FAZE PRILAGOĐAVANJA PROMENAMA I FUNKCIJE UPRAVLJANJA

Ljudi se promenama prilagođavaju polako, po fazama. Ovde prikazan model je prilično uopšten i pojednostavljen, ali može pomoći da se razumeju stavovi ljudi (koji su uključeni u proces promena ili na koje taj proces ima uticaja) u različitim fazama prilagođavanja. Ovaj model takođe predlaže akcije koje bi rukovodstvo trebalo da preduzme u pojedinim fazama. 
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PROMENE U ORGANIZACIJI IZRAŽENE KROZ KRIVULJU - «SLON»

	Eksperti uključeni u proučavanje organizacija koriste veoma različit rečnik. Međutim svi se oni slažu s tvrdnjom da se promene u tranziciji neke organizacije iz jedne faze u drugu mogu izraziti putem karakteristične krivulje. 

Krivulja se šaljivo može uporediti sa siluetom slona. Horizontalna osa opisuje vremensku skalu dok vertikalna osa opisuje kvalitativni razvoj ili pad te organizacije. U prvom delu (figurativno rečeno u «trupu») krivulja pokazuje blagi uspon. Posle lagane neodlučnosti krivulja počinje da se diže geometrijskom progresijom (u predelu «glave» i «ušiju»), a  nakon što dosegne vrhunac, registruje se blago linearno opadanje privremene prirode. Posle relativno dugog perioda ravnoteže («leđa»), pojavljuje se kriza (predstavljena stražnjim delom slona). Razvojna kriza bi mogla kulminirati u još jednom blagom usponu i tranziciji u drugu fazu razvoja (s repom koji je povijen naviše) ili voditi ka naglom padu, koji predstavlja raspad organizacije ili tranziciju nekih delova organizacije na niži stupanj razvoja (oštar pad niz «stražnje noge»). 

Naravno, ova krivulja služi samo kao orijentacija - to je jednostavan način da se izrazi ono što se obično događa. Ona nije apsolutna i bilo bi zaista naivno izjaviti da se svaka promena u organizaciji odvija na ovaj način. Trajanje pojedinih delova krivulje ne može se precizno odrediti – tranzicija može trajati nekoliko nedelja, a ponekad se može protegnuti kroz period od više od godinu dana. Razmišljanja o razvojnoj krivulji mogu biti potpomognuta sa sledeća četiri opšta principa:

1. Krize su prirodna stvar  

Razvoj jedne organizacije oscilira između boljih i lošijih perioda. Periodi napretka i uspeha, kada struktura organizacije tačno odražava njenu misiju, prekidani su periodima u kojima organizacija bude na neki način ograničena ili u kojima ne održava korak sa društvenim promenama i prestaje da bude produktivna; suvišna u odnosu na trenutne potrebe društva, ona ne zna kako da reaguje na efikasan način. Periodi krize, kada se razvoj organizacije nađe na prekretnici, što je ponekad propraćeno tenzijom i privremenim haosom unutar organizacije, prirodan su deo razvoja. Čak i organizacija koja dobro funkcioniše više puta prolazi kroz krizne periode, a konflikti koji prate svaku takvu krizu prirodni su i verovatno bitni. Ne znači da će ti konflikti svakako prouzrokovati štetu; oni mogu podstaći nove razvojne mogućnosti. Pogrešna je predrasuda da dobra organizacija izbegava krize i da u njoj nema konflikata. U dobroj organizaciji nema manje konflikata nego u slaboj; međutim, ona rešava konflikte na produktivan način i posmatra i shvata krize kao mogućnost za razvoj. 

2. Razvojna prekretnica uvek prati organizacioni napredak 

Vredno je pripremiti se za razvojnu krizu dosta pre nego što se stvarno susretnemo sa razvojnom prekretnicom, koja se obično pojavljuje posle brzog napretka neke organizacije. Trebalo bi da ta organizacija shvati iznenadni napredak kao vesnika takve prekretnice. Iako zvuči pomalo čudno, organizacija je najopremljenija da se pripremi za krizu baš u vreme kad je uspešna. Paradoks je da u takvim vremenima većina članova organizacije nije u stanju čak ni da zamisli da bi moglo doći do bilo kakve krize. Veoma je teško planirati i sprovesti promene kad se problemi već pojave (u raspoloživom prostoru i sa raspoloživim sredstvima, ljudskim resursima itd.) i to retko uspeva bez velikog žrtvovanja od strane organizacije i njenog personala. Iz tog razloga nije poželjno da se čeka na signale i pojave koje upozoravaju organizaciju da treba da počne da planira promene; naprotiv, planiranje treba da započne upravo u vreme kad je organizacija najuspešnija i kad se sve odvija bez napora. Moglo bi se reći da je najbolji indikator potreba za promenom upravo sam nedostatak svesnosti o takvim potrebama.      

Organizacija koja posle uspešnog perioda uspe da dobije novi grant ili nove prostorije, ili koja uspe da proširi okvir svojih delatnosti dodavši novu kategoriju svojih korisnika, pod hitno bi trebalo da započne novi proces strateškog planiranja. Obično je prekasno da se razmišlja o novim strukturalnim promenama kad klijenti ili članovi organizacije počnu da je napuštaju. Neizbežne strategijske mere koštaju organizaciju više, a manje su efikasne u vreme krize. Na primer, veliki broj organizacija počinje da razmišlja o novim izvorima finansiranja tek kad se prethodni grant iscrpi,a finansije počnu da se tope.

3. Pad nakon ekspanzije ne znači da se organizacija raspada 

Privremeni pad nakon napretka, praćen periodom ravnoteže, ne znači da je organizacija neuspešna. To su prirodni periodi koji slede iza svakog perioda brzog napretka, a koji se ne mogu produžavati u beskonačnost. Jedna organizacija može napredovati uprkos činjenici da su nivo finansiranja, zatim usluge koje ona pruža, te pozitivno reagovanje medija na nižem nivou od onog na koji su njeni članovi navikli tokom proteklih meseci uspešnog rada organizacije. 

4. Pad na niži organizacioni nivo može biti koristan

Pad nakon pregovaranja o razvojnoj prekretnici ne mora biti katastrofa. Organizacija se nađe na mestu na kome je ranije već bila, a iskustvo prolaska kroz krizu u organizaciji se protumači kao jedna od lekcija u razvoju. Posle takve prekretnice može se dogoditi da se organizacija raspadne na nekoliko delova sa različitim razvojnim pravcima. 

Gore prikazani «slon» predstavlja most između jednog i drugog nivoa organizacionog razvoja. To je opis jedne specifične krivulje ili jedna vrsta tranzicije između dve faze razvoja. Međutim, to je takođe krivulja koju često susrećemo na različitim nivoima. Figurativno rečeno, organizacije puze, skaču ili prave salto na svom putu duž krivulje razvoja (u obliku slona) ka višim organizacionim oblicima, barem iz dugoročne perspektive. Takođe je moguće opisati kompletan životni ciklus jedne organizacije u nekoliko jednostavnih reči i na sličan način, ali ovde važe isti uslovi kao i u slučaju «slona». To je samo model tipičnog, uobičajenog životnog ciklusa. Organizacije obično iskuse takve prekretnice, ali život svake organizacije je jedinstven. Da bi se stvari još više iskomplikovale, pored «običnih» organizacija postoje i izuzetne organizacije koje se ne uklapaju ni u jednu određenu kategoriju; međutim, uz malo preterivanja, mogli bismo da govorimo o organizacijama koje sporo sazrevaju, organizacijama čiji je rast ubrzan na veštački način, o «sijamskim» ili «šizofreničkim» organizacijama, organizacijama sa «oslabljenim imunitetom» ili identitetom, kao i organizacijama koje imaju «pogrešnu predstavu da su svemoćne», te o organizacijama sa «prenaglašenim egom», «nimfomanijačkim organizacijama» itd.  


RAZLIKA IZMEĐU TIMA I GRUPE

	Članovi grupe
	Članovi tima

	Smatraju da su se okupili u grupu iz administrativnih razloga, rade nezavisno, a ponekad se rad jednog člana meša u rad drugoga. 

Često može doći do borbe za pojedine pozicije ili do konfliktnih aktivnosti članova grupe. 
	Svesni su svog drugarstva i shvataju da se njihovi lični i kolektivni ciljevi najlakše mogu postići uz uzajamnu podršku. Oni ne gube vreme boreći se za pozicije ili za ličnu korist na štetu drugih. 

	Sebe vide kao «najamnu radnu snagu». Zato što nisu mnogo učestvovali u procesu planiranja ciljeva skloni su da budu posvećeni sopstvenim ciljevima. 
	Identifikuju se sa svojim radom i radnom grupom zato što su posvećeni ciljevima u čijem su stvaranju učestvovali. 

	Njima se naređuje šta da rade i niko ih ne pita za predloge ili poboljšanja.
	Oni doprinose uspehu organizacije svojim talentom i znanjem. 

	Oni nemaju poverenja u motive svojih kolega; ne znaju kakva je čija pozicija. Smatra se da je izražavanje mišljenja ili neslaganje subverzivno delo.
	Oni rade sa osećajem poverenja, koje ih podstiče da izražavaju svoje mišljenje, ideje, neslaganje ili drugačija osećanja. Pitanja su dobrodošla.

	Previše su oprezni da bi ih se moglo u potpunosti razumeti. 

Pri ovakvoj vrsti komunikacije neiskusna osoba može lako biti zbunjena. 
	Oni se služe otvorenom i poštenom komunikacijom; oni pokušavaju da razumeju stavove i mišljenja drugih. 

	Iako su možda dobro obučeni, događa se da viši rukovodilac ili neki drugi član grupe «zavlači» njihove prijave za posao. 
	Tim ih podstiče da unapređuju svoje znanje. 


ANALITIČKI PRISTUP STRATEŠKOM PLANIRANJU

SWOT je akronim za snage (Strengths), slabosti (Weaknesses), mogućnosti (Opportunities) i pretnje (Threats). To je analiza unutrašnje i spoljašnje okoline jedne organizacije, koja se usredsređuje na njene snage i slabosti (struktura organizacije, upravni odbor, zaposleni, kvalitet usluga  koje pruža - rezultati koje je do sada postigla, uspesi i neuspesi, tehnička/materijalna sredstva, način komunikacije, sadašnja operativna strategija, konkurentnost na tržištu itd.), kao i na mogućnosti i pretnje koje dolaze spolja (potrebe i razvojni trendovi društva, potencijalni klijenti, saveznici/saradnici, konkurenti itd.). U snage spadaju oni atributi organizacije koji joj pomažu da ispuni svoju misiju, dok slabosti umanjuju kvalitet njenog rada i sprečavaju izvršavanje zadataka. Mogućnosti predstavljaju spoljnu realnost koja pomaže organizaciji da ispuni svoju misiju i da se dalje razvija, dok pretnje ometaju razvoj i postizanje tih ciljeva. S obzirom na činjenicu da su i spoljašnji i unutrašnji faktori podložni stalnim promenama, svaka bi analiza zapravo trebalo da obuhvati niz SWOT analiza koje su skoncentrisane na prošlost, sadašnjost i budućnost. 

STEP analize uključuju istraživanje spoljašnje sredine. Kad počnete takvu analizu treba da se zapitate koji socijalni, tehnički, ekonomski i politički faktori utiču na situaciju. U ove faktore mogu spadati inflacija, politička stabilnost, starosna struktura stanovništva, nedostatak izvesnih tehnologija itd. 

Analize polja sila su skoncentrisane na situaciju sa stanovišta faktora koji na nju imaju uticaja. U bilo kojoj datoj tački, sile koje funkcionišu tako da pomažu izvesne pojave (promene, ideje itd.) se nazivaju pokretačkim silama. Njima se suprotstavljaju obuzdavajuće sile. Zato se situacija u kojoj se organizacija nalazi može posmatrati kao ona koja potiče iz međusobnog odnosa ova dva suprotstavljena uticaja. Ako je cilj organizacije promena, onda će se ona odigrati samo ako se odnos ove dve sile promeni. Ova vrsta analize pomaže vam da donesete odluku da li da započete transformaciju jačanjem motivišuće sile, slabljenjem obuzdavajuće sile ili korišćenjem kombinacije ovih metoda. 

SLUČAJ: KORACI I VREME POTREBNI ZA STRATEŠKO PLANIRANJE

Sledeću tabelu prikazujemo kao uopšteni metod izvršavanja strateškog plana, da bismo vam dali jasnu i određenu ideju o koracima koje treba načiniti, kao i o vremenu koje je potrebno za pravljenje strateškog plana. Želimo da podvučemo da sledeća operacija nije optimalna, nego da je u pitanju naknadno dati opis određenih koraka u planiranju procesa jedne slovačke fondacije, koja je uspešno razvijena zahvaljujući načinu na koji su preduzimani određeni koraci. Ta operacija je trajala 11 meseci i u njoj su učestvovali svi članovi Fondacije (8), kao i neki članovi upravnog odbora (2-3). Jedan nezavisni konsultant koji je radio kao facilitator pojedinačnih sastanaka i koji je pomogao grupi da se dogovori takođe je bio pozvan da učestvuje u procesu planiranja. 

	Opis koraka preduzetih u procesu planiranja
	Vremenski okvir

	1. Dogovor o potrebi za strateškim planiranjem (SP) i o koracima koje treba preduzeti – vremenski okvir SP i datum sledećeg sastanka. Do idućeg sastanka ima vremena da se razmisli o ciljevima SP i da se pozovu supervizor i facilitator da se uključe u proces. 
	0 mesec:

redovni sastanak

	2. Evaluacija misije i razrada prvog predloga o strategiji Organizacije – podsećanje na misiju i procena njenog udaljavanja od osnovne zamisli. Navesti pretpostavljeni unutrašnji i spoljašnji razvoj za period koji obuhvata sledeće 2-4 godine, te navesti ključne tačke za organizaciju koje iz njega proističu (diversifikovati izvore i podesiti sadržinu programa na osnovu pretpostavke o razvoju). 
	1. mesec:

poludnevni sastanak

	3. Pomoću evaluacije spoljašnjih faktora – analiza spoljašnjih pretnji i mogućnosti.
	3. mesec:

dvočasovni sastanak 

	4. Redefinisanje misije i realizacija vizije i fokusa od kraja 1999. – svi učesnici predstavljaju svoje ideje, dogovor o konačnoj definiciji, podela zadataka za razradu podataka za sledeći sastanak – istraživanje tržišta.
	4. mesec: 

poludnevni sastanak

	5. Budući razvoj aktivnosti organizacije – sumiranje mogućih aktivnosti i njihova evaluacija sa sledećih stanovišta – trenutne sposobnosti ili buduća orijentacija zaposlenih, - klijenti i potražnja, - potreba za operativnim koracima, - nerazjašnjena pitanja. 
	5- mesec:

poludnevni sastanak

	6. Scenario strukture organizacije – evaluacija sadašnje strukture organizacije i predlog četiri moguća scenarija koji će obezbediti buduće aktivnosti organizacije. Analiza prednosti i nedostataka. 
	6. mesec:

dvočasovni sastanak 

	7. Identifikacija prioritetnih aktivnosti – evaluacija alternativnih područja aktivnosti i dogovor o prioritetnim aktivnostima.
	6. mesec:

dvočasovni sastanak

	8. Pogled spolja – uputiti pismo spoljnim saradnicima i ostalim članovima upravnog odbora čije je mišljenje važno za buduće odluke i zamoliti ih da odgovore na sledeća pitanja: U čemu vidite slabosti sadašnjeg rukovođenja organizacijom? U čemu vidite njenu snagu? Gde vidite ulogu organizacije u budućnosti? Koje bi, po vašem mišljenju, bile aktivnosti kojima bi organizacija svakako trebalo da se bavi, uzimajući u obzir njene sadašnje sposobnosti i kapacitete?
	6. mesec

	9. Transformacija zvaničnog statusa organizacije u vezi sa važećim zakonodavstvom – analiza mogućih načina zakonske transformacije, savet koji daju pozvani stručnjaci, predlozi o mogućom institucionalnim oblicima i biranje oblika koji najviše odgovara. Dogovor o obaveznim koracima promene u registraciji. 
	7. mesec: dvodnevni sastanak sa advokatom 

	10. Vrednosti organizacije – individualno popunjavanje upitnika pod nazivom «12 ključnih oblasti odlučujućih za uspeh organizacije», njegova evaluacija i dogovor o vrednostima organizacije.
	7. mesec: dvočasovni sastanak

	11. Program i finansijska strategija – evaluacija dosadašnjeg procesa, konačna definicija misije i vizije, predlog, evaluacija i dogovor o programu, marketingu i finansijskoj strategiji.
	8. mesec: 

jednodnevni sastanak

	12. Dogovor o strukturi strateškog plana i razrada – predlog strukture SP, kritička evaluacija i razrada prvog nacrta. 
	8. mesec: jednodnevni sastanak

	13. Koncept zabeleške, konačna verzija razrade SP i njegovo usvajanje od strane organizacije.
	9/10. mesec: dvočasovni sastanak 

	14. Razrada akcionih planova i njihovo usvajanje – razrada i podela SP na određene zadatke, odgovornost i vremenske periode za svaku godinu (za 1. godinu u celini, za 2. i 3. godinu po tačkama). Sadašnja definicija indikatora uspešnosti koji će dovesti do evaluacije ispunjenja/ neispunjenja predloženih planova. 
	10/11. mesec: individualne pripreme i jednodnevni sastanak 



	15. Realizacija i monitoring – dogovor o jednodnevnim sastancima svakog tromesečja (4 puta godišnje) uz stalnu evaluaciju određenih zadataka.
	Sledeće tri godine

	Verovatno ste primetili da neke tačke zahtevaju više vremena nego druge i da ponekad treba nekom određenom koraku posvetiti više vremena. Najzad, doći do zajedničkog dogovora predstavlja važan zadatak, kao i to da se čuje mišljenje svakog pojedinca. Međutim, nije nam uvek neophodno da uključimo svako mišljenje u plan. Ponekad je korisnije da nađemo vremena za diskusiju i da potražimo razloge koji su doveli do tog mišljenja. 


OSNOVNI PREGLED RAZLIČITIH MODELA STRATEŠKOG PLANIRANJA

Model 1: «Osnovno» strateško planiranje

Ovog zaista osnovnog modela obično se pridržavaju organizacije koje su veoma male, imaju mnogo posla, a ranije nisu uradile mnogo na polju strateškog planiranja. Ovaj proces se može primeniti u prvoj neprofitnoj godini da bi se shvatilo kako se vrši planiranje, a zatim se u kasnijim godinama može doterivati sa više faza za planiranje i aktivnostima, da bi se obezbedio dobro zaokruženi pravac za neprofitnu organizaciju. Planiranje obično vrše rukovodioci na najvišem nivou. Osnovni proces strateškog planiranja sastoji se od sledećeg:

1. Identifikujte svrhu svog postojanja (izjava o misiji) – Ovo je izjava koja opisuje zašto vaša organizacija postoji, tj. koja je njena osnovna svrha. U izjavi treba da se opiše koje potrebe organizacija namerava da zadovolji i pomoću kojih usluga; ponekad se pominje neka vrsta zajedništva. Rukovodioci na najvišem nivou treba da osmisle izjavu o misiji i da se o njoj dogovore. Izjave se tokom godina mogu donekle menjati. 

2. Odaberite ciljeve koje vaša organizacija treba da postigne ukoliko želi da izvrši svoju misiju – Ciljevi su uopštena izjava o tome šta treba da postignete da biste izvršili svoju misiju ili svrhu; oni se bave najvažnijim problemima s kojima se organizacija suočava. 

3. Identifikujte posebne pristupe ili strategije koje se moraju primeniti da bi se postigao svaki od tih ciljeva – Često su strategije one koje su najpodložnije promenama tokom detaljnijeg strateškog planiranja koje organizacija sprovodi. Vredno je proučiti spoljašnje i unutrašnje okruženje u kome organizacija radi. 

4. Identifikujte određene akcione planove pomoću kojih ćete primenjivati svaku strategiju ili plan – Ovo su posebne aktivnosti za svaki program, ili unutar svakog odbora, koje se moraju preduzeti da bi se obezbedila efikasna implementacija svakog plana ili programa/projekta. Ciljeve treba jasno formulisati da bi ljudi mogli proceniti da li su oni postignuti ili nisu. U idealnom slučaju uprava (ili odbor) osnivaju posebne odbore od kojih svaki ima svoj radni plan ili grupu ciljeva. 

5. Vršite monitoring i ažurirajte plan – Planeri redovno razmišljaju o tome do koje mere su ciljevi postignuti i da li se akcioni planovi primenjuju. Možda je najvažniji indikator uspešnosti organizacije pozitivna, kvalitativna i kvantitativna povratna informacija od članova, stručnih saradnika, konkurenata, pojedinaca ili institucija. 

Model 2: Planiranje koje se zasniva na problemu (ili na cilju) 

Organizacije koje počinju s gore opisanim pristupom «osnovnog» planiranja često pređu na korišćenje ove obuhvatnije i efikasnije vrste planiranja. Sledeća lista daje prilično jasan pogled na ovu vrstu procesa planiranja. 

Sažetak strateškog planiranja koje se zasniva na problemu (ili na cilju)

1. Spoljašnja/unutrašnja procena radi identifikacije SWOT-a (snaga i slabosti, mogućnosti i pretnji) 

2. Izvedite stratešku analizu da biste identifikovali najvažnije probleme i ciljeve, i da biste odredili prioritete 

3. Osmislite najvažnije strategije (ili programe) koji će se baviti problemima i ciljevima

4. Osmislite/ ažurirajte viziju, misiju i vrednosti (neke organizacije prilikom planiranja prvo to urade)

5. Ustanovite akcione planove (zadatke, potrebe za resursima, uloge i odgovornost prilikom implementacije)

6. Ubeležite probleme, ciljeve, strategije/programe, ažuriranu misiju i viziju, kao i akcione planove u dokument o strateškom planu, te priključite SWOT

7. Napravite godišnji plan za strategiju i implementaciju (u pismenoj formi)

8. Napišite i odobrite godišnji budžet

9. Sprovedite/implementirajte planove i operacije

10. Vršite monitoring/ pregled/ evaluaciju/ ažuriranje dokumenta o strateškom planu i planu implementacije. 

Model 3: Model odnosa snaga
Opšta svrha ovog modela je da obezbedi čvrst odnos snaga između misije organizacije i njenih resursa pomoću kojih će efikasno raditi. Ovaj model je koristan za organizacije kojima je potrebna strategija za fino podešavanje ili koje žele da otkriju zašto ne funkcionišu. Možda će neka organizacija odabrati ovaj model ukoliko ima dosta problema oko unutrašnje efikasnosti. 

U opšte korake spada sedeće:

1. Grupa za planiranje izlaže u glavnim crtama misiju, programe, resurse organizacije i podršku koja joj je potrebna. 

2. Identifikujte šta dobro funkcioniše, a šta je potrebno podesiti.

3. Identifikujte kako treba izvršiti ta podešavanja. 

4. Uključite podešavanja kao strategije u strateški plan. 

Model 4: Planiranje scenarija

Ovaj pristup se može koristiti u vezi sa ostalim modelima da bi se osiguralo da će planeri zaista strateški razmišljati. Model može biti koristan za identifikovanje strateških pitanja i ciljeva. 

1. Izaberite nekoliko spoljnih sila i zamislite promene koje bi mogle uticati na organizaciju (na pr. promena političkog vođstva, promene u ministarstvu, promene u regulativi ili demografske promene, razvoj ekonomskih perspektiva).

2. Za svaku potencijalnu promenu smislite tri različita buduća organizaciona scenarija (uključujući najbolji slučaj, najgori slučaj i srednji slučaj) koji bi se mogli odvijati u organizaciji kao rezultat svake promene koja se dogodi. Proučavanje scenarija o najgorem slučaju često izazove jaku motivaciju za promenama u organizaciji. 

3. Sugerišite šta bi organizacija mogla da učini ili koje bi joj bile potencijalne strategije (pro-aktivne i/ili reaktivne) u slučaju svake potencijalne promene.

4. Pokušajte da otkrijete zajednička razmišljanja ili strategije koje bi morale da se odnose na odgovor na moguće spoljašnje promene.

5. Odaberite najverovatnije spoljašnje promene koje će se dogoditi u budućnosti, a koje bi mogle imati uticaja na organizaciju (napr. tokom narednih tri do pet godina) i identifikujte najrazumnije strategije koje organizacija može da preduzme da bi isplanirala ili reagovala na predviđene promene. 

Model 5: «Organsko» (ili samoorganizovano) planiranje

Tradicionalni procesi strateškog planiranja se ponekad smatraju «mehaničkim» ili «linearnim» (tj. oni su po prirodi u priličnoj meri tipa  uopšteno-ka-posebnom ili uzrok i efekat). Na primer, procesi često počinju tako što se izvrši široka procena spoljašnjeg i unutrašnjeg okruženja organizacije, napravi se strateška analiza (SWOT analiza), zatim se izvrši identifikovanje problema i određivanje prioriteta, a nakon toga se razviju posebne strategije za bavljenje određenim problemima. 

Drugi vid planiranja liči na razvoj organizma, na «organski» samoorganizujući proces (na način na koji se molekuli okupljaju). Izvesne kulture, možda više vole procese planiranja koji se odvijaju i koji su naturalistički, «organski», procesi od onih tradicionalnih mehaničkih, linearnih procesa. Samoorganizovanje zahteva stalno pozivanje na opšte vrednosti, vođenje dijaloga o tim vrednostima i neprestano razmišljanje o tekućim procesima koje se deli s drugima. Naglasak se stavlja na unutrašnje elemente, gradeći jak grupni identitet ili pokret. Ovaj model je uopšteno govoreći najkorisniji za grupe koje su posebno podstaknute svojom misijom. U opšte korake spadaju sledeći:

1. Pojasnite i artikulišite zajedničke kulturne vrednosti vaše organizacije. Koristite tehnike dijaloga i pričanja priča.

2. Artikulišite viziju grupe o organizaciji. Koristite tehnike dijaloga i pričanja priča. 

3. Na stalnoj osnovi (možda jednom tromesečno) vodite dijalog o tome koji su procesi potrebni da bi se stiglo do vizije i šta će grupa uraditi po pitanju tih procesa. 

4. Neprestano podsećajte sebe i druge da ta vrsta naturalističkog planiranja zapravo nikada ne «prestaje» i da grupa mora da nauči da vrši sopstveno pojašnjavanje vrednosti, dijalog/razmišljanje, te ažuriranje procesa. 

5. Fokusirajte se više na učenje, a manje na metod. 

ŠTA UTIČE NA TRANSFER SIGNALA U KOMUNIKACIJI 


OPIS AGRESIVNOG, PASIVNOG I SAMOSVESNOG PONAŠANJA

	
	Agresivan tip
	Pasivan tip
	Samosvestan tip

	ODGOVORNOST
	On/ona preuzima odgovornost za uspeh, on/ona krivi druge za neuspeh. 
	Preuzima odgovornost i za druge. Ako on/ona uspe da nešto uradi dobro, kaže da je to zbog povoljnih spoljnih okolnosti, a ako se nešto ne odvija dobro, on/ona krivi sebe. 
	Odvaja svoju odgovornost od odgovornosti drugih. On/ona preuzima odgovornost za sopstvene akcije. 

	POŠTOVANJE PRAVA
	Ostvaruje svoja prava ne obazirući se na prava drugih. 
	Guši svoja prava i prepušta se zahtevima i pravima drugih. 
	Ostvaruje svoja prava poštujući pri tom prava drugih. 

	SPREMNOST ZA REŠAVANJE PROBLEMA
	Ne mari za sugestije drugih osim ako njegovi/njeni interesi nisu u potpunosti i odmah zadovoljeni. 
	Ima dobru volju, ali ne daje nikakve sugestije koje bi zadovoljile i njegove/njene potrebe.
	Daje i podržava sugestije koje bi rešile probleme obe zainteresovane strane. 

	POKAZIVANJE EMOCIJA
	Brzo eksplodira, bez obzira što svojim emocijama može nekoga ugroziti (na pr. zbog besa reaguje ne misleći) ili guši sopstvene emocije i reaguje koristeći indirektne načine, na. pr. ironiju, prekor...
	Ne pokazuje emocije, ali uspeva da bude indirektno agresivan/na. Može da pokazuje emocije na drugom mestu, sa ljudima s kojima se oseća sigurno. 


	Svestan/svesna je svojih emocija, izražava ih verbalno i povezuje ih sa određenim ponašanjem drugih. (Ljutim se zato što si uradio/la ovo ili ono, kako možemo to da rešimo, da se ne bi ponovilo?) 

	ISTICANJE SAMOG SEBE
	On/ona ističe sebe na račun drugih. 
	Dozvoljava drugima da se ističu ne poštujući njegova/njena prava.
	Ostvaruje svoje interese, potrebe i mišljenja poštujući pri tom prava drugih

	SAMOPOŠTOVANJE
	Ne odnosi se prema drugima s poštovanjem, uvek stavlja sebe na prvo mesto. 
	Ima veoma malo samopoštovanja i prema drugima se ponaša veoma snishodljivo. 
	Jednako poštuje i sebe i druge.

	OSEĆAJ KRIVICE 
	Nema osećaj krivice i nastoji da kod drugih izazove osećaj krivice.
	Ima osećaj krivice bilo da je uspešan/na ili neuspešan/na u onome što radi 
	Ukoliko ima osećaj krivice on/ona to pokazuje i nastoji da reši situaciju na način da se niko ne oseća krivim. 

	INTRIGIRANJE I SLUŽENJE LAŽIMA
	Koristi tehnike pritisaka i tehnike stvaranja osećaja krivice kod drugih 
	Predaje se pritiscima i potezima koji u njemu/njoj stvaraju osećaj krivice. Ponekad i sam/a koristi indirektnu tehniku stvaranja osećaja krivice. 
	Ako on/ona koristi laži i intrige, to je samo u pozitivnom smislu. Na primer, za davanje pohvala....




VERBALNI ASPEKTI PONAŠANJA

	
	NESAMOSVESTAN TIP
	SAMOSVESTAN TIP
	AGRESIVAN TIP

	VERBALNI SADRŽAJ 
	· dugačke, nekompatibilne izjave 

· poštapalice: možda, ovaj

· česta izvinjavanja

· traženje «dozvole» 

· «trebalo bi da ja...»

· malo izjava u kojima koristi zamenicu ja (obično veoma oprezno) 

· rečenice kojima guši sopstvene potrebe, kao na pr. «to zaista nije važno» 

· bespomoćnost «nemam nade»
	· izjave su kratke, jasne i konkretne 

· izjave u kojima koristi zamenicu ja: «ja bih želeo/la» 

· pravi razliku između činjenica i mišljenja 

· daje sugestije ne uključujući savete 

· ne govori «trebalo bi da ja...»

· konstruktivna kritika bez okrivljavanja drugih i bez superiornog stava 

· postavlja pitanja čiji odgovori  zahtevaju imaginaciju, i izražavaju mišljenje i želje drugih 

· ume da se nosi s problemima
	· previše daje izjave u kojima koristi imenicu ja 

· razmetljivo ja

· svoja mišljenja iznosi kao činjenice 

· postavlja pitanja koja zvuče kao pretnja 

· postavlja zahteve u obliku naredbe ili pretnje 

· daje savete u obliku «ti treba da» 

· krivi druge

· superiorno, bahato ponašanje 

· sarkazam i gušenje drugih 


Materijal iz Beck and Beck (1982) Assertiveness at work, uz dozvolu autora

KAKO KRITIKOVATI

Morate shvatiti da cilj kritike ne treba da bude ni osveta niti da «na nekome iskalite svoj bes», nego da se pozabavite greškama i da pomognete osobi koju kritikujete. (Kritikujte ponašanje, a ne osobu)

PROCEDURA:

1. Odabrati vreme kritikovanja: kritikujte što je pre moguće nakon počinjene greške, ali ne pre nego što se smirite i budete u stanju da se s tim nosite. 

2. Kao prvo, pohvalite sve što se kod onoga koga kritikujete može pohvaliti. (Potrebno je da budete iskreni, a ne da to bude lažno laskanje ili ironija.)

3. Izrazite kritiku na sledeći način:

	Izjave sa imenicom JA:

· Smatram...

· Kad ti (objasniti ponašanje)

· Zato što...

· Ja bih želeo/la da...
	Pravilan način za odbijanje nekog mišljenja:
· Pitanja

· Odabir

· Uslovi

· Da i...

· sendvič tehnika: počnite od nečeg pozitivnog, zatim dajte kritičke komentare, a na kraju ukažite na moguće alternative


4. Proverite da li osoba koju kritikujete prihvata kritiku i nastojte da kritiku «dozirate» na odgovarajući način

Prebacite odgovornost za posledice zbog grešaka i na osobu koju kritikujete. 

· Dozvolite da kritikovana osoba predloži rešenje/ poboljšanje i odredi vremenski rok za to (zamolite je da to učini)

· Dozvolite da kritikovana osoba predloži «osiguranje» (druga mogućnost: kazna) koje će uslediti ukoliko u dogovorenom vremenskom roku ne dođe do poboljšanja

5. Pokažite dobru volju (koja vodi ka saradnji) za budućnost. 

KAKO PRIHVATITI KRITIKU

Morate shvatiti da cilj kritike nije da se nađe «krivac» nego da se spreči da se pogrešno ponašanje ponovi u budućnosti.

(Prebacite diskusiju s problema «koga kriviti» na pitanje šta promeniti da bi se situacija u budućnosti popravila.)

PROCEDURA:

1. Dišite duboko, ne prekidajte osobu koja vas kritikuje, saslušajte kritiku do kraja. 

2. Proverite da li je osoba koja vas kritikuje iznela sve što joj smeta. 

3. Odajte priznanje osobi koja vas kritikuje za sve za šta se priznanje može odati (pohvalite otvorenost, izrazite razumevanje za ljutnju te osobe...)

4. Odbijte da vas neko «etiketira» («vi ste nesposobni»). Umesto etiketiranja zatražite da vam opiše vaše ponašanje koje je nepoželjno. 

5. Razmislite o tome da li je kritika pravedna ili nije. Ako je kritika:

	a) pravedna

- priznajte svoju grešku u potpunosti (nemojte sebe «etiketirati» nego opišite pogrešno ponašanje) 

- ne objašnjavajte razloge, utiske...

- predložite na koji način se to može popraviti i odredite vremenski rok (neku vrstu kazne za sebe)
	b) nepravedna
- mirno odbacite pogrešnu izjavu («nije tako, nije došlo do takve greške...»)

- ne prebacujte odbijanje kritike na osobu koja kritikuje («vaša je greška što...») niti na sebe

- ako je potrebno, ljubazno ponovite da odbijate kritiku 
	c) ne možete odmah proceniti 

- zatražite vreme da razmislite o tome

- dozvolite da je moglo doći do greške i izrazite potrebu da se problem reši

- predložite vremenski rok kad ćete moći da kažete nešto više o tome


6. Razmislite/podsetite sebe na dobre, jake strane svoje ličnosti. 

STRATEGIJA UBEĐIVANJA

1. Navedite ljude da imaju poverenja u vas 

Poverenje se mora zaslužiti. Ono se gradi kroz pokazivanje vaših sposobnosti i znanja. Namere su drugi izvor poverenja. Ako su vaši motivi pošteni i iskreni, vama će se verovati. Karakter je treći izvor. Ako ste osoba od principa i nezavisna, drugi ljudi će imati poverenja u vas. I na kraju, ali ne najmanje važno, ličnost takođe utiče na poverenje koje ljudi nekome ukazuju. Ako oni smatraju da ste vi prijatna, otvorena osoba puna entuzijazma, koja je zainteresovana za druge ljude, oni će vam verovati. 

2. Rezonovanje

Morate biti spremni da odgovorite na pitanje «zašto?». To se može uraditi pomoću planiranja i predviđanja negativnih odgovora. Efikasna argumentacija ne znači i upotrebu bilo kakvih razloga. Svaki razlog/argument koji se koristi mora da zadovolji sledeće zahteve: 1. zaista mora da podržava vaše sugestije, 2. mora biti podržan činjenicama, 3. mora biti prihvatljiv za osobu koju pokušavate da ubedite. 

3. Pozivanje na emocije

Kad se pozivate na emocije bićete uspešniji i tako podržati svoje dobre rezone. Ljudi mogu imati poverenja u logiku argumentacije, ali još uvek nećete moći da utičete na njihova iracionalna uverenja. Potreban im je stimulans da bi iz pasivnog stanja prešli u aktivno. Taj stimulans je pozivanje na emocije. 

TAKTIKA UBEĐIVANJA

1. Aktivna podrška

Primeri ovog procesa su sledeći: ubedljiva prezentacija, davanje informacija, traženje informacija, uključivanje, podrška inicijativi, parafraziranje. Ovaj proces je efikasan ako pojašnjava činjenice, ispravlja greške i netačnosti i ako postavlja prioritete. 

2. Pasivna podrška

Pasivna podrška (nečinjenje, nereagovanje) dolazi od pretpostavke da ćete ćuteći i čekajući naterati druge da progovore. Jednostavno pasivno ponašanje ponekad može ponekad veoma efikasno uticati na druge. 

3. Aktivno ometanje

Sledeći oblici aktivnog ponašanja ometaju efikasno ubeđivanje: nedostatak volje za akcijom, agresivnost, nespremnost za razgovor, kritikovanje, odbijanje sugestija, promena zadataka, davanje prevremenih sugestija.

4. Pasivno ometanje

Ova taktika uključuje zadržavanje informacija, snishodljivost, odsustvo pažnje, ignorisanje drugih ili njihovih ideja, odsustvo empatije, dvosmislenost, odbijanje da se drugi pohvale ili da im se oda priznanje, odbijanje da se pruži podrška ili pomoć, dozvoljavanje drugima da odrede koja će biti vaša uloga 

NAČINI DA SE POVEĆA SPOSOBNOST UBEĐIVANJA

1. Izgradnja sopstvene pouzdanosti 

Ništa ne deluje manje efikasno pri ubeđivanju od nedostatka poverenja. Ljudi ne žele da slušaju nikoga kome ne veruju ili koga ne poštuju. 

2. Koristite pozitivan, taktičan ton

Uvek pođite od pretpostavke da je osoba koju želite da ubedite pametna i zrela. Ne pokušavajte da je nagovarate laskanjem. Ukažite joj poštovanje, budite taktični. Kad nekog ubeđujete činite to tonom koji odaje poštovanje. 

3. Budite jasni

Pre nego što ubedljivo izrazite svoje mišljenje proverite da li onaj koji vas sluša zna šta želite. Mnogi ne objasne svoje namere nego pređu pravo na stvar. Zato nije iznenađujuće što je potencijalna «žrtva ubeđivanja» često zbunjena i ne zna šta se od nje traži. Sa argumentacijom počnite tek nakon što ste pojasnili koji su vaši ciljevi. Fokusirajte se na krajnji cilj i svoje ideje objasnite jasno da bi osoba koja vas sluša i sama došla do istog zaključka. 

4. Iznesite jake argumente kao podršku svom mišljenju

Potrebno je da objasnite zašto vam je ta stvar toliko važna. Nije dovoljno da samo kažete da je važna ili hitna. Ako tražite od ljudi da vas slušaju samo zato što mislite «ja sam ovde šef», čak i ako je to tačno, umanjiće vaš autoritet i neće stvoriti poverenje. Treba da budete sposobni da pokažete, uz pomoć jakih argumenata, zašto drugi treba da rade ono što od njih zahtevate. Odgovornost za «realizaciju» je na vama. 

5. Podesite argumente prema slušaocu

Budite fleksibilni. Treba da odaberete argumente koji će imati uticaja na određenog slušaoca. Kome se obraćate? Koji su njegovi/njeni ciljevi, potrebe, interesovanja, strahovi i aspiracije? Koliko on/ona zna o temi o kojoj je reč? Da li uopšte ima ideju o toj temi? Ako ima, koje je njegovo/njeno mišljenje o tome? Odgovori na ova pitanja pomoći će vam da odaberete strategiju. 

Što je osoba s kojom razgovarate inteligentnija to morate koristiti logičnije argumente i dobro formulisane činjenice. Kad pokušavate da ubedite neautoritarne ljude naglasak treba da stavite na činjenice a ne na svoju formalnu poziciju. 

6. Apelujte se na interese osobe s kojom razgovarate

Ako zaista želite da nekoga uspešno ubedite potrebno je da otkrijete koje su njegove/njene slabe tačke. Svako se ponaša u skladu sa ostvarivanjem ličnih interesa. Treba da apelujete na te interese pre nego što počnete da pričate o svojim zahtevima. Nemojte pretpostavljati da će drugi uraditi ono što želite samo zato što smatraju da ste osoba od poverenja ili da je logično to što kažete. Morate i da motivišete ljude govoreći im da je u njihovom ličnom interesu da urade to što od njih tražite.

7. Koristite logične argumente

Ako nemate dovoljno činjenica i rezona kojima ćete podržati svoje argumente, nećete uspeti. Test vaše sposobnosti da ubedite druge je vaša sposobnost da prezentujete logične argumente. 

8. Igrajte na emocije

Pozovite se na emocije sagovornika. Pokušajte da se stavite na njegovo/njeno mesto, da shvatite šta voli, šta mrzi, koji su mu/joj strahovi i frustracije. Zatim te informacije iskoristite da biste se pripremili za ono što hoćete da kažete i kako ćete to reći. 

JAVNE IZJAVE

	KONFLIKTNI JEZIK
	POZITIVNI JEZIK 

	Ne slažem se!
	Nemam isto mišljenje.

Možda imate druge informacije, ali.

	Sada sam zauzet/a!
	Da li biste bili ljubazni da pričekate dok...

Mi ćemo to objaviti... (u to i to vreme)

	To se ne može uraditi. To nije moguće. 
	Tražimo neko drugo rešenje. 

Tražimo rešenje koje je u skladu i sa zakonom i sa našim planovima..

	Ništa vi o tome ne znate...

Vaša informacija je pogrešna.
	Možda je u pitanju nesporazum...

Možda bismo prvo morali da objasnimo da...

	Nemojte me time opterećivati. 

Ne bavimo se takvim stvarima, nismo za to zaduženi...
	Osoba koja se time bavi je...

Imam za vas dobre vesti, ovim će se baviti...

	Niste me razumeli. 
	Mora da sam to rekao/rekla suviše kratko...

U medijima to verovatno nije pažljivo objašnjeno...

	To je glupost!

U tome skoro i da nema istine!
	Što se toga tiče... našao/našla sam malu informaciju koja je zaista tačna – da...

Nema baš mnogo smisla komentarisati ostatak...


KOMUNIKACIJA S JAVNOŠĆU I S MEDIJIMA

PR (odnosi s javnošću) znači: 

a) štampani materijali  b) mediji  c) lična komunikacija  d) manifestacije

Lista PR instrumenata koji se mogu koristiti:

· Izjave za štampu

· Konferencije za štampu

· Telefonski pozivi urednicima redakcija i novinarima

· Razgovori s novinarima

· Manifestacije organizovane za predstavnike štampe

· Intervjui za radio, TV, novine

· Diskusije na radiju i TV

· Vaša sopstvena emisija u medijima

· Poseta reportera

· Priče za lokalnu štampu

· Pisma novinarima koji rade u lokalnim novinama

· Informativni paket za medije

· Publikacije i informativni časopisi koje izdaje vaša organizacija

· Elektronski mediji

· Kontakt pisma

· Informativno pismo o organizaciji, njenim aktivnostima i problemima

· Brošura

· Navodi i komentari stručnjaka i vlasti na datu temu

· Isečci iz štampe i priče

· Govori u javnosti

· Fotografije i dijagrami

· Biografija portparola ili predstavnika organizacije

· Vizitkarte

· Leci

· Posteri

· Zvanični izveštaji

· Oglasne table i table za obaveštenja

· Saveti, ponude, uputstva, korisni saveti potencijalnim i postojećim korisnicima usluga

· Godišnji izveštaj

· Zastavice, amblemi, logo

· Mali pokloni

KAKVE INFORMACIJE TRAŽE MEDIJI?

· Blagovremene

· Za pravu ciljnu grupu

· Sa emocionalnom sadržinom

· Priče sa konfliktom

· Vesti o slavnim ličnostima, poznatim stvarima, događajima...

· Ekskluzivne

· Verodostojne 

PRAVILA ZA DAVANJE POVRATNE INFORMACIJE

Povratna informacija je informacija koju primalac može da iskoristi da bi promenio svoje ponašanje, a takođe može da se iskoristi da bi se izbegla situacija u kojoj bi naš partner/naša partnerka morao/la da koristi neverbalne znake i intuiciju, da bi shvatili na šta mislimo.

Kakva treba da bude povratna informacija?

· opisna – ne procenjivačka

· konkretna – ne uopštena

· treba da se odnosi na ponašanje – ne na karakteristike

· treba da uzme u obzir ne samo vaše potrebe nego i potrebe i mogućnosti vašeg partnera

· treba da se pruži direktno, odmah nakon pojave problema

Kako dati povratnu informaciju?

· Dajte detaljan opis situacije i problema (izbegavajte reči kao što su «uvek», «nikada»).

· Skoncentrišite se na ono što može da se promeni.

· Prezentirajte svom partneru/partnerki ili s njim/njom zajedno razvijte strategiju za rešavanje problema i za buduće akcije. 

· Dozvolite drugima da se ne slože s vašom povratnom informacijom.

· Opišite ponašanje, nemojte tumačiti namere, dajte informaciju a ne savet.

· Odmaknite se od sopstvenih pretpostavki, proverite sve izjave, uz potvrdu primaoca povratne informacije.

· Proverite da li su razumeli informaciju.

· U naročitim slučajevima koristite sendvič tehniku: počnite od nečeg pozitivnog (pohvala, priznanje za rad), zatim dajte svoje kritičke komentare, a na kraju ukažite na moguće alternative za promenu neodgovarajućeg ponašanja.

PRINCIPI EFIKASNE KOMUNIKACIJE

1. pokažite interesovanje za tu drugu osobu, pokušajte da je bolje upoznate i razumete

2. dozvolite drugoj osobi da govori i pažljivo je saslušajte

3. naučite da govorite o stvarima za koje su drugi ljudi zainteresovani

4. pažljivo se odnosite prema kritikama

5. pažljivo se odnosite prema drugima

6. priznajte sopstvene greške

7. pohvalite ono što je vredno hvale

8. pokušajte da se stavite u položaj druge osobe

9. izbegavajte svađu, nemojte protivrečiti

10. ne štedite osmehe

KAKO DA EFIKASNO KOMUNICIRATE

1. nemojte da govorite o stvarima koje ne želite ili ne možete da uradite

2. nemojte se žaliti

3. nemojte biti sebični, nemojte govoriti samo o sebi

4. nemojte upadati u reč ili prekidati drugu osobu dok govori

5. nemojte druge osobe da učinite smešnima

6. nemojte pominjati stare probleme i ljutnje

7. ne govorite previše

8. nemojte držati drugima lekcije

9. nemojte biti ćudljivi

10. nemojte tražiti žrtvu, nemojte se svađati 

FAKTORI EFIKASNE KOMUNIKACIJE

Sve što se dogodi između dva partnera koji komuniciraju pod uticajem je sledećih faktora:

PRETPOSTAVKE

Pretpostavljam da je to uradio zato što...

ZAPAŽANJA


Vidim, čujem i osećam...

STIL KOMUNIKACIJE
Kako je neko nešto rekao, verbalno i neverbalno...

VREDNOSTI/STAVOVI
Ono što je meni važno...

Pokušajte da se setite tri izjave ljudi koji su vam bliski (roditelji, braća, sestre, partneri, prijatelji), a koje su bile upućene vama i koje još uvek pamtite. Zapišite ih:

Sada radite u parovima i proanalizirajte – na osnovu  četiri gore pomenuta faktora – zbog čega te izjave pamtite i danas. Pokušajte da zamislite kako bi one zvučale da su formulisane na drugačiji način. Pokušajte da ih preformulišete i razmislite o njihovoj sadržini. 

Setite se svoje tri izjave koje ste uputili nekome, a koje su u vašem okruženju izazvale takvu reakciju da ih se još i danas sećate. Zapišite ih:

Sada radite u parovima i proanalizirajte – na osnovu  četiri gore pomenuta faktora – zbog čega te izjave pamtite i danas. Pokušajte da zamislite kako bi one zvučale da su formulisane na drugačiji način. Pokušajte da ih preformulišete i razmislite o njihovoj sadržini. 

VRSTE PITANJA

Postoji pet vrsta pitanja pomoću kojih se može postići veća saradnja među članovima grupe. 

1. Otvorena pitanja

2. Naglašavanje odgovornosti

3. Pitanja koja treba skrenuti u drugom pravcu

4. Povratna informacija i pojašnjavanje pitanja

6. Zatvorena pitanja

Voditelji diskusije obično koriste prva četiri tipa pitanja, dok zatvorena pitanja koriste samo pod posebnim okolnostima. Svaki od tih tipova pitanja pojedinačno je opisan niže. 

Otvorena pitanja 

Otvoreno pitanje je pitanje koje se ne može odgovoriti samo sa «da» ili «ne». Otvorena pitanja su veoma efikasna zato što stimulišu razmišljanje, podstiču diskusiju i sprečavaju članove grupe da zauzmu definitivnu poziciju prema stvarima pre nego što o njima prethodno prodiskutuju. Ova pitanja obično počinju rečima «kako», «šta», «zašto». Evo nekoliko primera takvih pitanja:

· Kako vi ostali to doživljavate?

· Kakve veze ima ovo rešenje s vama?

· Kako želite da primenite ovu ideju?

· Šta mislite o ova tri moguća rešenja?

· Šta se može učiniti da se te greške spreče?

· Šta će se dogoditi ako ne rešimo ovaj problem?

· Šta dobijamo a šta gubimo ako kupimo novu opremu?

· Zašto imamo problema s našim novim organizacionim sistemom?

· Zašto vam se čini da je korak broj 3 ključni za ceo proces?

Naglašavanje odgovornosti

Pripreme za otvorena pitanja počinju naglašavanjem odgovornosti. Da bi postigli razumevanje i dublju saradnju unutar tima, facilitatori treba da znaju kako da upotrebe tri reči da bi dobili više informacija. Te tri reči su: opiši, reci i objasni. Na primer:

· Da li biste mogli da opišete tipičnu upotrebu ove strategije za prikupljanje sredstava?

· Da li biste mogli da nam kažete kako naša publika reaguje na promenu naše politike?

· Da li biste mi, molim vas, mogli objasniti zašto je naš novi sistem skuplji od prethodnog?

Pitanja koja treba skrenuti u drugom pravcu

Članovi grupe često postavljaju facilitatoru pitanja kojima žele samo da dobiju potvrdu za sopstvene ideje i zapažanja. Treba uvek imati na umu da facilitator koji vodi diskusiju treba da bude neutralan u odnosu na sadržaj diskusije i aktivan u odnosu na strukturu. Ako se pitanja odnose na strukturu, odgovorite na njih. S druge strane, ako se odnose na sadržaj, usmerite ih ka drugim članovima tima. Na primer, može se dogoditi da vas neko iz tima pita: «Šta mislite, zašto je nov način našeg organizacionog funkcionisanja skuplji?» Treba da reagujete tako što ćete skrenuti pitanje na sledeći način:

· Šta drugi misle?

· Mislim da to ima veze s onim što je Helena maločas rekla. Helena, šta misliš o tome?

· Na ovo pitanje treba da odgovori neko ko je iskusniji na ovom polju. Ima li nekoga ko se bolje razume u ovaj sistem?

Povratna informacija i pojašnjavanje pitanja

U izvesnom trenutku diskusije facilitator mora da napravi sažetak ili da pojasni temu o kojoj se diskutuje. U isto vreme, važno je da svi članovi tima jednako razumeju temu o kojoj se diskutuje. Zato je u ovoj fazi na mestu da se postave pitanja koja će poslužiti za pojašnjenje. Na primer:

· Pokušavam, g.Novak, ako sam dobro razumeo/la da ste rekli da... Da li sam dobro shvatio/la?

· Dokle smo stigli?Da li bi iko želeo da napravi sažetak situacije u kojoj se sada nalazimo?

· Ko bi želeo da sumira razloge zbog kojih je novi sistem skuplji?

· Rekli ste da biste želeli da analizirate rešenja koja bi trebalo da nam pomognu da izbegnemo da ponavljamo iste greške. S kojom oblašću želite da počnete?

Zatvorena pitanja

Neiskusni facilitatori skloni su da suviše često postavljaju zatvorena pitanja. Ova pitanja navode učesnike da odgovaraju kratko sa «da» ili «ne» i da se ne uključuju previše. Ovakva pitanja postavljajte retko zato što ona ne pomažu da se problem razjasni niti potpomažu diskusiju. Primeri:

· Da li je objašnjenje bilo jasno?

· Koliko grešaka je napravljeno?

· Ko je zadužen za kontrolu posledica nove misije naše organizacije?

NEKI OSNOVNI PRINCIPI ZA STVARANJE DOBRIH ODNOSA SA MEDIJIMA

· Odaberite portparola ili osobu za kontakt koja je član vaše organizacije

· Stupite u kontakt sa urednicima novina koje ste odabrali, saznajte ime glavnog urednika, kao i novinara koji pokriva vaše polje delatnosti

· Saznajte koji su krajnji rokovi za novine i držite ih se

· Pripremite kratku i jasnu izjavu za štampu, priču, pismo

· Proverite da li imate dodatne informacije i tačne podatke o izvorima vaših informacija

· Ponovite i podsetite ih na vaš izveštaj (ali nemojte da ih gnjavite)

· Budite u kontaktu s novinarima (napravite bazu podataka)

· Budite dobar izvor informacija ukoliko vam se mediji obrate

· Čuvajte informacije koje su objavljene o vama ili o problemima ili oblastima koje pokriva vaša organizacija (isečci iz novina)

KLJUČNE TAČKE U PISANJU SAOPŠTENJA ZA ŠTAMPU

1. Nova informacija treba da se nalazi već u prvoj rečenici.

2. Saopštenje treba da bude kratko, ali treba da odgovori na pitanja: Ko? Šta? Gde? Kad? Zašto?

3. Ne koristite tehničke termine. Što je saopštenje jednostavnije to ima više šanse da bude uspešno.

4. Obratite adekvatnu pažnju na grafički dizajn saopštenja za štampu.

5. Koristite razmak 1,5 i ostavite široke margine da bi novinari mogli da koriste saopštenje prema sopstvenim potrebama (da dopišu nešto na marginama npr.). 

6. Na vidnom mestu navedite ime, adresu, poštanski broj grada i broj telefona pošiljaoca.

7. Navedite datum na saopštenju. Saopštenja za štampu obično idu od stola do stola u redakciji. 

8. Ako je moguće, adresirajte saopštenje na određenog novinara koji je kompetentan da donese odluku, a kopiju pošaljite i glavnom uredniku. 

9. Ako data informacija ne sme odmah da se objavi, to jasno stavite do znanja, kao i datum i čas kad se ta zabrana ukida. 

10. Ne šaljite informaciju koja je namenjena za privatnu upotrebu nekog određenog novinara i koja ne treba da bude štampana. Za davanje nezvaničnih informacija koristite lične kontakte. 

11. Svaki put kad je to moguće priložite crno-bele fotografije ili neke ilustracije. Često dobra ilustracija odlučuje da li će vaše saopštenje za štampu biti objavljeno ili ne. Međutim, novinari više vole da sami biraju ilustracije. 

12. Kad pišete saopštenje za štampu imajte na umu da će se vaše saopštenje naći na novinarskom stolu usred gomile drugih saopštenja. Zato još jednom pogledajte stavku br. 2.

13. Na kraju, neće smetati da telefonom proverite da li je iko obratio pažnju na vaše saopštenje za štampu, kao i da sa glavnim urednikom i novinarem prodiskutujete o glavnim tačkama. 

KLJUČNE TAČKE ZA ORGANIZOVANJE KONFERENCIJE ZA ŠTAMPU

1. Pošaljite poziv određenom novinaru, kao i redakciji u celini. 

2. Za konferenciju odaberite prijatno mesto do kojeg je lako doći.

3. Ukoliko očekujete veći broj prisutnih treba da obezbedite telefonsku liniju i (tamo gde je neophodno) mikrofone. 

4. Konferencija za štampu je potrebna samo kad treba da saopštite nešto novo. 

5. Novinare koji dolaze treba da na vratima sačeka ljubazna osoba koja ima iskustva u ovakvim nastupima i koja će im predati informativni materijal.

6. Pored osobe koja vodi konferenciju treba da sede samo još jedna ili dve osobe (ne više). 

7. Prisutni treba da imaju bedževe sa imenima koje je lako pročitati.

8. Na samom početku objasnite zašto se konferencija održava. 

POVEĆAVANJE NIVOA INTERVENCIJA U TOKU FACILITIRANJA GRUPE

VISOKI NIVO INTERVENCIJA

 prekidanje, kraj sastanka  
          konfrontacija ispred cele grupe
     -povratna informacija  

 -zahtev za promenom 

      



        -tumačenje

      konfrontacija – za vreme pauze  
  -povratna informacija 

         -zahtev za promenom 

     -promena mesta, promena uloga (nove uloge, na pr. facilitator)  

   napravite pauzu
govorite direktno (o čemu se radi)  
      pitajte: "Šta imate na umu?" 
  -promena stila, kanala, programa, glasa i tona 

gledajte u njih, neka vam se pogledi susreću  
       -opustite ih, našalite se 

    uđite među učesnike  
  govorite stojeći  
koristite kontakt očima 
NISKI NIVO INTERVENCIJE 
 

RIZIK DA SE PREĐE GRANICA IZMEĐU LIDERA I MENADŽERA



MENADŽERSKA REŠETKA (R.R. BLAKE I J.S. HOUSTON)


SITUACIONO LIDERSTVO 

UČEŠĆE U ODLUKAMA I EFIKASNOST PROCESA DONOŠENJA ODLUKA (ZASNOVANO NA RADU D. STRAUSS-A)
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OBLICI DONOŠENJA ODLUKE I SLAGANJE SA INTERESIMA
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DEFINICIJA POSREDOVANJA (MEDIJACIJE)

Posredovanje je intervencija u raspravi ili u pregovaranju koje obavlja prihvatljiva, nepristrasna i neutralna treća strana, koja nema autoritativnu snagu donošenja odluke već pomaže protivničkim stranama da dobrovoljno dođu do obostrano prihvatljive nagodbe o spornom pitanju. 

Medijator pomaže stranama u sukobu da koordiniraju svoje aktivnosti i da budu efikasnije u svom pogađanju. 

Medijacija (posredovanje) je najpotrebnija kad strane u sporu više nisu u stanju da komuniciraju bez pomoći neutralne treće strane. 

MEDIJACIJA – NOVI NAČIN REŠAVANJA SPOROVA

Postoji čitav niz ponašanja koja se mogu primeniti u konfliktnoj situaciji. Taj niz se sastoji od sledećeg:

IZBEGAVANJE







       NASILJE


DISKUSIJA






ZAKONODAVSTVO



PREGOVARANJE



ODLUKA SUDA




FACILITIRANJE

ARBITRAŽA





MEDIJACIJA   ODLUKA VLASTI 

---------------------------------------------------------------------------------

Medijacija je dobrovoljni, poverljivi, neformalni, fleksibilni i strukturirani proces tokom kojega se strane u sporu sastaju s medijatorom da bi rešile spor. To omogućava stranama da se fokusiraju na budućnost i da u potpunosti kontrolišu rešavanje spora. Seansa medijacije obično traje dva do tri sata. Kod nekih sporova potrebno je više seansi. 

Rezultat medijacije je obično jasan dogovor između strana, spreman za primenu, koji može sadržati širi obim predloga nego sudske odluke. Advokati ili zastupnici strana u sporu mogu učestvovati u seansama medijacije. 

Medijator je obučena osoba koja ima posebne pregovaračke sposobnosti. On/a je odgovoran/a za proces, on/ona vodi pregovore i ima ulogu facilitatora, on/ona pomaže da se nađu rešenja, on/ona podržava diskusiju i služi kao «katalizator» za konstruktivni pravac diskusije i za postizanje konstruktivnih rešenja. 

FAZE MEDIJACIJE

FAZA I  -  POČETNA IZJAVA 

· podesite ton kojim ćete govoriti

· predstavljanje

· kratko objašnjenje

· proces medijacije (zainteresovane strane kontrolišu 




     rezultat, uloga medijatora itd.)

· dobrovoljno učestvovanje

· osnovna pravila

· poverljivost

· vremenska ograničenja- zahtevi

· razjašnjavanje ovlašćenja 

· odvojeni sastanci (zasedanja)

FAZA II  -  VREME BEZ PREKIDANJA

· uloga medijatora



- sluša



- beleži (pritužbe...probleme)



- procenjuje

· koraci 


- svaka strana naizmenično ukratko iznosi medijatorima 


  svoja stanovišta 


     
- medijatori ukratko sumiraju glavna pitanja



- provera tačnosti

· identifikacija



- pozitivnih zajedničkih tačaka 



- problema vezanih za emocije



- problema vezanih za suštinu (sadržaj)

FAZA III – RAZMENA 

· ciljeva


- da počnu da gledaju jedni druge kao ljudska bića


- da pomere fokus sa prošlosti na budućnost


- da razviju razumevanje (ne slaganje) za poziciju onog drugog

· tehnike


- parafraziranje


- odavanje priznanja


- 'prevod'/ preformulisanje


- sumiranje

· koraci


- zvanično ponovno sastajanje


- utvrdite dnevni red


- neutralna prva tema


- emocionalna pitanja 


- pitanja sadržine 

FAZA IV – IZGRADNJA SPORAZUMA

· koraci (počinje s najlakšim problemom)


- pomoću brejnstorminga nabrojte mogućnosti bez evaluacije


- razvijte objektivne kriterijume, zasnovane na interesima, da biste procenjivali opcije 


- odredite prioritete i odaberite najbolje mogućnosti

·  uloga medijatora


- proverite da li ste se dotakli svih pitanja/problema


- podstičite učešće svih strana


- pazite na ravnotežu i specifičnosti

FAZA V – PISANJE SPORAZUMA 

· neutralnim rečima


- napišite nacrt 


- posebno navedite dogovore


- izbegavajte nepredviđene mogućnosti


- pridržavajte se ponašanja i akcija


- pišite čitko


- izbegavajte pravni žargon 

· da li je izbalansirano? (SMART - određeno, merljivo, dostižno, realno, uvremenjeno)

· razmislite o pojašnjavanju dogovorenog

FAZA VI – ZAVRŠNE IZJAVE

· ako ima dogovora


- sumirajte rezultat


- podstičite izvršenje dogovora

· na drugoj zakazanoj seansi


- sumirajte dokle se došlo


- definišite privremene zadatke 


- utvrdite datum sledeće seanse


- potvrdite učešće

· ako nema dogovora


- dajte pozitivni sažetak onoga što je postignuto


- napravite listu preostalih teškoća/opcija


- pomenite mogući nastavak rada


- potvrdite učešće

REZULTATI SUKOBA
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Na osnovu teorije Keneta Tomasa  (Priručnik za industrijsku i organizacionu psihologiju, Marvin C. Dunnert, urednik. Rand-McNally, Chicago, Illinois, 1976)

USLOVI KOJI POVEĆAVAJU MOGUĆNOST USPEŠNOG PREGOVARANJA

1. Strane u sukobu koje se mogu identifikovati i koje su spremne da    

     učestvuju u pregovorima

2. Uzajamna zavisnost – za obe strane saradnja je korisnija od   

    odbijanja saradnje

3. Spremnost da se započne dijalog

4. Svaka od strana ima oruđe pomoću kojeg bi mogla uticati na 

     pregovaranje protivnika 

5. U određenim oblastima postoji saglasnost obe strane

6. Postoji želja za dogovorom 

7. Teško je predvideti rezultat drugačijeg načina rešavanja sukoba 

    (na primer, putem suda)

8. Svest o hitnosti da se okonča spor (postoji vremensko ograničenje 

     do kada spor mora biti okončan)

9. Odsustvo jasnih psiholoških barijera za dogovor 

10. Obe strane veruju da se o problemima može pregovarati
11. Učesnici u sporu su ovlašćeni da donose odluke
12. Spremnost na koncesije i kompromise 

13. Mogući dogovor može biti jasno formulisan i primenjen u     

      praksi

14. Spoljni činioci (na primer, Udruženje prijatelja, politička klima, 

      ekonomski pritisci) su povoljni po dogovor

FAZE RAZVOJA SUKOBA


 Negativne emocije 






	SIMPTOMI SUKOBA
	NESLAGANJE

KONTRADIKCIJA
	POLARIZACIJA
	ODVAJANJE IZOLACIJA 
	DESTRUKCIJA 
	ZAMOR

OSUJEĆENJE

RAZOČARANJE                 

	
	
	
	
	
	


PROCES MEDIJACIJE

Predstavljanje, objašnjenje procesa.

Dogovor o saradnji sa A,B. 

Odvojeni + zajednički postupak. 

Dogovor o pravilima. 

Medijator se bavi stranom A. Strana B jeste ili nije prisutna.

· sluša stranu A

· postavlja otvorena pitanja

· razjašnjava

· fokusira se na osećanja

· identifikacija interesa

· sumiranje

Medijator se bavi stranom B.

· strana A je prisutna, ali ne mora biti

· sluša stranu B
      

· postavlja pitanja 

· razjašnjava

· fokusira se na osećanja

· identifikacija interesa

· sumiranje

Medijator je facilitator komunikacije između A i B. 

· biranje teme i diskusija o njoj

· strane A i B saslušaju jedna drugu – komunikacija pomoću facilitatora 

· ponavljanje

· promena uloga

· potvrda mišljenja

· sumiranje

A i B se koncentrišu na opcije

· preformulisanje problema tako da bude u interesu i strane A i strane B

· traženje rešenja (pomoću brejnstorminga, odlaganja sastanka, razdvajanja strane A i strane B)

A i B se fokusiraju na dogovor

· veza, prioriteti

· dogovor o rešenjima

· konkretno: ko, gde, kada, kako

· sumiranje i potpisivanje dogovora

· testiranje dogovora

· zatvaranje

SPIRALA ESKALACIJE SUKOBA

NASILJE

POJAVLJUJU SE NOVI PROBLEMI 

(povećan broj problema)


POVEĆAN BROJ LJUDI KOJI SU UKLJUČENI

(povećan broj strana koje su uključene)


POLARIZACIJA

(kao rezultat odbijenih tužbi i tenzija koje prevladavaju)


OPTUŽIVANJE, ETIKETIRANJE, STVARANJE STEREOTIPA


PERCEPCIJA (osećaj) NEPRAVDE

PITANJA NA KOJA TREBA NAĆI ODGOVOR PRE INTERVENISANJA U SUKOBU

· Ko su strane u sukobu?


(2, 3 …višestruki sukob)

· Kojih razmera je sukob?


(broj ljudi koji su uključeni i nivo sukoba, pojedinci, grupe... zajednica)

· Koliko dugo sukob već traje?


(dani, meseci, godine...)

· Koji su osnovni uzroci sukoba?


(na pr. nedostatak podataka, strukturalni, vrednosti...)

· Šta se već učinilo na rešavanju sukoba?


(istorijat standardnih uspeha i neuspeha u pokušajima nalaženja rešenja) 

· Kakva je raspodela moći u ovoj konfliktnoj situaciji?


(ko ima moć odlučivanja, moć informisanja... da li postoji 
neravnoteža moći koja bi mogla uticati na karakter sukoba)

· Koja je naša uloga u tom sukobu?

(žrtva, ugnjetavač, zagovarač jedne od strana, nezavisni ekspert koji otkriva činjenice, neformalni/formalni posrednik, kao što je miritelj, medijator, arbitar?)

ORUĐA ZA PRIKUPLJANJE PODATAKA ZA ANALIZU SUKOBA

· Strukturirani razgovori sa «zainteresovanim stranama u sukobu»

· predstavnici strana u sukobu

· oni koji imaju moć/koji odlučuju

· javno mnjenje koje utiče na lidere

· predstavnici «tihe većine»

· Proučavanje postojećih podataka

· istraživanja pomoću javnih anketa

· kvantitativne i kvalitativne analize medija

· Sopstveno originalno proučavanje

· ekspertska analiza koja se zasniva na proučavanju koje se uvažava (pomoću upitnika, fokus grupa, brzog mapiranja situacije preko telefona, probnog glasanja putem Interneta itd.)


Analizu podataka treba da urade eksperti koje poštuju sve 
strane.

· Uključivanje nezavisnih eksperata («autsajdera» i «insajdera») za:

· direktno posmatranje

· misiju pronalaženja podataka

· Delfi metod itd. 
Stavovi ljudi u procesu promena





Akcije koje rukovodstvo treba da preduzme





Odbacivanje potrebe za promenama 	





ponovite poruku da su promene neophodne i pokažite nedvosmislenu odlučnost da promene sprovedete 


fokusirajte se na grupe koje nemaju jasno   određen stav prema promenama





Otpor prema promenama





informacije o ograničenjima kod promena (na pr. nisu planirana otpuštanja s posla...)


me žurite, ne gubite strpljenje, stvorite prostor za razgovore i za opuštanje od napetosti 





Sabotaža														





ne pojačavajte konflikt, radije primenite male probne mere, na ograničeni vremenski period 


osigurajte da borci protiv promena ne budu ponižavani 





Adaptacija





pozitivno razmišljanje, fokusiranje na budućnost, ne na prošlost 


istaknite prve znake prihvatanja promena 





Gledaju na promene kao na nešto svoje 





zamrznite ono što je postignuto


objavite pozitivne efekte koji se mogu izmeriti


počnite da se pripremate za drugu promenu 





Izvor informacije











Prijemnik





Meta informacije





Informacija





Izvor zujanja





Informacija





Signal





Primljeni signal





Pošiljalac





Kodiranje





Snimanje





raspoloženje


način mišljenja


inteligencija


vokabular 


sposobnost za verbalno i neverbalno izražavanje  


očekivanja  


emocionalna izloženost partneru


stres


pažnja











razumljivost informacije 


pažljivi prijem informacije 


memorija


stres


emocionalni uticaj informacije 


asocijacije sa primljenom informacijom 








očekivanja


pažnja (odabir, obim)


razumevanje signala (verbalno i neverbalno)


emocionalna izloženost partneru i informacijiation


raspoloženje


način razmišljanja 


stres


pažnjace








razumljivost informacije 


pažljivi prijem informacije 


memorija


stres


emocionalni uticaj informacije 


asocijacije





buka spolja


vidljivost 


kretanje oko osobe








MENADŽER 





BIROKRATA	





LIDER 





DEMAGOG 





vizija/inovacija





izvršenje zadataka





manipulacija, zloupotreba moći





otvorenost za promene































































































DELEGACIJA	





PODŠKA





DIREKTNO LIDERSTVO





TRENIRANJE





Orijentisano ka direktnom liderstvu 


(davanje direktiva)





Orijentisano ka odnosima (podrška) 





Vreme





Uključenost članova tima





A – Odluka lidera tima


B – Odluka lidera tima posle pojedinačnih  


      konsultacija


C – Odluka lidera tima posle diskusija


D – Odluka većine


E – Kompromis


F – Konsenzus 


G – Delegacija – timska odluka














lider tima koji odlučuje 











članovi tima koji odlučuju








lider tima koji ne odlučuje 








članovi tima koji ne odlučuju





Kompromis 





Hijerahija interesa





Odluka većine 	





Konsenzus 





Nevažno





Manje važno





Važno 





Veoma važno 





Bitno





Vreme





Orijentacija ka ljudima/odnosima





Orijentacija ka zadacima





Autoritarno upravljanje





Umereno 


upravljanje





Timsko 


upravljanje


uprava





Osiromašeno upravljanje





'Društveni klub' upravljanje
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