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PREDGOVOR

Postovani,

Zadovoljstvo mi je da vam predstavim publikaciju namenjenu
zaposlenima u javnoj upravi, koja u vidu prakti¢nog vodica objasnjava
promene i nacine za upravljanje promenama sa tehnikama rukovodenja
u cilju podrske reformskim procesima. Promene pocinju prvo od rada na
sebi te je tako i ovaj vodic plod rada koje je Ministarstvo drzavne uprave
i lokalne samouprave (MDULS) preduzelo. Vizija nam je da postanemo
institucija koja pruza podrsku drugima u procesu reorganizacije,

da uspostavimo bolju politiku upravljanja ljudskim resursima i da
uspostavimo potrebne mehanizme promene unutar administracije.

Sa druge strane, reformski put kojim se krecemo je zajednicka vizija
gradana Republike Srbije. Deo toga je i reforma javne uprave koja treba
da osnaZi poverenje gradana da drzava vodi racuna o njima, da im
pripada i da ih podrZava. Dakle, da dr7ava postane servis gradanima.

To najvecim delom zavisi od vas kojima je prvenstveno namenjen ovaj
Vodic kroz promene. Moramo da verujemo u sebe i u svoju sposobnost
da stvorimo nesto novo i drugacije. Za usaglaseno i sinhronizovano
sprovodenje novih zadataka pred nama, od klju¢ne je vaznosti da
razumemo i na adekvatan nacin sagledamo sveobuhvatnost ocekivanih
promena koje proizilaze iz ovih poslova.

Sagledavajuci dinamiku procesa upravljanja promenama, zakljucili smo
da je, u cilju razumevanja potrebe za promenama i onoga sta nam one
donose, klju¢na promena kulture poslovanja i promena svesti zaposlenih
u javnoj upravi. Publikacija predstavlja prvi korak u razumevanju ovih
promena. Od zaposlenih u javnoj upravi se ocekuje promena u nacinu

rada administracije, odnosu prema poslu i odgovornosti zaposlenih,
veca produktivnost, inovativnost i kreativnost, kao i orijentacija na
reSavanje izazova. To je dugotrajan proces koji ujedno zahteva i izmenu
nacina vrednovanja rada zaposlenih, a u cilju povecanja kvaliteta usluga
gradanima i privredi uz najmanje troskove. U narednom periodu ¢emo
nastojati da zajedno sa vama dopunjujemo i prosirujemo ovaj Vodic,
kako i sami budemo usvajali nova znanja i vestine i menjali svoje navike u
nacinu rada i odnosu prema poslu i odgovornosti.

Vodi¢ je pripremljen u okviru projekta,Upravljanje promenama —

jacanje kapaciteta Ministarstva drzavne uprave i lokalne samouprave

za upravljanje promenama u procesu reforme javne uprave”. Projekat je
finansijski podrzan od strane Ambasade Kraljevine Norveske u Beogradu,
a realizovan od strane Ministarstva drzavne uprave i lokalne samouprave i
Programa Ujedinjenih nacija za razvoj.

Ovom prilikom Zelim da iskaZzem svoju zahvalnost Ambasadi Kraljevine
Norveske, Programu Ujedinjenih nacija za razvoj i svim ucesnicima na
projektu za doprinos koji su ostvarili u toku perioda implementacije
projekta.

S postovanjem,

dr Kori Udovicki
Potpredsednica Vlade i
ministarka drzavne uprave i lokalne samouprave
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OSNOVE
UPRAVLJANJA
PROMENAMA

Sta je upravljanje promenama
koje vrste promena postoje

Vreme u kome Zivimo je vreme promena. Promene su toliko
sveobuhvatne i brze da uti¢u na sve aspekte nasih zivota. Ritam promena
neumitno se prenosi i na organizacije i radno okruzenje u kome
delujemo. Brzina promena, kao pojava Cesto se objasnjava i fenomenom
takozvanog “ubrzanja vremena’ Konstantni razvoj tehnologija stalno

ubrzava zivot u savremenom drustvu.

Dovoljno je sagledati samo dva primera iji smo bili savremenici u nasem
radnom veku. Masovno uvodenje personalnih racunara u sve vrste
poslova, koje je zapocelo 80-tih godina, da bi 90-tih postalo standard
dodatno je podiglo zahteve u pogledu brzine i organizacije posla,
omasovljenjem primene Interneta. Sada se ne moze zamisliti vecina
savremenih radnih mesta bez upotrebe racunara i elektronske poste. Jo3
skoriji i drasti¢niji primer su mobilni telefoni. U prvom koraku su nas ucinili
svuda dostupnim. U drugom koraku, kroz takozvane “smart phones’, ucinili

su da je nas posao mnogo lakse prati i van kancelarije. Karakteristi¢no za
ove promene je $to su one bile postepene, odvijale su se kroz niz godina i
sa vremenom su prihvacene kao neizostavan deo posla.

Za razliku od promena koje su uslovljene razvojem tehnologija i
civilizacijskim napretkom, imamo veliki broj promena prouzrokovanih
promenom okruzenja u kome organizacije funkcionisu. Izvori ovih
promena mogu biti interni — primeri su unapredenje procesa i propisa
zarad bolje efikasnosti organizacije ili eksterni — primeri su promene
zakonskih okvira, procedura i propisa, promene prouzrokovane
uskladivanjem sa novim zahtevima gradana i privrede, uskladivanje
sa evropskim standardima na putu prikljucivanja Evropskoj uniji, zatim
zahtevima razli¢itih medunarodnih institucija, kao $to su MMF, Svetska
banka, itd.

Neke promene ne dolaze postepeno, vec se odvijaju brzo - rokovi

koji se postavljaju pred organizacije da ih sprovedu su u mesecima.
Cesto su i dubinske po svom obuhvatu - trazi se promena organizacije
rada, strukture organizacije, strategije, dugorocnih ciljeva ili ¢ak
potpuna promena nacina razmisljanja, odnosno pristupa radu. Nekada
predstavljaju i preduslov kako bi se odgovorilo na globalne izazove.

Upravljanje promenama nastalo je kao odgovor na preko potrebnu
podrsku organizacijama. Upravljanje promenama predstavlja
organizovan pristup u vodenju pojedinaca, timova ili organizacija iz
postojeceg do Zeljenog stanja, ka ostvarenju zeljene vizije i strategije.

/nacaj upravljanja promenama

Zbog koli¢ine promena koje se stavljaju kao imperativ pred organizacije,
one se veoma Cesto nalaze u neprekidnom procesu promena. Dok se



zavrsi jedan proces promene zapoceo je ve¢ neki drugi. Promena u
danasdnje vreme postaje trajan paralelni proces koji prati rad i organa i

Za uspeh promene vazno je prepoznati inovatore u organizaciji i
pruziti im podrsku. Zatim uloziti dodatnu energiju da se obezbede
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organizacija drzavne uprave. rane pristalice, posebno oni ¢lanovi tima koji uzivaju ugled i integritet
u organizaciji. | na kraju, ukloniti prepreke prvim dvema grupama u
Statisticki podaci iz zvani¢nih istrazivanja pokazuju da dve tre¢ine pocetnim inicijativama vezanim za proces promena, kako bi mogli da
svih promena zavrse neuspehom. lli ne donesu ocekivane rezultate
(unapredenje efikasnosti i efektivnosti organizacije), ili ne zazive, odnosno
nakon nekog vremena organizacija se vrati na stare obrasce ponasanja —

odbaci promenu.

pridobiju podrsku rane vecine.

Neki od klju¢nih razloga za neuspeh promena su: otpor zaposlenih, losa
komunikacija, nedovoljno treninga za ljude da se pripreme na promenu,
gubitak klju¢nih ljudi u procesu promene, troskovi koji su premasili

N . o ODNOS PREMA PROMENAMA
planirani budzet. Prva dva razloga su najveciizazov za uspeh promene
i ujedno i klju¢ uspeha. Prevazilazenje otpora kod zaposlenih i pravilna Sy
komunikacija najvise uvecavaju sanse za uspesno sprovodenje promene. 40%
: 35%

SIRENJE INOVACIJA - ODNOS PREMA PROMENAMA
U organizaciji postoje ljudi sa razli¢itim stavom prema promenama i
inovacijama svake vrste. Prema istrazivanjima profesora komunikologije

i kreatora teorije difuzije inovacija, dr Evereta Rodzersa kada je u pitanju
odnos prihvatanja ili odbijanja inovacija u Zivotu ljude mozemo podeliti na

30%
25%
20%
15%
| 1
5%
1. Inovatore (2-3%) - spremni na rizik i prihvataju inovacije koje 0% O—-

Inovatori  Rane pristalice Ranavec¢ina Kasnavec¢ina  Neodlucni

mozda mogu i da propadnu.

2. Rane pristalice (13-14%) - otvoreni da prihvate novine, kada
vide da su potencijalno korisne ili da imaju Sanse za uspeh.

3. Ranu vecinu - prihvataju novine, ali tek kada se uvere da ih
svrstvanje uz promenu nece ugroziti (34%).

4. Kasnu vecinu - prikljucuju se kada se korist od promene vec
dokaze (34%).

5. Neodlucne - najduze su uzdrzani od prihvatanja promena (16%).
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Uloga ljudi u promenama

Uspeh promene najvise zavisi od dovoljnog broja ljudi unutar organizacije
koji preuzmu odgovornost za svoj deo posla u promeni. Da bi zadobili
poverenje ljudi u procesu promene vazno je da razumemo da nemaju svi
ljudi isti odnos prema novinama i promenama, i da od toga zavisi kako ¢e
se zaposleni postaviti prema izazovima promena u organizaciji.

Svaka promena u organizaciji ljude izbacuje iz zone komfora. Suocava

ih sa ne¢im nepoznatim s$to ¢e imati neke posledice na nacin obavljanja
njihovog posla, mozda i na nacin kako su nagradeni za svoj rad, pored
toga postavlja se i pitanje da li ¢e promeniti radno mesto ili neki mozda i
ostati bez istog.

Upravo zbog ovakvih nepoznanica neizbezna posledica svake promene
su osecanja nesigurnosti i nelagode. Najcesce reakcije su nepoverenje

u donosioce i promotere promene, sumnja u namere koje stoje

iza promena, zabrinutost i strah za sopstveni posao. Zabrinutost za
sopstvenu egzistenciju i za egzistenciju svoje porodice. Sve ovo proizvodi
glasine. A kada glasine nadjacaju glas zastupnika promene, Sanse za
uspeh se drasti¢no umanjuju.

Otpor promenama i kriva promena

Ovakav razvoj situacije dovodi do otpora promenama i naj¢esci uzroci
otpora promenama su:

«  Nejasni razlozi za promenu,
«  Nizak stepen poverenja u zastupnike promena,
«  Losa komunikacija i nedostatak informacija,

o l|zostanak nagrada i pohvala u samom procesu,
»  Nedostatak znanja i stru¢nih kompetencija,

»  Strah od nepoznatog,

»  “Starinacini"rada i poslovna rutina,

o Umor od konstantnih promena.

Vazno je razumeti da ne postoji urodeni otpor prema promenama. Otpor
je prema osecanju nelagode ili strahu koje donosi nepoznato. Sto vise
ljude upoznamo sa razlozima, znac¢ajem, koracima i zeljenim rezultatima
promene vec je sansa da ce je prihvatiti ili joj makar nece stajati na putu.

Svaki ¢ovek kada je suocen sa promenom koja se od njega ocekuje
prolazi kroz iste korake, odnosno faze promene. Ove faze promene
poznate su i kao kriva promena: poricanje, otpor, istrazivanje i
posvecenost. Brzina prolaska i jacina svake faze je individualna i zavisi od
¢oveka,, ali su ponasanja, reakcije i nacin pruzanja podrske ljudima pri
prelasku u sledecu fazu isti.

PORICANJE &— o POSVECENOST

Odbrana od promene. Prihvatanje promene.
Deluje smireno - Motivisanost da se
ignorisanje. ostvari rezultat.

Zelja za sigurnoséu. Pripremanje terena za
Unutrasnji nemir. slede¢u promenu.

OTPOR —> ¢ ISTRAZIVANJE
Osecaj gubitka modi, Svest o neohodnosti
sigurnosti, statusa, promena.

vrednosti... Promena kao prilika.

Borba za oCuvanje Trazenje nove uloge
zone komfora. za sebe.
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Poricanje

Poricanje je odbrana pojedinca od promene kroz ignorisanje ili
neodgovaranje na zahteve koje promena pred njega postavlja. Ovakvo
ponasanje dolazi iz Zelje da se sacuva proslost i osecaj sigurnosti (jer nam
je uvek sigurnije da radimo nesto poznato i uobi¢ajeno nego nesto novo
i nepoznato). Ponekad je tesko i prepoznati poricanje jer ljudi potiskuju
nezadovoljstvo u sebe, nemir i stres je unutrasnji, a spolja deluju smireno
i hladno.

U fazi poricanja ljudi obi¢no:

»  lzbegavaju temu promena;

o Cekaju i prave se da se nista nije promenilo;

*  Rade samo dosadasnje, rutinske poslove (obi¢no sa obrazlozenjem
da se nema vremena za te nove zahteve);

«  Fokusiraju se na detalje i usporeno isporucuju ocekivane rezultate;

e Prebacuju krivicu i krive druge za probleme koji nastaju (a ne
pokazuju inicijativu da ih rese);

«  Komentarisu odluke i ponasanja rukovodstva (“ovo ¢e proci kao

i prethodne reforme”,“ne moram ja to da radim
tice”, itd.).

"o

, 10 se mene ne

Posledice ovakvih ponasanja su odlaganje neizbeznog, izgubljene
prilike u procesu i potkopavanje promena necinjenjem, odnosno
nedoprinosenjem i neucestvovanjem u promeni.

RUKOVODIOCI TREBA DA POMOGNU ZAPOSLENIMA
DA STO PRE IZADU I1Z FAZE PORICANJA:

 ViSe vremena ulozenog u komunikaciju - cilj je razjasniti da
je promena neizbezna i $to vise pribliZiti ceo proces, korake i
zeljene rezultate.

+ Vise pracenja radnog procesa — pruzanja povratnih informacija,
pohvaljivanja za dobro uraden posao i usmeravanja u delovima
posla koji se ne rade na oc¢ekivani nacin. Vazno je da se izbegne
kritika (zamena je usmeravanje), jer kritika tera zaposlene
dublje u odbrambena ponasanja.

Videti anekse za vise detalja o prakticnoj primeni ovih vestina.

Otpor

Kada ljudi shvate razmere promene, razumece i da je otpor promeni
sledeca neizbezna prirodna reakcija. To je u stvari otpor nepoznatom i
pokusaj o¢uvanja sopstvene zone komfora, nacina kako smo naucili da
obavljamo svoje radne zadatke. Dodatni zamah otporu moze dati i osecaj
gubitka modi, sigurnosti, statusa, uticaja, lagodnosti..koje bi promena
mogla sa sobom da donese.

U fazi otpora ljudi obi¢no pokazuju:

o Ljutnjui prigovore planiranim promenama;

«  Neslaganje sa odlukama i odbijanje saradnje;

o lliodlaze u drugu krajnost i iskazuju bespomocnost, pasivnost,
depresivnost.
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Komentari koje moZete ¢uti obi¢no glase “ovo je nemoguce’, “ovo nema
sanse’,"zasto bas ja..; “nije fer da ja moram..;"..ovo smo vec gledali...vi

ste peti koji ovo pokusavaju... Dobra strana je da se u ovoj fazi osvescuje
nezadovoljstvo i umesto da se potiskuje, jasno se izrazava. To je znatno
korisnije za upravljanje i same promene od neizrazenih nezadovoljstava i

primedbi.

RUKOVODIOCI TREBA DA POMOGNU ZAPOSLENIMA
DA PREVAZIDPU FAZU OTPORA TAKO STO CE:

« Objasnjavati svoje odluke, ali ne odstupati od promene koja
treba da se uvede.

« Slusati i pokazivati razumevanje za otpore i neslaganja, ali
to ne znadi i prihvatati te stavove kao ispravne, ve¢ pokazati
razumevanje, i istrajnost u namerama.

+ Li¢nim primerom pokazivati da je promena moguca.

Videti anekse za vise detalja o prakti¢noj primeni ovih vestina.

[strazivanje

Kada ljudi prihvate neophodnost promena i iskazu svoja nezadovoljstva
u nekom trenutku ¢e prepoznati da im je korisno da u tom procesu, koji
je neizbeZan, na neki nacin obezbede svoju sigurnost, odnosno prostor
za sebe. Ovo je pokusaj, kada se prepozna da ¢e promena svakako da se
desi, da u toj promeni za sebe dobiju odredene koristi. Promena koja je

do juce bila pretnja, sada se pretvara u priliku.

U fazi istrazivanja ljudi pokazuju sledeca ponasanja:

«  Energicniji pristup obavezama, istrazivanje razlic¢itih mogucnosti;

»  Volja za u¢enjem i resavanjem problema;

e Spremnost na preuzimanje rizika;

o Poteskoce sa fokusom i uvecanjem mogucnosti gresaka zbog
mnogo novina.

Ovu fazu karakterise oslobadanje kreativne energije u organizaciji,
spremnost na ucenje i vera u mogucénost promene. Tu fazu rukovodioci
treba da podrze i podstaknu ljude da promene usvoje i zadrze.

ZADATAK RUKOVODIOCA JE DA POMOGNU ZAPOSLENIMA
U FAZIISTRAZIVANJA TAKO STO CE:

» Usmeravati energiju i napore ljudi ka pravim stvarima -
odrzanje fokusa na klju¢ne zadatke u procesu.

« Pruzati podrsku za prevazilazenje mogucih zastoja ili problema.

» Podsticati i organizovati razmenu ideja, kroz redovne sastanke
usmerene u ovom pravcu, radionice ili mentorski rad medu
zaposlenima.

» Potvrdivati ciljeve, kratkoro¢ne i dugorocne i viziju celokupne
promene.

Videti anekse za vise detalja o prakticnoj primeni ovih vestina.
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Posvecenost OS N OVN I

Posvecenost dolazi kao rezultat prihvatanja i primenjivanja promene. Bez

posvecenosti promena nece opstati, ¢ak i ako je primenjena, jer e se
sa vremenom vratiti na stare obrasce ponasanja. Nivo entuzijazma kod
zaposlenih je prirodno razlicit, ali rukovodioci su odgovorni da motivisu :

zaposlene i podrzavaju ih u procesu promene.

* UPRAVLIANJU

e Znaju starade i prihvataju odgovornost za svoj deo posla;

«  Nemaju otpor prema promenama, prihvatili su nova ponasanja i
pristupe poslu.

U ovoj fazi organizacija ostvaruje visok radni ucinak i usmerena je na dalji
napredak i poboljsanja, a ljudi ocekuju da se i njihov dobar rad prepozna.

""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""" ~Vaznosti neizbeznost promena

ZATO JE U FAZI POSVECENOSTI VAZNO DA RUKOVODIOCI:

) o Vide od polovine promena padne na prvom koraku! Osnovni razlog je

« Potvrde i proslave uspeh promene sa svojim timom. Ovo ne
mora biti “slavlje” u bukvalnom smislu, ve¢ na primer da se
iskoriste redovni sastanci na kojima se jasno iskomunicira

potcenjivanje zone komfora u kojoj se organizacija, odnosno zaposleni
nalaze. Svaka organizacija ima neka svoja prethodna iskustva i uobicajene
nacine obavljanja razlicitih poslova, a tako i iskustva sa promenama
unutar organizacije, kao i nacine da se prilagode takvim zahtevima i
ocekivanjima. U proseku su organizacije zadovoljne sobom, odnosno
ljudi u organizacijama nisu dovoljno nezadovoljni postojec¢im stanjem ili
nisu dovoljno motivisani mogucim drugacijim stanjem da bi nesto zaista
i promenili. To stanje je svojevrsna zona komfora — mozda nije dobro
koliko moze da bude, ali je dovoljno dobro da ne Zelimo da ulazimo u
neizvesnost koje promene donose.

uspesnost promene, odaju priznanja i zasluge i potvrdi znacaj
ostvarenog rezultata.

« Ujedno ovo je faza kada vec treba zaposlene usmeravati ka
slede¢im promenama koje dolaze i koristiti dobru energiju kao
zamah za nove izazove.

Videti anekse za vise detalja o prakti¢noj primeni ovih vestina.
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Razlozi za ovo stanje mogu biti brojni, a ovo su neki od naj¢escih:

 Nema vidljive opasnosti Sta se deSava ukoliko se ne
promenimo - sve dok su zaposleni uvereni da nece biti nikakvih
losih posledica po njih, radna mesta, plate, beneficije ukoliko se ne
sprovede promena, nece biti ni iskrene podrske za promenu.

e Ne postoje pouzdana merila uspesnosti, odnosno
produktivnosti organizacije — sve dok ne postoji jasan nacin
kojim moze da se pokaze u kojoj meri organizacija uspesno radi
svoj posao ili u kojoj meri podbacuje u ostvarenju svojih zadataka,
ne postoji ni svest o neophodnosti promene. Ovo ukljucuje
i nedostatak merodavnog sistema revizije koji ¢e ukazati na
nedostatke u radu organizacije.

e Ne postoji komunikacija sa korisnicima usluga, odnosno
klijentima i zainteresovanim stranama — nezavisno od toga
da li organizacija ima klijente u tradicionlanom smislu ili ne, od
velike je vaznosti da se prati zadovoljstvo korisnika rezultata rada
organizacije. Ako organizacija postupa kao da nije vazno na koji
nacin ¢e biti uraden posao i koliko ¢e korisnici biti zadovoljni i
kakve primedbe imaju na rad organizacije, nema ni svesti da je
promena neophodna.

e Nezainteresovanost za resavanje problema - ako je
prevashodan nacin odnosenja prema problemima da se okrece
glava na drugu stranu ili da se trazi nacin da se odgovornost
za problem ili neuspeh prebaci na nekoga drugog, onda u
organizaciji nece biti ni podrske promeni — uvek ¢e neko drugi ili
okolnosti biti krivi, $ta god se desavalo.

Da bi promena dobila neophodnu podrsku unutar organizacije, prvi korak
je identifikacija razloga koji dovode do izbegavanja promene, a zatim
njihovo uklanjanje.

Zato je neophodno razumeti kako se organizacija odnosi prema
promeni.

Proverite u razgovoru sa saradnicima:
»  Kakav je njihov stav prema promenama (uopste i/ili konkretnim)?
o U kojoj meri su zadovoljni postojecim stanjem? Sta bi voleli da
promene, a $ta da zadrze od postojeceg stanja?
»  Na koji nacin misle da ¢e najavljena promena uticati na njih,

njihova radna mesta, status, polozaj na poslu, itd.?

Ako ljudi pokazu da nisu spremni na promene, onda je neophodno uloziti
dodatni trud u komuniciranje vaznosti i neophodnosti promena. U ovom
procesu klju¢no je povezati osecanja i uverenja zaposlenih sa ciljevima
promene, stvoriti motivaciju. Ohrabriti [jude na promenul!

Koalicija za promene

Ukoliko nema odgovarajuceg tima za sprovodenje promena, one ¢e se
zavrsiti neuspesno. Obi¢no se to desi kada odgovornost za promenu,
od pocetne vizije do celokupnog sprovodenja, na sebe preuzme samo
jedna osoba. Ma koliko bio jak, pojedinac ne¢e modi da nadjaca inerciju,
odnosno snagu uobicajenih nacina delovanja organizacije.

Drugi uobicajen razlog je angazovanost tima ljudi koji nemaju dovoljno
uticaja, sposobnosti ili umeca da sprovedu promenu. Za uspeh promene
neophodno je ukljuciti lidere na svim nivoima organizacije, ne samo na
vrhu. Tim ljudi koji sprovodi promene bez obzira na razlicite hijerarhijske
nivoe u organizaciji mora imati neke zajednicke osobine razvijene u
dovoljnoj meri:

e Moc - ovlas¢enja da na svom nivou odgovornosti donosi i
sprovodi odluke koje su neophodne za uspeh promena.

»  Kredibilitet — poverenje i postovanje saradnika, preduslov da bi
verovali u ideje koje zastupa.
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o Stru¢nost - prethodno iskustvo, stru¢na znanja, sposobnost i
kompetencije za resavanja problema, poznavanje polja u kome se
deluje.

o Liderski potencijal — sposobnost da usmeri ljude, da preuzme
odgovornost i povede tim u odredenom pravcu.

Poverenje saradnika u tim koji je zaduzZen da sprovede promenu je
pocetna osnova za pridobijanje podrske u cilju promene. Promena sama
po sebi nije cilj. Vazno je imati jasan rezultat — korist za organizaciju,
timove, pojedince, sire okruzenje ukoliko se cilj ostvari. Ova tri elementa:
sposoban tim, poverenje i zeljeni cilj su podjednako neophodni u
procesu promena. Ako samo jedno nedostaje, cela promena ima mnogo
manje Sanse za uspeh.

[ajednicka vizija promene

Svest o postojanju nekog problema i nalaZenje pristupa kako da se
problem resi su jedna strana posla u procesu promene. Drugi deo posla
je motivacija zaposlenih da prihvate i podrze ideju promene. Vizija je
neophodna kako bi se ovakva podrska ostvarila. Vizija je davanje pravca
promeni, razjasnjavanje gde organizacija treba da stigne, na koji nacin ce
to biti bolje i koje ¢e biti koristi od same promene.

Kada predstavljate saradnicima viziju o promeni pokusajte da ispunite $to
vise od sledecih stvari:

o Lako je zamisliti — jasna predstava kako ¢e biti unapreden rad
organizacije;

o Privlacna za vecinu - koje ce biti konkretne koristi za zaposlene;

» Postavite realna ocekivanja - ljudi moraju da veruju da je
promena ostvariva i dostizna;

o Ciljevi treba da budu logicni i fokusirani — jasno povezani
u celinu, sa jasnim pravcima delovanja, da je moguce meriti
napredak i rezultate;

o Vizija mora biti razumljiva - da se lako da objasniti ljudima na
svim hijerarhiskim nivoima u organizaciji, nezavisno od nivoa
odgovornosti i obrazovanja.

Vaznost vizije je ocigledna u izazovnim situacijama za proces promena.
Kada se desavaju prelomni momenti vizija omogucava lakse donosenje
odluka kako bi se ostvarili Zeljeni ciljevi. Vizija jaca i motivaciju zaposlenih
da poc¢nu prve korake koji su obi¢no i najtezi. | na kraju, vizija omogucava
koordinaciju i razumevanje Sireg konteksta promene.

Komuniciranje promene

Komunikacija je najznacajniji alat podrske u procesu promene.
Komunikacija je vaZzna na svim nivoima odgovornosti i zato treba da
bude paZljivo isplanirana. Nedovoljna komunikacija predstavlja glavni
uzrok otpora promenama! Komunikacija treba biti usmerena ka unutra
(zaposleni) i spolja (stejkholderi). Viziju u pocetnim fazama treba
spominjati uvek i svuda! Kroz sve kanale komunikacije!

Vazno je u komunikaciji:

o Biti jasan i razumljiv;

o Oziveti poruke kroz metafore i primere - ljudi se lak3e vezu za
ideje sa kojima se mogu identifikovati, povezati, prepoznati;

e Neprestano ponavljati klju¢ne poruke — ¢ak i da svi nauce
klju¢ne poruke i dalje je potrebno redovno ih podsecati;

o Traziti povratne informacije - preispitivati uspesnost
komunikacije, kao i samog procesa promene.
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Sadrzaj komunikacije treba da ukljucuje sledece elemente:

o Staje promena i koja je njena svrha — $ta organizacija treba
da postigne, kako ¢e to unaprediti rad organizacije, kako ¢e to
pomodi zaposlenima;

«  Obim promene - koliko dugo ce trajati, okvirni plan, sta ¢e se sve
promeniti (vazno je saopstiti i “lose vesti’, tako se suzbijaju glasine),
ali i sta se nece promeniti;

«  Prepreke na putu - uvek postoje, ako se prikrivaju to samo jaca
glasine i negativnu atmosferu o promeni. Upoznavanjem sa
problemima, prepreke postaju poznate, odnosno izazivaju maniji
strah kada se do njih stigne;

o Merila uspeha — kako bi se znalo da je promena uspesno
ostvarena, merljivost ciljeva;

» Nagrada za uspeh - promena uvek nosi dodatni napor u poslu,

s toga je izuzetno vazno nagraditi uspeh i iskomunicirati moguce
nagrade, novcane i nenovcane, jer ¢e to dodatno motivisati
zaposlene.

Za svakog ko je odgovoran za sprovodenje promena na svom nivou

postoji jednostavno pravilo - dela najjace govore poruke! Postati primer
promene kojoj tezimo!

Stvaranje mogucnosti za delovanje

Kada zaposleni prihvate potrebu za promenom i prihvate viziju neke bolje
budu¢nosti i dalje jos mnogo prepreka stoji na putu ostvarenja te vizije:

o Strukturne barijere — Cesto interne strukture stoje u potpunoj
suprotnosti od proklamovanih vizija;

«  Sefovi koji sabotiraju promenu — neki sefovi ¢e nastojati da u
borbi da o¢uvaju sopstveni povlas¢en polozaj obeshrabre procese
promene, stil rukovodenja “tako smo oduvek radili”;

e Nedostatak potrebnih vestina za sprovodenje promene -
specifitna znanja i vestine nisu na raspolaganju zaposlenima.

Postizanje brzih pobeda

Kratkorocni, brzi pomaci na bolje su najbolji dokaz da promene imaju
smisla. Na taj nacin kroz brze pobede podize se samopouzdanje i
motivacija zaposlenih i uvecavaju $anse za dugoroc¢ne uspehe. Brze
pobede nije dovoljno promovisati kad se dese. Njih je neophodno
planirati i pripremati na vreme.

Lideri u promeni beleZe i promovisu takve uspehe. A nakon toga ih jasno
povezuju sa konacnim ciljem ijacaju viziju. Na taj nacin se:

o Dokazuje da je promena vredna truda - promena uzima
mnogo vise energije, novca, drugih resursa u samom pocetku
procesa. Jednom kada se proces pokrene, sama promena se
mnogo lakse odvija.

« Jaca moral - nagraduju se svi koji se ukljuce u proces promena.

o Preispituju planovi i ciljevi — $to omogucava preispitivanje
ostvarivost cilja ili ciljeva.

*  Umiruju se glasine i kritike — i “slama” otpor prema promenama,
kada postoje konkretna poboljsanja, teZe je negirati potrebu za
promenom.

« Motivise — sve ostale zaposlene da se priblize procesu promena i
po¢nu da ga podrZavaju u vecoj meri.
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Z/bog svega ovoga je jako vazno planirati kratkoro¢ne, brze pobede i na
taj nacin jacati sanse za uspeh celog programa. Bez vidljivih rezultata ljudi
gube interesovanje i entuzijazam za proces promene.

[Strajavanje i osiguravanje
promene

Kada se konac¢no ostvari promena i ispune postavljeni ciljevi i dalje je
potrebno nova ponasanja ustaliti i potvrditi kao trajna. Sila koja vuce
natrag je prisutna kroz sve faze promene, do samog kraja. Rukovodstvo
predstavlja klju¢ uspeha u ovom procesu, kako bi se promene “spustile”
dublje u organizaciju.

Preporuke su sledece:

e Promeneinova ponasanja se komuniciraju svim kanalima kroz
organizaciju kako bi se ucvrstila, da ljudi iz prve ruke vide svoje
doprinose organizacionoj promeni;

»  Napredak mora biti neupitan i nedvosmislen, vazno je isticati
najvaznije rezultate;

«  Potvrdite uspeh u promeni da se ne bi desila preuranjeno
proglasena promena;

o Pravite jasnu vezu izmedu uspesnih koraka i celog projekta
promene, radi usmeravanja zaposlenih ka visem cilju.

"~ UTICAJ
~ KULTURE
~ ORGANIZACUJE

~ NAPROMENE

U svim istrazivanjima u kojima se posmatraju najvece prepreke
promenama, kultura organizacije uvek bude u samom vrhu. Obi¢no se
taj vrh deli sa otporom zaposlenih (koji je posledica kulture organizacije
u najvec¢em broju slucajeva) i nedostatkom komunikacije. Kulturu
organizacije ¢ine ljudi. Kad god se deSavaju otpori nekoj promeni, iza
toga stoji nacin razmisljianja, odnosno nacin na koji zaposleni posmatraju
konkretne promene.

Kulturu organizacije ¢ine osnovne pretpostavke, zajednicke vrednosti
i verovanja koja odreduju nacin na koji se ¢lanovi organizacije

ponasaju i ophode jedni prema drugima i nacin na koji postupaju sa
svojim poslovima. To je skup pisanih i (jos vise) nepisanih pravila, normi
ponasanja koje su prihvacene od vecine zaposlenih i koje u stvari
odreduju $ta ce biti prihvatljivo kao ponasanje, a 5ta ne. Kultura utice

na nacin obavljanja poslova, na to kako se reaguje u problemati¢nim
situacijama, kako se donose odluke, $ta se nagraduje, $ta je potrebno da
“prezivimo” unutar organizacije.
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VIDLJIVA PONASANJA

ORGANIZACIONA KULTURA
(zajednicke vrednosti, pretpostavke,
nepisana pravila...)

Na primer, ako imate jednog saradnika koji problem umesto da resava
pre pokusava da prebaci u “tude dvoriste’, to je nesto sto se menja radom
sa tim pojedincem. Ali ako vecina ljudi unutar organizacije probleme
umesto da resava pokusava da prebaci u “tude dvoriste’, onda je u pitanju
kultura organizacije. Opste je prihvac¢eno da je to nac¢in na koji se odnosi
prema problemima u organizaciji. Naravno, kulturu je neuporedivo teze
promeniti nego pojedinca ili grupu ljudi.

Generalno gledano kulturu mozemo podeliti na dva osnovna tipa, zavisno
od toga ka ¢emu neka organizacija vide teZi, odnosno koja ponasanja
unutar organizacije su dominantna: odbrambena i konstruktivna kultura.

Odbrambena kultura

Ovaj tip kulture pre svega odlikuje neaktivnost i/ili reaktivnost u odnosu
na okruzenje. Vaznije je kako vas ljudi vide, Sta pri¢aju o vama, od onoga
Sta se radii ostvaruje. Fokus paZnje kada nastanu problemije usmeren
na krivicu i trazenje krivaca. Osnovna teznja ovakve kulture je ocuvanje
postojeceg stanja i status quo.

VAZNE KARAKTERISTIKE ODBRAMBENE KULTURE:

« Sistematsko slabljenje dugoro¢nog dostignuca.

« Sprecavanje organizacije u identifikovanju i implementiranju
strategija i taktika koje su neophodne kako bi se ostvarila
konkurentska prednost.

« Borba oko uticaja/sukobi nadleznosti.

« Pobeda/poraz princip primenjuje se u odnosu sa kolegama, a
ne sa konkurencijom.

« Kako vas vide je vaznije od onoga $ta radite.
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Konstruktivna kultura

Osnovna odlika ove kulture je da je proaktivna u odnosu na okruzenje.
Unutar ovakvih organizacija se podstrekuje inovativnost, promovise li¢na
odgovornost i pouzdanost, vrednuje ucinak. Osnovna teznja ovakve

kulture je usmerenost ka resenjima i ostvarenje najboljih rezultata u
postojecim okolnostima.

VAZNE KARAKTERISTIKE KONSTRUKTIVNE KULTURE:

« Inicijativa se ocekuje od svih zaposlenih.

« Kvalitetna komunikacija medu zaposlenima.

» Zaposleni se ohrabruju da budu odlu¢ni, preuzimaju umeren
rizik, imaju inicijativu i pouzdani su.

« Ulaganje u razvoj ljudi nasuprot stavu da su ljudi alat za
napredovanje u karijeri.

« Tezi se postizanju najboljih rezultata.

« Otvorena, iskrena diskusija i donosenje odluka.

Sta raditi sa kulturom organizacije
U procesu promene?

Kultura organizacije proZima sve nivoe organizacije i na nju uticu: istorija
organizacije, vrsta organizacije, okruzenje u kome deluje, ljudi, sistemi
upravljanja, resursi i tehnologije. Sta uraditi sa tako sloZenom pojavom u
jednoj organizaciji i kako je iskoristiti kao podrsku promeni, odnosno kako
izbeci da onemoguci promenu?

Kultura organizacije menja se uspostavljanjem novih normi ponasanja i
novog sistema vrednosti. Kulturu menjaju nosioci promena u organizaciji.
Ali da bi ova promena uspela neophodno je da poruke koje se Salju u
procesu promena budu usaglasene. Dakle, ovo je jos jedan razlog zasto je
potrebno posvetiti dodatnu paznju komunikaciji u procesu promene, kao
i odabiru tima koji ¢e rukovoditi promenom. Ukoliko iz tima koji upravlja
promenom dolaze zbunujuce, medusobno suprostavljene poruke o
samoj promeni, to znacajno smanjuje sansu za uspeh.

Kako stvoriti promenu ponasanja
kod saradnika?

Bez obzira koliko paZljivo planirali korake u procesu promene, uvek

Ce postojati odredena kolic¢ina otpora prema promenama. Neki ljudi

lakse, a neki teZe prihvataju promene. Oni koji teze prihvataju promene
najcesce se posmatraju kao “protivnici” promena i obi¢no se etikrtiraju kao
neprilagodljive, konzervativne osobe i slicno. Nacin kako se postavimo
prema onima koji se protive promeni ¢esto je presudan za uspeh cele
promene. Da bi ovo razumeli, vazno je da razumemo razloge zasto ljudi
podrzavaju i osporavaju promenu.

RAZLOZI ZA PODRSKU PROMENI:

Ocekuju da ¢e im promena doneti neku liénu korist ili priliku za
napredovanje i razvoj.
Misle da je promena korisna za organizaciju, opste dobro, viziju i
dugorocne ciljeve organizacije.

» Imaju poverenja u promotere promena i spremni su da ih slede.

« Ucestvovali su u procesu planiranja promene.

« Vole novine i izazove koje promene donose, uZivaju radedi takve
zadatke.
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RAZLOZI ZA PROTIVLJENJE PROMENI:

« Strahih je za li¢ni status, poziciju, beneficije ili druge koristi koje
imaju u tom trenutku.

« Misle da je promena pogresna i da ce naneti Stetu interesima
organizacije, dugorocnim ciljevima, itd.

» Ne veruju promoterima promene, nisu spremni da ih slede na
osnovu prethodnih iskustava ili drugih razloga.

« Promena im nije dovoljno ili na pravi nacin predstavljena, imaju
pogresnu ili nepotpunu sliku o promeni.

+ Nisu ukljuceni u proces planiranja promene, njihov glas nije
vazan, a smatraju da su trebali da budu konsultovani po pitanjima
promene.

« Videli su previSe pokusaja promena koji nisu uspeli i ne Zele
ponovo da ulazu energiju u nesto novo sa neizvesnim ishodom.

« Strahih je od inovacija i nepoznatog, plase se zbog toga sto
ne znaju da li ¢e modi da se nose sa novim zahtevima posla koje
promena donosi.

Vazno je da u procesu promene razumemo da se unutar organizacije

ne delimo na protivnike i zastupnike promena, ve¢ da prepoznamo sa
kojim saradnicima treba na koji nacin da komuniciramo, u skladu sa
njihovim stavom prema promenama. Ljudi koji se protive promeni mozda
opravdano imaju jake razloge za to. Ako ih posmatramo kao protivnike,
sigurno ih ne¢emo privoleti da podrze promene, a ujedno ¢emo izgubiti i
priliku da sagledamo promenu iz drugog ugla.

Zato je komunikacija od najvece vaznosti u celom procesu promene.
Ohrabrite svoje saradnike da otvoreno izarazavaju misli i ose¢anja
po pitanju promena. To $to nekoga saslusamo, ne znaci da se s tom
osobom slazemo ili da prihvatamo takve stavove, ali pokazujemo
osnovno postovanje za druge ljude koji jesu deo procesa promena.

o

Slusanjem moZemo prepoznati koji su strahovi saradnika vezano za
promene i mozemo im ponuditi podrsku u procesu promena. Vazno
je ukljucivati saradnike u planiranje i izvodenje zadataka vezanih za
promene, bez obzira na protivljenje promeni. To znaci da ¢e oni traZiti vise
podrike i vise pracenja, medutim ako ih ne uklju¢imo u proces promene
delimo svoj tim i jos vise umanjujemo Sanse za uspeh. Otpor je problem
koji se reSava, a ne karakterna osobina.

Ne postoji konac¢an niz odgovora koji ¢e vam obezbediti da uspesno
resite sva pitanja koje promena pred vas postavlja. Zato odgovore
moramo potraziti u znanjima, vestinama i iskustvu, licnom i nasih
saradnika. Najvazniji uslov uspeha promena je da kroz ovaj proces
prolazimo postujuci nase saradnike, posvecujuci $to vise mozemo paznje
komunikaciji i bez podela. Li¢nim primerom mozemo da budemo najbolji
vodi¢ kroz promene za sopstveni tim.

Preporuke za dalje Citanje

KNJIGE:

“Leading Change’, John P. Kotter, Harvard Business School Press;

“Ledeni breg nam se topi’, DZon Koter, Holger Ratgeber, Mono & Manjana;
“Upravljanje promenom’, Linda A. Hill, Data Status;

"Sta nas pokrece’ Danijel H.Pink, Laguna;

“First, Break All the Rules: What the World's Greatest Managers Do
Differently”, Marcus Buckingham & Curt Coffman, Simon & Schuster;

WwWww:
Harvard Business Review: www.hbr.org
Coursera: www.coursera.org
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Sledi kratak opis korisnih pristupa u radu sa saradnicima koje pomazu

ne samo u procesu upravljanja promenama, vec i u svakodnevnom

radu sa ljudima. U procesu upravljanja promenama veliki znacaj je u
komunikaciji, odnosno koliko uspedno prenosimo ideje i pratimo stanje
unutar organizacije, odnosno medu zaposlenima. Vestina od koje treba
poceti ovaj pregled je delegiranje — prenosenje zadataka saradnicima, uz
pracenje realizacije istih, sa ciljem uvecanja licne i timske efikasnosti, ali i
razvoja saradnika.

Delegiranje

Delegiranje je dodeljivanje drugoj osobi zadatka za koji ste odgovorni, sa
sigurnoscu da ce ta osoba izvrsiti zadatak uz minimum ili bez ukljucivanja
sa vase strane. Delegiranje ima raznovrsne dobrobiti za pojedinca koji
delegira, saradnika kome se posao delegira, ali i za celu organizaciju,
izdvojicemo klju¢ne za:

o Lidera -
moze da uradi vise, ostavlja vise vremena za rukovodenie;
o Saradnika -
razvija sposobnosti, jaca potencijal za promociju, motivise;
»  Organizaciju -
rast produktivnosti, brze donosenje odluka, povecavanje
prilagodljivosti na okruzenje, jaCanje zadovoljstva zaposlenih.

Prilikom delegiranja vrlo je vazno razumeti da ne treba nasumi¢no
delegirati zadatke ljudima. Potrebno je da dobro poznajemo svoje
zaposlene, njihove sposobnosti i motivaciju za posao. Ukoliko neko
poseduje i vestinu i motivaciju, to je prava osoba za delegiranje, jer
samo takvoj osobi mozemo preneti deo posla sa olaksanjem i velikom
verovatnocom da ¢e posao biti uraden u skladu sa ocekivanim
standardima.
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Ukoliko saradniku ne nedostaje motivacije, ali ima nedovoljno
neophodnih vestina za neki zadatak, takvog saradnika treba usmeravati
(licno ili dodeljivanjem odgovarajuc¢eg mentora od iskusnijih kolega). Ako
je vestina odgovarajuca, a nedostaje motivacija, ono 5ta takav saradnik
trazi je pruzanje podrske. Medutim, ako neki saradnik nema ni motivacije
ni potrebnih vestina, to nikako ne sme biti saradnik kome se nesto
delegira, vec sa kojim se samo paZljivo rukovodi, kako biisporucio trazeni
nivo kvaliteta ili kvantiteta rada.

UOBICAJENI KORACI U DELEGIRANJU SU:

1. Odluciti Sta i kome delegiramo

2. Diskutovati zadatak i Zeljeni rezultat - trazimo saglasnost
(dogovor)

3. Definisati ovlas¢enja i odgovornosti

4. Obezbediti informacije, resurse i trening

5. Dogovoriti rok za izvr$enje

6. Postaviti kontrolne tacke i nacin sprovodenja kontrole

7. Pratiti napredak, usmeravati, podrzavati i pohvaljivati

Delegirajte ceo zadatak kad god je moguce. Ukoliko nesto krene
naopacke nikada ne krivite saradnika. Odgovornost je uvek na
rukovodiocu, da sledeci put u slicnoj situaciji unapredi svoje vestine
rukovodenja. Svaki put kada se zavrsi delegirani zadatak treba da sledi
pohvaljivanje, a kada je moguce i nagrada. Jedna od bazi¢nih vestina
u rukovodenju ljudima je vestina pruzanja povratnih informacija
saradnicima, koja uklju¢uje pohvaljivanje, za dobro uraden posao i
usmeravanje, za one stvari koje je trebalo uraditi bolje ili drugacije.

Tehnike pruzanja povratnih
informacija saradnicima

U svetu je popularan izraz “feedback” iz naziva engleskog originala,

koji oznacava pruzanje povratnih informacija saradnicima o proslom
performansu, odnosno koliko su uspesno obavljali svoje zadatke i
ispunjavali o¢ekivanja. Fidbek je najjaci alat menadzera za promenu
ponasanja u timu, jaca pozeljna i umanjuje neZeljena ponasanja.
Postoje neki osnovni principi kojih se treba pridrzavati ukoliko Zelimo da
ostvarimo Zeljene rezultate u komunikaciji sa saradnicima.

Izuzetno je vazno pohvaljivati ljude za dobar rad, ali na pravilan

nacin. Nepravilna pohvala nanosi jednako Stete koliko i odsustvo
pohvaljivanja. Naj¢esce greske koje radimo je da su povratne informacije
nepravovremene, neprecizne, usmerene ka tumacenju necijih licnih
osobina, umesto ka Zeljenom ili neZeljenom ponasanju.

KAKO PRAVILNO POHVALJIVATI LJUDE

Pohvaljivanje daje najbolji efekat kada ispunjava sledece uslove:
“Kontekst” - objasnjavanje o kojoj tacno situaciji se radi. Nije korisno
davati uopstene pohvale. Saradnik mora znati na sta se pohvala odnosi.
“Cinjenice” - precizno odredeno ponasanje, postupak, zadatak koji je
predmet pohvaljivanja.

“Uticaj” - navesti pozitivne efekte ponasanja koje su znacajne za
organizaciju, tim ili nekog pojedinca.

“Identitet” - je objasnjenje kakvim saradnikom, covekom, tipom li¢nosti
to ¢ini, odnosno prikazuje sagovornika. Koje to vazne osobine zaposleni
poseduje.

“Priznanje”- je jasna, iskrena pohvala za postignuti rezultat i ako je
odgovarajuce, iskazivanje zahvalnosti.
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Kod ove tehnike je jo vazno znati da pohvaljivanje saradnika uvek
treba raditi pred grupom, jer tako dajemo do znanja i drugim ¢lanovima
tima koja ponasanja cenimo, $ta posebno vrednujemo i ocekujemo od
saradnika. Sa druge strane, kod ponasanja koje je potrebno promeniti

ili unaprediti najbolje je komunicirati jedan na jedan, kroz usmeravanje

saradnika ka o¢ekivanom pristupu radu, ponasanju i zeljenim rezultatima.

KAKO PRAVILNO USMERAVATI LJUDE

Govorite o tome kako neko radi ili se ponasa, a ne kakva je osoba.
Ljudima je lakse da prihvate kritiku ako je fokus paznje usmeren na nacin
na koji neko obavlja posao ili kako se ponasa, nego ko su oni i kakvi su.
Umesto reci “uvek”, “opet” ili “nikad” koristite precizno navedene
primere ponasanja ili “ponekad”. Lakse je za ljude da prihvate kritiku
ako se ona osnosi na ono 5to rade povremeno, nego ako se odnosi na
nesto sto rade sve vreme.

Ne osudujte sa objasnjenjem zasto se neko ponasa na odredeni
nacin. Lakse je za ljude da prihvate kritiku ako to ne ocenjujemo kao
neciju nameru ili rezultat necije gluposti. Objasnjenja kao $to su “nisi
mogao da znas’, "nije ti palo na pamet”ili “verovatno se nisi setio” su
mnogo laksa za prihvatanje.

Objasnite kako bi zeleli da se neko ponasa ubuduce. Lakse je
prihvatiti kritiku ako feedback ukljucuje i o¢ekivanje kako zaposleni treba
da se ponasaju u sli¢nim situacijama u buduc¢nosti.

Objasnite kako bi trazeno ponasanje bilo korisno. Lakse je prihvatiti
zahtev ako zaposleni razumeju Sta su pozitivne konsekvence za njih i
kolege.

Pokazite poverenje u sposobnost te osobe da se moze ponasati na
zeljeni nacin. Lakse je za ljude da prihvate neki zahtev kada su svesni da
verujete u njih i da ste uvereni u njihovu sposobnost da se ponasaju na
Zeljeni nacin.

Odlucite zajedno kako je najbolje nositi se sa sli¢nim situacijama
u buducnosti. Zaposleni ¢e lakse prihvatiti sugestije ukoliko je i sam
ucestvovao u planiranju i odlucivanju kako da deluje.

Pruzite pozitivan feedback. Ljudi ¢e verovatnije da prihvate ono $ta
im se predstavi ako zakljucite razgovor nekim pozitivnim stavom ili
komplimentom o tome na cemu se radi.

Usmeravanje predstavlja zamenu za kritikovanje, koje obi¢no ne donosi
rezultate kakve Zelimo. Kada kritikujemo nekoga, makar i potpuno
kulturnim i odmerenim tonom, onog trenutka kada neko shvati da

ga kritikujemo pocinje sa odbrambenim ponasanjima agresivnim
(uzvracanje kritika, kontra-napad) ili pasivnim (traZzenje izgovora,
prebacivanje odgovornosti na okolnosti ili druge ljude). Ni jedno od ovih
ponasanja ne¢e pomoci da se u buducnosti radi drugacije, bolje i na
pravilan nacin. Zato je usmeravanje uvek bolji izbor od kritikovanja.

Timski rad

Vazan deo svakog procesa promena je i timski rad. Postoje jednostavni
principi kako mozemo unaprediti efektivnost timskog rada i kako od tima
dobiti $to bolje rezultate. U svakom timskom radu postoje dve grupe
vestina i procesa koji uti¢u na rezultate tima. To su racionalne vestine

i procesi, usmereni prvenstveno na kvalitet i meduljudske vestine i
procesi, usmereni na podrsku.



23

PRIRUCNIK ZA PODRSKU ZAPOSLENIMA U JAVNOJ UPRAVI

U PROCESU PROMENA | REFORME JAVNE UPRAVE

VODIC KROZ PROMENE

©)

Kvalitet — racionalne vestine i procesi.

Analiziranje situacije - na pocetku procesa reSavanja problema grupa
treba da sagleda cinjenice o situaciji u kojoj se nalazi, razmotri raspoloZive
resurse pre plana akcije, razdvoji ¢injenice od pretpostavki, pretpostavke
sagleda i prodiskutuje ih i na kraju, sagleda i prihvati prepreke.

Postavljanje ciljeva - grupa mora identifikovati ciljeve i razdvoijiti ih
od akcija, jasno odrediti klju¢ni cilj i manje ciljeve, diskutovati moguca
ogranicenja i probleme za ostvarenije ciljeva, a akcije posmatrati kao
moguce puteve do cilja, ne kao ciljeve!

Pojednostavljenje problema - probleme treba razdvojiti u manje,
ostvarive celine. Pojednostavljeni problemi omogucavaju lakse
pronalazenje alternativnih resenja.

Razmatranje alternativa - prihvatanje jednog resenja bez alternativa je
najbrzi put u fatalne greske. Zato je vazno odrediti i jasno definisati vise
strategija, prodiskutovati moguce dobiti iz svake strategije, predloZiti
razli¢ite primene za raspolozive resurse i ne odbacivati resenja bez
razmatranja!

Diskutovanje o posledicama - grupa mora odluciti da li predlozene
alternative vode ka ostvarenju cilja i razmotriti moguce posledice,
identifikovati razli¢ite moguce posledice, proceniti verovatnocu za svaku
posledicu i proceniti njihov uticaj, odnosno ozbiljnost posledica.

Podrska — meduljudske vestine i procesi.

Slusanje - viSe vremena slusamo nego $to koristimo sve ostale vestine
zajedno, ipak slusanje je slabo razvijena vestina, a razlog je u brzini
razmisljanja i stalnoj potrebi da smisljamo odgovore i kontra argumente
umesto da se usmerimo na sagovornika.

Pruzanje podrske - obi¢no se fokusiramo na ono sto je pogresno u
nekoj ideji, dobre ideje se odbacuju bez provere. Zajedno se moze dodi
do boljeg reSenja — podrskom idejama, polazeci od onoga $ta bi moglo
biti dobro i graditi na tome.

Razlikovanje - nekada grupe upadaju u problem preterane podrske

- samo klimaju glavom na svaku ideju. Ovo se izrazava kroz jak stav
grupe — pojedinac ne zeli da se izdvoji. Zdravo suprostavljanje stavova ne
odbacuje druge ideje, vec iznosi moguce slabosti.

Ucestvovanje - esto grupu “preuzmu’”jedan ili dva ¢lana. Nazalost,
to obi¢no nema nikakve veze sa kvalitetom onoga $to govore. Obi¢no
se pojedinci povuky, iako imaju kvalitetne ideje. Zato treba podsticati
sagovornike da izraze svoje ideje i stavove!

Postizanje konsenzusa - rad u grupi uvek donosi pritisak — da se dode
do grupnog resenja. Jednostavne preporuke da se ovaj pritisak umaniji su:
ne svadati se za svoje resenje; ne menjati stav da bi se izbegao konflikt;
izbegavati preglasavanje, cenjkanje, uprosecivanje; traziti kvalitet u
suprostavljenim stavovima; uvek proveriti pocetno slaganje.

NAJBOLJA RESENJA = KVALITET X PODRSKA

Postoje mnoge vestine i tehnike rukovodenja koje nam pomazu da bolje
upravljamo poslom i ljudima. Ove koje smo izdvojili su temelj kvalitetnog
rukovodenja. Nadamo se da ¢e vam pomodi u vasim naporima ka
unapredenju rada u vasoj organizaciji.














