inspektor:”Hoéete da kaZete da sve svoje obaveze izvrSavate, i ne vidite razlog naseg obavljanja
nadzora.”

Ova tehnika je veoma jednostavna, no postize znaéaje efekte u komunikaciji:

e pokazuje da slusamo sagovornika, i trudimo se da razumemo njegovu poziciju,
e time podstice uspostavljanje kontakta,

e iodnosa poverenja,

e snizZava tenziju,

e proveramo da li dobro razumemo sagovornika.



e) Reflektovanje

Odnosi se na reagovanje na iskaz osobe navodenjem najvidljivijeg aspekta poruke (obi¢no su to
misao/Sta osoba misli ili osecanje/kako se osoba oseca). Za razliku od sumiranja i parafraziranja,
ovom tehnikom se uvodi u iskaz nesto Sto sagovornik nije rekao, ali je veoma vidljivo iz njegovog
iskaza. Na primer:

Nadzirani subjekt:” DoSao si kod mene - ja nemam od ¢ega da Zivim, a ti imas drZzavnu platu. Pa
neka meni drZzava nade posao!"

Inspektor:“Mislite da to nije fer.” (Sta osoba misli)
li: “Vidim da vas to ljuti.” (kako se osoba oseca)
Funkcije reflektovanja:

e upravljanje situacijama emotivne tenzije — reflektovanje omogucava ventiliranje
osec¢anja. Kada je emotivna tenzija izrazena (na primer situacije izrazene ljutnje),
sagovornik ne mozZe da saslusa i izvrSi zahtev druge strane, konstruktivna komunikacija je
otezana. Stoga je nuino prepoznati osecanje i uvesti ga u razgovor (Sto Ccini
reflektovanje) kako bi sagovornik dobio mogucnost da “izbaci” osedanje. Reakcija na
intervenciju reflektovanja jeste burno ispoljavanje osecanja. Kada je u pitanju ljutnja, to
znaci verbalnu ekspresiju (“Naravno da me ljuti! ..”). U slucajevima izrazene tuge,
ekspresija moZe znaciti i pla€. Vazno je ostati smiren tokom ispoljavanja osecanja, i
pustiti sagovornika da iznese sve $to Zeli. Nakon toga, osoba je smirena | moze se dalje
nastaviti konstruktivni dijalog;

e odrzavanje kontakta;

e manifestovanje razumevanja i uvaZzavanja, Sto dodatno podsti¢e spremnost osobe da
saslusa vas zahtev.

f) Slusanje sa empatijom
Podrazumeva prepoznavanje i izrazavanje nezadovoljenih potreba sagovornika.
Na primer:

Nadzirani subjekt:“Vi opet kod mene! Preko puta ¢ovek drzi radnju sa second hand robom i sam
mi je rekao da nikada do sada nije dolazila inspekcija kod njega."

Inspektor:“Voleli biste da budete sigurni da sve firme tretiramo jednako? (Vazno vam je da se
prema svima ponasamo jednako?)”.

Funkcije slusanja sa empatijom:

e omogucava razumevanje osobe, izbegavanje etiketiranja bilo koje strane;



e demonstrira da pratimo osobu, i da smo zainteresovani za njeno videnje problema;

e u najvecoj meri (u odnosu na pomenute tehnike) uévrscuje kontakt i odnos poverenja;

e otvara nove perspektive pri razmatranju nacina reSavanja problema (usmerava ka
alternativnim nacinima zadovoljenja potreba).

Kao Sto je bilo pomenuto, navedene tehnike predstavljaju samo kratak iskorak iz uobicajene
profesionalne uloge inspektora. Na njih se nadovezuje pruZanje informacije i/ili izricanje
zahteva.

Na primer:” Hocete da kaZete da sve svoje obaveze izvrSavate, i ne vidite razlog naseg obavljanja
nadzora. (parafraziranje) Ova naSa poseta je deo planiranih nadzora na terenu na koje nas
obavezuje... (pruzanje informacije)”

[li:”Mislite da to nije fer. (reflektovanje) Nadzor nad vasim objektom je deo regularnih terenskih
nadzora u skladu sa ¢lanom xx Zakona ... (pruzanje informacije), i stoga vas molimo da nam
omogucite uvid u trazenu dokumentaciju. (zahtev)”

Vodenje komunikacije na ovaj nacin sniZava tenziju, omoguéava uspostavljanje kontakta i pruza
uvazavanje, te stvara uslove za saradnju i uspesno obavljanje profesionalnog dela posla.

g) Davanje povratne informacije

Ova tehnika aktivnog sluSanja se primenjuje u situacijama kada Zelimo da prenesemo
sagovorniku svoj utisak odnosno komentar. Ona obezbeduje davanje informacije sagovorniku i o
negativno procenjenim aspektima rada, uz ocivanje dobrog kontakta i saradnje. Generalna
pravila za davanje povratne informacije su:

e prvo se iznosi aspekt koji je pozitivan u okviru ponasanja na koje se komentar odnosi;

e zatim se iznosi/imenuje negativan aspekt;

e svi aspekti koji se komentariSu (i pozitivno i negativno konotirani) se iznose u formi opisa
ponasanja (konkretno, jasno, precizno);

e negativni aspekt se iznosi u formi sugestija za promenu, unapredenje, ne u formi
konstatacije nedostatka.

Na primer, nakon izvrSenog nadzora, inspektor je ustanovio da je preduzetnik upisan u APR, da
ima licencu (dozvolu) za rad i upisan je u poseban registar. Zakon trazi da, na primer, ima
najmanje pet zaposlenih sa poloZenim strué¢nim ispitom i struénom licencom. Preduzetnik ima
svih pet radnika, ali ima joS$ tri zaposlena koji obavljaju poslove za koje se zahteva struéni ispit i
strucna licenca, a oni to nemaju. IznoSenje komentara u formi davanja povratne informacije bi
moglo da bude:

Inpektor:“Vidim da ste upisani u APR, da imate licencu za rad, imate i zaposlen broj radnika koji
zakon zahteva kao minimum za obavljanje ove stru¢ne delatnosti, sa adekvatnim kvalifikacijama.



No, i ovo troje zaposlenih koji obavljaju posao za koji je nuzna strucna licenca bi, po vazec¢im
zakonskim normama, trebali da je imaju.”

6. Kako razumemo poruke drugih

Pored nacina na koji saopstavamo poruku sagovorniku, na komunikaciju utice i nadin na koji
razumemo poruke koje sagovornik upuéuje nama.

Marsal Rozenberg® govori o Cetiri nagina na koje obi¢no razumemo poruke drugih:

1. optuZivanje drugih

Ono $to sagovornik kaZe ili radi izaziva kod osobe ljutnju, te ga optuZuje, etiketira i sl.

Na primer, Sef radniku ujutru kaze :”Opet kasni$!“. Ako bi radnik poruku razumeo na ovaj nacin,
pomislio bi na primer :“On ¢e to da mi kaze! Prvi put je ove nedelje dosao pre mene!”.

2. optuZivanje sebe

Poruka sagovornika kod osobe izaziva osecanje krivice, bes usmerava na sebe.

U kontekstu pomenutog primera, osoba bi na upuéenu kritiku Sefa pomislila nesto poput:
»Zaista nije u redu $to kasnim. Nisam to smeo da dopustim.”.

U svakodnevnom Zivotu, naj¢eSce iskaze i ponaSanja drugih razumemo na neki od ova dva
nacina. | u jednom i u drugom slucaju, osecamo se loSe u takvoj komunikaciji, i zatvaramo
moguénost da dobijemo razumevanje i uvazavanje.

Prostor za konstruktivnu komunikaciju se otvara kada umesto optuzivanja (bilo sagovornika bilo
sebe) pocnemo da razmisljamo kako se osecaju osobe u tom trenutku, i Sta im treba — koje
njihove potrebe nisu zadovoljene.

3. usmerenost na osec¢anja i potrebe drugih

Osoba se usmerava ka prepoznavanju razloga zbog kojih sagovornik izrice datu poruku - kako se
on oseca, i zbog Cega, $ta mu je to zapravo potrebno.

U navedenom primeru, radnik bi mogao pitati Sefa :“Zabrinuti ste da li ¢e posao biti zavrSen do
predvidenog roka? Voleli bi ste da budete sigurni da ée posao biti zavrSen i postavljeni rokovi
ispostovani?”.

i i razgov uti u uktiv u, Zenju resenja za i ifikovani
Time bi razgovor mogao krenut roduktivnom smeru, ka trazenju reSenja za identifikovan
problem, umesto ukopavanja u “razjasnjavanju” ko tu zapravo nije u redu.

4. usmerenost na svoja osecanja i potrebe

3 Rozenberg, M. (2002).



Osoba se usmerava na prepoznavanje onoga Sta se u njoj deSava u datoj situaciji, na to kako se
ona sama oseca i koje su njene potrebe nezadovoljene, i to saopstava sagovorniku.

Slededi navedeni primer, osoba bi mogla reéi da je povredena i ljuta kada joj Sef to kaze, i da joj
treba razumevanje, odnosno da bi volela da ima priliku da kaze $ta je bio razlog danasnjeg
kasnjenja na posao.

Sve u svemu, svest o mogucnosti razli¢itog pristupa razumevanju poruka sagovornika, pruza jos
jedan vid kontrole konstruktivnosti komunikacije. Koliko god sadrZaj poruke bio optuzuju¢ po
nas, mozemo da ga razumemo kao izraz odredenih nezadovoljenih potreba sagovornika, da
prepoznamo te potrebe i unesemo ih u razgovor (primenjujuci tehniku slusanja sa empatijom).
Time se dobija mogucénost da se:

sagovornik smiri, te da se dalja komunikacija odvija u opustenijoj i kooperativnijoj
atmosferi;

identifikuje problem na konstruktivan nacin (na primer nadzirani subjekt bi voleo da
bude siguran da ¢ée prilikom nadzora imati isti tretman kao i drugi nadzirani subjekti —
potreba za sigurnosc¢u, zastitom, uvazavanjem);

pronadu mogudi nacini reSavanja nastalog problema — zadovoljenja potreba nadziranog
subjekta na nacin koji ne ugroZava interese i potrebe inspektora;

umanji stresnost posla — posto poruke koje nam drugi upuéuju govore o njihovim
potrebama, to implicira da izre€eni sadrzaj, ¢ak i kada je direktno upuéen nama, zapravo
ne govori 0 nama ve¢ o tome $ta u tom trenutku treba nasem sagovorniku. Ovaj nacin
razmisljanja o komunikaciji nam pomaze da poruke drugih ne shvatamo li¢no, i time Stiti
nase emotivno zdravlje.

Neki od uobicajenih zastoja u komunikaciji

Naradivanje, komandovanje (Prestani da se Zalis, to mora tako da se uradi, i gotovol!).

Uloga inspektora svakako podrazumeva iznoSenje zahteva, Sto se profesionalno moze
uraditi jasnim navodenjem Sta se od nadziranog subjekta traZzi, pracenim pruzanjem

informacije zbog Cega je to potrebno.
Upozoravanje, pretnja (Bolje bi ti bilo da saslusas sta ti se kaze!).

Moralisanje, propovedanje (Vi znate da je ovo posao, svoje licne probleme treba da

ostavite kod kuce!).

Kritikovanje (Da ste bolje rasporedili vreme, stigli biste da zavrSite sve svoje zakonske

obaveze!).

Etiketiranje (Ovo pokazuje nesposobnost za vodenje poslovanja!).

Interpretiranje, dijagnostikovanje (Vi zapravo imate problem prihvatanja autoriteta.).
Ispitivanje, saslusanje (Zbog ¢ega to niste do sada uradili?).

U poslu inspektora odnosi se na situacije ispitivanja odnosno trazenja podataka koji nisu




relevantni za obavljanje posla, i izlaze iz okvira profesionalnih ingerencija.

1. Komunikacija u napetim i visoko napetim situacijama i nacini reSavanja nelagodnih i
konfliktnih situacija

Jedan od korisnih pristupa situacijama poviSene tenzije jeste model takticke komunikacije. Ova
strategija omogucava profesionalcu da:

e ostane smiren u rizi¢nim situacijama;

situaciju ne shvati licno;

dobije dodatno vreme pre nego $to odreaguje;

zadrzi profesionalnost;

zadrzi kontrolu nad situacijom.
Takti¢ka komunikacija se odvija kroz pet koraka:
e Etican nastup - izrazite svoj zahtev, i dajte priliku osobi da ga ispuni.

Na primer, jedna od situacija sa kojom se inspektori na terenu sreéu jeste da na njihov dolazak
nadzirani subjekt odreaguje sa pozicije moci: "Zasto si doSao kod mene? Pa ja imam vezu kod
XY. Hajde da zavr$imo sa ovim odmah, da se "ne kacimo" bez potrebe." Primena prvog koraka
takticke komunikacije bi podrazumevala da inspektor u ovom slucaju jos jednom iznese razlog i
prirodu svoje posete, i zatrazi uvid u materijal kroz koji vrsi nadzor (dokumenta
/prostor/opremu...).

e Razuman nastup - navedite pravila i razloge zbog ¢ega to zahtevate.

Sledeéi navedeni primer, to znaci da ukoliko nakon dobijenih informacija o razlogu i prirodi
posete inspektora nadzirani subjekt i dalje ima isti stav, drugi korak takti¢ke komunikacije bi
podrazumevao da inspektor pruzi dodatne informacije o aktima koji definiSu njegovu
profesionalnu ulogu i daju ovlas¢enja sticanja uvida u trazeni materijal, kao i obrazloZenje zbog
¢ega je to vazno za procenu uskladenosti poslovanja subjekta sa zakonskim normama.

e Licni nastup - objasnite Sta morate da preduzmete ukoliko osoba ne ispuni vas zahtev.

Ukoliko se problemska situacija nije reSila prethodnim koracima, slededi potez je smireno
iznoSenje informacije o tome Sta u okviru svojih ovlaséenja, zasnovanih na odredenim
zakonskim aktima (navesti konkretno naziv dokumenta, ¢lan koji tu oblast definiSe) mozete da
preduzmete ukoliko vam se ne omogudi pristup.

e Praktican nastup - dajte osobi poslednju Sansu da ispuni vas zahtev.




Ovaj korak podrazumeva davanje dodatnog vremena nadziranom subjektu da promeni stav. Bilo

.....

kraju reéi:”Molio bih vas da jos jednom razmislite.”

Postupite - preduzmite odgovarajuée mere.

Takticka komunikacija je efikasnija ukoliko se kombinuje sa drugim pominjanim veStinama

komunikacije:

obratite se osobi prepoznavanjem emotivnog stanja u kojem se nalazi - reflektovanjem
(“Vidim da ste ljuti”,...);

koristite miran ton, tisi od tona koji koristi vas sagovornik;
koristite ravnu modulaciju glasa, ujednacen ritam govora;
izraZavajte se jasno, kratko i precizno;

po potrebi ponovite to Sto je osoba rekla (koristite parafraziranje), kako biste joj stavili
do znanja da razumete $ta je muci;

stanite tako da ne ugrozavate li¢ni prostor sagovornika;
licem budite okrenuti ka sagovorniku i uspostavite kontakt o¢ima;
budite svesni svojih neverbalnih znakova (na primer da ne napravite uvredljivu grimasu);

ruke drzite ispod nivoa ramena, dlanovima okrenutim na dole — na taj nacin smirujete
situaciju;

pratite neverbalne signale sagovornika (izraz lica, polozaj tela, i sl.);

budite profesionalni | dosledni u ophodenju prema strankama.

Sve do sada prikazane vestine komunikacije mogu biti korisne za prevazilaZenje situacija sukoba

i povisene emotivne tenzije:



| KoriSéenje tehnika aktivnog slusanja

o reflektovanjem se pokazuje prepoznavanje i uvazavanje osecanja, samim tim i
uvazavanje sagovornika

e sniZava se tenzija

e slusanje sa empatijom demonstrira razumevanje sagovornika

e usmerava se paznja na reSavanje problema umesto na procenjivanje osoba

Il Sagledavanje problema iz perspektive nezadovoljenih potreba

e pruZa mogucnost fleksibilnijeg reSavanja problema time sto se:
- zahtev sagovornika prevodi na nivo nezadovoljneih potreba
- sopstveni zahtev prevodi na nivo nezadovoljneih potreba
- problem sagledava iz nove perspektive, i traze se alternativna reSenja koja
zadovoljavaju potebe svih uc¢esnika u komunikaciji

11l Primena takticke komunikacije

e pruZza mugucnost da se reaguje smireno (ne emotivno i licno)
e da se zadrzZi kontrola nad situacijom
e da se ostane profesionalan

7. Komunikacija sa “teSkim klijentima”

Profesionalci koji svoj posao obavljaju putem komunikacije sa klijentima nailaze ponekad na
situacije u kojima im je, zbog nacina na koji klijent nastupa, veoma oteZan dijalog. Situaciju
dodatno otezava tumacenje sagovornika kao “teSkog klijenta”. Ovakvo sagledavanje problemske

situacije:

e podstice ljutnju,
e podizZe tenziju,
e ne pruza mogucnost konstruktivnog reSavanja problema.

U svakodnevnom Zivotu smo navikli da percipiramo ljude kroz tumacenja njihovog ponasanja, i
da na taj nac¢in komuniciramo sa njima (pa kazemo ljudima da su neodgovorni, ne postuju nas,
nezahvalni su, nesigurni, lenji, itd.). Izrazavanje u formi tumacenja ne daje jasnu poruku

sagovorniku. Na primer, izjava

“Nepouzdan si!”



moze da znaci:
® “Tokom oktobra je bilo planirano da obavi$ 15 nadzora na terenu, obavio si 10.”
i

® “Mesecni izveStaj za novembar je trebao da bude predat do 10. decembra, jos uvek ga
nisi predao.”

Potonje recenice ilustruju izrazavanje u formi opisa ponasanja. U tom slucaju daje se jasna
informacija Sta osobi smeta kod sagovornika, odnosno Sta Zeli da sagovornik radi drugacije.

Pored davanja jasnoée komunikaciji, izrazavanje u formi opisa ponasanja ima i dodatne
prednosti:

® problem se fokusira u odredeno ponaSanje osobe, a ne u samu osobu — ako se
problemska situacija definise kao odredeno li€no svojstvo sagovornika (kao Sto je to u
navedenom primeru nepouzdanost), zatvara se mogucnost da se problem resi. S druge
strane, ako se problem vidi kao odredeno ponasanje osobe, otvara se moguénost da se
resi, na ponasanja ljudi moZzemo da uti¢emo;

® umanjuje negativhu atmosferu (tumacenja obi¢no predstavljaju optuzivanje i
etiketiranje), i time podstice konstruktivnost dijaloga.

Prepoznavanje tumacenja (pre nego Sto se izgovore), i njihovo prevodenje na opis ponasanja
moze da pomogne da se prevazidu teskoée komunikacije sa tako zvanim “teSkim klijentima”.

Na primer, u situaciji vrSenja inspekcijskog nadzora na terenu nadzirani subjekt kaze: “Mene ste

III

dosli da kontrolisete, ja sam ugledni privrednik u ovom gradu, obezbedujem posao za 150 ljudi

Pomisao bi u tom trenutku mogla biti da je osoba arogantna (tumacenje ponasanja). Umesto da
dalje ponasanje prema sagovorniku usmerava doZivljaj suoenosti sa arogantnom osobom, ovo
tumacdenje se mozZe prevesti na opis pitajuéi se Sta to osoba radi Sto nama smeta. U ovom
slu¢aju, opis bi bio — nadzirani subjekt je rekao: “Mene ste dosli da kontroliSete, ja sam ugledni
privrednik u ovom gradu, obezbedujem posao za 150 ljudi!”

Slededi korak je razmisljanje o tome zbog ¢ega osoba to kaze, odnosno, koja njena potreba je u
ovoj situaciji ugrozena. Moglo bi se predpostaviti da nadziranom subjektu u toj situaciji treba
uvazavanje. Prepoznavanje potreba predstavlja polaziSte za konstruktivho usmeravanje dalje
komunikacije i uspostavljanje kontrole nad situacijom. Naredno obracanje bi trebalo da
odgovori na identifikovanu potrebu.



UvaZavanje se moZe ukazati, imedu ostalog, i iznoSenjem Cinjenica (neutralnih informacija) koje
odraZzavaju prepoznavanje znacaja osobe odnosno firme. Na primer: “Znamo da ova firma
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posluje ve¢ 10 godina i zaposljava 150 radnika.” Kada je odgovoreno na potrebu sagovornika,
pogodan je trenutak da se iznese ono $to je nama vaZzno u daljoj komunikaciji. Kako bi to bilo
prihvatljivo sagovorniku, stavlja se u kontekst relevantan za njega. U navedenom slucaju
inspektor Zeli poslovnu saradnju; s druge strane, za nadziranog subjekta su ocigledno vazni
poslovnost i uspeSnost. Imajudi sve to na umu, moglo bi se reci: “Dugogodisnji ste poslovni

Covek, siguran sam da ¢emo na taj nacin i komunicirati, i zavrsiti i ovaj posao.”

Ovakav nacin razmisljanja o “teskim re¢ima” drugih sa kojima se sreéemo, pored toga Sto daje
strategiju za dalje vodenje razgovora, umanjuje i stresnost situacije time Sto podseéa da
ponasanje drugih proistice iz njihovih potreba, odnosno da govori o njima, ne o nama.

8. Stereotipiipredrasude

Predrasude su relativno trajni, pozitivni ili negativni stavovi prema odredenoj osobi, odnosno
grupi ili instituciji, koje karakterise:

e prenaglasena kategorizacija (svim ¢lanovima grupe se pridaju ista svojstva; dovoljno je
da se po jednom atributu ¢lan svrsta u grupu, automatski mu se pridodaju i ostali
atributi), i

e otpornost na promenu.

Kao i svi stavovi, predrasude se sastoje iz tri komponente:

1. Kognitivna - nasa znanja o odredenoj osobi, odnosno grupi ili instituciji koja je predmet
stava.

Kada su u pitanju predrasude, znanja su zapravo nasa tumacenja, a ne opisi ponasanja osobe
ili grupe koji su predmet stava. Na primer, predrasuda da Romi na Zele da rade se obi¢no
zasniva na ,saznanjima“ da Romi nisu zainteresovani za Skolovanje, da su lenji, da vole da
dodu do novca na lak nacin, i sl.

Kognitivna komponenta predrasude predstavlja stereotip - uproscéenu, rigidnu sliku o
odredenoj osobi ili grupi, koja pociva na neopravdanoj generalizaciji.

2. Emotivna - emocije koje proisti¢u iz naseg znanja o predmetu stava.
Emotivnu komponentu éesto pojacava ukljucivanje vrednosnog sistema.



U slucaju navedenog primera predrasude prema Romima, misljenje da Romi ne Zele da rade
se negativno vrednuje, tim pre ako su postenje i marljivost deo nasih vrednosti (te imamo
vrednosni sud da do novca treba dolaziti samo poStenim i vrednim radom).

3. Ponasajna — akcije koje se preduzimaju prema predmetu stava.
One mogu biti:

e etiketiranje (vredanje, optuzivanje)

e socijalnaizolacija (getoizirana naselja, izbegavanje druzenja, i slicno)
e diskriminacija

o fizicka agresija

e genocid

Valeri Reza®, govoredi o formiranju predrasuda, smatra da se one razvijaju kroz sledece etape:

Opazamo odredeno ponasanje (deskripcija) — na primer, osoba prica glasnije nego sto
smo navikli;

Interpretiramo ga — osoba je bucna;

Vrednujemo ga — osoba je nekulturna, primitivna,...

Stoga se ovaj model razvoja predrasuda naziva DIV model. On je veoma koristan kao putokaz za
dekonstrukciju predrasuda. Naime, razmisljanje o drugima u formi predrasuda prevazilazimo
vracajudi se istim koracima unazad:

Identifikujemo vrednosni stav
(postajemo svesni da su neki opisi drugih vrednosni sudovi - primitivnho, nekulturno,

bahato, isl.);

Identifikujemo tumacenje na kojem je zasnovan
(postavljajudi pitanje zbog ¢ega osoba to misli, na osnovu ¢ega je to zakljucila);

Identifikujemo opis ponasanja na kojem je zasnovana interpretacija (postavljajudi isto
pitanje zbog ¢ega osoba to misli);

Trazimo alternativna objasnjenja opazenog ponasanja.

Na primer, jedna od Cestih predrasuda sa kojom se inspektori srecu jeste da su potplaceni.

* Reza, J. V. (2001).



“Potplaceni sul” (vrednosni sud)

Na pitanje zbog ¢ega osoba to misli, jedan od odgovora bi mogao biti:

“Ne ponasaju se jednako prema svima.” (interpretacija); ili

“Ne piSu prijave onima koji imaju vezu.” (interpretacija)

Na dalje postavljanje istog pitanja na osnovu ¢ega to osoba misli, odgovor bi mogao biti:

“Bili su u Firmolexu, podneli su prijavu protiv njih; bili su u Spamotreku, nisu podneli prijavu
protiv njih.” (deskripcija)

Kada bi se doslo u razgovoru do opisa ponasanja koje je jezgro predrasude, mogla bi se ponuditi
alternativna hipoteza koja ga objasnjava. Na primer:”Poslovanje Firmolexa i Spamotreka se
bitno razlikuje po poStovanju zakonskih propisa, i zbog toga se razlikuje njihovo sankcionisanje.”
Time bi se moglo uticati na predrasudu sagovornika, uspostaviti bolji kontakt, i nastaviti nadzor
u kooperativnijoj atmosferi.

Drugi mogudi nacin reagovanja na predrasude sagovornika, jeste razmisSljanje o tome Sta treba
osobi koja to kaze, koja njena potreba nije zadovoljena. U navedenom primeru bi to mogla biti
sigurnost da ¢e imati fer tretman. Koriste¢i tehniku sluSsanja sa empatijom, moglo bi se
reci:"Voleli biste da budete sigurni da ¢éemo se prema vama odnositi isto kao i prema svima,
odnosno, onako kako pravila sluzbe nalazu?” Pa se nadovezati uverenjem:”Mi svakako
profesionalno vr§imo svoju duznost. Ukoliko imate primedbe na nas rad moZete ih uputiti ...”

Dekonstrukcija upuéenih predrasuda moze biti korisna i kada se ne vodi u formi razgovora. Svest
o tome da je predrasuda zasnovana na licnoj interpretaciji sagovornika neke cinjenice, ili
ponekad i na pogresnoj informaciji, predstavlja psiholosku zastitu koja pomaZe da ostanemo
mirni i profesionalni.

9. Stresi prevazilaZenje stresa

Stres se moze definisati na tri nacina:

e Stres kao reakcija
U ovom smislu stres je reakcija, tj. odgovor organizma na ugroZavajuce dejstvo stimulusa

(stresora) iz spoljasnje i unutrasnje sredine. Funkcija ovakve reakcije je odbrambena: organizam
se brojnim fizioloSkim reakcijama Stiti od ugrozavajuceg dejstva stresora i istovremeno pokusava
da se na njih adaptira.



Stresori mogu biti spoljasnji (toksini, infekcije, fizicke povrede, traumatski dogadaji, ...), i
unutrasnji (emocije besa, straha, strepnje, beznada, ...). Psihosomatske bolesti nastaju kao
bolesti adaptacije na dejstvo ovih unutrasnjih stresora.

e Stres kao stimulus
U shvatanju stresa kao stimulusa, promene u spoljasnjoj sredini smatraju se klju¢nim za

razumevanje stresa. Kada je covek u pitanju, ove promene su najéesce struktuirane kao
odredeni Zivotni dogadaji. Mnogi od njih svojom nepredvidljivoséu, intenzitetom, ili dugim
trajanjem imaju znacenje stresa. Pored Zivotnih dogadaja, stresnim se smatraju i hronicni pritisci
i konflikti u druStvenom Zivotu.

e Stres kao odnos ¢oveka i sredine
Ovakvo shvatanje stresa zasnovano je na Cinjenici da postoje individualne razlike u reagovanju

na zivotne dogadaje: isti dogadaji nekoga ostavljaju ravnodusnim, a nekoga uznemiravaju do te
mere da je neophodna pomoc¢ stru€njaka. Individualne razlike u reagovanju na Zivotne dogadaje
se mogu objasniti razli¢itom kognitivnom procenom ugrozavajuée situacije, tj. procenom pretnje
koja je sadrzana u takvoj situaciji.

Stres je pojava koja traje i razvija se tokom vremena prolazedi kroz vise faza:

e Faza alarma/upozorenja - pocetna faza, koja predstavlja prvu reakciju na stresogeni
dogadaj. Organizam se putem fizioloskih promena priprema za adaptaciju, tj. za borbu

protiv stresogenog dogadaja. Uzbudenje i napetost su vidljivi.

e Faza otpora - organizam je usmeren na prevladavanje stresa i ulaZe stalni napor da se
stres savlada. To dovodi do iscrpljenosti i osoba pocinje da se oseca razdrazljivo, burno
reaguje na naizgled bezazlene povode, slabi i mentalno i fizi¢ki. Nastaju vidljive promene

na planu fizickog stanja, psiholoskog, kao i na nivou ponasanja.

e Faza iscrpljenosti — ukoliko stres traje i osoba ne moZe da ga prevazide, ona postaje
iscrpljena, gubi snagu i volju da se bori, tesko radi, teSko se koncentrSe na posao. U
krajnjoj instanci, dolazi do potpunog fizickog i psihickog sloma, koji zahteva hitnu

medicinsku intervenciju.

Sto ranije osoba prepozna da je izloZena stresu, i preduzme korake da ga prevlada, veca je

verovatnoca da nece doci do faze sagorevanja.



Vise je nacina da se nosimo sa stresom. Mus ih prikazuje razvrstane u tri kategorije pristupa

stresnim situacijama:

1. Prevladavanje usmereno na procenu

e Logitka analiza i mentalna priprema - sastoji se u razlaganju problema i planiranju
postupnih koraka u njegovom resavanju.

e Kognitivno redefinisanje — osoba prihvata realnost situacije i pokusava u njoj da pronade
nesto pozeljno i prihvatljivo.

e Kognitivno izbegavanje ili poricanje — osoba porice ili minimizira ozbiljnost stresogenog
dogadaja, bilo da je re¢ o njegovom uzroku, ili o njegovim posledicama.

2. Prevladavanje usmereno na problem

e TraZzenje informacija i podrske — osoba prikuplja informacije i znanja o dogadaju koji je
izazvao stres (Cesto se javlja u kombinaciji sa logickom analizom i mentalnom
pripremom), pokusavajuéi na taj nacin da povrati i oja¢a kontrolu nad ugrozavajuéim
dogadajem. Cesto se pri tome koristi i podrika grupe koja u iskustvu ima slican dogadaj.

e Preuzimanje akcija usmerenih na reSavanje problema — osoba na taj nacin pokusava da
kontrolise situaciju, kao i da podstakne samopostovanje i dozivljaj kompetentnosti.

e Prepoznavanje alternativnih reSenja — osoba se trudi da sagleda problem na drugaciji
nacin, i da iz nove perspektive trazi alternativna, dostupna i moguéa resenja. Ovu
strategiju reagovanja na stres podrzavaju prikazane vestine komunikacije — sagledavanje
problema sa aspekta potreba osobe koje u toj situaciji nisu zadovoljene, kako bi se dalje
tragalo za alternativnim nadinom njihovog zadovoljenja.

3. Prevladavanje usmereno na emocije

e Afektivna regulacija — osoba pokusSava da postigne kontrolu nad svojim emocijama tako
Sto na primer uverava sebe da ima dovoljno snage, izdrzljivosti, sposobnosti da
prevazide teskoce.

e Emocionalni izlivi — pla¢, bes, vriStanje, kao i pokusaj emocionalnog distanciranja, na
primer kroz crni humor. Ventiliranje emocija donosi smirenost, i otvara moguénost
pristupa problemu na drugaciji nacin.

e Rezignirano prihvatanje — osoba se miri sa situacijom i prihvata stvari onakvima kakve
jesu, stiteci sebe time od daljeg izlaganja stresu.

® Preuzeto i adaptirano iz Vlajkovié, J. (2005).



Svi navedeni nacini reagovanja mogu biti korisni u nekim situacijama, i u nekim fazama razvoja
stresa. lzbor pristupa zavisi od preferencija osobe, karakteristika liénosti kao i od naucenih
kulturoloskih obrazaca. Vazno je imati na umu moguénost koriséenja razli¢itih strategija, kako
bismo mogli da se snademo u situacijama kada uobicajeni pristupi ne dovode do Zeljenog
efekta.

Sve u svemu, umesnost ophodenja sa ljudima, uspostavljanje odnosa u kojima vodimo racuna i
o sebi i o drugima, Stiti naSe mentalno zdravlje i pruza nam moguénost da uzivamo u

profesionalnom i licnom Zivotu.

Tradicionalne pogresne pretpostavke

Asertivan stav®

Sebic¢no je staviti svoje potrebe ispred
potreba drugih.

Moguce je i vaino voditi rauna i o
svojim potrebama, i o potrebama drugih.

Sramotno je i nedopustivo gresiti.

Greske su neizbeZan deo posla, pogotovo
kada radimo nesto novo i kreativno.

Ako drugi ne razumeju vasa osedanja,
nesto sa vama nije u redu.

Imamo pravo na svoja osecanja. Sva
osecanja su u redu.

Moramo uvek biti racionalni i dosledni.

U redu je da se predomislimo.

Moramo postovati misljenja  drugih,
pogotovo ako su u poziciji autoriteta. Cuti,
slusaj, i uci!

Uvazavanje misljenja drugih, ne znaci da
nemamo svoj stav.

Treba biti fleksibilan i prilagodavati se
drugima. Oni imaju razlog zbog kojeg
preduzimaju te korake - nije uljudno
dovoditi ih u pitanje.

Svako ima pravo da iznese svoje
misljenje, a pogotovo da se pobuni protiv
neadekvatnog tretmana.

Nije uljudno prekidati druge. Postavljanje
pitanja samo ukazuje na vasu nedovoljnu
sposobnost da razumete.

U redu je prekidati druge radi trazenja
pojasnjenja.

Uvek moze biti gore - ne iskusavajte
srecu!

U redu je reci da niste zadovoljni, i traZiti
promenu.

Ne oduzimajte dragoceno vreme drugih
pri¢ajudi o svojim problemima.

U redu je traziti pomoc¢ i razumevanje.

Ljudi ne Zele da sluSaju druge kada se zZale,
te svoje loSe raspoloZenje zadrzite za
sebe.

U redu je osedati se loSe i traziti podrsku.

Kada neko odvaja vreme da bi vam dao
savet, onda ga treba poslusati.

U redu je ne postupiti po savetu drugih,
nakon sto ste ga saslusali.

Svest da ste nesto dobro uradili je sama
po sebi nagrada - ljudi ne vole hvalisavce.

U redu je uzivati u javnim pohvalama.

® Preuzeto i prilagodeno iz Davis,M.




Uvek treba ugadati drugima, da bi oni bili
uz vas kada vam trebaju.

Imate pravo da kazete ,Ne”“.

Ne izbegavajte druzenje sa drugima. Ljudi
¢e misliti da ste asocijalni.

U redu je biti sam kada vam to prija.

Uvek morate imati dobar razlog za sve
stavove i postupke.

Ne morate se uvek pravdati drugima.

Kada je neko u nevolji, treba mu pomodci.

Vasa pomoc¢ drugima ima granice -
reSenje je odgovornost osobe koja ima
problem.

Treba biti osetljiv na potrebe drugih, ¢ak i
kad ih oni ne izgovore.

Ne moramo pretpostavljati potrebe
drugih - odgovornost je drugih da nam ih
kazu.

Dobro je kada drugi misle lepo o vama.

U redu je ne razmisljati uvek o tome da li
vas ljudi vide pozitivno.
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