VI.

O PROMIJENAMA KOJE
LJUDI VOLE

Ljudi su ludi za promjenama.

(Autorica)



VI. O promjenama koje ljudi vole

"Ljudi ne vole promjene” floskula je i mit koji je univerzalno
prinvacen narativ, u svim sferama ljudske djelatnosti. Kada
ljudi ne bivoljeli promjene, ne bismo kao drustvo napredovali
i razvijali se ubrzanom putanjom kao sto se razvijamo danas.
Istina je da ljudi ne vole promjene na loSije, da tesko mijenjaju
navike i da imaju potrebu lamentirati o proslosti, no ne zato da
bi se nje grcevito drzali, ve¢ da bi se na nju osvrnuli, da bi ih se
Culo i Cesto je upravo to dovoljno da bi bili spremni i otvoreni
za promjene i inovacije. "Ljudi ne zele promjene”, to¢nija je
izjava Cije uporiste primarno lezi u strahu od promjene na
gore i nevjerici da ¢e promjena biti uistinu promjena na bolje.
Ljudi se mogu promijeniti vrlo lako i vrlo brzo kada to uistinu
Zele, sto god ili tko god da je katalist promjene. Nadalje,
promjena ne smije biti sama sebi svrha. Kada ljudima
obznanimo da trebamo promjenu, ta izjava treba imati
uporiste i viziju. "Dobro je za promjenu” takoder je floskula
koju Cesto mozemo Cuti kada nesto na sebi promijenimo.
Medutim, promjena je dobra ako je to promjena na bolje.
Ljudi generalno nisu zadovoljni promjenama na loSije, iz Cije

god perspektive gledali na promjenu.

Promjena, promjena, promjena. U cemu? U kome? Gdje?
Kada? Sve cemo se to redom zapitati prije nego se zapitamo
"Zasto?, Kako? i Sto?”. To je jednostavno u ljudskoj prirodi jer
je tesSko znati odgovor na pitanje "Zasto?". Vise znamo s$to ne
Zelimo, nego sto uistinu Zelimo, stoga besciljno i bez vizije
naklapamo o tome da trebamo promjenu. Nije jednostavno
zamisliti idealnu buduénost i prema njoj krojiti put do
promjene, no jednostavnije je znati kako se Zelimo osjecati. Od
toga mozemo krenuti. Ako nismo zadovoljni kako se osje¢amo
u pogledu neke profesionalne ili osobne zbilje i ako se ti
osjecaji provlace kroz znatan vremenski period, u nama mogu
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izazvati spoznaju o tome zasto nam je vazno da se osjeCamo
dobro; promisljanje o nacinu kako da do te razine dodemo i u
konacnici, sadrzaja 5to ga svakodnevno zivimo i radimo.

"Mocni pokretaci promjene ukljucuju nuznost i krizu,
kako u osobnom zivotu pojedinca tako i u poslovnim
okolnostima, samosvijest koja potice pojedince na
trazenje osobnog rasta | transformaciju, kao i brzi
razvoj tehnologije i okolisa koji oblikuju drustvene
I ekonomske promjene. Poticaji, intrinzicni (osobni
ciljevi i vrijednosti) i ekstrinzicni (financijske nagrade i
priznanja), takoder mogu poticati promjenu poticuci
pojedince da se prilagode | inoviraju u odgovoru
na mijenjajuce okolnosti i monetarne mogucnosti”
(prema: Mirna Basi¢, 1. kohorta studenata kolegija
Kreiranje kulture kolaboracije, 2023).

rPromjena nije nesto sto se dogada izvan nas, ona pocinje
iznutra. lako Cesto oCekujemo da se svijet, sustavi ili drugi
ljudi prilagode nasim zeljama, istina je da jedina promjena
nad kojom imamo stvarnu moc jest ona koju sami
iniciramo. Ako Zelimo bolje odnose, trebamo ih graditi;
ako zelimo drugaciju radnu atmosferu, mozemo svojim
primjerom pokazati kako izgleda kultura kolaboracije;
ako zelimo vise kreativnosti, trebamo stvoriti prostor za

Leksperimentiranje i uCenje i tako dalje.

Kada promjenu prepoznamo kao osobnu odgovornost,
prestajemo biti pasivni promatra¢i i postajemo aktivni
sudionici u oblikovanju vlastite stvarnosti. Svaka velika
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promjena, bilo u organizaciji, timu ili drustvu, zapocinje
pojedincem koji je spreman promijeniti sebe, svoja uvjerenja,
obrasce ponasanja i nacCin razmisljanja, bez ¢ekanja savrsenih
okolnosti ili tude inicijative. Taj ¢e pojedinac, modeliranjem
novih i drugacijih ponasanja, neminovno utjecati na nekolicinu
drugih pojedinaca u svome okruzenju i tako polako, ali sigurno
Siriti skupinu saveznika koji imaju veliki potencijal da postanu

kriticna masa organizacije (priblizno jedna trec¢ina sudionika).
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1. Usvajanje i odrzivost promjene

Prema Concerns-Based Adoption Model-u (CBAM) (Hall, et al,,
1974), postoje 3 faze usvajanja promjene.

1. Na pocetku, na razini osvijeStenosti i informiranja,
ljudi brinu o temeljnim informacijama: sto ova

promjena znaci?

2. Kako saznaju vise, ljude brine kako ta promjena utjece
Nna njihove dosadasnje duznosti, raspored ili trenutne
uvjete rada: $to ova promjena znaci za mene?

3. Svremenom, ljudi se prilagodavaju na promjenu i
razmisljaju o posljedicama promjene, kolaboraciji
s drugima te u konacnici: kako poboljsati ili

unaprijediti promjenu?

Lideri bi trebali poznavati ove faze usvajanja promjene iz barem
nekoliko razloga, primjerice:

- manja je vjerojatnost od preranog odustajanja od

implementacije promjene;

- manja je doza nametanja i oCekivanja "promjene
preko noci”;

- veca je razina prihvac¢anja razlicitosti u spremnosti,

brzini i nac¢inu usvajanja promjene.

Nerijetko se dogada da u timu iniciranje promjene dosegne
tek 2. razinu i tu se zaustavi upravo zbog nepoznavanja razina
usvajanja promjeneinespremnostinanuznostite razine u kojoj
Clanovi tima pruzaju otpor. Buduci da ljudi razmisljaju o tome
Sto odredena promjena znaci za njih osobno i ako ih zabrinjava,
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neminovno je da Ce verbalizirati svoje negodovanjeiotpor.To je
jednostavno instinktivno i ljudski. Kako bi negodovanje ostalo
samo na tome, a otvorio se prostor ekspanzivnijem razmisljanju
i sagledavanju Sire perspektive, treba ostaviti prostor upravo
za ovaj trenutak, za reakciju negodovanjem kako bi se ¢lana
tima saslusalo i kako bi se osjec¢ao da ga se Culo jer Ce tek tada
biti spreman na konstruktivniji odgovor i daljnje promisljanje o
promjeni. Ako je ispravno facilitirano, i negodovanje ima gotovo
terapeutski ucinak na rad tima, jer su iznesene zabrinutosti
koje se ne pomecu pod tepih ili presutno iskazuju u manjim
kuloarima nakon sastanka tima. Snazan lider, ako je siguran u
potrebitost promjene, moci ¢e "nositi” ono Sto se naizgled Cini
kao inicijalni otpor jer ¢e poznavati faze usvajanja promjene i
znat ¢e da je otpor pojedinaca apsolutno nuzan i neizbjezan.
Stovise, kroz komentare onih najzabrinutijih, lider ¢e stedi
uvide u perspektive o kojimma mozda niti sam nije razmisljao
i nastojat c¢e ih, kao vjest komunikator, iskoristiti na najbolji
moguci nacin i preusmjeriti razinu razgovora iz zabrinutosti u

izazov za tim.

Takoder vazan aspekt u gledanju na negodovanje jest
pretpostavljanje pozitivhih namjera. Ono s$to na prvu
mozemo osuditi kao negativhost, destruktivnost i iskljucivi
otpor, vazno je temeljitije sagledati i zapitati se koje bojazni i
kakvo razmisljanje stoje u pozadini. Sukladno tome, lider mora
moci Cuti kada ga ¢lanovi tima traze pomoc¢ bez da izravno
pitaju za pomoc. Nerijetko ego kod odraslih ne dozvoljava da
priznamo da nesto ne znamo i da smo u nedoumici, stoga nas
vapaj za pomocdci moze zvucati poput zalopoljke usmjerene na
drugoga ili druge. Kada odrasli vise vjeruju drugim odraslima,
pokazuju manji otpor. Otpor je i rezultat straha i vazno je
prepoznati uzrok otporu empatijom i sluSanjem. Otpor se
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moze manifestirati i kao cinizam. U kojem god obliku se
suocili s otporom, nas zadatak nije boriti se protiv njega, vec
usredotociti se na tamo gdje ga nema, odnosno usmjeriti
paznju na pozitivhe pojedince te njihovu naklonost iskoristiti
kao dobar trenutak koji ¢e po nacelu "zaraznog liderstva”
imati utjecaja i na one manje entuzijasti¢ne i/ili manje sklone

promjenama, u transformaciji njihovog ponasanja.

rOtpor promjeni nije prepreka, vec¢ prilika za dublje
razumijevanje, otvoreni dijalog i postupno usvajanje novih
perspektiva kroz empatiju i suradnju. Usvajanje promjene
prolazi kroz tri faze, a lideri koji razumiju ovaj proces
mogu bolje upravljati otporom, poticati konstruktivnu

raspravu i usmjeravati tim prema produktivnoj prilagodbi i

Lprihvac'anju promjene.




VI. O promjenama koje ljudi vole

2. Kolaborativno informacijsko ponasanje

Kolaborativho informacijsko ponaSanje (KIP) oznacava
niz aktivnosti vezanih uz zajednicko trazenje, razmjenu i
koristenje informacija unutar tima s naglaskom na dijeljenje
informacija i povezanost medu clanovima tima (Hertzum,
2008). Odrednice kolaborativnog informacijskog ponasanja,
poput dijeljenja informacija i timske koordinacije, istrazivane
su u razli¢itim kontekstima, a poseban fokus stavljen je na
izazove specificne za projekte u tvrtkama gdje su informacije
Cesto fragmentirane (Karunakaran et al, 2013; Reddy &
Jansen, 2008). Sonnenwald istrazuje informacijske znanosti
kao disciplinu koja se temelji na interakciji ljudi, tehnologija i
drustvenih struktura, sugerirajuci da “informacijske znanosti
povezuju teoriju i praksu, stvaraju¢i temelje za razvoj
kolaborativnih kapaciteta” (Sonnenwald, 2016, str. 1).

Prema Karunakaran et al. (2013), kolaborativno informacijsko
ponasanje sastoji se od niza temeljnih aktivnosti, organiziranih
u tri Siroke faze razradene u nastavku.

Tri faze KIP-a (Karunakaran et al.,, 2013):

1. Formulacija problema: Ova faza ukljucuje
identifikaciju informacijske potrebe i jasnu definiciju

problema koji treba rijesiti.

2. Kolaborativno trazenje informacija: Tijekom ove faze,
pojedinci rade na prikupljanju, trazenju i dohvacanju
informacija, Cesto dijeleci resurse i uvide.

3. Koristenje informacija: Nakon prikupljanja informacija,
one se evaluiraju, sintetiziraju i koriste za donosenje

odluka ili rjeSavanje problema.
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Zeinali, Jamali i Mahdavi (2014) prosiruju koncept
kolaborativhog informacijskog ponaSanja kategorizirajuci
okidace KIP-a u pet kategorija ukljucujuc¢i nedostatak
stru¢ne ekspertize, rastrkanost informacija i kompleksnost
potreba, naglasavajuci utjecaj konteksta i informacija na
kolaborativnhe prakse.

Pet okidaca KIP-a (Zeinali et al.,, 2014):

1. lzazove - Prisutnost izazova ili problema koji zahtijevaju
inovativno razmisljanje i rjeSenja. Kroz suoCavanje s
izazovima, ljudi mogu prosiriti svoje sposobnosti za
rieSavanje problema.

2. Povratne informacije - Primanje povratnih informacija,
bilo kroz vanjske izvore ili kroz refleksiju na vlastite
postupke, kljucni je faktor za osobni i profesionalni
razvoj. Kvalitetna povratna informacija omogucava

prilagodbu ponasanja i strategija.

3. Podrska drugih - U¢enje i promjena Cesto ovise o
tome koliko ljudi imaju podrsku svojih kolega, mentora
ili s drustvenih mreza. Podrska moze biti motivacija,
povratna informacija, ali i emocionalna potpora koja
potpomaze suoCavanje sa stresom.

4. Oc¢ekivanja - Ljudi mijenjaju svoje ponasanje i pristupe
na temelju oCekivanja koja imaju o sebi i svojoj okolini.
Visoka ili realna oCekivanja mogu potaknuti promjene i

usmijeriti ljude prema novim ciljevima.

5. Refleksija - Osvrt (ili refleksija) na iskustvo klju¢an je za
unutarnje ucenje i transformaciju. Proces razmisljanja o
proslim iskustvima, pogreskama i uspjesima pomaze u

stjecanju novih uvida i razvijanju novih vjestina.
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Ovi okidaci mogu se koristiti kao smjernice za dizajniranje
edukacija, coaching sesija ili organizacijskih intervencija
kako bi se potaknuo kontinuirani razvoj i prilagodba na
nove okolnosti.

Reddy i Jansen (2008) empirijski istrazuju razlike izmedu
individualnog i kolaborativhog informacijskog ponasanja,
definirajuci tri kljucna okidaca KIP-a koji ukljuCuju slozenost
informacija, fragmentaciju i nedostatak dostupnosti, Cime
su ukazali na vaznost pristupa zajednickim resursima
unutar timova. Ti okidaci poticu kolaborativho informacijsko

ponasanje, osobito u slozenim radnim okruzenjima.

Tri okidaca KIP-a (Reddy i Jansen, 2008):

1. Slozenost informacija: Kada su informacije previse
slozene da bi ih pojedinac mogao ucCinkovito obraditi
sam, kolaboracija postaje nuzna. U takvim slucajevima
Clanovi tima zajedno interpretiraju, analiziraju i
sintetiziraju informacije.

2. Fragmentacija informacija: Kada su informacije
rasprsene na vise izvora ili medu ¢lanovima tima,
kolaboracija postaje nuzna kako bi se ovi dijelovi
povezali u koherentnu cjelinu.

3. Dostupnost resursa: Ograniceni pristup potrebnim
informacijama ili alatima potice kolaboraciju, jer Clanovi
tima koriste resurse, znanje i stru¢nost jedni drugih

kako bi prevladali ove prepreke.

Ovi okidaci isticu vaznost pristupa zajednickim
resursima i koordinacije unutar timova, omogucujuci
im da prevladaju individualna ogranic¢enja i ucinkovitije
postignu zajednicke ciljeve.
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Generalno govoreci, okidaci KIP-a mogu se Kkoristiti kao
smjernice za dizajniranje liderskih edukacija, coaching sesija ili
organizacijskih intervencija kako bi se potaknuo kontinuirani
razvoj i prilagodba na nove okolnosti. Takoder, osvjesStavanje
o okidacima KIP-a moze preventivno djelovati na moguce
barijere KIP-a poput nedostatka struc¢nosti, nedostatka

vremena, nedostatka povjerenja, jaza u timskoj kulturi i dr.

[ Kolaborativno informacijsko ponasanje moze se
definirati kao ukupnost ponasanja ljudi koji rade zajedno
kako bi identificirali potrebu za dohvac¢anjem informacija,

pretrazivali ih i dijelili, procjenjivali ih, sintetizirali i donosili

Linformirane odluke (Karunakaran et al., 2013).
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