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Promene su zakon Zivota. A oni koji gledaju samo na proslost
ili sadasnjost sigurno ¢e propustiti buduénost.

DZon F. Kenedi

Ljudima je mnogo lakSe da plaéu nego da se promene.
DZejms A. Boldvin

Kao ljudskim bicima, nasa veli¢ina ne lezi toliko u mogucnosti
da promenimo svet - jer to je mit atomskog doba - ve¢ u mo-
gucnosti da promenimo sebe.

Mahatma Gandi

Neuspeh nije fatalan, ali neuspeh da se promenite moze biti.
Dzon Vuden

Inteligencija je sposobnost prilagod avanja promenama.
Stiven Hoking



Sadrzaj

uvoD
1. Osnove organizacionih promena

2. Otpor prema promenama i povecanje
nivoa spremnosti na promene
2.1. ADKAR - alat za upravljanje promenama
2.2. Upitnik za procenu po modelu ADKAR i izradu akcionog plana

3. Komunikacija i promene
3.1. Razvijanje i komuniciranje vizije organizacionih promena
3.2. Usaglasenost verbalne i neverbalne komuniciranje

kao klju¢ promene

3.3. Otvorena i zatvorena pitanja
3.4. Davanje feedback-a kao deo organizacionih promena
3.5 Primanje feedback-a kao deo organizacionih promena
3.6. Asertivna komunikacija i promene

4, Organizacione promene i konflikti
4.]. ReSavanje konflikata

5. Upravljanje stresom

Dodatak 1. Samoocenjivanje menadZera promene
Dodatak 2. Radni list za otklanjanje prepreka za promenu

13
19
21

26
28

32
36
38
bty
48

51
53

56

66
68



4 | Prirutnik za upravljanje promenama




Uvod

Ovaj prirucnik namenjen je zaposlenima u jedinicama lokalne samouprave,
kao i u drzavnoj upravi, koji Zele da bolje razumeju:

« kako promene nastaju i kako se one sprovode,

« zaSto nastaju otpori promenama,

» zaSto su neki pokus$aji promena uspesni, a neki nisu,
« kako uspesno komunicirati tokom procesa promena,
« kako se izboriti sa stresom tokom procesa promena,
« kako reSavati konflikte tokom procesa promena.

Ovaj priru¢nik vam ne nudi gotova resenja, jer toga u stvarnom zivotu nema.
On iznad svega predstavlja:

« skup alata,
« pregled razlicitih teorijskih pristupa,

« iskustva do kojih su do$le druge organizacije koje su pro$le kroz proces
promena.

§to ¢e vam pomoci da sami odredite $ta je najbolje za vas i vasu organizaciju
kada se ukaze potreba za promenama. Ovaj prirucnik ¢e vam pruziti i infor-
macije koje ce vam pomoci da sami donesete zakljucke o tome kada su uspe-
$ne promene moguce, a kada ne.
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Osnove
organizacionih
promena



U vremenu ubrzanih promena, sposobnost organizacija da uce i da nauceno
brzo pretvaraju u akciju - odnosno, da se menjaju - u sve vec¢oj meri postaje
osnova za javnu upravu koja je istinski servis gradana i privrede. Bilo daje u
pitanju uvod enje novih procedura ili tehnologija, spajanje odeljenja, uvodenje
novih pozicija i nove organizacione strukture - jednom recju, kada god se dese
promene - ponekad se moZe desiti da rezultati znacajno podbace u odnosu
na o&ekivanja. Cinjenica je da se u slutajevima neuspeha uloga zaposlenih
najceSce ne prepoznaje dovoljno. Glavni cilj upravljanja promenama je osigu-
rati pozitivne reakcije ljudi na sprovodenje promena u skladu sa postavljenim
ciljevima.

Tri su faze kroz koje se posmatraju organizacija ili pojedinac kao deo promene:

Promena
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1. RAZVIJANJE SVESTI 0 NEPHODNOSTI PROMENE
» |dentifikovanje i preispitivanje kriza, potencijalnih kriza ili znacajnih Sansi.

2. STVARANJE VODECE KOALICIJE
» Okupljanje grupe koja poseduje dovoljno moci da vodi promenu.
» Usmeravanje grupe na nacin koji podrazumeva timski rad.

3. OBLIKOVANJE VIZIJE | STRATEGIJE
» Ostvarenje vizije koja pomaze u usmeravanju promene.
» Razvijanje strategija za ostvarenje te vizije.

1 Kotter, J., Leading Change, Harvard Business School Press, 1996
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4. KOMUNICIRANJE VIZIJE PROMENE

» Koriscenje svih mogucih sredstava komunikacije radi konstantnog Sirenja
nove vizije i strategije.

» Imati model uloge vodece koalicije, kao uzora ponasanja, koje se ocekuje
od zaposlenih.

5. 0SAMOSTALJIVANJE ZAPOSLENIH ZA SIROKU AKCIJU

» Odstranjivanje prepreka.

» Promena sistema i struktura koje ugroZavaju vizije i promene.
» Podsticanje rizika i netradicionalnih ideja, aktivnosti i akcija.

6. OSTVARIVANJE KRATKOROCNIH USPEHA

» Planiranje u pravcu vidljivih poboljSanja performansi ili uspeha.

» Kreiranje tih uspeha.

» Vidljiva priznanja i nagradivanje ljudi koji su omogucili ove uspehe.

7. KONSOLIDOVANJE OSTVARENIH PREDNOSTI | POKRETANJE DALJIH
PROMENA

» Kori$cenje povecanog kredibiliteta za promene svih sistema, struktura
i modela koje se ne uklapaju medusobno i koji se ne uklapaju u viziju
transformacije.

» Angazovanje, unapred enje i razvijanje ljudi koji su u stanju da realizuju
viziju promene.

» Osvezavanje procesa novim projektima, temama i agentima promene.

8. USABIVANJE NOVIH PRISTUPA U KULTURU

» Ostvarivanje boljih performansi kroz ponasanje orijentisano na gradane i
produktivnost, izrazenije i kvalitetnije liderstvo i efektivniji menadzment

» Razvijanje mehanizama koji obezbed uju razvoj i promenu lidera.
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VEZBA. PROMENE U MOJOJ ORGANIZACIJI

Razmislite o promenama koje se trenutno deSavaju u vasoj organizaciji ili delu
organizacije. Ukratko opiSite trenutno stanje, promene i buduce stanje orga-
nizacije.

Sada razmislite o tome Sta odredena promena znaci za vas licno. Razmislite
o tome kako Ce ta promena uticati na vas svakodnevni posao. Ukratko opiSite
vase trenutno stanje, tranziciju i buduce stanje u vezi sa promenom.
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Organizacije koje ne sagledaju ljudsku stranu” promena suocavaju se sa posle-
dicama kao $to su:

« smanjena produktivnost,

« pasivni otpor,

« aktivni otpor,

« fluktuacija klju¢nih zaposlenih,

« nezainteresovanost za trenutno i buduce stanje,
« rasprave o potrebama za promenom,

- odsustvovanje zaposlenih s posla (npr. bolovanja i sli¢no),
« nepotpuno implementirane promene,

« zaposleni nalaze zaobilazne puteve pri radu,
» zaposleni nastavljaju da rade na stari nacin,
 promena se u potpunosti odbacuje,

« podela na ,nas”i,njih".

Priruénik za upravljanje promenama | 11



Da bi se ove posledice izbegle, neophodno je razumeti kako jedna osoba Cini
promenu uspesnom (nivo pojedinca) i koristiti alate kako bi se podrzala ,ljud-
sku stranu” promena.

Fleksibilnost u mentalnom pristupu poslu zna¢i menjanje starih Sablona i naci-
nareagovanja. Kada se probijete iz svojih starih koloseka rutinskog reagovanja
na stvari, iznenadicete se novim talentima, sklonostima i nacinima reagovanja
koje cete otkriti. Neki od kljucnih metoda razvijanja mentalne fleksibilnosti su:

« budite radoznali, usmereni na koncepte viSe nego na resenja,

« Citajte ¢lanke i knjige, posebno one o inovacijama,

« trenirajte pamcenje - primera radi, bavite se enigmatikom, Sahom,
« razvijte smisao za humor,

- oslobodite se stresa (o tome Ce biti viSe re¢i u delu 5), jer hormon stresa
kortizol o$tecuje podrucja u mozqgu koja su zaduzena za ucenje i pamcenje.
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Otpor prema
JOINEHEINER
povecanje nivoa
spremnosti na
promene



II

Opiranje organizacionim promenama je sve samo ne iznenadujuca stvar.
U ljudskoj prirodi je Zelja da stvari ostanu nepromenjene. Cak i kada
organizacione promene za rezultat imaju bolje radno okruzenje ili nesporna
unapred enja procesa, ljudi ¢e se opirati promenama. Osnovni razlog je to $to
je svaka promena put u nepoznato, a to posledi¢no znaci put u neizvesno, Sto
stvara stres, 0 emu ¢e vise reéi biti u narednim poglavljima. Cinjenica da
je trenutno stanje tesko ili ¢ak nepodnosljivo ne mora uopS$te smanjiti otpor
promenama. Ko god se odluci da vodi proces organizacionih promena moze
da oCekuje otpor i na to mora biti spreman.

U svakoj grupi ljudi, 20% Zzeli promene,
30% imaju otpor prema promenama i 50% su ambivalentni

© H-

% 4

aF

50%

Izvor: Pravilo 20-30-50, John Maxvell.
www.johnmaxwell.com/blog/overcoming-resistance-instead-of-being-overwhelmed-by-it

Proces izvod enja organizacionih promena pocinje tako Sto se u obzir uzmu
najverovatniji izvori otpora promenama. To se radi jo$ prilikom pripreme
procesa i na taj nacin se izbegava da osobe koje vode proces promena ,budu
iznenadene” ili da samo konstatuju da otpor promenama postoji. Vrlo Cesto

rukovodioci tokom procesa promena govore da su znali ko ¢e se opirati.
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Medutim, osnovno je da se to znanje upotrebi prilikom samog koncipiranja
procesa. Konacno, nije dovoljno samo prepoznati najverovatnije protivnike
promena: znatno je bitnije utvrditi iz kog tacno razloga se javljaju otpori.
Samo ako se poznaju razlozi moguce je adekvatno reagovati. Razlozi otporu
promenama mogu biti:

« zaposleni koji nisu voljni da menjaju trenutni nacin obavljanja poslova,

« 0sobe koje su kreirale trenutni nacin rada koji treba da se promeni,

» zaposleni koji o¢ekuju vece radno opterecenje nakon sprovodenja promena,
» Clanovi organizacije koji su se zalagali za alternativu koja nije prihvacena,

« 0sobe koje su bile veoma uspesne u prethodnom nacinu obavljanja poslova?.

VEZBA. OTPORI PROMENAMA U MOJOJ ORGANIZACIJI

Razlozi otpori promenama
u vasoj organizaciji

Moguci razlozi otpora promenama

Zaposleni koji nisu voljni da menjaju
trenutni nacin obavljanja poslova

Osobe koje su kreirale trenutni nacin
rada koji treba da se promeni

Zaposleni koji o¢ekuju vece radno
opterecenje nakon sprovod enja promena

Clanovi organizacije koji su se zalagali za
alternativu koja nije prihvacena

Osobe koje su bile veoma uspesne u
prethodnom nacinu obavljanja poslova

2 Risti¢, D. i dr. Upravljanje promenama, CEKOM Books, Novi Sad, 2007.
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Moguce je da jedna od ovih grupa ili viSe njih pruzi otpor promenama, moguce
je i svrstati pojedine zaposlene u viSe grupa. Ako se promene Zele izvesti
uspesno, neophodno je unapred se pripremiti za moguce izazove, odnosno sa
tim ljudima raditi tokom celog procesa. Redovni sastanci, treninzi, koucing,
radionice i drugi oblici rada sa zaposlenima su od presudnog znacaja.

Cesta zabluda je vezana za promenu nacina na koji se zaposleni ponasaju.
Veoma Cesto se potcenjuje emotivna dimenzija procesa promena, a ljudima
se ,servira reSenje”. Oni koji pruZaju otpor promenama cCe slabije reagovati
na dodatne i iscrpne analize ili na pokuSaje da im se objasni kako treba da
razmisljaju. Efekti su mnogo jaCi ako se u promene ide punog srca i sa
osecajem da je to prava stvar. To je jedino moguce ako ljudi sami spoznaju

istinu na svoj nacin i ako osete da su promene dobre za njih.

VEZBA. PONASANJA ZAPOSLENIH | ORGANIZACIONE PROMENE

Razmislite i zapiSite sve oblike pona$anja u va$oj organizaciji koji ukazuju na

postojanje otpora kojih se moZete setiti:
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A sada, izdvojte vidove otpora koji su najéesci u vasoj organizaciji:

U kojim situacijama ste zapazili primere ovakvog ponasanja u svojoj organizaciji?

Priruénik za upravljanje promenama | 17
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Otpori promenama se vrlo ¢esto precenjuju, a oni koji po prirodi stvar treba da
iniciraju promene bivaju na neki nacin uplaseni i skloni da tvrde da, ustvari, i
nema neke narocite potrebe za promenama. Javljaju se frustracije i osecaj da
je stvari nemoguce raditi na drugaciji i bolji nacin. Upravo zato je bitno identi-
fikovati ,Sampione” promena, ljude koji odlicno podnose sveobuhvatne
promene. Svi mi moZemo uciti od njih. Rukovodioci imaju $ta da nauce od njih,
kao iizvrSioci. Skoro svako ko je uhvacen u koStac sa promenom velikih razmera

ima Sta da nauci.

Fleksibilnost u mentalnom pristupu poslu zna¢i menjanje starih $ablona i naci-
na reagovanja. Kada izadu iz starih koloseka rutinskog reagovanja na stvari,
ljudi mogu otkriti svoje nove talente, sklonosti i nacine reagovanja. Otvaran-
jem svog uma ljudi su u prilici da sve viSe i raznovrsnije reSavaju probleme na
jedinstvene nacine.

Formalna i neformalna komunikacija i prateca komunikacijska struktura su
izuzetno bitni, i stoga ¢e im biti posveceno celo poglavlje 3. Uvazavanje nefor-
malne strukture predstavlja vaznu kariku u prikupljanju i prepoznavanju vaznih
poslovnih informacija. Isto tako, ne sme se dogoditi greSka jednosmerne ko-
munikacije, prikrivanja informacija i njihovog iskrivljavanja informacija. Ako
zaposleni razumeju razloge promena, kao i sopstvenu ulogu u samom procesu
promena, vrlo je verovatno da ¢e podrzati inicijativu.

Konacno, upravljanje ljudskim resursima kroz njihov stalni razvoj je bitno,
kako u vreme promena, tako i u vreme stabilnosti organizacije. Edukacijom
0 posledicama promena smanjuju se prostor za nepredvidivo neproduktivno
ponasanje i rizik odbacivanja promena, a obezbed uje se i da zaposleni budu
usredredeni na prave probleme. Postoje najrazlicitiji vidovi edukacije i oni se
razlikuju od organizacije do organizacije i mogu ukljucivati treninge, seminare,

radionice i kouc¢ing (kako grupni, tako i individualni).
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II

2.1. ADKAR - alat za upravljanje promenama

Postoje mnogobrojni alati

za upravljanje promenama,

ajedan od najuspesnijih je

model ,ADKAR".

Na sledecoj slici su prikazani

klju¢ni koraci - potporni

stubovi - procesa upravljanja K

promenama.

R

AWARENESS Svest 0 neophodnosti promena

DESIRE Zelja da se ugestvuje u i podrzi promena

Znanje o tome kako sprovesti promenu

ABILITY Sposobnost implementacije novih vestina i znanja

HENFUNERVIINNEN Ucvrscivanje kako bi se sprovela promena

ADKAR se jednako uspe$no moze koristiti kako kada je re¢ o promenama na
nivou organizacije tako i kod promena na nivou pojedinca. Promene ce biti
uspesne samo ako se uspesno prod e kroz svih pet koraka. Ako se neki od koraka
zaobide, promene ¢e po pravilu biti sporije ili nepotpune, a moze se desiti i da
sam proces nikada ne bude zavrsen.

Priruénik za upravljanje promenama | 19
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U nedostatku:  Javlja se:

Svesti i zelje « Vec¢i otpor zaposlenih prema promenama

« Zaposleni postavljaju ista pitanja iznova i iznova
« Smanjena produktivnosti

« Veca fluktuacija zaposlenih

« Gomilanje resursa i informacija

« Odlaganje implementacije

Znanja i sposob- | « Smanjeno koris¢enje ili pogre$na upotreba novih procesa,
nosti sistemai alata

« Zabrinutost zaposlenih da li ¢e ubudu¢e moci da budu uspesni
« Smanjena produktivnost

Uévrscivanja « Zaposleni se vracaju na stare modele ponasanja
« Krajnja iskoriS¢enost je manja od ocekivane
« Organizacija stvara istoriju loSeg uvod enja promena

Da bi se izbegle ove posledice, postoje alati koji se mogu uspesno koristiti za
sprovod enje individualne promene.

Alati za upravljanje promenama Faze ADKAR-a kod zaposlenih

KOMUNIKACIJA SVEST
ZELJA
ZNANJE

SPOSOBNOST

UCVRSCIVANJE

Upitnik za procenu po modelu ADKAR i izradu akcionog plana promena mogu
se naci u Dodatku 1ovog prirucnika. Ukoliko zelite da detaljnije istrazite svoje
stavove i stavove svojih kolega i pripremite odgovarajuci plan promena, upitnik
za procenu po modelu ADKAR vam moze biti od velike pomoci.
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2.2. Upitnik za procenu po modelu ADKAR i
izradu akcionog plana

Sada zelimo da se fokusiramo na promenu koju
Zelite da napravite. Popunite upitnik koji se
nalazi u produzetku, a zatim napravite svoj AD-
KAR profil. Ovaj profil ¢e vam pomoci da sagle-
date svoje jake strane i oblasti na kojima treba
da radite kako biste uspesno sproveli zeljenu
promenu.

Na slede¢im stranicama imate mogucnost da se
pripremite za svoj realni projekat promene. Is-
koristite ovo na najbolji moguci nacin i napravite
svoj akcioni plan sprovod enja promene.

UPITNIK ZA PROCENU ADKAR-A

A Napravite listu razloga zasto mislite da je promena neophodna:

Ocenite Zelju za promenom na skali od 1do 5 (1= najniza, 5 = najvi$a ocena)

Priru¢nik za upravljanje promenama |21
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D Napravite listu posledica (i dobrih i losih) koje bi nastale kada bi se promena
desila

Ocenite Zelju za promenom na skali od 1do 5 (1= najniza, 5 = najvisa ocena)

K Koje vestine i znanja su vam potrebne za promenu?

Ocenite Zelju za promenom na skali od 1do 5 (1= najniza, 5 = najvisa ocena)

A Uzimajuci u obzor gorepomenuta znanja i vestine, ocenite svoju sposob-
nost da sprovedete pomenu. Da li postoje neke prepreke koje vas u tome
sprecavaju?

Ocenite Zelju za promenom na skali od 1do 5 (1= najniza, 5 = najvisa ocena)
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R Sta vam moze pomo¢i da zadrzite promenu?

Ocenite Zelju za promenom na skali od 1do 5 (1= najniza, 5 = najvisa ocena)

VAS ADKAR PROFIL
Na osnovu ocena iz prethodnog upitnika, nacrtajte svoj ADKAR profil.

5 Ll bl Ll bl Ll bl Ll bl Ll bl
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

4 ! i ! i ! i ! i ! i
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

3 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

2 } } } } } } } } } }
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

1 ! ! ! ! ! ! ! ! ! !
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

b o b 4 b o b 4 b o
Awareness Desire Knowledge Ability Reinforcement

Svest Zelja Znanje Sposobnost Ucvrscivanje

Sada imate jasnu sliku onoga $to vam je potrebno da biste uspesno sproveli
promenu. Razmislite o elementima ADKAR-a koje treba da unapredite. U tabe-
lama u daljem tekstu mozete da definiSete akcione korake koje biste preuzeli
da pomognete sebi u sprovod enju promena.
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Akcioni plan za stvaranje svesti o promeni (Awareness)

Akcija: Vreme: Beleske:

Akcioni plan za stvaranje Zelje za promenom (Desire)

Akcija: Vreme: Beleske:

Akcioni plan za sticanje znanja o promeni (Knowledge)

Akcija: Vreme: Beleske:
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Akcioni plan za sticanje sposobnosti (Ability)

Akcija: Vreme: Beleske:

Akcioni plan za uévrséivanje promene (Reinforcement)

Akcija: Vreme: Beleske:
Da radimo Nemam vremena, mnogo
drugalije? sam zauzet!

Priruénik za upravljanje promenama | 25
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Komunikacija
promene




III

Tre¢i deo prirucnika bavi se komuniciranjem u procesu promena. Obraduje
Sest bitnih aspekata:

« Stvaranje vizije promena i njeno komuniciranje.

« Efikasno komuniciranje u procesu promena.

« Koriscenje otvorenih i zatvorenih pitanja.

« Davanje feedback-a.

« Primanje feedback-a.

« Asertivnu komunikaciju.

Cilj ovog poglavlja je razumevanje znacaja komunikacije, ukazivanje na dobre i
loSe prakse i obezbedivanje alata koji unapred uju proces komunikacije.
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3.1. Razvijanje i komuniciranje vizije
organizacionih promena

Zamislimo tri grupe ljudi koje sede u parku na travi. U prvoj grupi jedan ustaje i
kaze: ,Ustajte i sledite me”. PoSto ga ne prate svi, on se okrene i vikne: ,Rekao
sam odmah!” U drugoj grupi jedan kaze: ,Treba da se pomerimo, ustacemo
jedan po jedan i krenuti na levo. Kod klupe ¢emo se prebrojati da vidimo da li
smo svi tu. Nemojte nista da ostavite na travi. Znaci, sa svim stvarima idemo
do klupe...". Rezultat je sliCan, neko krene a neko ne. U trecoj grupi jedan kaze:
.Izgleda da ¢e da pada kiSa, bilo bi bolje da se sklonimo u onu kafanicu, a ve-
rovatno bi nam prijala i po jedna kafica". Velika vecina poslu$a ovaj predlog.
Koji vam se pristup najviSe dopada? Da li bi se taj pristup dopao i vasim kole-
gama i koleginicama?

Velika vecina ¢e odabrati treci pristup. Razlog je viSe nego jednostavan, zna
se gde se krenulo i zaSto se krenulo i to je re€eno na nacin koji je prijatan uhu
sagovornika. Prva grupa je dobila samo informaciju da nesto treba da se od-
mah uradi i da nekoga treba slediti. Druga grupa je dobila i mnogo analitickih
podataka, ali i dalje nema kljucnih podataka i dobrog tona komunikacije.
Sli¢no je i kod organizacionih promena. Potrebno je predociti gde se krenulo
i motivisati ljude da krenu. Drugim reCima, organizaciona promena mora biti
pracena dobrom vizijom.

Dobra vizija ima tri svrhe:*

« Osvetljava put promena.

« MotiviSe ljude da preduzmu akciju u Zeljenom pravcu.

« Pomaze koordiniranje akcija razli¢itih ljudi, nekada hiljada i hiljada njih, veo-
ma brzo i efikasno.

Iznad svega, vizija je saCinjena od ciljeva koji se zele postici.

3 Pravdic, P. Model organizacije visokih performansi (od vizije do performanse), Masinski fakultet, Kragujevac, 2010.
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VEZBA. KREIRAJTE VIZIJU PROMENA

1. Sacinite ,listu snova”, odnosno sve $to Zelite da se uradi u vasoj organizaciji,
sve Sto Zelite da ona postane. Nemojte da se udubljujete u analizu, u resurse
koji su vam potrebni, ve¢ podite od toga da nemate ograni¢enja. Nemoj-
te se opterecivati time §to ste privremeno zaboravili na ograni¢enja, ona ce
vas svakako saCekati. Bitno je da slobodno sagledate $ta je zaista bitno, kako
izgleda slika idealne organizacije i kako izgledate vi u toj organizaciji.

2. Vratite se na ono $to ste napisali. Koliko mislite da vam treba vremena
da to ostvarite? Sta je va$ prvi korak? Ovde se polako prelazi iz sveta
Zelja u svet ciljeva.

3. U ovim koraku odredite Sta mozete da ostvarite u toku sledece godine, a da
je to kljuéno u procesu organizacionih promena. Izaberite éetiri cilja. Ciljevi
moraju biti definisani tako da su pozitivni (dakle, $ta planirate da uradite, ne ta
ne planirate), da li je to zaista ono $to vi smatrate da treba da se uradi, a ne neko
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drugi, daliznate Sta ¢ete videti, Cuti i osetiti kada ostvarite cilj, da li mozZete sebe
da zamislite na cilju i da li vam je sve to prihvatljivo sa moralne tacke gledista.

4. Analizirajte koji resursi su vam potrebni da stignete tamo gde ste naumili u
tacki 3.

5. OpiSite organizaciju koja je posledica prolaska kroz tacke od 1do 4. Kako
izgleda ta organizacija?
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Nakon definisanje vizije organizacionih promena, klju¢ je saopstiti je. Vizija

koju je teSko saopstiti ili se to ne Cini jasno nije pokretac za vecinu ljudi, pa je

zato nece prihvatiti oni od kojih zavisi uspeh organizacionih promena. Koliko

god da je tesko razviti dobru viziju, jos veci je posao tu viziju saopstiti drugima.

Klju¢ni elementi efektivnog saop$tavanja vizije su:*

« Jednostavnost govora.

« KoriS¢enje metafora, analogija i primera.

« Komunicirati je Sto CeSc¢e i na Sto viSe nacina - na velikim skupovima i na
malim sastancima, na formalnim i neformalnim susretima...

« Ponavljanje, ponavljanje, ponavljanje.

« Liderstvo primerom: pona$anje rukovodilaca mora biti konzistentno sa no-
vom vizijom.

« Objasnjenje vidljivih nedostataka.

« Dvosmernost komunikacije.

Ljudi uvek podrzavaju ono u $ta su ukljuceni i tada pomazu da se to realizuje.

Podrska promenama e biti jaca ako promena dozvoljava aktivno u¢esce poje-

dinaca u planiranju i sprovod enju. Cilj je da se promena prihvati kao nesto §to

je svojstveno pojedincu, odnosno nesto Sto on zeli i sa Cime moze da se sazivi.

Upoznavanje s promenama vodi ka prihvatanju promena, kada je rukovodilac

pripremljen da sluSa i da promeni svoje planove, ako postoji jasna poruka da

oni nisu delotvorni, ili ako bi oni mogli biti prihvatljivi bez ugrozavanja ciljeva

koji se Zele postici.

Sledece tehnike se mogu koristiti da se stvori opsti pozitivan stav prema pro-

menama med u svim zainteresovanim stranama i podstakne sklonost ka pro-

menama:

« stupati u neposredne kontakte sa zaposlenima o pitanjima vezanim za pred-
loZzenu promenu,

« Organizovati seminare s ciljnim grupama na kojima ce se zajedniCki razgova-
rati o predloZzenim promenama i one analizirati i tumaciti,

«ako je neophodno, predstaviti program obuke tokom koje ¢e se detaljno
obraditi svi aspekti promena.

4 Adzi¢, S. Lider u marketingu, slobodanadzic.tripod.com/htm/liderstvo.htm#_Toc80766657
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3.2. Usaglasenost verbalne i neverbalne
komuniciranje kao kljuc promene

Cest je sluaj da zaposleni ne veruju onome $to im kazu nadred eni, bez obzira

koliko je sam sadrzaj komunikacije privlacan zaposlenima. Takode, vrlo Cesto

rukovodioci nisu u stanju da prepoznaju koliko zaposleni zaista prihvataju ono

Stoim se kaze. Klju¢ razumevanja je shvatanje znaCaja neverbalne komunikacije.

Postoje tri univerzalne istine u procesu komunikacije u okviru organizacije.

» Svaka komunikacija ima svoj emotivni i racionalni aspekt.

« Nemoguce je sprovesti promene bez uspesne komunikacije koja je usaglase-
naiverbalno i neverbalno.

« Klju€no je povezati se sa sagovornikom.

Emotivni nive presudno odred uje proces komunikacije. Harmoni¢an odnos ¢e
imati pozitivan uticaj na razmenu na racionalnom nivou. Suprotno, negativna
osecanja kao $to je agresija ili nepoverenje remete racionalni nivo komunika-
cije. Narocito ¢e napori da nekog uverite u neku novu ideju ostati neuspesni u
komunikaciji prozetoj negativnim emocijama.

Neverbalna komunikacija Cini vecinu svih signala i poruka poslatih ili primljenih
tokom komunikacije. Moguce je uticati na emotivni nivo komunikacije kontroli-
sanjem govora tela. Iz mimike i gestova moze se zakljuciti da li se neko oseca
zainteresovano (stalni kontakt o¢ima, otvorene ruke) li da li neko ne Zeli viSe da
slusa (retki kontakt o¢ima, nervozno lupkanje prstima). Pokreti stopala narocito
govore mnogo toga o necijim emocijama jer su retko pod kontrolom te osobe.

Veza/odnos izmedu strana u komunikaciji i okruzenje u kom se ona odvija je
osnova spremnosti i mogucnosti da se razmene informacije, ideje i misljenja.
To je razlog zasto ljudi zapocinju komunikaciju uz Soljicu kafe i razgovor o ne-
kim nevaznim stvarima. Potrebno je prvo se povezati sa sagovornikom.
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PRAVILO 55-38-7

Ukoliko ukupnu komunikaciju podelimo na komunikaciju kroz 3 kanala (fiziolo-

gija, tonalitet i informacija), u situacijama kada su verbalna i neverbalna komu-

nikacija neusaglasene, sama informacija Cini samo 7% ukupne komunikacije:

38% ¢ini tonalitet glasa, a 55% govor tela.®

Jedna od najvec¢ih zamki komuniciranja u procesu promena je usmerenost na ono

Sto se govori, umesto da se barem jednaka paznja pridaje tome kako se govori i

kakvim je govorom tela praceno obracanje. Na nesvesnom nivou primalac poruke

nece verovati u iskrenost osobe Cija neverbalna komunikacija nije saglasna ono-

me Sto govori. Isto vaZi i za zaposlene, mala je Sansa da i najbolja ideja bude pri-

hvacena ukoliko nema pomenute saglasnosti verbalne i neverbalne komunikacije.

Neki od neverbalnih signala na koje se moZe obratiti paznja:®

« Treptanje: brzina/uCestalost/obrazac.

« Polozaj glave: nagnutost/ispravljenost/kruto drzanje/promene poloZaja.

« Disanje: brzina/nacin/promene.

« Otkucaji srca - kod vecine ljudi mogu se primetiti na vratnim zZilama.

« Izrazi lica: pomeranje misica/trzaji/tikovi.

« Zenice: Sirenje/suZavanje.

« Osmeh/mrgod enje.

« Nozdrve: Sirenje/skupljanje/ispustanje vazduha/udisaji.

« Usne: pomeranje gornje usne/pomeranje donje usne/grickanje usana.

« Grickanje unutrasnje strane obraza

« Obrve: pomeranje/podizanje/povijanje/skupljanje

« Zmirkanje

« Doticanje usanaili lica prstima.

« Podizanje ruku ka licu.

« Polozaj tela: nagnutosti/ukocenost u gornjem delu/kruto drzanje/promene
poloZaja/klackanje na stolici/prebacivanje s noge na nogul...

« Ramena: podignuta/spustena/brzo podizanje i spustanje/vrtenje ramenima.

« Treptanje/zmirkanje prilikom davanja odgovora.

5 ,Zakljucci o stavovima pri neverbalnoj komunikaciji u dva kanala” - Mehrabian & Ferris
6 Prirucnik za komunikaciju internih revizora u lokalnim samoupravama, RELOF, 2017.
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Postojanje ovih signala nam s velikom verovatnoc¢om ukazuje da osoba koja
govori ne veruje delimi¢no ili potpuno u ono o ¢emu govori ili se ne oseca se
udobno u poziciji u kojoj se nalazi. U svakom slucaju, posledica ce biti odbaci-
vanje ili delimi¢no odbacivanje onoga Sta ta osoba Zeli da prenese. Isto tako,
ako osoba koja prima poruku pokazuje neke od nabrojanih neverbalnih znako-
va, velika je Sansa da nije saglasna sa onim §to ste izneli.

@ Govor tela
@ Tonalitet

@ Informacija

Elementi neverbalne komunikacije koji ukazuju na povecéani nivo stresa su:’
1. UopStavanje.

2. ViSe ukupnog kretanja

3. Stavljanje ruke preko usta.

4. Pogled.

5. ProSirene zenice i uCestalo treptanje.
6. Stiskanje usana.

7. PoviSen glas.

8. Ubrzan govor.

9. Veci broj greSaka u govoru.

10. Cesto nakasljavanje.

7 Priru€nik za komunikaciju internih revizora u lokalnim samoupravama, RELOF, 2017.
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Bez najmanje tri pokazatelja nemamo mogucnost da zakljuéimo da je osoba
pod stresom. Cak i tada neophodno je razumeti da sa razumnom verovat-
no¢om mozemo posumnjati na povecan nivo stresa, a ne decidno to tvrditi.

Sampion promene treba da usaglasi svoju verbalnu i neverbalnu komunikaciju
i da kod zaposlenih uoci eventualnu neuskladenost izgovorenog i neverbalnog.
Jedan od alata koji moZemo doci do dubljih saznanja o stavovima zaposlenih
su otvorena i zatvorena pitanja.
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3.3. Otvorena i zatvorena pitanja

Koristeci otvorena pitanja pozivamo sagovornika da slobodno odgovori. Za-
tvorena pitanja nam pruZaju odgovore sa ,da” ili ,ne” i daju informacije. Ona
imaju tendenciju da zatvore konverzaciju, $to nam najmanje treba u procesu
komuniciranja organizacionih promena. Otvorena pitanja podsti¢u zaposlene
da se opuste, slusaju i da jasno iznesu svoj stav.

Primeri otvorenih pitanja:

« Koji sumoguci nacini?

« Kako gledate na to?

« Kako mozete to da uradite?

« Koji bi za vas bio najbolji nacin?

- Sta vam se najvise dopalo?

» Koje sve mogucnosti za promene vidite?

» Gde uocCavate najviSe $ansi za unapred enje procesa?

Zatvorena pitanja su sva ona koja poginju sa Da li...", Hoéete li...", Zelite Ii...”

Otvorena pitanja Zatvorena pitanja

Podsti¢u komunikaciju Zatvaraju komunikaciju

Omogucavaju sagovorniku da Daju tacno odredena informacije

razmislja o novim opcijama i mo- onome ko postavlja pitanja

gucnostima.

Usmerena su na nova resenja Postoji ogranicen broja opcijai
shodno tome resenja, najcesce ,Da”
ili ,Ne".

Ispituju opcije Navode na odgovor
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MOC PITANJA

« Pokazuju da smo spremni i zainteresovani za ono $to sagovornik ima da kaze.

« Pokazuju poStovanje prema pojedincu.

« RazjaSnjavaju pravac, svrhu, oCekivanja i ciljeve promena.

« Usmeravaju paznju u medusobnoj komunikaciji na pronalazenje reSenja,
umesto zadrzavanja na problemima u procesu promena.

- Na odgovarajuci nacin ubacena u dijalog, tu su da razjasne i dobiju potrebne
odgovore i informacije.

« Mogu biti pracena tiSinom kako bi pokazala iskrenu nameru sagovornika da
saslusa.

- Imaju ton podrske, kako bi se smanjila mogucnost potencijalnih konflikata.

« Formulisani su tako da iskreno pozovu sagovornika da odgovori.
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3.4. Davanje feedback-a kao
deo organizacionih promena

Feedback je jedan od nacina unapred enja performansi zaposlenih, a to je cilj

gotovo svake organizacione promene. Feedback je predlog kako da zaposleni

promene svoja ponasanja i predstavlja alat organizacionih promena.

Da bi feedback bio uspe$an alat u procesu organizacionih promena neophod-

no je da se zadovolje tri preduslova:

1. Zaposleni koji prima feedback zaista Zeli da promeni svoje ponasanje.

2. Osim §to ima zelju da promeni svoje ponasanje, zaposleni je u potpunosti
svestan kako da to uradi, to jest kako da se ponaSa.

3. Zaposleni je spreman da sebi pruzi priliku da se promeni.

S druge strane, da bi ostvario gore opisane preduslove i sproveo organizacio-

ne promene, onaj koji daje feedback se usredsred uje na to da:

1. Motivise ljude da sami poZele da promene svoje pona$anje i budu motivisani
za organizacione promene.

2. Zajedno sa primaocem feedback-a dode do uzajamne saglasnosti o tome
kako da zaposleni promeni svoje ponasanje u okviru procesa organizacionih
promena.

3. Zajedno sa primaocem feedback-a dod e do uzajamne saglasnosti oko toga
kada se primenjuje novi obrazac pona$anja u procesu organizacionih pro-
mena.

Ukoliko se pravilno daje, feedback je poklon za primaoca! Takav feedback je

osnova da zaposleni sam zakljuci da treba da promeni ponasanje u procesu
organizacionih promena i da ,puna srca” ucestvuje u procesu.
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KAKO DATI DOBAR FEEDBACK?

« Postoji nekoliko pravila kojih se treba drzati prilikom davanja feedback-a:

- Odredite cilj feedback-a. Sta tacno Zelite postiéi? Koji se aspekti ponasanja
na koje Zelite da utiCete u procesu organizacionih promena?

« Zamislite kako bi prihvatanjem feedback-a vas zaposleni mogao da napreduje.
Razmislite kako da probudite Zelju za u¢e$¢em u organizacionim promenama
i kako da primalac feedback-a sam spozna koristi od procesa za njega samog.

« Ako sagovornik ne prihvati feedback, pronadite drugi nac¢in da mu omogucite
da razume ono $to mu nudite. Njegova sposobnost da primi feedback je mera
vaSe sposobnosti da date feedback! To Sto je vama neka korist od promene
ponasanja jasna, ne znaci da mora biti jasno i vaSem sagovorniku i podstaci
ga da promeni ponasanje.

« PaZljivo naglasite razliku izmedu Cinjenica i zaklju€aka.

« Pitajte sagovornika kako je razumeo feedback koji je dobio. Bez toga ne mo-
Zete znati da li je i koliko efekta imao va$ feedback.

« Budite primer kako izgleda primena tog feedback-a. Tako se postaje Sampi-
on promena.
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VEZBA. CULNI OPIS | INTERPRETACIJA

Sta tacno vidite na crtezu?

w”’
\pr | e

\

Za ,reSenje” pogledajte sledecu stranu.
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Dok neki ljudi na prethodnom crtezu vide Cetiri Coveka, tri Satora, tri drveta
(¢injenice), vecina ljudi ,vidi” pricu o izvidacima u planini, gde su, na primer,
dvojica starijih i dvojica mladih, koji traze nekoga ili neSto Sto se izqubilo.
Na primer, jedan izvidac je doneo drva, a drugi pretrazuje Sator u potrazi za
Sibicama jer je napolju hladno i vlazno i ne uspevaju drugacije da zapale va-
tru (tumacenje). Najprirodnija stvar za ljudska bica je da daju tumacenja, to
jest, zakljucke i pretpostavke na osnovu informacija, odnosno €injenica, koje
su ¢culno prikupili (videli, ¢uli, dodirnuli, okusili ili omirisali). Tumacenja daju
lepotu komunikaciji jer omogucavaju ljudima da se kreativno izraze. S druge
strane, tumacenja su izvor svih nesporazuma u komunikaciji jer razliciti ljudi
donose razlicite zakljuCke na osnovu istih informacija i svi ti zaklju¢ci mogu
biti verodostojni i tacni.

Jedina ,istina” su Cinjenice jer oko njih nema neslaganja. Zato, kada Zelimo da
prenesemo neku vaznu poruku, neophodno je da svoja razmisljanja pretocena
u zakljucke potkrepimo neoborivim €injenicama, jer sagovornik veruje samo
nasim Cinjenicama.

Na primer, Osoba A kaze: ,Ne svida mi se Mihajlo jer je lenj".

Ova recenica je iskljucivo tumacenje osobe A i predstavlja njene utiske o Mi-
hajlovom ponas$anju.

Sagovornik B moZe na to da odgovori:

,Pa ne znam, nije nista lenji od ostalih. Ustvari kada pomislim na Milenu, Mi-
hajlo je ¢ak i vredan” (takode samo tumacenja Osobe B koja se ne slaze sa
Osobom A).

Osoba A na to moze da odgovori: ,Milena? Pa ona je sjajna zena. Ne znam zai-
sta odakle ti to da je ona lenja”.

Osoba B: ,Sjajna zena? Bice da si ti malo vremena provodio s njom. Ili da si ti
jedan od onih koji potpadaju pod njen uticaj i kojima ona manipulise”.

| prethodne dve izjave su samo tumacenja i, kao Sto mozemo da primetimo, s
obzirom da su im tumacenja razlicita, osobe A i B polako ulaze u konflikt.
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Medutim, da je osoba A rekla:

,Mihajlo je Cetiri puta ovog meseca zakasnio na posao vise od pola sata. Samo
on kasni sa ocenom ucinaka zaposlenih u svom odeljenju. Ove godine sedam
puta smo mu ponudili da ide na razliite obuke i svih sedam puta je rekao da
ga to ne zanima, da je on dosta ucio u zivotu. Po mom misljenju, Mihajlo je ili
nemotivisan ili len;. Sta ti mislis o Mihajlu?”

Osoba B, suocena sa Cinjenicama sada moze da nastavi komunikaciju pobi-
jajuci cinjenice, prihvatajuci Cinjenice ili iznoseci nove suprotne ¢injenice, a
potom dajuci svoj zakljucak. Kod vestih komunikatora razgovor se potom na-
stavlja o €injenicama, ukrstanju postojecih, otkrivanju novih i trazenju razu-
mevanja $ta te ¢injenice znace za drugu stranu. Samo na takav nacin mozemo
kvalitetno komunicirati i doci do zaklju¢aka koji su prihvatljivi za sve sago-
vornike, koji ih podstiCu da ostvare svoje komunikacione ciljeve i podsticu na
dalju akciju.
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VEZBE DAVANJA FEEDBACK-A

U prostoru ispod napiSite feedback o ponaSanju nekog kolege u poslednjih 7
dana (3 recenice) koje biste Zeleli da promenite.

Postoje razliCite tehnike za davanje feedback-a. Jedna od jednostavnijih i naj-

delotvornijih se sastoji iz tri osnovna koraka:

1. Pre svega, dajte Cinjenice u vezi sa onim $to ste primetili, fokusirajte se na
specificnosti i opiSite ponasanje. Navedite ¢injenice koje su se desile.

2. Objasnite uticaj Cinjenica i svega $to se deSavalo na rezultate i ciljeve. Nije
bitno da li je uticaj pozitivan ili negativan. Osvetlite kako to utice na proces
organizacionih promena.

3. Dajte svoje vid enje situacije, tj. tumacenje onoga Sta ce se deSavati ako se
nastavi ponasSanje na koje dajete feedback.

Kada dajete feedback, vodite racuna o tome kako formuliSete recenice. Neke
od preporuka za davanje feedback-a su:

« Uvek pocnite i zavrSite sa pozitivnim stranama, cilj je da probudimo pozitivne
emocije prema procesu organizacionih promena.
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« Ne dajte feedback na ono nad ¢im osoba koja prima feedback nema kontrolu.
» Feedback je va$, zato ga izrazite u prvom licu.

» Poku$ajte da sagovorniku uvek ostavite mogucnost izbora za poboljSanje.
Kao $to je vec receno, osoba koja je svim srcem ukljucena u proces organi-
zacionih promena treba da sama dod e do zakljuCaka.

3.5 Primanje feedback-a kao deo
organizacionih promena

Da bismo sagovorniku dali dobar feedback, potrebno je da prvo da savladamo
vestinu primanja feedback-a. Samo tako mozete biti sposobni da ,budete u
kozi" onoga na Cije ponaSanje Zelite da uticete. Prilikom primanja feedback-a
obratite paznju na sledece:

Aktivno slusajte (i ¢utite!)

Potpuno utiSajte unutrasnje glasove, obratite potpunu paznju na sagovornika
i sluSajte bez prosudivanja. Feedback je namenjen samo vama i nije narocito

vazno da date svoj komentar ili stav o feedback-u koji dobijate. Mozete Cak i da
zapiSete neSto od onoga Sto ste ¢uli, ukoliko smatrate da vam to moze koristiti.

Razmislite

Pre nego §to krenete u bilo kakvu akciju i reagujete na dobijeni feedback, raz-
mislite o percepciji i osobe koja vam ga je dala.

Eventualno zatraZite dodatno objasnjenje ili primere koji bi mogli da vam po-
mognu da poboljSate svoju vestinu ili ponasanje. Kroz kratku rekapitulaciju
mozete proveriti da li ste dobro razumeli sagovornika.
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Takod e ukoliko vam je feedback u tom trenutku uneo nelagodu i emocije krenu
da preovladaju situacijom, mogli bi da sagledate Citavu situaciju iz drugog ugla.

Raspravljanje, opovrgavanje, minimalizovanje ili opravdavanje sa vase strane
nisu korisni jer je feedback misljenje druge osobe 0 onome $to vidi kod vasiu
vaSem pona$anju. Razmislite postoje li obrasci, odnosno kako se ono $to ste
Culi uklapa sa onim $to su vam drugi ljudi rekli ranije.

Sledeca stvar koju mozete da uradite je da zamislite sebe u situaciji u kojoj
integriSete dobijeni feedback. Proverite sa sobom kako vam tada deluje feed-
back koji ste primili i koje su sve stvari iz feedback-a koje moZete ukljuciti u
svoje pona$anje kako bi dalje napredovali u svom razvoju.

Zahvalite se

Ovo je vazan korak u procesu primanja feedback-a. Feedback je poklon i po-
stupite sa njim kao i sa svakim poklonom - zahvalite se i kasnije razmislite Sta
Cete uraditi sa njim.
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3.6. Asertivna komunikacija i promene

Preduslov konstruktivne komunikacije i sprovodenja promena ne krije se u
slicnosti sa sagovornikom ili stopostotnom slaganju sa njegovim tvrdnjama.
Sustina kvalitetnih odnosa nalazi se u tome da sa sagovornikom razgovara-
mo iz pozicije u kojoj se zalaZzemo za svoj stav, istovremeno postujuci njegov.

Ukoliko izad emo iz ove pozicije, stvara se barijera u komunikaciji i gotovo uvek
dolazi do neZeljenog ishoda.

Destruktivne pozicije u koje mozemo uci su agresivna i pasivna pozicija. Nijedna
od njih nas ne vodi u ojaCavanje snage organizacije za organizacione promene.

s\

%

[\ AR

PASIVAN

Agresivna pozicija

Podrazumeva slobodno izrazavanje misli, osecanja i uverenja, ali na nacin koji
je Cesto neiskren, neadekvatan i gotovo uvek ugrozava prava druge osobe.
Ovoj poziciji u komunikaciji pribegavaju osobe koje Zele da pokaZzu svoju sna-
gu, autoritet pozicije i sile, gde je krajnji cilj pobeda i jasno pokazivanje ko je
mochniji. Rukovodioci povremeno zapadnu u iskuSenje da zbog svog formal-
nog poloZaja i formalne moci nastupaju sa agresivne pozicije, ali gotovo je ne-
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moguce privoleti zaposlene da prihvate organizacione promene koris¢enjem
agresivnog pristupa.

Agresivna osoba:

« zahteva i nared uje,

« optuZuje i krivi druge,

« ne priznaje svoje greske,

« Usmerena je na osobu, ne na njeno ponasanje,
« ne slusa i prekida,

» glasno govori,

« agresivne gestikulira.

Osnovne poruke koje se Salju se svode na dva modela: ,Uradice$ ono $to ja
hocu, a Sta ti zeli$ je potpuno nebitno” i ,Moja osecanja su ba$ ovakva i ne
zanima me Sta ti osecas$ o tome”.

Epilog je u vecini slucajeva lo$ za samu agresivnu osobu, s obzirom da se
agresijom ne motivisu ljudi da promene ponasanje ve¢ se samo produbljuje
otpor promenama. Pored odbacivanja zahteva i nemogucénosti da se promene
sprovedu kako je planirano, agresivni stav dovodi do odbacivanja agresivne
osobe. Sansa za uspeh promena na ovakav natin je jako mala jer se stvara
otpor promenama. Agresijom se produbljuju problemi i konflikti, a vrlo su male
Sanse da se problem resi.

Pasivna pozicija

Suprotnost agresiji je pasivna pozicija, kada se osoba pasivnog stila povlaci iz
procesa komunikacije. Osnovni razlozi su strah da ce reakcija biti osud ujuca,
odbacivanje, ljutnjaili produbljivanje otpora promenama. Stoga osoba koja pa-
sivno komunicira ne iznosi svoja osecanja, potrebe i stavove. Iz pasivne pozi-
cije je jednako nemoguce uspesno voditi organizacione promene. Cilj pasivne
pozicije je da se zadovolji drugi i po svaku cenu izbegne konflikt.

Pasivna osoba:

« izbegava raspravu,

« uglavnom cuti ili mnogo prica, a nista ne kaze,
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« ne izrazava svoje misljenje,

« brzo priznaje svoju gresku i Cesto se izvinjava,
« govori tiho,

« vecinu vremena ne gleda u oci,

+ smesi se i stalno klima glavom.

Ni pasivna ni agresivna pozicija nisu dobre za ishod komunikacije i stvara-
nje kvalitetnih osnova za proces promena. Obe komunikacijski proces vode
stranputicom koja ne nudi reSenja, a shodno tome ne omogucava ni uspesno
vodenje procesa organizacionih promena.

ReSenje se nalazi u usvajanju i primeni asertivnog modela pona$anja i komu-
niciranja.

. Zivotna pozicija agresivne osobe - Ja sam OK - Ti nisi 0K
Zivotna pozicija pasivne osobe - Ja nisam OK - Ti si 0K

Zivotna pozicija asertivne osobe - Ja sam OK - Ti si 0K

Asertivna pozicija

Osobe koje komuniciraju asertivno nalaze ravnotezu izmedu oCuvanja svojih
interesa i poStovanja interesa drugih osoba. Asertivne osobe takode nemaju
problem u izraZavanju onoga Sta osecaju. Suprotnost asertivnosti, odnosno
nizak nivo asertivnosti, jesu pasivno i agresivno komuniciranje.

Asertivne osobe ¢e u komunikaciji na direktan nacin, adekvatan toj situaciji, reci
$ta tatno osecaju, na koji nacin razmisljaju i, uop$te, koja su im uverenja. To
Ce uciniti uz puno postovanje stavova i osecanja drugih osoba, ali bez ikakve
obaveze da se na bilo koji naCin saglase sa njima. Asertivna osoba Cuva svoje i
dostojanstvo sagovornika, izbegavajuci i da bude izmanipulisana i da ona nekim

manipuliSe. Asertivno ponaSanje je klju¢no u organizacionim promenama.
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USPOSTAVLJAMO
RAVNOTEZU

POTREBE DRUGIH NASE POTREBE

PASIVNOST

AGRESIVNOST

stavljamo tude . stavljamo licne
Sy uspostavljamo Sy

potrebe i Zelje ravnotesu potrebe i Zelje
ispred nasih ispred tudih

Osoba asertivnog stila komunikacije:

« Preuzima odgovornost.

« PoStuje druge i to traZi za sebe.

« Jasno, konkretno i direktno govori - ne okoliSa.
« Zna aktivno da slusa!

« Kritikuje ponasSanje uz uvazavanje licnosti.
« Zna da pohvali druge.

« Spreman/na je da se izvini.

» Iskazuje svoja ocCekivanja i osecanja.

+ Zna da toleriSe neprijatnost.

« Gleda u o€i i izrazava osecanja.

B ]

e e e e T I e e 2 Fer
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Asertivni ljudi:

- Cedée od drugih dobijaju ono $to Zele.

« PoStuju sami sebe i svoju energiju.

« Znaju da se kontrolisu.

« /naju kako da saniraju stres.

« Veruju u mogucnost razresenja konflikta i snalaze se u konfliktu.
« Ne boje se da iskazu svoje neslaganje.

« Imaju viSe poverenja u sebe i druge.

« Razvijaju veci stepen odgovornosti, Cak i u teSkim situacijama.
« Otvoreni su za nova resenja.

« Pozivaju na medusobno poStovanje, Cak i u konfliktu.

Asertivnost # Uspeh po svaku cenu
Asertivnost # Otvorenost po svaku cenu
Asertivnost # Istrajnost po svaku cenu
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Konflikt je svakodnevnica u procesu promena. Uverenja i vrednosti ljudi neiz-
beZno dolaze u sukob sa uverenjima i vrednostima drugih kada se pokrenu

promene.

Neki konflikti su neznatni i mogu se lako reSiti, dok drugi imaju veci intenzitet
i zahtevaju odred enu strategiju kako bi se uspesno resili.

Sposobnost reSavanja konflikata je najvaznija vestina koju Clanovi tima mogu

da razviju.
Uzroci konflikata:
1. Razli¢ite licnosti.

2. Razlike u vrednostima.

3. Razlike u shvatanjima.
4. Razliciti ciljevi.
5. Kulturoloske razlike.
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4.]. Resavanje konflikata

Odvojte malo vremena da razmislite o najces¢im nacinima za reSavanje konflika-
ta u med uljudskim odnosima. Svoje odgovore upisite u polje ispod.

Sada upiSite koji od navedenih nacina vi najceSce primenjujete.

CETIRI NACINA RESAVANJA KONFLIKATA

Povlacenje. Ovaj nacin Cesto se srece kod osoba koji izbegavaju situacije koje
potencijalno mogu dovesti do negativnih reakcija duge strane ili odbijanja, te
se oni pre povlace iz takvih situacija nego li suoCavaju sa njima. Ove osobe su
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uglavnom osetljive kako za svoja, tako i za tuda osecanja i ne Zele da dodu u
situaciju u kojoj bi nekoga mogle da povrede ili same budu povredene.

Kakve su posledice ovakvog reSavanja konflikta za jednu i drugu i stranu u
procesu organizacionih promena?

Pobeda. Cest nacin kod osoba koje med uljudske odnose vide kao izazov &ije
razre$enje nuzno vodi ka podeli na pobednicku i gubitni¢ku stranu.

Posledice ovakvog reSavanja konflikta za jednu i drugu i stranu u procesu or-
ganizacionih promena su:

Kompromis. Ovo moze biti naizgled najbolja opcija i u nekim slucajevima
realno i jeste najbolje moguce reSenje. Ipak, kada u kompromisu obe strane
odustanu od dela svojih potreba kako bi postigli barem nekakvo resenje, Cesto
nije postignuto najbolje reSenje ve¢ samo razvodnjena verzija idealnog. U
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najgorem slucaju, koji se nazalost ¢esto deSava, obe strane se mogu osetiti
prevareno i nezadovoljno ishodom.

Posledice ovakvog reSavanja konflikta za jednu i drugu i stranu u procesu or-
ganizacionih promena su:

Win-Win” reSenje. Ukoliko ga je moguce postici, najbolje reSenje jeste ono u
kome su obe osobe pobednici. Ovo nije uvek ostvarivo, ali jeste nesto ka ¢emu
uvek treba teziti. Adekvatnim prepoznavanjem potreba obe strane i ulaganjem
napora u pokusSaje da se potrebe obe strane zadovolje, Cesto se moze ostvariti
i ovo reSenje. Naravno, ovo reSenje podrazumeva i poStovanje vrednosti obe
strane. Primenom ovakvog reSenja odnosi ostaju nenaruseni, a ¢esto budu i
unapredeni.

Sa kojim nacinom komunikacije mozete povezati win-win pristup i zasto? U
¢emu je za vas razlika izmed u kompromisa i win-win reSenja?
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Stres je prirodna pojava kada se neka jedinka prilagodava situaciji koja je za
nju losSa. Stres je bilo koja neprilagod ena reakcija organizma uzrokovana po-
kuSajem prilagod avanja na neki iznenadni i neprijatni uticaj. Organizam pati,
kako telesno, tako i mentalno. Da bi se razumeo stres i reagovalo na ,prilago-
den nacin”, neophodno je razlikovati uzrok stresa(spoljasnje pritiske)i reakci-
ju na stres (unutrasnje simptome).

Spoljasnji pritisci su okidaci ili ,stresori”, tj. dogad aji ili okoInosti koji na nas vrse
pritisak, kao $to su nesrece, gubici ili nagomilavanje dugova. Reakcija na stres
(ubrzan rad srca, ubrzano disanje, pojacano znojenje, itd.) se javlja kada se celo-
kupan mentalni i fizicki sistem priprema za suoCavanje sa spoljnim pritiscima.
Pritisak ose¢amo kada posmatramo odredeni dogadaj kao nesto $to remeti
nasu ravnotezu i vrsi pritisak na nasu sposobnost da se prilagodimo (vazii za pri-
jatne dogad aje). Najcesce nije u pitanju samo jedan dogad aj, ve¢ niz dogad aja
koji se nadovezuju jedan na drugi i dovode do povecanja pritiska. Nemaju svi istu
sposobnost suoCavanja sa pritiskom, zbog Cega svaka osoba razliCito reaguje na
slicne dogad aje. Neki ljudi mogu da se suoCe sa brojnim problemima zato Sto:

1. Uopste ne uocavaju problem.
2. Uocavaju problem, ali veruju da mogu da se suoce sa njim.

To znaci da nas liéni dozivljaj pritiska i njegovih okidaca odred uje koliko ¢e
se nas$ nivo stresa povecati. Pritisak ne mora uvek da nas izbaci iz ravno-
teze - akumulacija pritiska je ono Sto dovodi do emocionalne uznemirenosti,
disfunkcionalnog ponasanja i fiziCkih problema koji negativno utiCu na nas i
sprecCavaju nas da se efikasno suoCimo sa njim.

Determinante vaseg zdravlja: 70 do 80%

Nacin Zivot 53 % . .
Jacin zvota vaseq zdravlja
Zivotna sredina 19 % ibl tania i
Genetika 18 % | blagostanja je |
Zdravstvena zaStita 10 % uvasim rukama!
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STA NA VAS VRSI NAJVECI PRITISAK?

Na skali od 1do 5 ocenite koliko vam je teSko da se suocite sa sledecim situa-
cijama i emocijama.

1=ne pada mi tesko;

2=donekle tesko;

3=umereno tesko;

4=veoma tesko;

b=izuzetno tesko

Sukobi sa kolegama na poslu 1 2 3 4 5
Sukobi sa nadred enima na poslu 1 2 3 4 5
Sukobi sa ¢lanovima porodice 1 2 3 4 5
Sukobi sa prijateljima 1 2 3 4 5
Primanje pozitivnog feedback-a 1 2 3 4 5
Primanje negativnog feedback-a 1 2 3 4 5
Uspeh 1 2 3 4 5
Neuspeh 1 2 3 4 5
Nedovoljno vremena za sebe 1 2 3 4 5
Preuzimanje novih odgovornosti na poslu 1 2 3 4 5
Upravljanje pretrpanim rasporedom 1 2 3 4 5
Obavljanje visSe zadataka u isto vreme 1 2 3 4 5
Prilagod avanje promeni 1 2 3 4 5
Prisustvovanje drustvenim de$avanjima 1 2 3 4 5
Balansiranje poslovnog i privatnog zivota 1 2 3 4 5
Reagovanje na negativne emaocije drugih 1 2 3 4 5
Reagovanje na pozitivhe emocije drugih 1 2 3 4 5
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Suocavanje sa:

1. Tugom

1

2. Anksioznoscu

1

3. Stidom

1

4. Krivicom

5. Dosadom

6. Frustracijom

7. Sramotom

8. Uzivanjem u sreci ili zadovoljstvu

NN N NN NN
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Kada pogledate svoju listu pritisa-
ka, da li primecujete slicnosti? Da i
se javljaju neki obrasci? Da li imate
viSe teSkoca u odredenoj oblasti
vaSeg Zivota, na primer, privat-
nom ili profesionalnom Zzivotu? Da
li postoje odredene teme, poput
sukoba, upravljanja vremenom ili
suoctavanja sa autoritetom, koje su
za vas posebno problemati¢ne? Da
li teSko prihvatate odredene emo-
cije, bez obzira da li su pozitivne ili
negativne?

Kada budete odredili koje vrste pri-
tiska vam stvaraju najvece proble-
me, obratite paznju na to Sta im je
zajedniCko. To ¢e vam pruziti uvid i
objasnjenje zasto vam se bas te ne-
volje uvlace pod kozu.
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POSLEDICE STRESA

FizioloSki proces
Telo se priprema za reakciju ,bori se ili bezi", tj. nastoji da u Sto kracem roku

nika u krvi; ubrzava se rad srca kako bi se ubrzao protok krvi; povecava se pri-
tisak i dolazi do grcenja krvnih sudova u ekstremitetima; povecava se lucenje
hormona iz hipofize i nadbubrezne Zlezde. Neki od fizioloskih indikatora su:

Kardiovaskularni

« Mozdani udar, infarkt, sr¢ana insuficijencija (povisen krvni pritisak i puls).
« Nepravilan rad srca.

« Povecanje holesterola i zacepljenje koronarnih arterija.

Respiratorni

« Ubrzano i abnormalno disanje.

« UCestali napadi astme.

« Smanjena otpornost na prehlade i grip.

Abdominalni
« LoSa probava, gorusica i Cir.
« Sindrom iritabilnog debelog creva, dijareja i zatvor.

« Lo$ metabolizam koji dovodi do gubitka koStane mase i poremecaja nivoa
hormona.

Neuroloski

« Usporene reakcije i loSa koordinacija.
« Poremecaj sna i koncentracije, gubitak pamcenja i promene raspoloZenja.
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Psiholoski

« Hroni¢na anksioznost, sindrom ,sagorevanja“, depresija.

« LoSe suocCavanje sa problemima.

« Problemi u vezi - nasilje, nedostatak seksualne Zelje, razvod.

« Osobagubisposobnost dabude optimisti¢na, saosecajna, razumna, kreativna
i odlu¢na.

Imuni sistem
» Smanjena sposobnost borbe protiv infekcije, toksina i raka.
- Zapaljenje, artritis, alergije (povecana aktivnost autoimunih ¢éelija).

Koza
« Pojava ekcema, psorijaze, osipa i svraba.
« Povecanje koznih infekcija.

A

A

2

PRIBLIZNO 85% SVIH
BOLESTI JE IZAZVANO
STRESOM.
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REAKCIJA NA STRES

Tokom stresnih situacija ljudi najcesce imaju osecaj da ne mogu da utiCu na

ishod i na uticaj koji ¢e te situacije imati na njih i/ili njihove kolege. U trenu-
cima kada se osetite bespomoc¢no, potrebno je da pronadete oblasti na koje
mozete direktno da uticete.

Rezultat u datoj situaciji = Situacija + Moja reakcija na situaciju

Postoje vestine i stavovi koje moZete da razvijete i usavrsite i koje vam mogu
pomoci da se izborite sa takvim situacijama.

U svakoj stresnoj situaciji, uglavhom moZete da:

« kontroliSete svoju unutradnju ili emocionalnu reakciju na tu situaciju, svoje
stavove o njoj i nacin na koji Cete se postaviti prema drugima,

« utiCete na proces i ishod. MoZete da date predloge, razgovarate sa drugima
i date svoj doprinos,

« prikupljate informacije o onome $to Ce se desiti i zatraZite pomoc ili podrsku,
- radite na odrzavanju fizicke kondicije,

Kontrolu moZete povecati tako Sto Cete preuzeti odgovornost za svoju reakciju
na tesku situaciju. Vi kontroliSete svoje misli, osecanja, ponasanje, nacin na

koji brinete o sebi i kako se odnosite prema svojim kolegama.

Zdrava reakcija na stres ukljucuje:

« posvecenost poslu/profesiji,

- posmatranje svake nepovoljne situacije ili promene kao izazova i nove mo-
gucnosti,

« usmeravanje paznje na stvari koje moZemo da kontrolisemo,

« trazenje pomoci i podrske od kolega i povezivanje sa njima.
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VEZBA. KAKO VI REAGUJETE NA STRES?

Obelezite
ono $to
sigurno

radite

Razmislite koliko su sledece tvrdnje istinite za vas...

Posvecenost:

Volite svoj posao / organizaciju u kojoj radite

Budite se Zeljni da zapoCnete novi radni dan

Vidite smisao i svrhu u onome $to radite

Reagujete u skladu sa svojim vrednostima i principima

lzazov:

Novi projekti vas pokrecu i pune energijom

Trazite reSenja kada stvari ne funkcionisu

Trazite nove mogucnosti

Preuzimate projekte koji zahtevaju razvoj novih vestina

Kontrola:

Usredsred ujete se na stvari na koje mozete da uticete, umesto
da troSite vreme i energiju nervirajuci se zbog stvari koje ne
mozete da promenite

Kada se od vas previSe zahteva na poslu, znate da je
najefikasniji pristup da date sve od sebe

Uvek trazite nove nacine rada

Prvo se usredsred ujete na ono Sto moZete da uradite na
drugaciji nacin da biste podstaklii druge da promene svoj
pristup
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Povezanost:

Trazite pomoc¢ drugih kada naid ete na problem ili teSkocu

Smatrate da pruzate drugima onoliko koliko dobijate od njih

PokuSavate da saznate Sto viSe od ljudi koji vas okruzuju

Saosecate sa ljudima koji vas okruzuju i na adekvatan nacin
reagujete na njih i situacije u kojima se nalaze

Razmislite na koji naCin biste mogli da povecate svoju otpornost na stres:
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Dodatak 1.
Samoocenjivanje menadzera promene®

Sledeca pitanja se odnose na osobine i vesStine uspe$nih menadzZera
promena. Pitanja ¢e vam pomoci da proverite da li posedujte te atribute.
Na osnovu rezultata odredite na Sta treba da se usredsredite da biste
poboljSali svoje menadZerske vestine.

Pitanje Da | Ne

Da li vas drugi prihvataju kao osobnu dostojnu poverenja?

Da li vas drugi smatraju kompetentnim?

Da li razumete dugoro¢nu strategiju svoje jedinice i organizacije?

Mozete li da objasnite interese najmocnijih grupa u svojoj
organizaciji?

Znate li da razvijete jasnu i ubedljivu viziju?

Da li ste sposobni da objasnite viziju svoje jedinice ili organizacije
(bilo da ste je sami razvili ili da su je definisali drugi)?

Da li znate ko su vasi klju¢ni akteri kada sprovodite program
promene?

Da li pribavljate pristanak svojih akteri pre nego $to poCnete da
sprovodite program promene?

Da li svojim klju¢nim akterima u timu predoCavate koristi i obim

programa promene imajuci u vidu ono $to je njima vazno?

8 Hill, L. Upravljanje promenom, Data Status, Beograd, 2014.
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Da li osobe na koje ¢e promena najvise uticati ukljucujete u
proces planiranja i sprovod enja?

Da li odgovornost za dono$enje odluke prenosite na najniZi nivo u
svojoj jedinici ili organizaciji?

Znate li da motiviSete druge da ostvare ciljeve programa
promene?

Znate li kome treba da se obratite da biste dobili potrebne
resurse?

Dali ste spremni da preuzmete sracunat rizik?

Da li ste spremni da prihvatite odredeni nivo poremecaja i
konflikta?

Da li aktivno sluSate druge kada vam predocCavaju svoje brige?

Da li sagledavate probleme i odredujete njihove uzroke sa
stanovista ljudi na koje ¢e promena uticati?

Kada teZite nekom cilju, da li ostajete pozitivni i usredsred eni
uprkos preprekama?

Da li otklanjate prepreke za sprovodenje programa promene?

Da li ste svesni uticaja svog ponaSanja na druge i mozete li da ga
opiSete?

Ako ste na vecinu pitanja odgovorili sa ,da”, posedujete mnoge osobine
i vestine potrebne uspeSnom menadzZeru promene.

Ako ste na neka ili mnoga od ovih pitanja odgovorili sa ,ne” treba da
razmotrite kako mozete dodatno da razvijete date menadzerske vestine
i atribute.
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D

Dodatak 2.
Radni list za otklanjanje prepreka za promenu®

Iskoristite ovaj radni list da pomognete svom timu da se usredsredi na
kljucne probleme koji ometaju sprovod enje promene. Navedite i procenite
opcije za otklanjanje svake prepreke za napredak vaseg tima. Takode
navedite saradnike, dodatne resurse ili posebnu obuku koji su potrebni
¢clanovima vaSeg tima da bi na najbolji nacin zajednicki realizovali izabranu
akciju.

Prepreke za Opcije za Rangirajte opcije Saradnici,
napredak tima otklanjanje (5-najvece resursi, oprema
prepreke Sanse za uspeh,
1- najmanje

Sanse za uspeh)

9 Hill, L. Upravljanje promenom, Data Status, Beograd, 2014.
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Ako promenimo misli, svet oko nas se menja.
Rihard Bah

Ako Zelite da stvorite neprijatelje, pokusajte nesto da
promenite.

Vudro Vilson

Covek ne moze da otkrije novi okean ako nema
hrabrosti da izqubi iz vida obalu.

Andre Zid

Nije se nuzno menjati. Opstanak nije obavezan.
Edvards Deming

Samo se najmudriji i najgluplji ljudi nikad ne menjaju.
Konfucije
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