
 

 
 



UVOD 
Upravljanje ljudima predstavlja jedan od najsloženijih aspekata rukovođenja. Dok su procesi, 
procedure i tehnički zadaci uglavnom jasno definisani, rad sa ljudima podrazumeva svakodnevno 
suočavanje sa različitim ličnostima, očekivanjima, emocijama, stavovima i načinima reagovanja. 
Upravo zbog toga rukovodioci se tokom svog rada ne suočavaju samo sa organizacijom poslova i 
ostvarivanjem rezultata, već i sa situacijama koje zahtevaju otvorene, iskrene i često neprijatne 
razgovore sa zaposlenima. 
 
Takvi razgovori mogu se odnositi na loš radni učinak, nepoštovanje radnih obaveza, konflikte 
među zaposlenima, neprihvatljivo ponašanje, promene u organizaciji rada, negativne povratne 
informacije ili druge situacije koje zahtevaju direktnu komunikaciju o problemima. Iako su 
sastavni deo svakodnevnog rukovođenja, mnogi rukovodioci upravo ovakve razgovore smatraju 
najtežim delom svog posla. 
 
Razlog za to nije samo neprijatnost koju ovakve situacije nose sa sobom. Teški razgovori često 
podrazumevaju mogućnost sukoba, negativnih emocija, otpora zaposlenih ili narušavanja odnosa 
koji su do tada bili stabilni. Zbog toga nije neuobičajeno da rukovodioci osećaju nelagodnost, 
nesigurnost ili strah od posledica koje razgovor može proizvesti. 
 
Mnogi rukovodioci izbegavaju teške razgovore nadajući se da će se problem rešiti sam od sebe 
ili da će se situacija vremenom popraviti bez njihove intervencije. Neki odlažu razgovor jer ne 
žele da povrede zaposlenog, drugi strahuju od konflikta, dok pojedini smatraju da će otvorena 
kritika narušiti atmosferu u timu. Postoje i situacije u kojima rukovodioci jednostavno nisu 
sigurni kako da započnu razgovor ili kako da saopšte neprijatnu poruku na profesionalan način. 
 
Međutim, iskustvo pokazuje da se problemi veoma retko rešavaju sami od sebe. Naprotiv, 
problemi koji se ignorišu često postaju ozbiljniji, složeniji i teži za rešavanje. Ponašanja koja 
nisu blagovremeno adresirana mogu prerasti u ustaljene obrasce rada, konflikti se mogu 
produbiti, a nezadovoljstvo među zaposlenima povećati. 
 
Upravo zbog toga pravovremena komunikacija predstavlja jednu od osnovnih odgovornosti 
svakog rukovodioca. Sposobnost da se problem prepozna i da se o njemu razgovara na vreme 
često predstavlja razliku između situacije koja se uspešno rešava i problema koji ozbiljno 
ugrožava funkcionisanje tima ili organizacije. 
 
Posledice odlaganja teških razgovora mogu biti brojne. Kada zaposleni ne dobijaju jasne 
informacije o problemima u svom radu, oni često nisu ni svesni da određeno ponašanje ili način 
rada izaziva poteškoće. Vremenom se stvaraju pogrešna očekivanja, povećava se mogućnost 
nesporazuma, a rukovodilac ulazi u situaciju da problem postaje mnogo ozbiljniji nego što je bio 
na početku. 
 
Na primer, zaposleni koji redovno kasni sa izvršavanjem zadataka možda neće promeniti svoje 
ponašanje ukoliko mu niko ne ukaže na posledice takvog postupanja. Slično tome, konflikt 
između članova tima retko će nestati ukoliko se o njemu otvoreno ne razgovara. Što se problem 



duže ignoriše, veća je verovatnoća da će njegovo rešavanje zahtevati mnogo više vremena, 
energije i resursa. 
 
Važno je razumeti da svrha teških razgovora nije kažnjavanje zaposlenih niti stvaranje 
neprijatnosti. Naprotiv, njihova osnovna svrha jeste rešavanje problema, unapređenje rada i 
očuvanje profesionalnih odnosa. 
 
Kvalitetno vođen težak razgovor može pomoći zaposlenom da bolje razume očekivanja, sagleda 
posledice svog ponašanja, prepozna oblasti koje treba unaprediti i dobije podršku za promene 
koje su potrebne. Na taj način teški razgovori postaju važan alat za razvoj zaposlenih i 
unapređenje organizacionih procesa. 
 
U mnogim slučajevima upravo razgovori koji su u početku delovali neprijatno postaju 
prekretnice u profesionalnom razvoju zaposlenih. Jasna i iskrena povratna informacija može 
pomoći zaposlenom da promeni način rada, unapredi svoje kompetencije i ostvari bolje rezultate. 
 
Da bi teški razgovori ostvarili svoju svrhu, neophodno je da budu vođeni profesionalno i 
objektivno. Profesionalan pristup podrazumeva fokusiranje na činjenice, ponašanja i konkretne 
situacije, a ne na lične osobine zaposlenog. Objektivnost omogućava da se razgovor zasniva na 
stvarnim događajima i dokazima, a ne na pretpostavkama, emocijama ili ličnim utiscima. 
 
Kada se razgovori vode na osnovu činjenica, mnogo je veća verovatnoća da će zaposleni 
razumeti poruku i prihvatiti potrebu za promenom. Nasuprot tome, optuživanje, etiketiranje ili 
generalizovanje često izazivaju odbrambene reakcije i otežavaju rešavanje problema. 
 
Pored sadržaja poruke, veliki značaj ima i način na koji se poruka saopštava. Ljudi često ne 
reaguju samo na ono što im se govori već i na način na koji im se govori. 
 
Ista poruka može biti prihvaćena ili odbačena u zavisnosti od tona komunikacije, izbora reči, 
pokazivanja poštovanja i sposobnosti rukovodioca da sasluša drugu stranu. 
 
Zaposleni mnogo lakše prihvataju čak i neprijatne informacije kada osećaju da su tretirani sa 
poštovanjem, kada imaju priliku da iznesu svoje viđenje situacije i kada razumeju da je cilj 
razgovora rešavanje problema, a ne pronalaženje krivca. 
 
Upravo zbog toga veštine komunikacije predstavljaju jedan od najvažnijih alata u vođenju teških 
razgovora. Aktivno slušanje, postavljanje pitanja, upravljanje emocijama, asertivna komunikacija 
i sposobnost vođenja konstruktivnog dijaloga omogućavaju rukovodiocima da i najzahtevnije 
razgovore vode na način koji doprinosi rešavanju problema i očuvanju profesionalnih odnosa. 
 
Uloga rukovodilaca u ovim situacijama posebno je značajna. Zaposleni često procenjuju kvalitet 
rukovođenja upravo kroz način na koji rukovodilac reaguje kada se pojavi problem. Rukovodilac 
koji otvoreno komunicira, dosledno postupa i spreman je da razgovara o neprijatnim temama 
stvara okruženje u kojem se problemi rešavaju pravovremeno i profesionalno. 
Sa druge strane, izbegavanje razgovora, nedoslednost ili nejasna komunikacija mogu dovesti do 
gubitka poverenja, povećanja nezadovoljstva i slabljenja autoriteta rukovodioca. 
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Cilj ovog priručnika jeste da pruži praktična znanja i smernice za uspešno vođenje teških 
razgovora sa zaposlenima. Kroz razumevanje psiholoških i komunikacionih aspekata ovih 
situacija, kao i kroz prikaz konkretnih pristupa i primera iz prakse, priručnik ima za cilj da 
pomogne rukovodiocima da razviju sigurnost i kompetencije potrebne za vođenje zahtevnih 
razgovora. 
 
Razvijanje ove rukovodilačke veštine ne doprinosi samo efikasnijem rešavanju problema. Ono 
doprinosi izgradnji kulture otvorene komunikacije, većem poverenju među zaposlenima, 
kvalitetnijim međuljudskim odnosima i stvaranju organizacije u kojoj se izazovi rešavaju 
pravovremeno, profesionalno i sa međusobnim poštovanjem. 
 

 

 

RAZUMEVANJE TEŠKIH RAZGOVORA 
U RADNOM OKRUŽENJU 
 
Teški razgovori predstavljaju neizbežan deo rada sa ljudima i sastavni su element svakog 
rukovodećeg posla. Bez obzira na delatnost organizacije, broj zaposlenih ili nivo rukovođenja, 
pre ili kasnije javlja se potreba da se razgovara o problemima, neprijatnim situacijama, 
neuspešnim rezultatima, konfliktima ili ponašanjima koja zahtevaju promenu. 
 
Iako se teški razgovori često doživljavaju kao nešto što treba izbegavati, oni zapravo 
predstavljaju jedan od najvažnijih alata za rešavanje problema i unapređenje rada. Kvalitet 
organizacije ne ogleda se u tome da li problemi postoje, jer oni postoje u svakom radnom 
okruženju, već u tome kako se ti problemi prepoznaju i rešavaju. 
 
Razumevanje prirode teških razgovora omogućava rukovodiocima da im pristupe sa više 
sigurnosti, objektivnosti i profesionalnosti. Kada se pravilno vode, takvi razgovori ne moraju 
predstavljati izvor konflikta ili neprijatnosti, već priliku za razjašnjavanje očekivanja, 
unapređenje saradnje i razvoj zaposlenih. 
 
Šta predstavlja težak razgovor 
 
Težak razgovor može se definisati kao razgovor u kojem postoji mogućnost neslaganja, 
neprijatnosti, emocionalne reakcije ili potrebe da se zaposlenom saopšti informacija koju možda 
neće lako prihvatiti. 
 
Težina razgovora ne proizlazi uvek iz same teme o kojoj se razgovara. Često je mnogo važniji 
način na koji sagovornici doživljavaju situaciju i moguće posledice razgovora. 
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Za jednog rukovodioca težak razgovor može biti davanje negativne povratne informacije 
zaposlenom koji ulaže veliki trud. Za drugog to može biti razgovor o disciplinskim problemima, 
smanjenju učinka ili konfliktu između članova tima. 
 
Ono što je zajedničko svim teškim razgovorima jeste činjenica da zahtevaju visok nivo 
komunikacionih veština, emocionalne stabilnosti i profesionalnog pristupa. 
 
Teški razgovori nisu nužno negativni razgovori. Njihova svrha nije stvaranje neprijatnosti već 
rešavanje situacija koje mogu ugroziti rad zaposlenih, funkcionisanje tima ili ostvarivanje 
organizacionih ciljeva. 
 
Kada se posmatraju iz tog ugla, oni predstavljaju važan instrument rukovođenja i razvoja 
zaposlenih. 
 
Vrste teških razgovora sa zaposlenima 
 
U radnom okruženju postoji veliki broj situacija koje mogu zahtevati vođenje teških razgovora. 
 
Jedna od najčešćih vrsta jeste razgovor o lošem radnom učinku. Takvi razgovori vode se kada 
zaposleni ne ostvaruje očekivane rezultate, ne poštuje rokove ili ne izvršava zadatke na 
zadovoljavajući način. 
 
Česti su i razgovori o ponašanju zaposlenih. Oni mogu uključivati neprimerenu komunikaciju, 
konflikte sa kolegama, nepoštovanje procedura ili ponašanja koja negativno utiču na radnu 
atmosferu. 
 
Posebnu grupu predstavljaju razgovori vezani za disciplinske probleme, kao što su: 

●​ neopravdana kašnjenja, 
●​ izostanci sa rada, 
●​ nepoštovanje radnih obaveza, 
●​ kršenje internih pravila, 
●​ neodgovorno postupanje. 

 
Teški razgovori često se vode i tokom organizacionih promena. Promena radnih zadataka, 
reorganizacija, promene načina rada ili smanjenje broja zaposlenih mogu izazvati nesigurnost i 
otpor kod zaposlenih, zbog čega komunikacija u takvim situacijama zahteva poseban oprez. 
 
Pored toga, postoje razgovori koji se odnose na: 

●​ konflikte među zaposlenima, 
●​ povratne informacije o radu, 
●​ odbijanje saradnje, 
●​ profesionalni razvoj, 
●​ promenu očekivanja i odgovornosti, 
●​ probleme koji utiču na radni učinak. 
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Iako se ove situacije međusobno razlikuju, zajedničko im je to što zahtevaju otvorenu, jasnu i 
profesionalnu komunikaciju. 
 
Zašto ljudi izbegavaju teške razgovore 
 
Jedan od najvećih izazova u rukovođenju jeste činjenica da mnogi ljudi prirodno izbegavaju 
neprijatne situacije. 
 
Rukovodioci nisu izuzetak. 
 
Mnogi od njih odlažu teške razgovore jer žele da sačuvaju dobre odnose sa zaposlenima ili 
veruju da će se problem vremenom rešiti sam od sebe. 
 
Neki se plaše konflikta i neprijatnih reakcija zaposlenih. 
 
Drugi nisu sigurni kako da formulišu poruku ili kako da vode razgovor bez narušavanja odnosa. 
Postoje i situacije u kojima rukovodioci osećaju ličnu nelagodnost jer moraju da saopšte 
informaciju koja može izazvati razočaranje, frustraciju ili nezadovoljstvo. 
 
Sa druge strane, i zaposleni često izbegavaju teške razgovore. 
 
Razlozi mogu biti: 

●​ strah od kritike, 
●​ strah od posledica, 
●​ osećaj neprijatnosti, 
●​ nesigurnost, 
●​ nedostatak poverenja. 

 
Takvo izbegavanje često dovodi do toga da problemi ostaju nerešeni i postaju mnogo ozbiljniji 
nego što su bili na početku. 
 
Emocije koje prate ovakve situacije 
 
Teški razgovori gotovo uvek uključuju određenu emocionalnu komponentu. 
 
Čak i kada se razgovor vodi profesionalno i zasniva na činjenicama, učesnici često doživljavaju 
različite emocije. 
 
Kod rukovodilaca se mogu javiti: 

●​ nelagodnost, 
●​ nesigurnost, 
●​ zabrinutost, 
●​ frustracija, 
●​ strah od reakcije zaposlenog. 

 
Kod zaposlenih se mogu pojaviti: 
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●​ iznenađenje, 
●​ ljutnja, 
●​ razočaranje, 
●​ osećaj nepravde, 
●​ zabrinutost, 
●​ stid, 
●​ defanzivnost. 

 
Važno je razumeti da prisustvo emocija nije znak da razgovor nije uspešan. 
 
Naprotiv, određeni nivo emocionalne reakcije potpuno je prirodan kada se razgovara o važnim 
temama. 
 
Ključna veština rukovodioca nije izbegavanje emocija, već sposobnost da ih prepozna, razume i 
profesionalno upravlja razgovorom uprkos njihovom prisustvu. 
 
Značaj pravovremenog reagovanja 
 
Jedan od osnovnih principa uspešnog rukovođenja jeste pravovremeno reagovanje na probleme. 
 
Mnogi problemi koji kasnije prerastaju u ozbiljne organizacione izazove u početku su bili 
relativno mali i lako rešivi. 
 
Kada rukovodilac reaguje na vreme: 

●​ problemi se lakše rešavaju, 
●​ očekivanja ostaju jasna, 
●​ smanjuje se mogućnost eskalacije, 
●​ zaposleni dobijaju priliku da koriguju ponašanje, 
●​ čuva se kvalitet rada i saradnje. 

 
Pravovremena komunikacija pokazuje zaposlenima da organizacija ozbiljno pristupa svojim 
standardima rada i međusobnim odnosima. 
 
Istovremeno, ona sprečava nagomilavanje nezadovoljstva i razvoj pogrešnih obrazaca ponašanja. 
 
Posledice nerešenih problema 
 
Problemi koji se ignorišu retko nestaju sami od sebe. 
 
Mnogo češće se dešava da vremenom postanu ozbiljniji i da utiču na veći broj ljudi i procesa. 
 
Nerešeni problemi mogu dovesti do: 

●​ pada produktivnosti, 
●​ smanjenja kvaliteta rada, 
●​ konflikata među zaposlenima, 
●​ narušavanja timskih odnosa, 
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●​ gubitka poverenja u rukovodioce, 
●​ povećanja stresa i nezadovoljstva, 
●​ širenja negativnih obrazaca ponašanja. 

 
Na primer, ukoliko se ne reaguje na nepoštovanje rokova jednog zaposlenog, ostali članovi tima 
mogu steći utisak da se takvo ponašanje toleriše. 
 
Slično tome, nerešen konflikt između kolega može postepeno uticati na atmosferu u celom timu. 
Zbog toga je pravovremeno rešavanje problema mnogo efikasnije od pokušaja saniranja 
posledica koje nastaju njihovim ignorisanjem. 
 
Profesionalni pristup zahtevnim situacijama 
 
Profesionalan pristup predstavlja osnov uspešnog vođenja teških razgovora. 
 
To podrazumeva da rukovodilac: 

●​ ostane smiren, 
●​ bude objektivan, 
●​ fokusira se na činjenice, 
●​ poštuje dostojanstvo zaposlenog, 
●​ jasno komunicira očekivanja, 
●​ izbegava lične napade. 

 
Profesionalnost ne znači hladnoću ili nedostatak empatije. 
 
Naprotiv, najbolji rezultati postižu se kada rukovodilac uspe da kombinuje jasnoću i odlučnost sa 
poštovanjem i razumevanjem. 
 
Cilj nije dokazivanje autoriteta niti pronalaženje krivca, već rešavanje problema i unapređenje 
buduće saradnje. 
 
Takav pristup povećava verovatnoću da će zaposleni prihvatiti poruku i biti spreman da 
učestvuje u rešavanju problema. 
 
Najčešće greške rukovodilaca 
 
Prilikom vođenja teških razgovora rukovodioci često prave određene greške koje otežavaju 
rešavanje problema. 
 
Jedna od najčešćih grešaka jeste odlaganje razgovora. 
 
Druga česta greška jeste vođenje razgovora pod uticajem emocija, ljutnje ili frustracije. 
 
Probleme stvaraju i: 

●​ nejasna komunikacija, 
●​ izbegavanje direktnog saopštavanja problema, 
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●​ fokusiranje na ličnost umesto na ponašanje, 
●​ generalizovanje i etiketiranje, 
●​ prekidanje zaposlenog tokom razgovora, 
●​ nepripremljenost za razgovor, 
●​ donošenje zaključaka bez dovoljno činjenica. 

 
Na primer, izjava: 
„Ti si neodgovoran.“ 
predstavlja procenu ličnosti. 
Mnogo profesionalnije je reći: 
„U prethodna tri slučaja zadaci nisu završeni u dogovorenom roku.“ 
 
Prva formulacija izaziva odbrambenu reakciju, dok druga ostavlja prostor za razgovor o 
konkretnom problemu. 
 
Razumevanje prirode teških razgovora predstavlja prvi korak ka njihovom uspešnom vođenju. 
Kada rukovodioci shvate da su ovakvi razgovori sastavni deo profesionalnog upravljanja 
ljudima, da problemi ne nestaju njihovim ignorisanjem i da se najveći broj izazova može rešiti 
kroz pravovremenu i kvalitetnu komunikaciju, teški razgovori prestaju da budu izvor straha i 
postaju važan alat za razvoj zaposlenih, unapređenje saradnje i jačanje organizacione kulture. 
 

 
 

PRIPREMA ZA TEŽAK RAZGOVOR 
Mnogi rukovodioci smatraju da je najteži deo zahtevnog razgovora trenutak kada treba da 
saopšte neprijatnu poruku zaposlenom. Međutim, iskustvo pokazuje da se uspeh teškog 
razgovora najčešće određuje mnogo pre nego što razgovor uopšte počne. Kvalitetna priprema 
predstavlja jedan od najvažnijih faktora koji utiču na tok razgovora, reakcije zaposlenog i 
mogućnost da se problem reši na konstruktivan način. 
 
Kada rukovodilac ulazi u razgovor bez jasnog plana, bez dovoljno informacija ili pod uticajem 
emocija, značajno raste verovatnoća da će komunikacija postati nejasna, da će doći do 
nesporazuma ili da će razgovor skrenuti sa suštine problema. Nasuprot tome, dobra priprema 
omogućava da razgovor ostane usmeren na činjenice, da se očuva profesionalnost i da se poveća 
verovatnoća postizanja željenog ishoda. 
 
Priprema za težak razgovor ne podrazumeva pripremanje optužbi ili unapred donetih zaključaka.  
 
Njena svrha jeste da rukovodilac objektivno sagleda situaciju, prikupi relevantne informacije, 
definiše cilj razgovora i pripremi se za različite reakcije koje se mogu pojaviti tokom 
komunikacije. 
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Definisanje cilja razgovora 
 
Pre nego što razgovor bude zakazan, rukovodilac treba sebi da postavi jednostavno, ali veoma 
važno pitanje: 
„Šta želim da postignem ovim razgovorom?“ 
 
Odgovor na ovo pitanje predstavlja osnov za sve dalje korake. 
 
U praksi se često dešava da rukovodioci ulaze u razgovor sa željom da izraze nezadovoljstvo ili 
ukažu na problem, ali bez jasne predstave o tome šta očekuju nakon razgovora. Takav pristup 
može dovesti do toga da komunikacija ostane na nivou kritike bez konkretnog rešenja. 
 
Cilj razgovora može biti različit u zavisnosti od situacije: 

●​ razjašnjavanje problema, 
●​ promena određenog ponašanja, 
●​ poboljšanje radnog učinka, 
●​ rešavanje konflikta, 
●​ usklađivanje očekivanja, 
●​ utvrđivanje činjenica, 
●​ dogovor o narednim koracima. 

 
Važno je da cilj bude konkretan i realan. 
 
Na primer, cilj ne bi trebalo da bude: 
„Želim da zaposleni konačno shvati da greši.“ 
Mnogo korisnije je definisati cilj na sledeći način: 
„Želim da zaposleni razume koje ponašanje predstavlja problem i da zajedno dogovorimo način 
za njegovo unapređenje.“ 
 
Kada je cilj jasno definisan, mnogo je lakše voditi razgovor i sprečiti njegovo pretvaranje u 
raspravu ili međusobno optuživanje. 
 
Prikupljanje činjenica i informacija 
 
Jedna od najvećih grešaka koje rukovodioci prave jeste ulazak u težak razgovor na osnovu 
nepotpunih informacija ili pretpostavki. 
 
Pre razgovora potrebno je prikupiti sve relevantne podatke koji se odnose na konkretnu situaciju. 
 
To može uključivati: 

●​ rezultate rada, 
●​ rokove koji nisu ispoštovani, 
●​ izveštaje, 
●​ dokumentaciju, 
●​ prethodne dogovore, 
●​ povratne informacije, 
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●​ konkretne primere ponašanja. 
 
Što su informacije preciznije i konkretnije, to će razgovor biti objektivniji. 
 
Na primer, mnogo je efikasnije reći: 
„U prethodna dva meseca tri izveštaja su dostavljena nakon dogovorenog roka.“ 
nego: 
„Ti stalno kasniš sa svojim obavezama.“ 
 
Prva izjava zasniva se na činjenicama, dok druga predstavlja generalizaciju koja može izazvati 
odbrambenu reakciju. 
 
Prikupljanje informacija omogućava rukovodiocu da razgovor vodi na osnovu dokaza, a ne na 
osnovu utisaka ili emocija. 
 
Razlikovanje činjenica od pretpostavki 
 
Jedan od najvažnijih koraka u pripremi jeste razlikovanje činjenica od pretpostavki. 
 
Činjenice predstavljaju informacije koje se mogu proveriti i dokazati. 
 
Pretpostavke predstavljaju lična tumačenja, zaključke ili procene. 
 
Na primer: 
„Zaposleni nije prisustvovao sastanku zakazanom za 10 časova.“ 
predstavlja činjenicu. 
 
Međutim: 
„Zaposleni nije došao na sastanak jer ga nije briga za posao.“ 
predstavlja pretpostavku. 
 
Problem nastaje kada rukovodioci tokom razgovora predstavljaju pretpostavke kao činjenice. 
 
Tada zaposleni često prestaje da sluša suštinu problema i fokusira se na osporavanje zaključaka 
koji mu se pripisuju. 
 
Profesionalan pristup podrazumeva da se razgovor zasniva na onome što se zaista dogodilo, a ne 
na nagađanjima o motivima, namerama ili karakteru zaposlenog. 
 
Analiza situacije pre razgovora 
 
Pored prikupljanja informacija, važno je sagledati situaciju iz šire perspektive. 
 
Nije svaki problem posledica neodgovornosti ili loše volje zaposlenog. 
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Ponekad na ponašanje ili rezultate rada utiču: 
●​ nejasna očekivanja, 
●​ nedostatak resursa, 
●​ preopterećenost poslom, 
●​ problemi u komunikaciji, 
●​ nedovoljna obuka, 
●​ organizacione promene. 

 
Zbog toga je korisno pre razgovora razmotriti različite moguće uzroke situacije. 
 
Rukovodilac treba da postavi sebi pitanja: 

●​ Da li su očekivanja bila jasno saopštena? 
●​ Da li je zaposleni imao uslove da izvrši zadatak? 
●​ Da li postoje okolnosti koje nisu poznate? 
●​ Da li sam ranije razgovarao o ovom problemu? 

 
Takva analiza pomaže da razgovor bude objektivniji i usmeren na pronalaženje rešenja. 
 
Procena mogućih reakcija zaposlenog 
 
Teški razgovori često izazivaju različite emocionalne reakcije. 
 
Zbog toga je korisno unapred razmisliti o mogućim odgovorima zaposlenog. 
 
Neki zaposleni mogu odmah prihvatiti povratnu informaciju. 
 
Drugi mogu reagovati: 

●​ negiranjem problema, 
●​ opravdavanjem, 
●​ ljutnjom, 
●​ povlačenjem, 
●​ ćutanjem, 
●​ prebacivanjem odgovornosti na druge. 

 
Predviđanje mogućih reakcija ne služi manipulaciji razgovorom već pripremi rukovodioca da 
ostane smiren i profesionalan bez obzira na tok komunikacije. 
 
Kada rukovodilac unapred razmisli o mogućim scenarijima, manja je verovatnoća da će ga 
emocionalna reakcija zaposlenog izbaciti iz ravnoteže. 
 
Izbor odgovarajućeg vremena i mesta 
 
Način organizovanja razgovora može značajno uticati na njegov uspeh. 
 
Teške razgovore ne treba voditi usput, pred drugim zaposlenima ili u trenucima kada jedna od 
strana nema dovoljno vremena da se posveti temi. 
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Poželjno je da razgovor bude organizovan: 
●​ u mirnom okruženju, 
●​ bez prekida, 
●​ uz dovoljno vremena, 
●​ u prostoru koji omogućava privatnost. 

 
Razgovor o ozbiljnom problemu usred hodnika, tokom sastanka ili u prisustvu drugih kolega 
može izazvati dodatnu neprijatnost i otežati otvorenu komunikaciju. 
 
Takođe je važno izabrati trenutak kada učesnici nisu pod prevelikim pritiskom drugih obaveza. 
 
Priprema ključnih poruka 
 
Pre razgovora korisno je definisati nekoliko ključnih poruka koje treba jasno preneti zaposlenom. 
To ne znači pripremanje govora napamet, već razmišljanje o najvažnijim informacijama koje 
zaposleni treba da razume. 
 
Ključne poruke treba da budu: 

●​ jasne, 
●​ kratke, 
●​ konkretne, 
●​ zasnovane na činjenicama. 

 
Najčešće uključuju: 

●​ opis problema, 
●​ posledice problema, 
●​ očekivanja za budućnost, 
●​ potrebu za promenom, 
●​ mogućnosti za rešavanje situacije. 

 
Kada rukovodilac unapred definiše glavne poruke, manja je verovatnoća da će razgovor postati 
nejasan ili da će se izgubiti fokus na suštinu problema. 
 
Emocionalna priprema rukovodioca 
 
Pored organizacione i sadržinske pripreme, izuzetno je važna emocionalna priprema. 
 
Mnogi razgovori propadnu ne zato što su činjenice pogrešne, već zato što rukovodilac u razgovor 
ulazi pod uticajem ljutnje, frustracije ili razočaranja. 
 
Pre razgovora korisno je proceniti sopstveno emocionalno stanje. 
 
Ukoliko je rukovodilac veoma uznemiren ili ljut, često je bolje sačekati da se emocije smire nego 
započeti razgovor u takvom stanju. 
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Emocionalna priprema podrazumeva: 
●​ kontrolu ličnih emocija, 
●​ fokus na rešavanje problema, 
●​ spremnost da se sasluša druga strana, 
●​ prihvatanje mogućnosti različitih reakcija. 

 
Cilj razgovora nije emocionalno pražnjenje rukovodioca već profesionalno rešavanje situacije. 
 
Značaj objektivnosti i profesionalnosti 
 
Sve faze pripreme imaju zajednički cilj – očuvanje objektivnosti i profesionalnosti. 
 
Objektivnost omogućava da se razgovor zasniva na činjenicama i realnim okolnostima. 
 
Profesionalnost omogućava da se problem rešava bez ugrožavanja dostojanstva zaposlenog. 
 
Kada se razgovor vodi na ovim principima, povećava se verovatnoća da će zaposleni razumeti 
poruku, prihvatiti odgovornost za svoj deo situacije i aktivno učestvovati u pronalaženju rešenja. 
 
Priprema za težak razgovor ne predstavlja formalnost već jedan od najvažnijih koraka u procesu 
rešavanja problema. Što je priprema kvalitetnija, veća je verovatnoća da će razgovor biti 
konstruktivan, da će se očuvati profesionalni odnosi i da će obe strane izaći iz razgovora sa 
jasnim razumevanjem situacije i narednih koraka koje je potrebno preduzeti. 
 

 
 

KOMUNIKACIJA TOKOM TEŠKOG 
RAZGOVORA 
Bez obzira na to koliko je rukovodilac dobro pripremljen za težak razgovor, konačan uspeh u 
velikoj meri zavisi od načina na koji se komunikacija vodi tokom samog razgovora. Čak i kada 
postoje jasne činjenice, opravdani razlozi za razgovor i dobro definisani ciljevi, neodgovarajući 
način komunikacije može dovesti do otpora, konflikta, nerazumevanja ili potpunog izostanka 
željene promene. 
 
Teški razgovori predstavljaju situacije u kojima zaposleni često oseća određeni stepen 
nelagodnosti, nesigurnosti ili zabrinutosti. Istovremeno, i rukovodilac može osećati pritisak zbog 
teme o kojoj treba razgovarati. Upravo zbog toga kvalitet komunikacije postaje presudan faktor 
koji određuje da li će razgovor dovesti do rešavanja problema ili do njegovog dodatnog 
produbljivanja. 
 
Osnovni cilj komunikacije tokom teškog razgovora nije dokazivanje ko je u pravu niti nametanje 
autoriteta. Cilj je da se problem jasno predstavi, da se razumeju okolnosti koje su do njega 
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dovele i da se stvore uslovi za pronalaženje rešenja. Kada se razgovor vodi na profesionalan 
način, čak i veoma neprijatne teme mogu biti obrađene bez narušavanja međusobnog poštovanja 
i profesionalnih odnosa. 
 
Kako započeti težak razgovor 
 
Početak razgovora često određuje ton celokupne komunikacije. Prvih nekoliko minuta može 
značajno uticati na to kako će zaposleni doživeti razgovor i koliko će biti spreman da učestvuje u 
njemu. 
 
Jedna od najčešćih grešaka rukovodilaca jeste predugo uvodno objašnjavanje ili pokušaj da se 
neprijatna tema prikrije nejasnim formulacijama. Takav pristup često stvara dodatnu napetost jer 
zaposleni oseća da se nešto važno saopštava, ali ne razume odmah o čemu je reč. 
 
Mnogo je efikasnije razgovor započeti smireno, profesionalno i jasno. 
 
Na primer: 
„Želeo bih da razgovaramo o nekoliko situacija koje su se dogodile u prethodnom periodu i koje 
utiču na organizaciju posla.“ 
ili: 
„Danas bih želeo da razgovaramo o rezultatima rada i da zajedno sagledamo određene izazove 
koji su se pojavili.“ 
 
Ovakav pristup omogućava da zaposleni odmah razume temu razgovora bez osećaja da se nalazi 
u neizvesnosti. 
 
Važno je da uvod ne sadrži optužbe, pretnje ili unapred donete zaključke. Cilj uvoda jeste 
stvaranje okvira za profesionalnu diskusiju, a ne izazivanje odbrambene reakcije. 
 
Dobar početak razgovora treba da pokaže da je cilj rešavanje problema, a ne sukob. 
 
Jasno i direktno saopštavanje poruke 
 
Jedna od najvažnijih komunikacionih veština tokom teškog razgovora jeste sposobnost da se 
poruka saopšti jasno i direktno. 
 
Mnogi rukovodioci pokušavaju da ublaže neprijatnost situacije tako što koriste neodređene 
formulacije, indirektne poruke ili duga objašnjenja. Iako je namera često dobra, rezultat može 
biti suprotan. 
 
 
Ukoliko zaposleni ne razume jasno u čemu je problem, razgovor gubi svoju svrhu. 
 
Zbog toga je važno da poruka bude: 

●​ konkretna, 
●​ razumljiva, 
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●​ zasnovana na činjenicama, 
●​ usmerena na problem koji treba rešiti. 

 
Na primer: 
„U poslednja tri projekta rokovi nisu ispoštovani.“ 
predstavlja jasnu i proverljivu informaciju. 
 
Nasuprot tome: 
„Imam utisak da nisi dovoljno posvećen poslu.“ 
predstavlja subjektivnu procenu koja može izazvati raspravu. 
 
Direktna komunikacija ne znači grubost. Moguće je biti istovremeno jasan i pristojan. Upravo ta 
kombinacija jasnoće i poštovanja predstavlja osnov profesionalne komunikacije. 
 
Aktivno slušanje zaposlenog 
 
Teški razgovori nisu jednosmerna komunikacija u kojoj rukovodilac govori, a zaposleni sluša. 
Oni predstavljaju dijalog u kojem obe strane imaju priliku da iznesu svoje viđenje situacije. 
 
Zbog toga aktivno slušanje predstavlja jednu od najvažnijih veština tokom razgovora. 
 
Aktivno slušanje podrazumeva: 

●​ pažljivo praćenje onoga što zaposleni govori, 
●​ izbegavanje prekidanja, 
●​ postavljanje dodatnih pitanja, 
●​ proveru razumevanja, 
●​ pokazivanje interesovanja za izneto mišljenje. 

 
Kada zaposleni ima priliku da objasni svoje viđenje situacije, često se dobijaju informacije koje 
rukovodilac ranije nije imao. 
 
Na primer, problem sa rokovima može biti posledica nejasnih prioriteta, nedostatka resursa ili 
organizacionih prepreka koje nisu bile vidljive na prvi pogled. 
 
Aktivno slušanje ne znači automatsko slaganje sa zaposlenim. Ono znači spremnost da se sasluša 
i razume druga perspektiva pre donošenja zaključaka. 
 
Takav pristup povećava poverenje i smanjuje mogućnost konflikta. 
 
Postavljanje pitanja 
 
Pitanja predstavljaju važan alat za vođenje razgovora i razumevanje situacije. 
 
Kvalitetna pitanja pomažu da se dođe do uzroka problema, da se sagledaju različite perspektive i 
da se zaposleni aktivno uključi u traženje rešenja. 
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Posebno su korisna otvorena pitanja kao što su: 
●​ Kako ti vidiš ovu situaciju? 
●​ Šta smatraš glavnim razlogom problema? 
●​ Šta je otežalo izvršavanje zadatka? 
●​ Šta bi moglo da pomogne da se situacija popravi? 
●​ Kako vidiš naredne korake? 

 
Takva pitanja podstiču razgovor i omogućavaju zaposlenom da iznese svoje mišljenje. 
 
Sa druge strane, pitanja koja zvuče kao optužbe često izazivaju odbrambene reakcije. 
 
Na primer: 
„Zašto si opet napravio grešku?“ 
mnogo je manje konstruktivno od pitanja: 
„Šta je dovelo do toga da dođe do ove greške?“ 
 
Način postavljanja pitanja može značajno uticati na tok razgovora i spremnost zaposlenog da 
otvoreno komunicira. 
 
Upravljanje emocijama tokom razgovora 
 
Gotovo svaki težak razgovor nosi određeni emocionalni naboj. 
 
Kod zaposlenih se mogu javiti: 

●​ ljutnja, 
●​ frustracija, 
●​ razočaranje, 
●​ osećaj nepravde, 
●​ zabrinutost. 

 
Istovremeno, i rukovodilac može osećati napetost, frustraciju ili nelagodnost. 
 
Upravljanje emocijama ne znači potiskivanje emocija ili pretvaranje da one ne postoje. Ono 
podrazumeva sposobnost da se emocije prepoznaju, ali da ne preuzmu kontrolu nad razgovorom. 
Kada zaposleni reaguje emotivno, važno je ostati smiren i ne odgovarati istom merom. 
 
Na primer, ukoliko zaposleni povisi ton, profesionalan odgovor nije uzvraćanje istim tonom već 
smireno vraćanje fokusa na temu razgovora. 
 
Rukovodilac treba da pokaže emocionalnu stabilnost čak i kada razgovor postane neprijatan. 
 
Takvo ponašanje doprinosi smirivanju situacije i omogućava nastavak konstruktivne 
komunikacije. 
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Pokazivanje poštovanja i dostojanstva 
 
Jedan od najvažnijih principa vođenja teških razgovora jeste očuvanje dostojanstva zaposlenog. 
Bez obzira na ozbiljnost problema, svaki zaposleni ima pravo da bude tretiran sa poštovanjem. 
 
To podrazumeva: 

●​ pristojan ton komunikacije, 
●​ uvažavanje sagovornika, 
●​ izbegavanje omalovažavanja, 
●​ poštovanje privatnosti, 
●​ fokus na rešavanje problema. 

 
Ljudi mnogo lakše prihvataju neprijatne informacije kada osećaju da su tretirani korektno. 
 
Poštovanje ne umanjuje autoritet rukovodioca. Naprotiv, ono ga dodatno jača jer pokazuje 
profesionalnost i zrelost u komunikaciji. 
 
Fokus na ponašanje i činjenice 
 
Jedan od osnovnih principa uspešne komunikacije jeste fokusiranje na ponašanje i konkretne 
događaje, a ne na ličnost zaposlenog. 
 
Razgovor treba da bude usmeren na ono što je zaposleni uradio ili nije uradio, a ne na procenu 
njegovog karaktera. 
 
Na primer: 
„Izveštaj nije dostavljen u dogovorenom roku.“ 
predstavlja činjenicu. 
Sa druge strane: 
„Ti si neorganizovan.“ 
predstavlja procenu ličnosti. 
 
Kada se razgovor zasniva na činjenicama, mnogo je lakše diskutovati o mogućim rešenjima. 
 
Kada se zasniva na procenama karaktera, razgovor često prelazi u raspravu i međusobno 
opravdavanje. 
 
Fokus na ponašanje omogućava da problem ostane u centru pažnje i povećava verovatnoću da će 
zaposleni prihvatiti potrebu za promenom. 
 
Izbegavanje optuživanja i etiketiranja 
 
Optuživanje predstavlja jednu od najčešćih grešaka tokom teških razgovora. 
 
Izrazi poput: 

●​ „Uvek praviš probleme.“ 
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●​ „Nikada ne poštuješ rokove.“ 
●​ „Ti si neodgovoran.“ 
●​ „Sa tobom je uvek teško sarađivati.“ 

retko dovode do pozitivnog ishoda. 
 
Takve formulacije izazivaju potrebu za odbranom i skreću pažnju sa problema na raspravu o 
tome da li je optužba opravdana. 
 
Mnogo je korisnije koristiti konkretne primere i opisivati situacije bez etiketiranja. 
 
Na taj način razgovor ostaje profesionalan i usmeren ka rešavanju problema. 
 
Održavanje konstruktivne atmosphere 
 
Konačni cilj teškog razgovora nije pobeda jedne strane nad drugom, već pronalaženje rešenja 
koje će doprineti boljem funkcionisanju zaposlenog i organizacije. 
 
Zbog toga je važno tokom celog razgovora održavati konstruktivnu atmosferu. 
 
To podrazumeva: 

●​ fokus na budućnost, 
●​ traženje rešenja, 
●​ spremnost na saradnju, 
●​ otvorenu komunikaciju, 
●​ međusobno poštovanje. 

 
Čak i kada postoje neslaganja, razgovor ne mora prerasti u konflikt. 
 
Konstruktivna atmosfera omogućava da obe strane ostanu usmerene na ono što je zaista važno – 
razumevanje problema i dogovor o koracima koji će doprineti njegovom rešavanju. 
 
Komunikacija tokom teškog razgovora predstavlja veštinu koja se razvija kroz iskustvo, praksu i 
profesionalni pristup radu sa ljudima. Kada rukovodilac uspe da kombinuje jasnoću, aktivno 
slušanje, poštovanje, emocionalnu stabilnost i fokus na činjenice, čak i najzahtevniji razgovori 
mogu postati prilika za rešavanje problema, unapređenje rada i jačanje profesionalnih odnosa u 
organizaciji. 
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NAJČEŠĆE VRSTE TEŠKIH 
RAZGOVORA 
Teški razgovori mogu imati različite povode, ali im je zajedničko to što se odnose na situacije 
koje zahtevaju otvorenu komunikaciju o problemima, očekivanjima, odgovornostima ili 
promenama. U praksi rukovodioci retko vode samo jednu vrstu zahtevnih razgovora. Mnogo 
češće se susreću sa različitim situacijama koje zahtevaju prilagođavanje pristupa, načina 
komunikacije i očekivanih ishoda. 
 
Bez obzira na temu razgovora, osnovni cilj ostaje isti – rešavanje problema, unapređenje rada i 
očuvanje profesionalnih odnosa. Međutim, svaka situacija nosi svoje specifičnosti i zahteva 
drugačiji pristup. Upravo zbog toga je važno razumeti najčešće vrste teških razgovora i način na 
koji se oni mogu voditi u svakodnevnom radu. 
 
Razgovor o lošem radnom učinku 
 
Jedan od najčešćih razloga za vođenje teškog razgovora jeste nezadovoljavajući radni učinak 
zaposlenog. 
 
Takve situacije mogu uključivati: 

●​ neostvarivanje planiranih rezultata, 
●​ česte greške u radu, 
●​ nepoštovanje rokova, 
●​ pad kvaliteta rada, 
●​ nedovoljnu produktivnost, 
●​ neispunjavanje dogovorenih ciljeva. 

 
U praksi se često dešava da rukovodioci dugo odlažu ovakve razgovore u nadi da će se rezultati 
popraviti sami od sebe. Međutim, kada zaposleni ne dobija jasnu povratnu informaciju, vrlo 
često nije ni svestan da postoji problem. 
 
U ovakvim razgovorima posebno je važno fokusirati se na konkretne rezultate rada. 
 
Na primer, umesto: 
„Ne radiš dovoljno dobro svoj posao.“ 
mnogo je korisnije reći: 
„U prethodna dva meseca četiri izveštaja nisu završena u predviđenom roku, što je uticalo na 
realizaciju aktivnosti celog tima.“ 
 
Takav pristup omogućava da razgovor ostane usmeren na činjenice. 
 
U realnoj situaciji rukovodilac može zaposlenom predstaviti rezultate, saslušati njegovo viđenje 
problema, analizirati uzroke i dogovoriti konkretne korake za unapređenje učinka. 
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Cilj razgovora nije kritikovanje zaposlenog već identifikovanje prepreka i stvaranje uslova za 
poboljšanje rezultata. 
 
Razgovor o disciplinskim problemima 
 
Disciplinski problemi predstavljaju posebno osetljivu kategoriju razgovora jer se odnose na 
ponašanja koja predstavljaju kršenje radnih obaveza, internih pravila ili profesionalnih standarda. 
 
Takve situacije mogu uključivati: 

●​ nepoštovanje procedura, 
●​ neovlašćeno odsustvovanje sa rada, 
●​ odbijanje izvršavanja radnih zadataka, 
●​ nepoštovanje pravila bezbednosti, 
●​ neprimereno ponašanje prema kolegama ili klijentima. 

 
Ovakvi razgovori zahtevaju visok nivo profesionalnosti i objektivnosti. 
 
Rukovodilac mora jasno predstaviti problem i objasniti zbog čega je određeno ponašanje 
neprihvatljivo. 
 
Pri tome je važno izbegavati moralne osude ili lične kvalifikacije. 
 
Na primer: 
„Dana 12. i 18. maja niste postupili po proceduri koja se primenjuje prilikom evidentiranja 
dokumentacije.“ 
mnogo je profesionalnije od izjave: 
„Vi ne poštujete pravila.“ 
 
U disciplinskim razgovorima posebno je važno jasno definisati očekivanja za buduće ponašanje i 
objasniti moguće posledice ukoliko se problem ponovi. 
 
Razgovor o kašnjenjima i nepoštovanju obaveza 
 
Kašnjenja i nepoštovanje obaveza predstavljaju problem koji se često potcenjuje. 
 
Međutim, kada se ovakva ponašanja ponavljaju, mogu negativno uticati na produktivnost tima, 
organizaciju rada i međuljudske odnose. 
 
Razgovor o ovoj temi treba da bude blagovremen. 
 
Mnogi rukovodioci greše tako što dugo ćute, a zatim nakon više meseci izraze veliko 
nezadovoljstvo zbog ponašanja koje nikada ranije nisu jasno adresirali. 
 
U praksi je mnogo efikasnije reagovati odmah nakon što se uoči obrazac ponašanja. 
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Na primer: 
„U poslednjih mesec dana pet puta ste kasnili na posao više od dvadeset minuta. Želeo bih da 
razgovaramo o razlozima i mogućim rešenjima.“ 
 
Takav pristup omogućava da se problem sagleda objektivno i da se pronađe način za njegovo 
rešavanje. 
 
Ponekad iza kašnjenja postoje organizacioni ili lični problemi za koje rukovodilac nije bio 
svestan. 
 
U drugim situacijama potrebno je jasno ukazati na odgovornost zaposlenog i značaj poštovanja 
dogovorenih obaveza. 
 
Razgovor o konfliktima među zaposlenima 
 
Konflikti su sastavni deo svakog radnog okruženja. 
 
Ljudi imaju različite stavove, načine rada, prioritete i stilove komunikacije, zbog čega neslaganja 
nisu neuobičajena pojava. 
 
Problem nastaje kada konflikt počne da utiče na saradnju, produktivnost ili atmosferu u timu. 
 
Jedna od najčešćih grešaka rukovodilaca jeste zauzimanje strane pre nego što se saslušaju svi 
učesnici. 
 
Profesionalan pristup podrazumeva objektivno sagledavanje situacije i fokusiranje na ponašanja, 
a ne na ličnosti učesnika. 
 
U praksi razgovor može početi pitanjima: 

●​ Šta se dogodilo? 
●​ Kako vi vidite situaciju? 
●​ Kako je problem uticao na rad? 
●​ Šta smatrate mogućim rešenjem? 

 
Cilj nije utvrđivanje pobednika i gubitnika već uspostavljanje uslova za nastavak profesionalne 
saradnje. 
 
Dobro vođen razgovor može sprečiti da manji nesporazum preraste u ozbiljan sukob koji 
ugrožava funkcionisanje celog tima. 
 
Razgovor o neprihvatljivom ponašanju 
 
Ponekad problem nije u rezultatima rada već u ponašanju zaposlenog. 
 
To može uključivati: 

●​ nepristojnu komunikaciju, 
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●​ nepoštovanje kolega, 
●​ neprimerene komentare, 
●​ agresivno ponašanje, 
●​ neprofesionalan odnos prema klijentima, 
●​ narušavanje radne atmosfere. 

 
Ovakvi razgovori zahtevaju posebnu pažnju jer zaposleni često ne doživljavaju svoje ponašanje 
na isti način kao ljudi iz njihovog okruženja. 
 
Zbog toga je važno koristiti konkretne primere. 
 
Na primer: 
„Tokom sastanka održanog prošle nedelje tri puta ste prekinuli koleginicu dok je izlagala svoj 
predlog.“ 
Takva formulacija omogućava razgovor o konkretnom ponašanju. 
Nasuprot tome, izjava: 
„Vi ste nepristojni.“ 
vrlo verovatno će izazvati odbrambenu reakciju. 
 
Cilj razgovora jeste promena ponašanja, a ne etiketiranje osobe. 
 
Razgovor o odbijanju saradnje 
 
Ponekad zaposleni formalno izvršava svoje zadatke, ali odbija saradnju sa kolegama, ne deli 
informacije, ignoriše timske aktivnosti ili aktivno otežava zajednički rad. 
 
Takve situacije mogu biti posebno problematične jer direktno utiču na funkcionisanje tima. 
 
Razgovor treba usmeriti na posledice koje određeno ponašanje ima na rad drugih ljudi. 
 
Na primer: 
„Kada informacije nisu podeljene sa ostatkom tima, dolazi do kašnjenja u realizaciji zadataka i 
povećava se mogućnost grešaka.“ 
 
Važno je da fokus ostane na saradnji i organizacionim ciljevima. 
 
Često je korisno istražiti razloge zbog kojih zaposleni pokazuje otpor prema saradnji. 
 
U nekim slučajevima uzrok mogu biti prethodni konflikti, osećaj nepravde ili nedostatak 
poverenja. 
 
Razumevanje uzroka često predstavlja prvi korak ka rešavanju problema. 
 
Razgovor o organizacionim promenama 
 
Organizacione promene spadaju među najzahtevnije teme za komunikaciju. 
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Promene mogu uključivati: 

●​ reorganizaciju rada, 
●​ promenu radnih zadataka, 
●​ uvođenje novih procedura, 
●​ tehnološke promene, 
●​ promene u strukturi tima. 

 
Ljudi prirodno reaguju na promene sa određenim stepenom nesigurnosti. 
 
Zbog toga razgovori o promenama zahtevaju posebno pažljivu komunikaciju. 
 
Zaposleni najčešće žele odgovore na pitanja: 

●​ Zašto se promena uvodi? 
●​ Kako će uticati na mene? 
●​ Šta se očekuje od mene? 
●​ Kakvu podršku ću imati? 

 
Kada rukovodilac otvoreno i transparentno komunicira promene, smanjuje se prostor za glasine, 
nesigurnost i otpor. 
 
U ovakvim razgovorima posebno je važno pokazati razumevanje za zabrinutost zaposlenih i 
omogućiti im da postavljaju pitanja. 
 
Razgovor o negativnim povratnim informacijama 
 
Davanje negativne povratne informacije predstavlja jednu od najčešćih i najosetljivijih vrsta 
teških razgovora. 
 
Mnogi zaposleni negativnu povratnu informaciju doživljavaju kao kritiku svoje ličnosti, iako je 
njena svrha unapređenje rada. 
 
Zbog toga je važno da feedback bude: 

●​ konkretan, 
●​ zasnovan na činjenicama, 
●​ usmeren na ponašanje, 
●​ usmeren ka budućnosti. 

 
Umesto: 
„Nisi dovoljno profesionalan.“ 
mnogo je korisnije reći: 
„Tokom poslednja dva sastanka priprema materijala nije završena na vreme, što je otežalo 
realizaciju aktivnosti.“ 
 
Nakon toga razgovor treba usmeriti na pitanja: 

●​ Šta se može unaprediti? 
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●​ Koja podrška je potrebna? 
●​ Kako će izgledati očekivani standard u budućnosti? 

 
Na taj način povratna informacija postaje alat za razvoj, a ne izvor konflikta. 
 
Primeri iz svakodnevnog rada 
 
U administrativnoj službi zaposleni već nekoliko nedelja kasni sa obradom dokumentacije. 
Rukovodilac primećuje problem, ali umesto da odmah reaguje, čeka da se situacija sama popravi. 
Nakon dva meseca dolazi do ozbiljnih kašnjenja u radu celog tima. Da je razgovor obavljen na 
vreme, problem bi verovatno bio rešen mnogo jednostavnije. 
 
U drugoj situaciji dva člana tima prestaju da sarađuju nakon nesporazuma oko raspodele 
zadataka. Komunikacija postaje sve lošija, a ostali zaposleni počinju da osećaju posledice 
konflikta. Pravovremeni razgovor sa obe strane omogućava razjašnjavanje problema i 
uspostavljanje jasnih pravila saradnje. 
 
Treći primer odnosi se na zaposlenog koji ostvaruje dobre rezultate, ali često koristi neprikladan 
ton u komunikaciji sa kolegama. Rukovodilac vodi razgovor fokusiran na konkretne situacije i 
posledice takvog ponašanja, umesto na procenu ličnosti zaposlenog. Kao rezultat, zaposleni 
postaje svestan problema i menja način komunikacije. 
 
Ovi primeri pokazuju da se iza svake vrste teškog razgovora nalazi konkretna poslovna situacija 
koja zahteva pravovremenu, jasnu i profesionalnu reakciju. Što ranije rukovodilac prepozna 
problem i otvoreno razgovara o njemu, veća je verovatnoća da će situacija biti rešena bez 
ozbiljnijih posledica po zaposlene, tim i organizaciju. 
 

 
 

REAGOVANJE NA TEŠKE EMOCIJE I 
OTPOR ZAPOSLENIH 
Jedan od najvećih izazova tokom vođenja teških razgovora nije samo saopštavanje neprijatne 
poruke ili rešavanje konkretnog problema. Mnogo veći izazov često predstavljaju emocionalne 
reakcije zaposlenih koje se mogu javiti tokom razgovora. Bez obzira na to koliko je rukovodilac 
dobro pripremljen, koliko su činjenice jasne i koliko je pristup profesionalan, teški razgovori 
gotovo uvek nose određeni emocionalni naboj. 
 
Ljudi prirodno reaguju emotivno kada se suoče sa kritikama, neprijatnim informacijama, 
promenama ili situacijama koje mogu uticati na njihov profesionalni status, ugled ili osećaj 
sigurnosti. Takve reakcije ne znače da je razgovor neuspešan niti da zaposleni nužno odbacuje 
poruku koju dobija. Naprotiv, emocije često predstavljaju normalan deo procesa prihvatanja 
problema i suočavanja sa neprijatnim informacijama. 
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Zbog toga uspešno vođenje teških razgovora zahteva sposobnost prepoznavanja emocionalnih 
reakcija, razumevanje razloga zbog kojih se one javljaju i veštinu upravljanja komunikacijom 
čak i kada razgovor postane napet ili neprijatan. Rukovodilac koji ume da profesionalno reaguje 
na emocije zaposlenih mnogo će lakše sačuvati konstruktivnu atmosferu i usmeriti razgovor ka 
rešavanju problema. 
 
Ljutnja i frustracija 
 
Ljutnja predstavlja jednu od najčešćih reakcija tokom teških razgovora. 
 
Zaposleni može postati ljut kada smatra da je nepravedno kritikovan, kada ne deli mišljenje 
rukovodioca ili kada oseća da su njegove okolnosti zanemarene. U nekim situacijama ljutnja 
može biti posledica iznenađenja, osećaja ugroženosti ili straha od mogućih posledica razgovora. 
 
Frustracija se često javlja kada zaposleni veruje da ulaže veliki trud, ali da njegov rad nije 
dovoljno prepoznat ili cenjen. 
 
Na primer, zaposleni koji je radio pod velikim pritiskom može burno reagovati na kritiku zbog 
neispunjenog roka jer smatra da nisu uzete u obzir okolnosti u kojima je radio. 
 
U takvim situacijama važno je ne odgovarati emocijom na emociju. 
 
Jedna od najčešćih grešaka rukovodilaca jeste da na povišen ton ili ljutnju odgovore istom 
merom.  
 
Takva reakcija gotovo uvek vodi ka eskalaciji sukoba. 
 
Mnogo je korisnije ostati smiren i fokusiran na temu razgovora. 
 
Na primer: 
„Razumem da ste nezadovoljni situacijom. Hajde da pokušamo da sagledamo šta se dogodilo i 
kako možemo da rešimo problem.“ 
 
Ovakav pristup ne znači odobravanje neprimerenog ponašanja, već pokazuje sposobnost 
profesionalnog upravljanja razgovorom. 
 
Kada rukovodilac ostane smiren, mnogo je veća verovatnoća da će se i emocije zaposlenog 
postepeno smanjiti. 
 
Negiranje problema 
 
Još jedna veoma česta reakcija jeste negiranje problema. 
 
Zaposleni može tvrditi da problem ne postoji, da nije odgovoran za nastalu situaciju ili da su 
okolnosti potpuno drugačije od onoga kako ih rukovodilac vidi. 
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Negiranje se često javlja kao odbrambeni mehanizam kojim osoba pokušava da zaštiti svoj 
profesionalni identitet i samopouzdanje. 
 
Primeri takvih reakcija mogu biti: 

●​ „To nije tačno.“ 
●​ „Nikada nisam imao takav problem.“ 
●​ „Nisam jedini koji tako radi.“ 
●​ „Ne vidim zašto je to problem.“ 

 
Kada se suoči sa negiranjem, rukovodilac ne treba da ulazi u raspravu ili nadmetanje oko toga ko 
je u pravu. 
 
Mnogo je efikasnije vratiti razgovor na činjenice. 
 
Na primer: 
„Razumem vaše viđenje situacije. Hajde da pogledamo konkretne podatke i događaje o kojima 
razgovaramo.“ 
Činjenice predstavljaju najbolji način za prevazilaženje negiranja jer omogućavaju da razgovor 
ostane objektivan. 
 
U pojedinim slučajevima zaposlenom će biti potrebno određeno vreme da prihvati postojanje 
problema. Zbog toga nije realno očekivati da svaka osoba odmah promeni svoj stav tokom 
jednog razgovora. 
 
Defanzivno ponašanje 
 
Defanzivno ponašanje predstavlja veoma čestu reakciju kada zaposleni oseća da je kritikovan ili 
ugrožen. 
 
Takvo ponašanje može uključivati: 

●​ opravdavanje, 
●​ prebacivanje odgovornosti na druge, 
●​ traženje izgovora, 
●​ minimiziranje problema, 
●​ isticanje sopstvenih zasluga. 

 
Na primer, kada rukovodilac ukaže na problem sa rokovima, zaposleni može odgovoriti: 
„Ali niko ne govori o tome koliko sam drugih zadataka završio.“ 
ili: 
„Da je kolega završio svoj deo posla na vreme, ni ja ne bih kasnio.“ 
 
Iako ovakve izjave mogu sadržati određeni deo istine, njihov osnovni cilj često nije rešavanje 
problema već odbrana od neprijatne situacije. 
 
U takvim okolnostima važno je saslušati zaposlenog, ali ne dozvoliti da razgovor izgubi fokus. 
Rukovodilac može reći: 
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„Razumem da postoje i drugi faktori koji su uticali na situaciju. Ipak, hajde da se vratimo pitanju 
koje danas pokušavamo da rešimo.“ 
 
Na taj način zaposleni dobija priliku da bude saslušan, ali se razgovor vraća na temu zbog koje je 
organizovan. 
 
Povlačenje i ćutanje 
 
Nisu sve emocionalne reakcije glasne i otvorene. 
 
Kod nekih zaposlenih teški razgovori izazivaju povlačenje, ćutanje ili izbegavanje komunikacije. 
Takvi zaposleni često odgovaraju kratko, izbegavaju kontakt očima ili pokazuju 
nezainteresovanost za razgovor. 
 
Razlozi za ovakvo ponašanje mogu biti različiti: 

●​ osećaj neprijatnosti, 
●​ strah od konflikta, 
●​ nesigurnost, 
●​ razočaranje, 
●​ potreba da se emocionalno zaštite. 

 
Jedna od čestih grešaka rukovodilaca jeste pretpostavka da ćutanje znači saglasnost. 
 
U stvarnosti, zaposleni možda nije prihvatio poruku već jednostavno nije spreman da govori o 
svojim osećanjima ili stavovima. 
 
U takvim situacijama korisno je postavljati otvorena pitanja: 

●​ Kako vi vidite ovu situaciju? 
●​ Da li postoji nešto što biste želeli da dodate? 
●​ Kako se osećate povodom onoga o čemu razgovaramo? 

 
Važno je ostaviti zaposlenom dovoljno prostora za odgovor bez stvaranja dodatnog pritiska. 
 
Ponekad će biti potrebno više vremena kako bi se ostvarila otvorenija komunikacija. 
 
Emocionalne reakcije zaposlenih 
 
Pored ljutnje, negiranja i povlačenja, zaposleni mogu pokazivati i druge emocionalne reakcije. 
 
To mogu biti: 

●​ razočaranje, 
●​ tuga, 
●​ zabrinutost, 
●​ osećaj nepravde, 
●​ stid, 
●​ nesigurnost, 
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●​ strah. 
 
Posebno su osetljive situacije u kojima zaposleni doživljava razgovor kao pretnju svom 
profesionalnom statusu ili budućnosti. 
 
Na primer, razgovor o lošem učinku može kod pojedinih zaposlenih izazvati zabrinutost za radno 
mesto ili profesionalni ugled. 
 
U takvim okolnostima važno je pokazati empatiju bez gubitka profesionalne objektivnosti. 
 
Empatija ne znači saglasnost sa svim što zaposleni govori. 
 
Ona znači razumevanje da određena situacija kod zaposlenog izaziva određene emocije. 
 
Rečenice poput: 
„Razumem da vam ova situacija nije prijatna.“ 
ili 
„Vidim da vam je ova tema važna.“ 
mogu doprineti smanjenju napetosti i stvaranju prostora za konstruktivniji razgovor. 
 
Kako ostati smiren i profesionalan 
 
Jedna od najvažnijih veština rukovodioca jeste sposobnost da ostane smiren čak i kada razgovor 
postane neprijatan. 
 
To ne znači odsustvo emocija već sposobnost upravljanja sopstvenim reakcijama. 
 
Profesionalnost podrazumeva: 

●​ kontrolu tona glasa, 
●​ kontrolu neverbalne komunikacije, 
●​ izbegavanje impulsivnih reakcija, 
●​ fokus na činjenice, 
●​ poštovanje sagovornika. 

 
Rukovodilac treba da bude svestan da njegovo ponašanje značajno utiče na tok razgovora. 
 
Kada ostane smiren, šalje poruku da situacija može biti rešena na racionalan način. 
 
Nasuprot tome, pokazivanje ljutnje, sarkazma ili nestrpljenja često dodatno povećava napetost. 
 
Posebno je važno izbegavati lično shvatanje kritika ili emocionalnih reakcija zaposlenog. 
 
U većini slučajeva reakcija nije usmerena prema ličnosti rukovodioca već prema situaciji u kojoj 
se zaposleni nalazi. 
 
 

Sadrzaj je zasticen

Registrujte se za pristup celom prirucniku



Deeskalacija konflikta 
 
Ponekad teški razgovori mogu prerasti u otvoreni konflikt. 
 
U takvim situacijama cilj rukovodioca nije da „pobedi“ u raspravi već da smanji tenziju i vrati 
razgovor u konstruktivne okvire. 
 
Deeskalacija konflikta podrazumeva: 

●​ smiren ton komunikacije, 
●​ aktivno slušanje, 
●​ priznavanje emocija sagovornika, 
●​ izbegavanje rasprave oko sporednih tema, 
●​ vraćanje fokusa na problem koji treba rešiti. 

 
Kada emocije postanu veoma intenzivne, ponekad je korisno napraviti kratku pauzu. 
 
Na primer: 
„Vidim da je situacija veoma emotivna. Predlažem da napravimo kratku pauzu i nastavimo 
razgovor za nekoliko minuta.“ 
 
Takav pristup često sprečava dalje zaoštravanje situacije. 
 
Važno je naglasiti da deeskalacija ne znači odustajanje od teme razgovora. 
 
Naprotiv, njen cilj je da omogući da se tema obradi na produktivan način. 
 
Očuvanje kontrole nad razgovorom 
 
Kontrola nad razgovorom ne znači dominaciju nad zaposlenim. 
 
Ona podrazumeva sposobnost da se razgovor vodi ka svom cilju uprkos emocijama, otporu ili 
pokušajima skretanja sa teme. 
 
Rukovodilac treba da: 

●​ održava fokus na temi, 
●​ sprečava pretvaranje razgovora u raspravu, 
●​ vraća komunikaciju na činjenice, 
●​ jasno komunicira očekivanja, 
●​ usmerava razgovor ka rešenjima. 

 
Posebno je važno izbeći situaciju u kojoj razgovor postaje beskrajna diskusija o tome ko je kriv. 
 
Cilj nije pronalaženje krivca već razumevanje problema i definisanje narednih koraka. 
 
Kada rukovodilac uspe da sačuva kontrolu nad procesom razgovora, mnogo je veća verovatnoća 
da će razgovor rezultirati konkretnim dogovorom i pozitivnom promenom. 
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Reagovanje na teške emocije i otpor zaposlenih predstavlja jednu od najzahtevnijih veština u 
rukovođenju ljudima. Međutim, upravo sposobnost da se ostane smiren, profesionalan i usmeren 
na rešavanje problema razlikuje uspešne rukovodioce od onih koji dozvoljavaju da emocije 
upravljaju komunikacijom. Kada se emocionalne reakcije pravilno razumeju i profesionalno 
usmere, čak i veoma zahtevni razgovori mogu postati prilika za razvoj zaposlenih, jačanje 
međusobnog poverenja i unapređenje radnih odnosa. 
 

 
 
 

DOGOVARANJE REŠENJA I NAREDNIH 
KORAKA 
Jedna od najčešćih grešaka prilikom vođenja teških razgovora jeste završavanje razgovora u 
trenutku kada je problem identifikovan i analiziran. Iako je razumevanje problema važan deo 
procesa, samo po sebi ono ne dovodi do promene. Razgovor koji se završi na konstataciji da 
problem postoji retko daje dugoročne rezultate ukoliko ne bude praćen jasnim dogovorima, 
konkretnim aktivnostima i definisanim očekivanjima za budućnost. 
 
Suština svakog teškog razgovora nije samo u tome da zaposleni razume problem, već da nakon 
razgovora postoji jasan plan kako će se situacija unaprediti. Upravo zbog toga završni deo 
razgovora predstavlja jedan od najvažnijih trenutaka celog procesa. 
 
Nakon što su činjenice razmotrene, različita viđenja situacije saslušana i emocije stavljene pod 
kontrolu, pažnju treba usmeriti na budućnost. Fokus se pomera sa pitanja „Šta se dogodilo?“ na 
pitanje „Šta ćemo dalje uraditi?“. 
 
Takav pristup omogućava da razgovor ne ostane na nivou kritike ili analize problema, već da 
postane alat za razvoj zaposlenog i unapređenje rada. 
 
Usmeravanje razgovora ka rešenju 
 
U pojedinim situacijama postoji rizik da razgovor ostane fokusiran isključivo na problem. 
 
Kada se to dogodi, zaposleni može steći utisak da je cilj razgovora pronalaženje krivca ili 
dokazivanje odgovornosti za nastalu situaciju. 
 
Međutim, svrha profesionalno vođenog razgovora jeste rešavanje problema. 
 
Zbog toga je važno da rukovodilac u odgovarajućem trenutku usmeri komunikaciju ka 
budućnosti. 
 
Na primer, nakon što se razjasni uzrok problema, razgovor može biti usmeren pitanjima: 
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●​ Kako možemo sprečiti da se ovo ponovi? 
●​ Šta je potrebno promeniti? 
●​ Koje korake možemo preduzeti? 
●​ Šta biste vi mogli uraditi drugačije? 
●​ Kakva podrška vam je potrebna? 

 
Takva pitanja menjaju fokus razgovora. 
 
Umesto bavljenja prošlošću, učesnici počinju da razmišljaju o mogućim rešenjima. 
 
Upravo u tom trenutku težak razgovor prestaje da bude samo razgovor o problemu i postaje 
razvojni razgovor usmeren na unapređenje rada. 
 
Zajedničko definisanje očekivanja 
 
Jedan od najčešćih razloga zbog kojih se problemi ponavljaju jeste nejasnoća očekivanja. 
 
Ponekad rukovodilac smatra da su očekivanja očigledna, dok zaposleni veruje da radi upravo ono 
što se od njega traži. 
 
Zbog toga je važno da tokom razgovora obe strane jasno definišu šta se očekuje u budućnosti. 
 
Očekivanja treba da budu: 

●​ konkretna, 
●​ razumljiva, 
●​ merljiva kada je to moguće, 
●​ realna i ostvariva. 

 
Na primer, umesto opšte formulacije: 
„Potrebno je da budeš odgovorniji.“ 
mnogo je korisnije reći: 
„Potrebno je da svi izveštaji budu dostavljeni najkasnije do 15 časova svakog petka.“ 
 
Što su očekivanja preciznija, manja je mogućnost različitog tumačenja. 
 
Takođe je korisno proveriti da li zaposleni razume šta se od njega očekuje. 
 
Jednostavno pitanje: 
„Da li smo saglasni oko toga šta treba da se promeni?“ 
može sprečiti brojne nesporazume u budućnosti. 
 
Dogovaranje korektivnih mera 
 
Kada je potrebno promeniti određeno ponašanje ili unaprediti radni učinak, važno je definisati 
konkretne korektivne mere. 
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Korektivne mere ne treba posmatrati kao kaznu. 
Njihova svrha jeste stvaranje uslova za promenu i unapređenje rada. 
 
One mogu uključivati: 

●​ drugačiju organizaciju rada, 
●​ dodatnu obuku, 
●​ češću komunikaciju sa rukovodiocem, 
●​ privremeno pojačano praćenje rada, 
●​ jasnije definisanje prioriteta, 
●​ dodatnu podršku ili mentorstvo. 

 
Na primer, ukoliko zaposleni ima problem sa poštovanjem rokova, korektivna mera može biti 
uvođenje kratkih nedeljnih sastanaka na kojima će se pratiti napredak. 
 
Ukoliko problem predstavlja nedovoljno poznavanje određenih procedura, odgovarajuća mera 
može biti dodatna obuka ili rad sa iskusnijim kolegom. 
 
Važno je da korektivne mere budu usmerene na rešavanje uzroka problema, a ne samo njegovih 
posledica. 
 
Postavljanje rokova i odgovornosti 
 
Dogovor bez rokova često ostaje samo dobra namera. 
 
Zbog toga je neophodno jasno definisati: 

●​ šta treba uraditi, 
●​ ko je odgovoran, 
●​ do kada aktivnost treba da bude realizovana. 

 
Na primer: 
„Dogovorili smo da će novi način evidencije biti primenjen od narednog ponedeljka.“ 
ili 
„Do kraja meseca očekujemo da svi izveštaji budu dostavljani u skladu sa procedurom.“ 
 
Jasni rokovi omogućavaju objektivnu procenu napretka i sprečavaju situacije u kojima se 
odgovornost gubi zbog neodređenih dogovora. 
 
Pored rokova, važno je precizno definisati odgovornosti. 
 
Svaka osoba treba da zna šta se od nje očekuje i za koji deo dogovora snosi odgovornost. 
 
To važi i za rukovodioca i za zaposlenog. 
 
U pojedinim situacijama i rukovodilac preuzima određene obaveze, kao što su pružanje podrške, 
organizovanje obuke ili obezbeđivanje dodatnih resursa. 
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Dokumentovanje dogovora 
 
Jedan od važnih koraka nakon razgovora jeste dokumentovanje postignutih dogovora. 
 
Dokumentovanje ne mora uvek podrazumevati formalni zapisnik ili službenu belešku. 
 
U mnogim situacijama dovoljno je poslati kratak rezime razgovora putem elektronske pošte ili 
sačiniti internu belešku o dogovorenim aktivnostima. 
 
Prednosti dokumentovanja su brojne: 

●​ sprečava različita tumačenja dogovora, 
●​ omogućava praćenje realizacije, 
●​ povećava odgovornost učesnika, 
●​ olakšava buduće razgovore ukoliko problem nije rešen. 

 
Posebno je značajno dokumentovanje u situacijama koje se odnose na ozbiljnije probleme u radu 
ili ponašanju zaposlenih. 
 
Tada pisani trag može imati značaj i sa organizacionog i sa pravnog aspekta. 
 
Važno je da dokumentacija bude objektivna i zasnovana na činjenicama, bez emocionalnih ocena 
ili ličnih komentara. 
 
Praćenje napretka zaposlenog 
 
Jedan razgovor retko može samostalno rešiti složen problem. 
 
Zbog toga je praćenje napretka sastavni deo procesa. 
 
Praćenje omogućava da se proceni: 

●​ da li su dogovorene aktivnosti sprovedene, 
●​ da li dolazi do željene promene, 
●​ koje prepreke još postoje, 
●​ da li su potrebne dodatne mere. 

 
Mnogi rukovodioci naprave grešku tako što nakon razgovora potpuno prepuste zaposlenom da 
sam reši problem. 
 
Iako je odgovornost zaposlenog važna, potpuni izostanak praćenja često dovodi do toga da se 
problem vremenom ponovo pojavi. 
 
Praćenje ne treba da se pretvori u mikromenadžment. 
 
Njegova svrha nije kontrola svakog koraka zaposlenog, već pružanje podrške i objektivna 
procena napretka. 
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Kratki periodični razgovori često su dovoljni da se proveri da li se situacija razvija u željenom 
pravcu. 
 
Pružanje podrške nakon razgovora 
 
Teški razgovori ne treba da ostave utisak da je zaposleni prepušten sam sebi. 
 
Naprotiv, ukoliko je cilj unapređenje rada, organizacija i rukovodilac treba da pruže podršku 
zaposlenom tokom procesa promene. 
 
Podrška može uključivati: 

●​ dodatna pojašnjenja, 
●​ obuke, 
●​ mentorstvo, 
●​ coaching razgovore, 
●​ povratne informacije, 
●​ pomoć u rešavanju prepreka. 

 
Na primer, ukoliko zaposleni radi na unapređenju komunikacionih veština, korisno je da dobija 
redovan feedback o svom napretku. 
 
Ukoliko razvija stručne kompetencije, možda će mu biti potrebna dodatna edukacija ili podrška 
kolega. 
 
Kada zaposleni vidi da cilj razgovora nije kažnjavanje već razvoj, mnogo je veća verovatnoća da 
će aktivno učestvovati u promenama. 
 
Značaj doslednog postupanja 
 
Jedan od najvažnijih faktora uspeha jeste doslednost. 
 
Čak i najbolje vođen razgovor gubi značaj ukoliko se dogovorene aktivnosti ne prate ili ukoliko 
rukovodilac ne postupa u skladu sa onim što je saopštio. 
 
Nedoslednost može dovesti do: 

●​ gubitka poverenja, 
●​ slabljenja autoriteta rukovodioca, 
●​ ponavljanja problema, 
●​ osećaja nepravde među zaposlenima. 

 
Na primer, ukoliko se jednom zaposlenom ukazuje na kašnjenje, a isto ponašanje kod drugih 
ignoriše, šalje se poruka da pravila nisu jednaka za sve. 
 
Doslednost podrazumeva da se: 

●​ očekivanja primenjuju jednako, 
●​ dogovori poštuju, 
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●​ napredak prati, 
●​ reakcije budu predvidive i pravične. 

 
Takav pristup doprinosi izgradnji poverenja i profesionalne organizacione kulture. 
 
Dogovaranje rešenja i narednih koraka predstavlja završnu, ali često i najvažniju fazu teškog 
razgovora. Tek kada se problem pretvori u konkretan plan aktivnosti sa jasno definisanim 
očekivanjima, odgovornostima i rokovima, razgovor dobija svoju punu vrednost. Organizacije i 
rukovodioci koji uspešno usmeravaju razgovore ka rešenjima ne koriste teške razgovore samo za 
rešavanje trenutnih problema, već ih pretvaraju u priliku za razvoj zaposlenih, unapređenje rada i 
jačanje profesionalnih odnosa. 
 

 
 

TEŠKI RAZGOVORI U OSETLJIVIM 
SITUACIJAMA 
Većina teških razgovora u radnom okruženju odnosi se na rezultate rada, ponašanje zaposlenih ili 
organizacione izazove. Međutim, postoje situacije koje prevazilaze uobičajene poslovne teme i 
ulaze u oblast ličnih okolnosti, zdravlja, emocionalnog stanja zaposlenih ili pitanja koja se tiču 
njihovog dostojanstva i osnovnih prava. Takvi razgovori zahtevaju poseban nivo 
profesionalnosti, empatije, diskrecije i odgovornosti. 

Za razliku od razgovora o učinku ili disciplinskim pitanjima, osetljive situacije često uključuju 
teme koje mogu imati snažan emocionalni uticaj na zaposlenog. U takvim okolnostima 
rukovodilac ne razgovara samo o poslovnom problemu, već i o okolnostima koje mogu duboko 
uticati na život, sigurnost, samopouzdanje ili profesionalni položaj zaposlenog. 

Upravo zbog toga vođenje ovakvih razgovora zahteva pažljivo balansiranje između interesa 
organizacije i poštovanja prava i dostojanstva zaposlenih. Cilj nije rešavanje privatnih problema 
zaposlenog niti zadiranje u njegovu privatnost, već stvaranje uslova da se problem koji utiče na 
rad prepozna, razume i rešava na profesionalan i human način. 

Razgovori o ličnim problemima koji utiču na rad 

Zaposleni su pre svega ljudi koji, pored profesionalnog života, imaju porodicu, zdravstvene 
izazove, finansijske probleme, emocionalne teškoće i brojne druge okolnosti koje mogu uticati 
na njihov rad. 

Ponekad rukovodilac primeti promene u ponašanju zaposlenog: 
●​ pad koncentracije, 
●​ povećan broj grešaka, 
●​ odsutnost, 
●​ povlačenje iz komunikacije, 
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●​ smanjenu produktivnost, 
●​ neuobičajenu razdražljivost. 

 

U nekim slučajevima uzrok može biti lični problem koji se prenosi na radno mesto. 

Važno je razumeti da rukovodilac nije terapeut, savetnik niti član porodice zaposlenog. Njegova 
uloga nije da istražuje privatni život zaposlenog već da razgovara o tome kako određene 
okolnosti utiču na posao i da razmotri mogućnosti podrške koje organizacija može pružiti. 

Takav razgovor treba voditi sa posebnom pažnjom. 

Na primer: 

„Primetio sam određene promene u poslednje vreme i želeo bih da proverim da li postoji nešto 
što utiče na vaš rad i da li možemo da pomognemo.“ 

Ovakav pristup pokazuje brigu bez zadiranja u privatnost. 

Zaposleni ima pravo da ne deli detalje svog privatnog života ukoliko to ne želi. Rukovodilac 
treba da poštuje tu odluku i fokusira se na poslovne aspekte situacije. 

Razgovori o stresu i profesionalnom sagorevanju 

Savremeno poslovno okruženje često podrazumeva visok nivo opterećenja, rokove, odgovornost 
i stalne promene. Zbog toga stres predstavlja jednu od najčešćih pojava na radnom mestu. 

U pojedinim situacijama dugotrajan i intenzivan stres može dovesti do profesionalnog 
sagorevanja (burnout-a), koje se manifestuje kroz: 

●​ hronični umor, 
●​ pad motivacije, 
●​ emocionalnu iscrpljenost, 
●​ smanjenu produktivnost, 
●​ povećanu sklonost greškama, 
●​ osećaj bespomoćnosti ili ravnodušnosti. 
●​ Razgovori o ovim temama zahtevaju visok nivo empatije. 

Rukovodilac treba da izbegava komentare poput: 

„Svi smo pod stresom.“ 
„Moraš jednostavno da izdržiš.“ 
„To je deo posla.“ 
Takve izjave mogu dodatno povećati osećaj nerazumevanja kod zaposlenog. 

Mnogo je korisnije razgovarati o konkretnim izazovima i mogućim rešenjima. 

Na primer: 

●​ preraspodela zadataka, 
●​ određivanje prioriteta, 
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●​ dodatna podrška tima, 
●​ korišćenje raspoloživih programa podrške zaposlenima. 

 

Važno je da se stres i sagorevanje ne posmatraju kao slabost zaposlenog već kao potencijalni 
organizacioni i ljudski problem koji zahteva odgovorno postupanje. 

Razgovori o zdravstvenim ograničenjima 

Zdravstveno stanje zaposlenog predstavlja posebno osetljivu oblast. 

Ponekad zdravstvene okolnosti mogu uticati na sposobnost zaposlenog da obavlja određene 
poslove ili da radi na uobičajen način. 

U takvim situacijama razgovor mora biti vođen sa posebnim oprezom. 

Rukovodilac ne treba da zahteva informacije koje nisu neophodne za organizaciju rada niti da 
postavlja pitanja koja zadiru u privatnost zaposlenog. 

Fokus razgovora treba da bude na radnim sposobnostima i organizaciji posla. 

Na primer: 

„Postoje li ograničenja koja treba da uzmemo u obzir kako bismo organizovali posao na 
odgovarajući način?“ 

Ovakav pristup omogućava da se razgovara o potrebama radnog mesta bez narušavanja 
privatnosti zaposlenog. 

Posebno je važno poštovati medicinsku dokumentaciju, zakonske obaveze poslodavca i prava 
zaposlenog koja proizlaze iz radnopravnih propisa. 

Razgovori o diskriminaciji i uznemiravanju 

Među najosetljivijim razgovorima nalaze se oni koji se odnose na diskriminaciju, uznemiravanje, 
mobing ili druge oblike neprimerenog ponašanja. 

U ovakvim situacijama rukovodilac mora pokazati visok nivo ozbiljnosti, nepristrasnosti i 
profesionalnosti. 

Kada zaposleni prijavi diskriminaciju ili uznemiravanje, od izuzetne je važnosti da bude saslušan 
bez predrasuda i unapred donetih zaključaka. 

Jedna od najvećih grešaka jeste umanjivanje značaja prijave kroz komentare poput: 

●​ „Sigurno nije mislio tako.“ 

●​ „Verovatno ste pogrešno razumeli.“ 

●​ „Nemojte praviti problem od toga.“ 

Takve reakcije mogu dodatno ugroziti poverenje zaposlenog i otežati rešavanje situacije. 
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Profesionalan pristup podrazumeva: 

●​ pažljivo saslušavanje, 

●​ evidentiranje navoda, 

●​ zaštitu poverljivosti, 

●​ objektivno utvrđivanje činjenica, 

●​ postupanje u skladu sa internim procedurama i zakonom. 

Posebno je važno da svi učesnici postupka budu tretirani pravično i sa poštovanjem. 

Razgovori tokom organizacionih promena 

Promene u organizaciji često izazivaju nesigurnost, zabrinutost i otpor. 

Reorganizacije, promene radnih mesta, nove procedure, tehnološke promene ili smanjenje broja 
zaposlenih mogu izazvati snažne emocionalne reakcije. 

U takvim situacijama komunikacija ima ključnu ulogu. 

Zaposleni najčešće žele da znaju: 

●​ šta se menja, 

●​ zašto se menja, 

●​ kako će promena uticati na njih, 

●​ šta se od njih očekuje. 

Nedostatak informacija često dovodi do glasina, nesigurnosti i povećanog otpora. 

Zbog toga rukovodioci treba da komuniciraju otvoreno, pravovremeno i transparentno. 

Čak i kada ne mogu da pruže sve odgovore, iskrena komunikacija doprinosi očuvanju poverenja. 

Posebno je važno pokazati razumevanje za zabrinutost zaposlenih i omogućiti im da postavljaju 
pitanja i izraze svoje nedoumice. 

Očuvanje poverljivosti 

Poverljivost predstavlja jedan od osnovnih principa vođenja razgovora u osetljivim situacijama. 

Zaposleni moraju imati poverenje da informacije koje dele neće postati predmet neformalnih 
razgovora ili širenja među kolegama. 

Povreda poverljivosti može dovesti do: 

●​ gubitka poverenja, 

●​ narušavanja međuljudskih odnosa, 
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●​ dodatnog stresa za zaposlenog, 

●​ pravnih posledica za organizaciju. 

Naravno, postoje situacije u kojima određene informacije moraju biti podeljene sa nadležnim 
službama ili rukovodiocima radi rešavanja problema. 

Međutim, čak i tada treba poštovati princip da se informacije dele samo sa onim osobama kojima 
su zaista potrebne radi obavljanja njihovih dužnosti. 

Poverljivost nije samo pravna obaveza već i pitanje profesionalne etike. 

Poštovanje dostojanstva zaposlenih 

Bez obzira na prirodu problema, svaki zaposleni ima pravo na dostojanstven tretman. 

To podrazumeva: 

●​ poštovanje ličnosti zaposlenog, 

●​ zaštitu ugleda, 

●​ korektnu komunikaciju, 

●​ izbegavanje javnog kritikovanja, 

●​ poštovanje privatnosti. 

Posebno je važno da se osetljive teme ne obrađuju pred drugim zaposlenima niti u okruženju 
koje može izazvati dodatnu neprijatnost. 

Ljudi mnogo lakše prihvataju čak i veoma teške informacije kada osećaju da su tretirani sa 
poštovanjem. 

Poštovanje dostojanstva zaposlenog ne znači izbegavanje neprijatnih tema. Naprotiv, ono znači 
da se i najteže teme mogu obrađivati na profesionalan i human način. 

Profesionalne i etičke granice 

Jedan od najvećih izazova u vođenju osetljivih razgovora jeste pronalaženje odgovarajuće 
granice između empatije i profesionalnosti. 

Rukovodilac treba da pokaže razumevanje i podršku, ali istovremeno mora ostati svestan svoje 
uloge. 

Nije njegova odgovornost da rešava privatne probleme zaposlenog, postavlja medicinske 
dijagnoze ili preuzima funkciju stručnih službi. 

Njegova odgovornost jeste da: 

●​ zaštiti interese organizacije, 

●​ poštuje prava zaposlenih, 
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●​ obezbedi pravično postupanje, 

●​ postupa u skladu sa zakonom, 

●​ stvori uslove za profesionalno rešavanje problema. 

Upravo zbog toga profesionalne i etičke granice predstavljaju osnov odgovornog rukovođenja. 

Teški razgovori u osetljivim situacijama zahtevaju mnogo više od dobrih komunikacionih 
veština. Oni zahtevaju zrelost, empatiju, diskreciju, poznavanje profesionalnih obaveza i 
sposobnost da se istovremeno zaštite interesi organizacije i dostojanstvo zaposlenih. 
Rukovodioci koji uspeju da pronađu ovu ravnotežu ne rešavaju samo pojedinačne probleme, već 
doprinose stvaranju radnog okruženja zasnovanog na poverenju, poštovanju i profesionalnoj 
odgovornosti. 

 

RAZVOJ VEŠTINA VOĐENJA TEŠKIH 
RAZGOVORA 
Vođenje teških razgovora predstavlja jednu od najvažnijih, ali i najzahtevnijih rukovodilačkih 
veština. Malo je ljudi kojima su ovakve situacije prirodne i prijatne. Većina rukovodilaca tokom 
karijere prolazi kroz periode nesigurnosti, nelagodnosti ili straha kada treba da razgovaraju o 
problemima, greškama, konfliktima ili drugim osetljivim temama. 

Međutim, uspešno vođenje teških razgovora nije urođena sposobnost koju pojedinac poseduje ili 
ne poseduje. Kao i svaka druga profesionalna veština, ona se razvija kroz znanje, iskustvo, 
samoprocenu i kontinuirano usavršavanje. 

Najuspešniji rukovodioci nisu oni koji nikada ne ulaze u neprijatne razgovore, već oni koji su 
naučili kako da takve situacije vode smireno, profesionalno i konstruktivno. Oni razumeju da je 
kvalitet komunikacije jedan od ključnih faktora koji utiču na radnu atmosferu, razvoj zaposlenih 
i ostvarivanje organizacionih ciljeva. 

Razvoj ove veštine zahteva rad na više različitih kompetencija koje se međusobno dopunjuju. 
Emocionalna inteligencija, komunikacione sposobnosti, empatija, asertivnost, aktivno slušanje i 
sposobnost upravljanja stresom predstavljaju temelje uspešnog vođenja zahtevnih razgovora. 

Razvoj emocionalne inteligencije 

Emocionalna inteligencija predstavlja sposobnost prepoznavanja, razumevanja i upravljanja 
sopstvenim emocijama, kao i sposobnost prepoznavanja emocija drugih ljudi. 

U kontekstu teških razgovora ova sposobnost ima izuzetnu važnost. 

Rukovodilac koji poseduje razvijenu emocionalnu inteligenciju mnogo lakše prepoznaje: 
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●​ kada zaposleni oseća strah, 
●​ kada je prisutna frustracija, 
●​ kada se javlja otpor, 
●​ kada postoji osećaj nepravde, 
●​ kada razgovor počinje da prelazi u konflikt. 

Istovremeno, emocionalna inteligencija omogućava rukovodiocu da prepozna i sopstvene 
reakcije. 

Na primer, tokom razgovora može se javiti: 

●​ ljutnja, 
●​ nestrpljenje, 
●​ razočaranje, 
●​ frustracija, 
●​ potreba za dokazivanjem. 

Rukovodilac koji nije svestan svojih emocija lako može dozvoliti da one utiču na način 
komunikacije. 

Nasuprot tome, emocionalno inteligentan rukovodilac uspeva da prepozna svoje reakcije i da 
uprkos njima ostane profesionalan. 

Razvoj emocionalne inteligencije podrazumeva kontinuirani rad na samosvesti, samokontroli i 
razumevanju drugih ljudi. Što je emocionalna inteligencija razvijenija, to je lakše voditi 
razgovore čak i u veoma zahtevnim okolnostima. 

Razvoj komunikacionih veština 

Komunikacija predstavlja osnovni alat svakog rukovodioca. 

Bez obzira na stručnost, iskustvo ili formalna ovlašćenja, rukovodilac neće biti uspešan ukoliko 
ne ume jasno i profesionalno da komunicira sa ljudima. 

Vođenje teških razgovora zahteva posebno razvijene komunikacione sposobnosti. 

To podrazumeva: 

●​ jasno izražavanje misli, 
●​ precizno formulisanje poruka, 
●​ prilagođavanje komunikacije sagovorniku, 
●​ davanje povratnih informacija, 
●​ postavljanje pitanja, 
●​ upravljanje tokom razgovora. 
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Jedna od najvažnijih komunikacionih veština jeste sposobnost da se neprijatna poruka saopšti 
jasno, a da pritom ne bude uvredljiva ili ponižavajuća. 

Mnogi problemi nastaju upravo zato što rukovodioci ili previše ublažavaju poruku pa zaposleni 
ne razume ozbiljnost problema, ili nastupaju previše grubo pa izazivaju otpor. 

Uspešna komunikacija podrazumeva pronalaženje ravnoteže između jasnoće i poštovanja. 

Upravljanje stresom tokom razgovora 

Teški razgovori predstavljaju izvor stresa i za rukovodioce i za zaposlene. 

Čak i veoma iskusni rukovodioci mogu osećati napetost kada treba da razgovaraju o problemima 
koji mogu izazvati konflikt ili nezadovoljstvo. 

Stres može negativno uticati na komunikaciju. 

Pod njegovim uticajem ljudi češće: 

●​ prekidaju sagovornika, 
●​ govore prebrzo, 
●​ postaju defanzivni, 
●​ donose ishitrene zaključke, 
●​ reaguju impulsivno. 

Zbog toga je važno razvijati sposobnost upravljanja stresom. 

To podrazumeva: 

●​ kvalitetnu pripremu razgovora, 
●​ kontrolu disanja i tempa govora, 
●​ fokus na činjenice, 
●​ prihvatanje mogućnosti različitih reakcija zaposlenih, 
●​ održavanje profesionalne distance. 

Važno je razumeti da cilj nije eliminisati stres u potpunosti. Određeni nivo napetosti je prirodan. 

Cilj je razviti sposobnost da stres ne upravlja ponašanjem rukovodioca tokom razgovora. 

Razvoj asertivnosti 

Asertivnost predstavlja sposobnost da osoba jasno izražava svoje mišljenje, stavove i očekivanja 
uz istovremeno poštovanje prava i dostojanstva drugih ljudi. 

Upravo zbog toga asertivnost predstavlja jednu od ključnih veština za vođenje teških razgovora. 
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U praksi se često mogu uočiti dva neefikasna pristupa. 

Prvi je pasivan pristup. 

Takvi rukovodioci izbegavaju probleme, odlažu razgovore i ne saopštavaju jasno svoja 
očekivanja. 

Drugi je agresivan pristup. 

Takvi rukovodioci koriste pritisak, optuživanje, povišen ton ili zastrašivanje. 

Asertivnost predstavlja ravnotežu između ove dve krajnosti. 

Asertivan rukovodilac: 

●​ jasno govori o problemu, 
●​ izražava očekivanja, 
●​ postavlja granice, 
●​ poštuje sagovornika, 
●​ ostaje otvoren za dijalog. 

Takav pristup povećava verovatnoću da će zaposleni prihvatiti poruku i aktivno učestvovati u 
rešavanju problema. 

Veštine aktivnog slušanja 

Mnogi ljudi veruju da je komunikacija prvenstveno sposobnost govora. 

Međutim, uspešno vođenje teških razgovora mnogo više zavisi od sposobnosti slušanja. 

Aktivno slušanje omogućava rukovodiocu da razume: 

●​ činjenice koje možda nisu bile poznate, 
●​ perspektivu zaposlenog, 
●​ emocionalno stanje sagovornika, 
●​ stvarne uzroke problema. 

Aktivno slušanje podrazumeva: 

●​ punu pažnju, 
●​ izbegavanje prekidanja, 
●​ postavljanje dodatnih pitanja, 
●​ proveru razumevanja, 
●​ pokazivanje interesovanja. 
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Kada zaposleni oseća da je saslušan, mnogo je veća verovatnoća da će i sam biti spreman da 
sasluša poruku rukovodioca. 

Na taj način aktivno slušanje postaje jedan od najefikasnijih alata za smanjenje otpora i izgradnju 
konstruktivnog dijaloga. 

Razvoj empatije 

Empatija predstavlja sposobnost razumevanja emocija, potreba i perspektive druge osobe. 

Važno je naglasiti da empatija ne znači slaganje sa sagovornikom niti opravdavanje njegovog 
ponašanja. 

Empatija znači sposobnost da se razume kako određena situacija izgleda iz ugla druge osobe. 

Tokom teških razgovora empatija omogućava rukovodiocu da: 

●​ prepozna zabrinutost zaposlenog, 
●​ razume razloge otpora, 
●​ proceni emocionalni uticaj razgovora, 
●​ prilagodi način komunikacije. 

Na primer, zaposleni koji burno reaguje možda ne pokušava da bude neprijatan, već oseća strah 
za svoju poziciju ili profesionalni ugled. 

Kada rukovodilac uspe da prepozna takve emocije, mnogo lakše može voditi razgovor ka 
konstruktivnom ishodu. 

Empatija doprinosi očuvanju ljudskog dostojanstva čak i u najzahtevnijim situacijama. 

Učenje iz prethodnih iskustava 

Svaki težak razgovor predstavlja priliku za profesionalno učenje. 

Iskusni rukovodioci nakon važnih razgovora često analiziraju: 

●​ šta je bilo uspešno, 
●​ šta je moglo biti urađeno bolje, 
●​ kako je zaposleni reagovao, 
●​ koje su tehnike bile efikasne, 
●​ koje greške treba izbeći u budućnosti. 

Takva samorefleksija omogućava kontinuirano unapređenje komunikacionih veština. 

Korisno je postavljati sebi pitanja: 

Sadrzaj je zasticen

Registrujte se za pristup celom prirucniku



●​ Da li sam bio dovoljno jasan? 
●​ Da li sam dovoljno slušao? 
●​ Da li sam ostao objektivan? 
●​ Kako je zaposleni doživeo razgovor? 
●​ Šta bih sledeći put uradio drugačije? 

Rukovodioci koji redovno analiziraju svoja iskustva razvijaju veću sigurnost i profesionalnu 
zrelost. 

Kontinuirano unapređenje rukovodilačkih veština 

Vođenje teških razgovora ne može se posmatrati izolovano od drugih rukovodilačkih 
kompetencija. 

Što su razvijenije veštine rukovođenja, lakše je upravljati zahtevnim komunikacionim 
situacijama. 

Kontinuirani razvoj može uključivati: 

●​ stručne obuke, 
●​ radionice komunikacionih veština, 
●​ coaching za rukovodioce, 
●​ mentorstvo, 
●​ profesionalnu literaturu, 
●​ razmenu iskustava sa drugim rukovodiocima. 

Važno je razumeti da ni najiskusniji rukovodioci ne prestaju da uče. 

Promene u organizacijama, generacijske razlike među zaposlenima i novi izazovi zahtevaju 
stalno usavršavanje pristupa komunikaciji i upravljanju ljudima. 

Izgradnja poverenja sa zaposlenima 

Teški razgovori mnogo su lakši kada između rukovodioca i zaposlenog postoji poverenje. 

Poverenje se ne stvara tokom jednog razgovora. 

Ono se gradi svakodnevno kroz: 

●​ doslednost, 
●​ poštenje, 
●​ otvorenu komunikaciju, 
●​ poštovanje dogovora, 
●​ pravično postupanje. 
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Kada zaposleni veruje rukovodiocu, mnogo je veća verovatnoća da će i neprijatnu povratnu 
informaciju doživeti kao pokušaj pomoći i razvoja, a ne kao lični napad. 

Nasuprot tome, u okruženju bez poverenja čak i dobronamerne poruke mogu izazvati sumnju i 
otpor. 

Zbog toga izgradnja poverenja predstavlja jednu od najvažnijih dugoročnih investicija svakog 
rukovodioca. 

Dugoročni efekti kvalitetne komunikacije 

Razvoj veština vođenja teških razgovora ne utiče samo na pojedinačne situacije. 

Njegovi efekti odražavaju se na celokupnu organizacionu kulturu. 

Kada rukovodioci redovno vode otvorene, profesionalne i konstruktivne razgovore: 

●​ problemi se rešavaju ranije, 
●​ konflikti se lakše prevazilaze, 
●​ povećava se odgovornost zaposlenih, 
●​ jača međusobno poverenje, 
●​ unapređuje se saradnja, 
●​ razvija se kultura otvorene komunikacije. 

Takve organizacije postaju stabilnije, otpornije na izazove i sposobnije da ostvaruju svoje ciljeve. 

Zaposleni se osećaju sigurnije jer znaju da se problemi neće ignorisati niti rešavati kroz glasine, 
pretpostavke ili neformalne sukobe. 

Razvoj veština vođenja teških razgovora predstavlja dugoročan proces profesionalnog sazrevanja 
svakog rukovodioca. Ove veštine ne razvijaju se preko noći, već kroz iskustvo, učenje i 
kontinuirani rad na sebi. Rukovodioci koji ulažu u razvoj emocionalne inteligencije, 
komunikacionih sposobnosti, empatije i asertivnosti stvaraju okruženje u kojem čak i 
najzahtevnije teme mogu biti obrađene na profesionalan, konstruktivan i ljudski način. Upravo 
takva komunikacija predstavlja osnov kvalitetnih međuljudskih odnosa, uspešnog rukovođenja i 
dugoročnog razvoja organizacije. 

 

ZAKLJUČAK 
Vođenje teških razgovora sa zaposlenima predstavlja jednu od najzahtevnijih, ali i najvažnijih 
odgovornosti svakog rukovodioca. Bez obzira na delatnost organizacije, veličinu tima ili nivo 
rukovođenja, problemi, nesporazumi, konflikti i situacije koje zahtevaju otvorenu komunikaciju 
neizbežan su deo svakodnevnog rada. Upravo zbog toga sposobnost vođenja zahtevnih razgovora 
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ne predstavlja dodatnu veštinu koju je poželjno posedovati, već jednu od osnovnih kompetencija 
uspešnog upravljanja ljudima. 

Tokom ovog priručnika prikazani su ključni principi koji omogućavaju da se teški razgovori 
vode profesionalno, objektivno i konstruktivno. Pokazano je da uspeh takvih razgovora ne zavisi 
samo od teme o kojoj se govori, već i od načina pripreme, kvaliteta komunikacije, sposobnosti 
upravljanja emocijama i spremnosti da se fokus zadrži na rešavanju problema. 

Jedan od najvažnijih zaključaka jeste da se problemi najuspešnije rešavaju onda kada se o njima 
razgovara pravovremeno. Odlaganje neprijatnih razgovora često dovodi do produbljivanja 
problema, povećanja nezadovoljstva i stvaranja dodatnih komplikacija koje se kasnije mnogo 
teže rešavaju. Ono što je u početku mogla biti jednostavna korekcija ponašanja ili razjašnjenje 
očekivanja vremenom može prerasti u ozbiljan organizacioni problem koji utiče na rezultate 
rada, međuljudske odnose i atmosferu u timu. 

Zbog toga pravovremena i otvorena komunikacija predstavlja jedan od osnovnih principa 
odgovornog rukovođenja. Rukovodilac koji na vreme prepoznaje izazove i spreman je da o njima 
razgovara doprinosi stvaranju radnog okruženja u kojem se problemi ne skrivaju i ne ignorišu, 
već rešavaju na profesionalan i konstruktivan način. 

Jednako važan princip jeste objektivnost. Teški razgovori moraju biti zasnovani na činjenicama, 
konkretnim ponašanjima i stvarnim okolnostima, a ne na pretpostavkama, ličnim utiscima ili 
emocionalnim reakcijama. Objektivan pristup omogućava da se problem sagleda realno i da se 
razgovor usmeri na ono što se zaista dogodilo, umesto na rasprave o ličnim procenama i 
subjektivnim zaključcima. 

Profesionalnost predstavlja drugi temelj uspešne komunikacije u zahtevnim situacijama. 
Profesionalan rukovodilac ne koristi razgovor kao priliku za dokazivanje autoriteta, izražavanje 
frustracije ili kritikovanje zaposlenog. Njegov cilj je razumevanje situacije, rešavanje problema i 
stvaranje uslova za unapređenje rada. Takav pristup doprinosi očuvanju međusobnog poverenja i 
povećava verovatnoću da će zaposleni prihvatiti poruku i aktivno učestvovati u promenama koje 
su potrebne. 

Poseban značaj ima poštovanje dostojanstva zaposlenih. Bez obzira na ozbiljnost problema, 
svaki zaposleni ima pravo da bude tretiran sa poštovanjem, da bude saslušan i da mu se omogući 
da iznese svoje viđenje situacije. Ljudi mnogo lakše prihvataju neprijatne informacije kada 
osećaju da ih druga strana poštuje i da je cilj razgovora rešavanje problema, a ne pronalaženje 
krivca. 

Poštovanje dostojanstva zaposlenog ne podrazumeva izbegavanje neprijatnih tema niti 
umanjivanje ozbiljnosti problema. Naprotiv, ono podrazumeva sposobnost da se i najteže poruke 
saopšte jasno, otvoreno i profesionalno, bez ponižavanja, etiketiranja ili narušavanja ličnog 
integriteta sagovornika. 

Još jedan važan zaključak jeste da fokus razgovora treba da bude usmeren na rešenja, a ne na 
krivicu. U organizacijama koje razvijaju kulturu odgovornosti najveća pažnja posvećuje se 
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pitanju šta se može unaprediti i kako sprečiti ponavljanje problema. Nasuprot tome, organizacije 
koje energiju troše isključivo na pronalaženje krivca često propuštaju priliku da unaprede 
procese i razvijaju svoje zaposlene. 

Kada se razgovori usmere ka budućnosti, učenju i razvoju, povećava se verovatnoća da će 
zaposleni preuzeti odgovornost za svoj deo situacije i aktivno učestvovati u njenom rešavanju. 
Takav pristup doprinosi jačanju profesionalne odgovornosti i razvoju kulture otvorene 
komunikacije. 

Kvalitetna komunikacija ima značajan uticaj ne samo na pojedinca već i na organizaciju u celini. 
Organizacije u kojima rukovodioci otvoreno razgovaraju o problemima, pružaju povratne 
informacije i rešavaju nesporazume na vreme ostvaruju brojne koristi. U takvim organizacijama 
postoji više poverenja, manje konflikata, veća jasnoća očekivanja i veća spremnost zaposlenih da 
preuzimaju odgovornost za svoj rad. 

Istovremeno, kvalitetna komunikacija doprinosi profesionalnom razvoju zaposlenih. Kroz 
otvorene razgovore zaposleni dobijaju priliku da bolje razumeju očekivanja, prepoznaju oblasti 
za unapređenje i razvijaju svoje kompetencije. Na taj način teški razgovori prestaju da budu 
samo alat za rešavanje problema i postaju važan instrument profesionalnog razvoja. 

Na kraju, važno je naglasiti da veština vođenja teških razgovora nije nešto što se usvaja jednom 
zauvek. Ona se razvija kroz iskustvo, praksu, samoprocenu i kontinuirano usavršavanje. Svaki 
razgovor predstavlja priliku za učenje i unapređenje sopstvenog pristupa radu sa ljudima. 

Teški razgovori nisu prijatni, ali su neizostavan deo odgovornog rukovođenja. Njihov cilj nije 
kažnjavanje, kritikovanje ili stvaranje neprijatnosti, već rešavanje problema, unapređenje rada i 
očuvanje profesionalnih odnosa. Rukovodioci koji razviju sposobnost da otvoreno, jasno i sa 
poštovanjem vode zahtevne razgovore stvaraju okruženje u kojem se problemi rešavaju na 
vreme, zaposleni razvijaju, a organizacija funkcioniše stabilnije i uspešnije. Upravo zato 
sposobnost vođenja teških razgovora nije samo komunikaciona veština – ona predstavlja jedan 
od najvažnijih pokazatelja profesionalne zrelosti i kvaliteta rukovođenja. 
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