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Uloga HR menadZera u procesu promene organizacije

Promena

realnost u kojoj Zivimo i radimo

Savremeni kontekst Zivota organizacija zahteva od kompanija da se brzo menjaju i razvijaju,
da bi ostale konkurentne. Uzimajuci to u obzir, sve vise se u razmatranju uspeha odredene
organizacije akcenat stavlja na ljudski kapital, odnosno na zaposlene u organizaciji.

kruZenje zahteva od organizacije da

se konstantno prilagodava, menja,

da bude fleksibilna, kreativna i otvo-

rena za svaki vid promena. Promene
postaju sve veée i radikalnije, a naj¢e$ée se od-
nose na promene strukture, procesa, nove teh-
nologije, promene kao posledice globalizacije,
tranzicije... Savremeni kontekst organizacionih
promena podrazumeva da organizacija prihvati
glediste prema kome je promena kontinuirani
proces, deo svakodnevice. Promena se prihvata
kao izazov, kao Sansa za razvoj i uspeh, a ne kao
nesto Sto je ugrozavajuce, nepovoljno, loSe...
Naravno, promenu treba posmatrati u odnosu
na sopstvenu organizaciju, vrednosti, kulturu i
uskladiti ih koliko je to moguce.

Ovakva realnost je doprinela razvijanju koncepta
»organizacije koja uéi”. Koncept je pogodan za
opisivanje organizacija koje opstaju u turbulen-
tnom, dinamiénom okruzenju, u kome postoji
visok stepen neizvesnosti. Kljuéni aspekt u kon-
ceptu ,organizacije koja u¢i” podrazumeva da je
znanje i sposobnost za uéenje osnovna karakte-
ristika organizacije, koja joj pruza konkurentsku
prednost na trzistu.

Ovo podrazumeva da se razvije kultura u kojoj je
cilj svakog zaposlenog da se kroz stalno ucenje
i razmenjivanje znanja razvija, a samim tim i or-
ganizacija napreduje. Sa druge strane, organiza-
cija mora da obezbedi zaposlenima moguénost
edukacije i treninge, kroz koje bi se neophodno
znanje sticalo. Za ,u€eCu organizaciju” je ka-
rakteristiCna i teznja ka smanjenju nepotrebnih
hijerarhijskih nivoa, decentralizacija, otvorena i
slobodna komunikacija.
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Uloga HR menadzera u procesu
promena

Uloga menadzera ljudskih resursa u procesu
promena organizacije moze biti od velikog zna-
¢aja. U najsirem smislu, ona se moze ogledati u
procesu transformacije tradicionalne organizaci-
je u ,ucecu organizaciju”. Razvijanje i negovanje
kulture znanja, otvaranje kanala komunikacije,
decentralizacija, obuka i trening su aspekti u ko-
jima HR menadZer moze svojim znanjima i isku-
stvom da doprinese.

Ovakvim aktivnostima on pomaze organizaciji da
pripremi ,pogodno tlo” za prihvatanje predstoje-
¢ih promena. Ukoliko napravimo takvu kulturu i
klimu u kojoj je promena poZeljna, organizacija
postaje fleksibilna i kreativna, otpor zaposlenih
se smanjuje, a organizacija uspeva da drZi korak
sa promenljivom realno$céu.

U ovom smislu, vazno je jasno definisanje vizije,
koja ¢e promovisati prethodno pomenute cilje-
ve. Sektor ljudskih resursa bi trebalo aktivno da
ucestvuje u definisanju vizije, koja ¢e voditi za-
poslene ka ostvarenju liénih cilieva, a koji su u
skladu sa ciljevima organizacije. Vizija bi trebalo
jasno da promovise vrednosti koje su u skladu
sa konceptom ,organizacije koja uci’. Menad-
zment kreira viziju, razmenjuje je sa zaposlenima
i objasnjava na koji nacin vizija treba da vodi za-
poslene u procesu ostvarivanja njihovih i organi-
zacijskih ciljeva.

Ukoliko se fokusiramo na konkretnu situaciju
sprovodenja promena u organizaciji, sam proces
mozemo, radi lakSeg razumevanja, podeliti u ne-

koliko faza: priprema za promenu, sprovode-
nje promene i rezultat i evaluacija promene.
Aktivnosti HR menadZera se ogledaju u svakoj
od ovih faza.

Jedna od osnovnih aktivnosti u prvoj fazi je di-
jagnoza, odnosno ,shimanje” situacije u orga-
nizaciji kojoj sledi proces promene. Dijagnoza
podrazumeva sistematsko prikupljanje podataka
i analizu tih podataka. To se, pre svega, odnosi
na otkrivanje snaga i slabosti unutar organizaci-
je, ali i prilika i pretnji u spoljaSnjem okruZenju
(SWOT analiza). Ovakva analiza nam omogucava
da definiSemo trenutno stanje, ali i da odredimo
stanje ka kome tezimo.

Snage su one karakteristike organizacije i zapo-
slenih koje ¢e olaksati proces promene, dok su
slabosti osnovni izvor prepreka za sprovodenje
promena. Snage bi se ogledale u kreativnom
potencijalu zaposlenih, fleksibilnosti organiza-
cije, slobodnoj komunikaciji, decentralizaciji itd,
dok bi slabosti bile njima suprotne karakteristike.
Moguénosti i pretnje predstavljaju karakteristike
spoljasnje sredine, koje mogu da utiéu povoljno,
odnosno nepovoljno na sam proces promene
unutar organizacije.

Spoljasnje okruzenje se, pre svega, odnosi na
stanje na trziStu, konkurenciju, razvoj novih teh-
nologija, globalizaciju... Kada prikupi osnovne
informacije putem SWOT analize, HR menadzer
odlucuje koju strategiju da primeni, kako bi olak-
$ao proces promene (TOWS analiza). U zavisno-
sti od dobijenih podataka, strategije mogu biti:
maksimiziranje snaga i mogucnosti, minimizira-
nje slabosti i pretniji.

U ovoj fazi vazno je uo€iti da li postoji otpor kod
zaposlenih prema promeni, u kojim podrucjima
se javljai koji je osnovni uzrok. Ispituju se nor-
me i vrednosti zaposlenih i kako promena utice
na njih. Ukoliko se pronade da postoiji otpor pre-
ma promeni, radi se na njegovom uklanjanju ili
ublaZzavanju. HR menadzer bi trebalo da uskla-
duje metode redukovanja otpora u zavisnosti
od njegovog izvora. NajéeS¢éi uzroci otpora su
strah od novog, nepoznatog, neizvesnost bu-
duce situacije, strah da ¢e promena nepovoljno
uticati na njihov rad i uspeh, strah da neée imati
dovoljno znanja i kompetencija da odgovore na
zahteve nove situacije...

Osnovna aktivnost HR menadzera, koja mozZe
da uti¢e na redukovanje ovakvih strahova, a sa-
mim tim i otpora, jeste adekvatno informisanje
zaposlenih. Informisanje podrazumeva detaljno
opisivanje promene, objasnjavanje zasto se uvo-
di, odnosno koiji je njen cilj i opisivanje rezultata
koji se o¢ekuju kao njen ishod. Vazno je ne samo
uopsteno objasniti kako ¢e promena uticati veg,
ukoliko je to moguce, svakom zaposlenom uka-
zati kako ée specificno promena uticati na njega
samog, odnosno na njegov proces rada.

Ovakvo informisanje smanjuje neizvesnost i
pomaze zaposlenima da promenu prihvate kao
realnost, odnosno kao zdravorazumski korak,
koji je potrebno preduzeti da bi organizacija na-

predovala. Vazno je da zaposleni jasno uoce cilj
promene i njenu opravdanost, a taj cilj treba da
bude uskladen sa vizijom organizacije.

Kada govorimo o opravdanosti promene, vazno je
da zaposleni uoce neku korist, odnosno benefit
od promene. Takode, kada je u pitanju strah da
zaposleni neée imati potrebna znanja i kompeten-
cije, psiholog treba da ih uveri da ée organizaci-
ja omoguciti adekvatne obuke i treninge, koji ¢e
im pomodi da prevazidu ovaj problem. Naravno,
obecanje mora kasnije biti i ispunjeno. Omoguca-
vanje participacije zaposlenih u donosenju odiuka
0 promeni moze imati velikog udela u smanjiva-
nju otpora, te HR menadZer mora svoje aktivnosti
usmeriti i ka uklju€ivanju zaposlenih.

Sledeca faza u procesu promene je sprovodenje
iste. U ovoj fazi, uloga HR menadzera se ogleda
u tome da $to viSe olak$a prilagodavanje zapo-
slenih na novonastalu situaciju. Potrebno je da se
prati proces adaptacije na nove zahteve, da se
uoCe prepreke i da se adekvatno radi na njihovom
prevazilazenju. HR menadzer treba da organizuje
obuke i treninge, koji su osmisljeni tako da pomo-
gnu zaposlenima da steknu znanja i kompetenci-
je koje su im potrebne da i u ovoj, novoj situacii,
pruze maksimum i da budu podjednako uspesni
(ili viSe), kao i pre same promene. HR menadzer
aktivno radi na pobolj$anju sistema podrske, a to
podrazumeva obuéavanje ostalih menadzera o

nacinima za pomaganje zaposlenima, kao i rad na
pobolj$anju sistema komunikacije i na slobodnom
izrazavanju miljenja, stavova, ideja, iskazivanju
nedoumica il problema, uklju€ivanju zaposlenih u
proces dono$enja odluka...

Takode, HR menadzer sopstvenim primerom tre-
ba da bude model za ostale zaposlene u prihva-
tanju promene. To podrazumeva ponasanije i iska-
zivanje stavova i miSlienja, koji idu u prilog lakSem
prihvatanju promene i prevazilazenju otpora.

Poslednja faza u procesu promena je, u stvari,
sagledavanje rezultata promene, odnosno
stanje kada promena postaje deo rutine. U
ovoj fazi, HR menadzer vrSi evaluaciju prome-
ne, odnosno istrazuje da li se promenom po-
stiglo ono $to se Zelelo, tj. da li je postignut cilj
(Sto je u najvecem broju sluCajeva povecanje
produktivnosti, odnosno profita). U ovu svrhu
se koriste iste tehnike koje su kori§¢ene i prili-
kom dijagnoze situacije, odnosno u prvoj fazi.
HR menadzer ispituje da li su zaposleni prihva-
tili promenu tj. da li je ona postala deo svakod-
nevne prakse. Ukoliko i dalje postoji neki vid
otpora ili nezadovoljstva, potrebno je raditi na
njihovom prevazilazeniju.
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