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Funkcionalni menadzeri — osnova za

[ funkcionalnu organizacionu kulturu
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Pise: Marija Pavic¢

Disfunkcionalni menadzer (na bilo koji nacin disfunkcionalan) utice da se oko njega ljudi ponasaju disfunkcio-
nalno, odnosno, kada se ne resavaju emocionalne blokade menadzera, to moZe da utice na stvaranje emocio-
nalnih blokada i kod drugih u okruZenju. To dovodi do lose klime i niske produktivnosti u organizaciji, a istovre-
meno se odrzava odredena disfunkcionalna organizaciona kultura.

speh kompanija nikako ne moze

biti visok ni potencijali iskori-

Sceni ako klima i sami ljudi nisu

funkcionalni. Nekada su Citave
korporacije blokirane neautenti¢no$éu me-
nadzera i zaposlenih, njihovom na primer
pasivno-agresivnom dinamikom i komu-
nikacijom. Neke firme imaju problem ka-
skadnog spustanja nepoverenja, u kome
bes nastupa s jedne a povlaGenje sa druge
strane. U takvim situacijama, unapredenje
organizacije najpre moze da se radi kroz
razvoj menadzera, koji dalje vrSe uticaj na
timove kojima rukovode. To podrazumeva
rad na ulozi, vestinama, vrednostima, sta-
vovima, ponasanjima, emocijama. Bitno je
da nije u pitanju jednokratna intervencija,
ve¢ proces. Metodoloski, to moze da uklju-
Cuje kombinacijuobuka, timskih, grupnih,
individualnih koucinga itd. Pravovremeno
ukljuGivanje psiholoskih znanja i tehnika u
radu sa menadZerima moze samo da dopri-
nese gradenju emocionalnog zdravlja ljudi i
funkcionalne organizacione kulture. Ali, haj-
de da vam ispri¢am jednu pricu...

Bila jednom jedna kompanija... i u njoj
jedan tim lider koji je dobio novu, me-
nadZersku ulogu...

U jednoj kompaniji u Srbiji imala sam priliku
da radim sa svim menadzerima te kompa-
nije vie godina u nizu. Re¢ je bila o razvoj-
nom projektu. Jedan od tim lidera, $to znadi
da je upravljao malim brojem ljudi koji su se
bavili operativnim poslovima, bio je unapre-
den u menadZzera jer je njegov nadredeni
otiSao iz kompanije. Ime mu je Zoran. Osim
§to je dobio novu ulogu, Zoran je dobio i
novog nadredenog - direktora kompanije.

...I jedan direktor koji je imao veeelika
ocekivanja...
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Taj Zoranov direktor je bio vrlo inteligentan
i sposoban Covek, ekspert u svojoj obla-
sti, i poznat po tome $to ima veoma visoka
oc¢ekivanja, kako od sebe tako i od svojih
kolega - ono $to bi psiholozi nazvali ,per-
fekcionistom*®. Kad ta ocekivanja ne bi bila
ispunjena, on bi ose¢ao bes i omalovaza-
vao bi tu osobu koja nije u stanju da odgo-
vori na o¢ekivanja. Stvar je bila u tome $to
je Zoran na svojoj ranijoj poziciji pokazivao
veliki potencijal, bio je osoba koja je proak-
tivna, ukljuCuje mozak, reSava probleme,
bavi se svojim ljudima. Jednom recju, bio
je vrlo uspes$an u svojoj ulozi, tako su ga
videli drugi, ali i on sam. Cak je bio omiljen
svima iz svog okruZenja. Sve to je i bio ra-
zlog $to mu je data Sansa. Medutim, kada
je bio premesten na novu poziciju, oceki-
vanja nisu bila ispunjena.

Bilo je oCekivano da upravlja celim sekto-
rom, a to znaci vise ljudi tj. nekoliko timova
koje vode tim lideri (rukovodioci), pa je sada
trebalo da upravlja njihovim rukovodenjem,
iz jedne nove perspektive. OCekivalo se da
ima Sira tehnicka znanja, bolje razumevanje
poslovanja i strategije kompanije.

...Stvari su krenule nizbrdo...

Zoran se nije snasao tako brzo. Njegova do-
tadasnja znanja i vestine nisu bili dovoljni.
Stavige, umesto da napreduje i postaje sve
vestiji i da se bolje oseca u svojoj kozi tj. no-
voj ulozi, on je pravio sve veée greske, pro-
puste, sve viSe kasnio sa izvrSenjem svojih
cilieva. Osim toga, u njegovom sektoru bila
je sve gora atmosfera, ljudi pod njim su se
osecali neuspesno i padala im je motivacija.
Ispostavljalo se da na svakom jutarnjem sa-
stanku sa direktorom Zoran dobija povratne
informacije koje nisu konstruktivne jer su
obojene besom i razoCaranjem njegovog di-

rektora. Direktor je pomislio da je pogreSio u
odluci i da je Zoran ,promasaj“. Zbog nepo-
verenja u Zorana, direktor biva sve ukljuce-
niji u njegov rad i ,,stoji mu nad glavom®, §to
Zorana jo$ viSe blokira i vodi ka njegovom
povlaceniju. | ljudi iz njegovog sektora poci-
nju da ga tiho okrivljuju za mnoge probleme
u poslovanju. Zoran i sam ima dozivljaj da
je neuspesan, kre¢e da obezvreduje sebe
i sve CeSce ima depresivno raspolozenje.
Radi prekovremeno, iscrpljen je, a no¢u ima
nesanice jer prevrce po glavi svoje proble-
me, dileme, strahove. U meduvremenu do-
bija dete, pa je i supruga nezadovoljna sto
ga nikad nema kod kuce, a i kada je tu, ne-
raspolozen je i mentalno odsutan. Jednom
re€ju, Zoran misli da je totalno nesposoban,
a time i bezvredan, da mu se ceo svet rusi,
oseca se beznadezno i bespomocno. Sa
takvim emocionalnim, fizickim i mentalnim
stanjem njegovo ponasanje je sve disfunk-
cionalnije — $to vodi ka sve radikalnijim ne-
gativnim reakcijama njegovog direktora.

...ali je novi menadzer krenuo da radi na
sebi...

lako smo se i pre toga upoznali, Zoran i ja
smo tada krenuli da radimo, odnosno cela
grupa menadZera je tada uveliko radila na
razvoju.

Zoran i ja smo imali povremene kouéing
sesije 1 na 1 od po par sati kad se vidimo
i izmedu toga kratke telefonske provere,
pracenje da li ide na bolje i $ta je spro-
veo od dogovorenih koraka. Postojale su
oscilacije, ali je generalno polako iSlo u
dobrom smeru.

Jedan od interesantnih momenata bio je
kada je reSavao problem jednog tim lidera
koji nije produktivan, koji stalno pravi gres-

ke, a kada su na sastanku nikad ne kaze
da nesto ne zna ili da ne razume zadatak.
Analizom toga kako se Zoran tokom tih
sastanaka oseéao, doSao je do uvida da
ponavlja obrazac svog direktora. Ne isto,
jer nikada nije vikao na svoje ljude ili ih vre-
dao, ali da svakako ima unutradnji govor
(Stetna uverenja) koji ocigledno kod njega
stvara neverbalnu reakciju zbog koje se tim
lider kojim on rukovodi blokira i povlagi.
Zahvaljujuéi tom uvidu, Zoran je osmislio
kako treba da artikuli$e svoja o¢ekivanja na
nacin da pozitivno utie na svog kolegu i
pruza mu podrsku.

Organizovane su timske koucing sesi-
je gde je ceo tim kome Zoran pripada
(tj. rukovodioci sektora) imao prilike da
reSava svoje timske izazove, planira or-
ganizacione promene i radi na gradenju
tima, ¢ime su i ostali rukovodioci u timu
preuzimali na sebe odgovornost za kre-
iranje pozitivhih promena i tako bili po-
drs§ka i samom Zoranu (sliéno je radeno
i u drugim sektorima).

Organizovali smo zajedno sa ostalim me-
nadzerima obuke bitne za uspes$no rukovo-
denje ljudima. Takode, Zoran je slao i svoje
tim lidere ili ak zajedno sa njima organi-
zovao koucing sesije kako bi izazove koje
ne mogu sami da reSe, reSavali Sto brze i
§to temeljnije. Osim toga, i drugi menadzeri
su imali svoje individualne koucinge i time
doprinosili stvaranju pozitivnije klime i po-
vecanju produktivnosti u Zoranovom okru-
zenju, odnosno u ovoj kompaniji.

Napravljena je reorganizacija u kompaniji,
tako da je Zoranov sektor podeljen na dva
dela. Time je i Zoran imao nesto uze po-
lie odgovornosti kojim je bilo realisti¢nije
upravljati. Dobio je mentora za tehni¢ka
znanja.

...I paralelno sa njim i njegovo okruZe-
nje... direktor, kolege, podredeni...

Paralelno sa tim, i direktor je radio na
osvescéivanju svojih iracionalnih uvere-
nja i obrazaca reagovanja koji ga dovode
do paradoksalne situacije — umesto da se
ljudi otvaraju i postaju produktivniji, oni se
povlaCe, odlaze u pasivnost pod parolom
,5to manje radim i manje pricam, manje su
i Sanse da pogreSim“. Uveo je u svoje sa-
stanke deo u kome se pri¢a o pozitivnim
stvarima koliko god male bile i u kojima

se ljudi hvale svojim postignuc¢ima, koliko
god mala bila, kako bi na sastanku domini-
rao pozitivan pogled na poslovanje i ljude,
umesto da se podrazumeva i samo stavlja
akcenat na ono $to nije dobro i trazi krivac.
Proredio je sastanke, ¢ime je dao veéu au-
tonomiju menadzerima.

Na sta utice kvalitet funkcionisanja me-
nadzera i $ta ga osnaZuje?

MenadZeri svojom ulogom snose odgo-
vornost ne samo za sebe - za svoju mo-
tivaciju i produktivnost, kao i svi ostali
zaposleni, ve¢ i za zaposlene kojima ru-
kovode. Ta uloga se ogleda, bilo kao uzor
ili kroz direktno vrSenje uticaja, u emoci-
onalnom zdravlju, motivaciji i produktiv-
nosti zaposlenih. To posredno podstice
ili na zalost umanjuje i produktivnost i
zadovoljstvo klijenata, bilo internih ili
eksternih. Kako se Cesto deSava taj lan-
Cani uticaj, menadzeri nesvesno svojim
kvalitetom funkcionisanja, svojim emo-
cionalnim blokadama i nekonstruktivnim
ponasanjem boje organizacionu kulturu:
odnose, komunikaciju, obrasce, klimu -
pa ¢ak i uspeh cele organizacije.

Sve ovo je dovoljan razlog da se organiza-
cija sistemski, ili menadzeri sami za sebe,
bave kvalitetom svog psiholoskog zdravlja.

Dobro funkcionisanje i emocionalno zdrav-
lie menadzera stoji na 4 stuba:

¢ sami menadzeri koji su na prvom me-
stu odgovorni za sopstveno emocionalno
zdravlje, rad na sebi i posledice svog po-
nasanja;

¢ nadredeni u odnosu na menadzera (top
menadzment) i HR koji organizuju i obezbe-
duju ili i sami pruzaju podrsku i razvoj i zna-
ju kako organizacija treba da funkcioniSe;

¢ kolege i zaposleni koji daju povratnu in-
formaciju menadzeru i vrSe pozitivan uticaj
na njega;

¢ profesionalci koji se bave razvojem i funk-
cionisanjem menadzera i organizacije uop-
Ste (bilo da su stalno zaposleni u kompaniji
ili pak eksterno pruzaju podrsku).

Retko se srecu organizacije u kojima posto-
ji idealno stanje stvari: pozitivan zaCarani
krug u kome sva Cetiri stuba stoje stabilno
i dovode do toga da postoje sistem i kultu-
ra koji dalje uspostavljaju i odrzavaju svest,
odgovornost i aktivnosti sva Cetiri stuba.

Ako se pitamo odakle poceti i zavrteti taj
krug, reklo bi se od top menadzera i HR
sluZbe, koji su ujedno i organizatori i tvorci
i sponzori te pozitivne promene. Medutim,
deSava se i da se razvoj inicira iz neke dru-
ge polazne tacke.

Ako se angazuju profesionalci (psiholozi,
konsultanti...) sa ciljem podizanja funk-
cionalnosti menadzera (i organizacije),
pozeljno je da se ne radi samo sa po-
jedincem kod kog je prepoznat najveci
problem, veé¢ sa grupom/svim menadze-
rima radi sistemskog uticaja. Takode,
umesto jednokratne pomoéi, pozeljno je da
je to razvojni proces koji ¢e trajati neki duzi
period. Na kraju, pokazalo se da je bolji
efekat kada se kombinuju razli¢iti metodo-
lo$ki pristupi jer su u razli¢itim trenucima i
razli¢itim osobama potrebni i razli¢iti nacini
pruzanja pomo¢i (-obuke, grupni, timski ili
individualni kouging).

Bila jednom jedna kompanija...

...I nekoliko meseci posle naseg rada, sti-
gao mi je spontano sms od Zorana: ,,Dobro
jutro Majo, samo da se javim da ti kazem da
sam dobro. Sredio sam misli i glavu, i da ti
kaZem da guram napred, a sve zahvaljujuci
ranijim razgovorima sa tobom. Da sumiram:
HVALA!"

Ocigledno je da je Zoran bavlienjem svojim
mentalnim blokadama tj. uverenjima, svojim
emocijama i ponaSanjem, mogao da se ,vrati
u kolosek", da se polako fokusira— prvo ispla-
nira, a zatim i korak po korak reSava prakti¢ne
poslovne izazove, upravlja timovima i ljudima
i unapreduje poslovanje svog sektora, i na
kraju krajeva da stvara Zeljenu klimu i obrasce
ponasanja u svom okruzenju.

Zoran je povratio samopouzdanje, osmeh
na svom licu i na licima svoijih ljudi. Sada je
kvalitet njegovog funkcionisanja na daleko
viSem nivou, a to osecaju i kolege oko nje-
ga. Svima nama moze da posluzi kao pod-
setnik koliko je emocionalno stanje me-
nadzera i aktivno bavljenje njime presudno
za liéni uspeh i uspeh organizacije.
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