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Rezime:Pozitivni stavovi prema promenama predstavljaju osnovu razvoja ljudskog kapitala.U radu se razmatraju
sledeci aspekti stavova prema promenama:spremnost za promene, otpori promenama, strahovi od promena i socijalni
uticaji na promene.Rezultati istrazivanja pokazuju delimicnu spremnost za promene. Prema rezultatima istraZivanja
najveci uticaj na odnos prema promenama imaju referentne grupe u kojima sepojedinci kreéu i cije vrednosne okvire su
usvojili.

Kljuéne rec¢i:odnos prema promenama, zaposleni.

Abstract: Positive attitudes towards changes represent the basic of human capital development.In paper work,attitudes
towards changes are seen throughout listed aspects:willingnes to change, resistance to change, fear and social and
group influence. Results of research show a partly wilingnes to change of our respondents surveyed. References groups,
in which are adopted sense of values and social frameworks, are having the largest impact on attitudes toward the

changes.
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1.UvOD

U savremenim uslovima Zivota i rada od klju¢nog znacaja
je odnos ljudi prema promenama sa kojima se
svakodnevno susrecu. Istorija civilizacije je pokazala da
promenama, $to nije znaéilo i najsnhazniji, najveéi ili
najkorisniji. U vremenima koja dolaze odnos prema
promenama ¢e takode uslovljavati opstanak, mogucnost
za razvoj i uspednost. Objasnjenja ponaSanja Coveka i
odnosa prema promenama dobila su na znacaju u drustvu
znanja, i zamenile mesto koje je motivacija i procesi
motivisanja imali u industrijskom drudtvu. Teorijski
modeli promena su nastajali kao rezultat potrebe da se
objaSnjenje promena predstavi na univerzalan i
jednostavan nacin (Klein and Sorra, 1996; Herscovitch
and Meyer, 2002).

Rukovodedi se ranijim istraZivanjima, a usmereni novim
problemom sa kojim smo se u okviru Projekta susreli,
vezanim za digitalizaciju u Srbiji, postavili smo nekoliko
osnovnih pitanja.

Istrazivacki zadaci od kojih smo krenuli u koncipiranje
upitnika su:

-kakav je odnos razli¢itih zaposlenih prema promenama
-da li postoji razlika u stavovima prema promenama

-koji aspekt odnosa prema promenama predstavlja najveci
problem?

2. STAVOVI PREMA PROMENAMA

Odnos prema promenama je u najvecem broju slucajeva u
funciji vrednosnog okvira, tako da vrednost koju ¢ovek
pripisuje promeni odreduje 1 njegov pozitivan ili
negativan odnos prema sprovodenju te promene.

Stavovi predstavljaju relativno trajnu organizaciju, koja se
formira u realnom Zivotu, psihi¢kih procesa opaZanja,
misljenja, pamcenja i ako se radi o odrasloj, zreloj osobi,
mogu predstavljati znacajan prediktor ponasanja te osobe.
Funkcija stavova je da objedini i usaglasi covekovo
funkcionisanje u drustvu i kada je to potrebno, odbranio
sliku o sebi. Stavovima se kao pozitivhim ili negativnim
procenjuju odredeni sadrzaji i u odnosu na tu procenu se
usmeravaju ponaSanja. Segmenti zivota koji su
obuhvaceni stavovima se odnose na znanja o sadrzajima,
zatim emocije koje se vezuju za pojedine sadrZaje i
tendencije da se vrSe odredene aktivnosti povezane sa
formiranim stavom. Formiranje stavova je proces koji je u
funkciji socijalnog okruZenja i raznih uticaja iz stvarnosti.
Tako su predrasude nezasnovane na logickom

* Rad je nastao kao deo projekta finasiranog od strane Ministarsva za nauku i tehnoloski razvoj Republike Srbije, broj 47020, pod
nazivom:Digitalne medijske tehnologije i drustveno-obrazovne promene



razmisljanju, optereéene emocijama i laznim istinama, i
takode imaju veliki uticaj na ponasanje.

Za razliku od predrasuda, stereotipi su stavovi u kojima je
znanje o nekome ili neCemu kruto 1 uproscéeno.
Komunikacija ~ zasnovana na  predrasudama i
stereotipovima je sa smanjenim nivoom razumevanja,
optereéena nepostojeéim, a ponasanje zasnovano na
ovako formiranim stavovima teSko promenljivo, kruto i
zasnovano na iracionalnostima. Na pona3anje u velikoj
meri uticu i uverenja i verovanja.Kod uverenja je
potencirana komponenta razmisljanja, a kod verovanja se
radi 0 smanjenom nivou logi¢kih komponenti a uve¢anom
nivou pretpostavki.

Promene stavova su Ceste i deSavaju se pod uticajem
drustva, referentnih grupacija, razlicitih propagandi i
lobiranja, uslova u kojima Zivi, ulogama koje preuzima u
druStvu...Od klju¢nog znaCaja za promenu stava je
motivacija za promenom.

Neophodno je razlikovati spremnost za promene od
mogucnosti i sposobnosti da se promena izvede(Grubic-
Nesi¢,2005) Spremnost za promene se moze definisati
kao stepen do kojeg zaposleni imaju pozitivan stav o
potrebi za promenom i verovanje da ¢e sprovedena
promena imati pozitivne implikacije. (Armenakis, Harris,
& Feild, 1999; Armenakis, Harris, & Mossholder, 1993).
Armenakis et al. (1993). Spremnost za promene se moze
sagledati iz slede¢ih perspektiva: aspekta volje da se
promena sprovede, emaocije koja podrzZava ili ne podrZzava
voljnu akciju, sa aspekta racionalnog prosudivanja o
znacaju, vrednosti i posledicama provedene promene i sa
aspekta ponaSanja koji sledi tek ako se usklade predni
aspekti. Naime, dovoljno je da jedan od pomenutih
aspekata nije u potpunosti spreman za promenu, do
proene uglavnom ne dolazi.

Posvecenost promeni podrazumeva ne samo pozitivan
stav prema promeni ve¢ i spremnost da se izvrsi
ponadanje koje eksplicitno dovodi do promene.
(Robertson et al., 1993; Herold et al., 2007). Pored
toga istraZivanja su pokazala da je visok nivo
posvecenosti promeni povezan na individualnom nivou sa
kapacitetom pojedinca da se izbori sa stresnim
situacijama u sprovodenju organizacionih promena.
(McHugh and Brennan, 1994; Michela and Burke, 2000).

Reagovanje pojedinaca na promenu je razlicito i zavisi od
osobina li¢nosti, vrednosnog konteksta, licnih motiva i
mnogih drugih faktora. Faze kroz koje pojedinac iskazuje
svoj odnos prema promenama su prema Skotu i
Dzafiju(1988):inicijalno odbijanje, otpori, postepeno
istrazivanje i priblizavanje i usvajanje promene. Veliki
uticaj na odnos prema promenama imaju nesvesni procesi
u pojedincu koji nesvesno aktiviraju mehanizme odbrane
kojima se S&tite od nelagodnosti koju promena
izaziva(Oldham and Kleiner, 1990; de Board, 1978). Tako
formirani mehanizmi odbrane ¢esto ometaju i spre¢avaju
pojedinca u realizaciji promene u ponaSanju. (Halton,
1994). Nesvesne reakcije nastaju kao odgovor na
opazanje moguce opasnosti, koja ne mora uvek da bude
realna, anksioznost, neprijatnost koja nastaje stvara isti
fizioloSki odgovor pojedinca. Nesvesni unutradnji otpori
su Cesto posledica iskustva iz proslosti, ili brigom za
buduénost, i mogu imati mnogo veéu snagu od svesnih,

racionalnih procesa kod ¢oveka. (Wade and Tavris, 1996;
van der Erve, 1990).

Postoji saglasnost kod istrazivaca organizacionih promena
da su i promene u organizaciji u sustini licne promene i da
zahtevaju prvo promene u njima samima, pa tek onda u
poslu koji obavljaju. (Band, 1995;Steinburg, 1992;
Dunphy and Dick, 1989). Osobine li¢nosti koje koreliraju
sa spremno$¢u za promene SU samopouzdanje(Wanberg &
Banas,2000), tolerancija na rizike (Judge et al., 1999),
potreba za postignu¢em (Miller,Johnson, & Grau, 1994), i
lokus kontrole (Lau & Woodman, 1995).

Veliki uticaj na odnos prema promenama ima i referentna
grupa koja svojim socijalnim pritiscima razliCite vrste
doprinosi  prihvatanju ili  neprihvatanju  pojedinih
promena. Grupna norma odnosi se na eksplicitan ili
implicitan zahtev u vezi sa stavovima i ponaSanjima
¢lanova odredene grupe u specifi¢nom kontekstu. (White,
Hogg & Terry, 2002).

3. OTPORI PROMENAMA

Otpori promenama su sastavni deo sprovodenja promena,
i uglavhom su individualna kategorija. Otpor se moZe
definisati kao neprihvatanje neéeg novog, svesno ili
nesvesno, argumentovano ili bez argumenata. Snaga
otpora se povecCava u situacijama u kojima priroda
promene nije jasna,ukoliko se moze tumaditi na razlicite
nacine, dakle kada je 1 sama promena nejasno
definisana,ukoliko su uticaji okruzenja snhazno protiv
promena, ukoliko promena ne uvazava stvarnost, ve¢ je
postavljena tako da stvarnost kreée tek sa njom, i iz
mnogih drugih razloga.

Otpori promenama su prirodni i ocekivani deo
promena(Coghlan, 1993; Steinburg, 1992; Zaltman and
Duncan, 1977). Pojedinci se razlikuju u odnosu na
prihvatanje promena tako §to se neki brzo kre¢u kroz
promene, a drugima promena predstavlja veliko
opterecenje (Scott and Jaffe, 1988).

Sa psiholoske tacke gledista (Conner, 1998), tretira otpore
kao prirodnu reakciju ljudi i oni imaju ulogu mehanizama
odbrane(Bovey and Hede, 2001), 5to su i istrazivali mnogi
autori u svetu.(Cheng & Petrovic-Lazarevic, 2005).

Pre svega je neophodno napraviti razliku izmedu uzroka
koji dovode do otpora promenama i ponaSanja koje se
prepoznaje, ili ne prepoznaje kao otpor. Kada je u pitanju
jasan, aktivan otpor nekoj promeni, tada je i pruZaocu
otpora i sprovodiocu promena jasha situacija. Problemi
nastaju kada je otpor pasivan, Cesto iz razloga
neartikulisanih i neprepoznatih motiva koji usmeravaju
ponadanje ka pasivnom otporu. Cesto se pasivan otpor
povezuje i sa niskim novoima tolerancije na promene, kao
personalnom karakteristikom koja je deo niskog
samopostovanja i samopouzdanja i nastaje kao posledica
straha pojedinca da ne¢e moci uspesno da se nosi sa
zahtevima koje promena donosi ili se plaSi posledica koje
promena ima za posledicu. Problem sa prepoznavanjem
uzroka otpora promena je Sto se pojedinci iz razliitih
razloga ponasaju na sli¢an naéin, $to dovodi do pogresne
reakcije na otpor i Cesto ga jos vise povecava.



Otpori promenama se mogu posmatrati i kao Kkorisni
aspekti ponasanja jer mogu da ¢ine odbranu pojedinca od
sadrZaja koje ne razume ili ne Zeli da promeni.

Odbrana organizma u vidu otpora moZze predstavljati
podrsku izgradenom samopostovanju, moze ocuvati
integritet dok se ne razmotri kompletna situacija ili
problem. Stoga se cCesto otpori manifestuju kroz
agresivnost, plahovitost, asocijalnost.

A sudtinsko pitanje je zaSto se ljudi prilagodavaju
promenama koje im nikako ne odgovaraju? Zasto neki
ljudi uopste ne reaguju, Sta god da im se deSava, odnosno
god da im drugi ljudi rade? Sa aspekta pristupa o
integritetu i autenti¢nosti, zasto se veliki broj ljudi ponasa
isto kao u c¢uvenom Milgramovom eksperimetu o
poslusnosti (kvazi)autoritetima? Prilagodavanje
promenama se ne moze smatrati spremnoséu za promene,
jer podrazumeva pasivan odnos pojedinca, bez obzira $to
je do promene doslo.

Borba sa otporima prema promenama je ¢esto neuspesna,
i smatra se da je i 50% uspeha u sprovodenju promena
dobar rezultat. Ako je to taéno, promena je podjednako
znadajno pitanje i za nosioca promene i za onoga na koga
se promena odnosi.

4. ISTRAZIVANJE

Istrazivanje odnosa prema promenama imalo je za cilj
definisanje faktora uticaja koji odreduju stavove prema
promenama pojedinaca. Rukovodeéi se teorijskim
inputom i istrazivanjima u razvijenim sistemima, za
potrebe istrazivanja koncipiran je upitnik koji sluzi
iskljucivo za potrebe pilot istrazivanja kao osnova za dalja
istrazivanja u okviru Projekta ministarstva broj 47020, za
koji se pripremaju instrumenti.

Cilj istrazivanja je ustanovljavanje slede¢ih indikatora
odnosa prema promenama:straha od promena, spremnosti
za promene, otpora promenama i grupnog uticaja na
odnos prema promenama.

Uzorak istrazivanja je slucajan i ¢ine ga zaposleni u pet
razli¢itih, po tipu, strukturi 1 svrsi postojanja,
organizacija. Anketirano je 121 zaposleni, 78 Zenskog
pola i 43 muskog pola. Starost ispitanika je bila
slede¢a:30 anketiranih je do 30 godina starosti,39
ispitanika je starosti od 31 do 40 godina, 26 ispitanika je u
uzrastu od 41 do 50 godina i 26 ispitanika je od 51 do 60
godina starosti. Skolska sprema ispitanika je slede¢a:sa
osnovnom Skolom je 4 ispitanika, sa srednjom Skolom je
68 ispitanika, sa visom Skolom je 9 ispitanika i sa
visokom 8kolom je 40 ispitanika.

Hipteze istraZivanja su postavljene u skladu sa
predmetom i ciljem istraZivanja i posto je u pitanju pilot
istraZivanje  postavljena je samo jedna opsta
hipoteza:Postoji pozitivan odnos prema promenama kod
anketiranih ispitanika.

Obrada rezultata je bila zasnovana na deskriptivnoj
statistici, kojom je sagledano frekventnom analizom
kojim indikatorima odnosa prema promenama je u
stavovima anketiranih ispitanika posveéena najveéa i
najmanja paZnja. Rezultati istraZivanja nisu potvrdili
postavljeneu hipotezu, jer se u odnosu prema promenama
najmanje iskazuje spremnost za promene, a najveci uticaj
na odnos prema promenama imaju uticaji iz okruZenja,
grupe zaposlenih i rukovodilaca, koji se smatraju

odgovornim za sprovodenje promene u organizaciji u
kojoj rade.

Veoma znaajan pokazatelj u odnosu prema promenama,
za velinu ispitanika je strah od promena. Strah od
promena je u velikoj meri u naSim uslovima uvean
realnim deSavanjima u drudtvu koja ve¢ dugo vremena ne
doprinose povecanju spremnosti za promene. Sa druge
strane, Cak i kada bi se umanjila koli¢ina strahova od
promena, veliko je pitanje da li bi to doprinelo poveéanju
spremnosti za promene?

5. ZAKLJUCAK

Odnos prema promenama se moze posmatrati u kontekstu
menadzmenta ljudskih resursa, kao znacajan pokazatelj
ponaSanja zaposlenih u organizacijama, kao prediktor
uspesnog snalazenja u novim poslovnim situacijama, kao
osnova razvojnog strategijskog funkcionisanja
organizacija, kao indikator problema sa stresom i
konfliktom, kao osnhova za definisanje, merenje i
upravljanje organizaconim ponaSanjem. Stoga je od
velikog  znaCaja  dizajniranje  instrumenata  za
prepoznavanje razliCitth aspekata odnosa prema
promenama, prilagodenih specifi¢nostima nasih uslova
poslovanja i vrednosnim okvirima naSih zaposlenih.

Rezultati istrazivanja su diskutabilni i skromnih
dometa. Bez obzira na to smatramo da se istrazivanjem u
realnim okvirima jasnije sagledavaju odnosi prema
romena i stvaraju preduslovi za sprovodenje promena u
uslovima u kojima se prepoznaju objektivne moguénosti.
Od velikog je znaéaja i moguénost poredenja dobijenih
rezultata sa ranijim istraZivanjima u naSim uslovima.
Tako je,na primer, u istraZivanju u kojem su sagledavani
otpori promenama u organizacijama koje pripadaju
javnom sektoru (Grubi¢-Nesi¢,Cabrilo,2010.) veéina
ispitanika (56%) izjavilo da se lak3e opredeljuje za
promene ako su i njihove kolege na poslu za promenu,
Sto je rezultat i naSeg istrazivanja. Rezultat je moguce
tumaciti u skladu sa kolektivistickim manirom reSavanja
problema koji je vezan za kolektivisticku kulturu koja je
dugo bila dominantna u naSim uslovima, kao i strahom
od individualnog izjaSnjavanja i delovanja, pove¢anim
nivoom konformizma i neodgovornosti.

Nedostaci ovakvog istrazivanja su jasni autorima, a ¢ak i
ovakvi rezultati ukazuju na znacaj i slozenost problmatike
koju smo Zeleli da sagledamo. Veoma teSko je istraZivati
probleme u ponadanju kada su osnovni uzroci za
ponalanja nedovoljno jasni i za samog pojedinca. U
uslovima tranzicije je neophodno sagledati Sto
obuhvatnije i preciznije problem promena, kako bi se
vodenje 1 upravljanje promenama moglo $to uspesnije
sprovoditi. Komuniciranje u toku sprovodenja promene je

kljuéni proces koji doprinosi uspeSnosti, a znanje
komunikacije je preduslov uspe$nog sprovodenja
promena.
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