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Otpori i greske u
delegiranju

Ako bismo pokusali da damo nekakvu jednostavnu definiciju delegiranja, dosli bismo do toga da je delegiranje vestina koja
se koristi u dodeljivanju i poveravanju zadataka pojedincima ili timovima. Dobra vest je da se i ova vestina kao i mnoge druge
razvija, a losa vest je da mnogi to ni ne pokusavaju.

ko bismo pak probali da analiziramo ka-
Akve zadatke mi delegiramo, videli bismo

da se svi oni mogu razvrstati u dve kljuc-
ne vrste zadataka.

Kada su u pitanju zadaci koji su u opis posla
zaposlenog, tu je za sve rukovodioce bitno da
umeju da naprave razliku izmedu onih zadataka
koje je zaposleni spreman da samostalno i kva-
litetno obavi i naravno onih zadataka koje nije
spreman da obavi. Kada kazemo da je spre-
man, to znadi da je kompetentan i motivisan da
uradi taj zadatak.

Pored ovih zadataka, vazna je i druga vrsta: to
su oni zadaci koji zapravo pripadaju nama. Oni
mogu biti rutinski, ali i stru¢ni i vazni. Postoje
razni nacini na koje zaposlenima polako prepu-
Stamo neke svoje zadatke sa ciliem da ih u jed-
nom trenutku oni samostalno obavljaju.

Cemu delegiranje sluzi?

Kad pitam svoje klijente Sta oni, njihovi zaposle-
ni ili éak kompanija imaju od toga da vise i bolje
delegiraju, u teoriji oni znaju da odgovore vrlo
dobro. Navode da tako oni sami dobijaju vise
vremena za obavljanje onih zadataka za koje su
zaduzeni samo oni kao menadzeri (strateSko
razmisljanje, izazovni zadaci...), tako obavljaju
svoj posao kvalitetnije, tako im se i smanjuje
nivo stresa a i postizu bolje rezultate.

Ako menadzer razvije vestine svoga tima, tako
jak tim donosi znacajne rezultate i njemu (uspeh
tima je i njegov uspeh). Svesni su ujedno i da za-
poslenima delegiranje stvara priliku da pokazu
§ta mogu da urade, da postignu dobre rezultate
i dobiju priznanje za svoj uspeh.To je zaposlenima
ujedno i prilika da nauc¢e nesto novo, da se ose-
¢aju korisno i kao deo tima, podize im se poste-
peno nivo odgovornosti i samopouzdanja, razvija
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se odnos poverenja izmedu menadZera i zaposle-
nog, pa ¢ak se i podize nivo zadovoljstva.

| sama kompanija ima koristi od menadZerovog
dobrog delegiranja jer se jedino tako umnogo-
strucuje rezultat i postize dugoro¢na odrzivost,
a smanjuje se rizik od odlaska kljuéne osobe
zato $to uz pomo¢ delegiranja viSe ljudi zna
da obavi isti posao, a time se stvara i pozitivna
atmosfera.

Dakle, i u teoriji i u praksi lako se moze doéi do
zaklju¢ka da je kultura adekvatnog delegiranje
u osnovi rezultata, razvoja i zadovoljstva - ,sve-
tog trojstva” uspesnog poslovanja.

Pa ako je toliko korisno, zasto onda
svi ne delegiraju iz sve snage?

Kao $to je na poCetku i re€eno, za delegiranje
je potrebna vestina, a osim toga i sposobnost

ko donese velike rezultate. Medutim, u trenutku
kada mi nismo odgovorni samo za sopstvene
ved i za rezultate celog tima, neophodno je po-
deliti odgovornost na ceo tim i shvatiti da ¢e
¢lanovi tima umeti nesto da urade ukoliko ih mi
naucéimo tome, tj. da ée oni zauvek manje znati
ako im mi ne obezbedim delegiranjem $to vise
iskustva.

Nisam siguran da zaposleni ima neophodnu
kompetentnost za taj zadatak.

Ovo je vrlo sli¢no prethodnom uverenju uz do-
datak koji nas dovodi u apsurd, tj. neraspletivu
petlju: ,,Ako bih znao da on to ume, ja bih mu
dao, ali...”, kada smetnemo s uma da je upravo
kljuéna odgovornost svakog rukovodioca da ra-
zvija vestine zaposlenih.

Njemu to sigurno ne znaci toliko i nece dati sve
od sebe da posao bude zaista dobro uraden.

Kad vidimo da neko nesto ne ume, to nije znak da mu ne damo taj zadatak,
ve¢ da temeljno isplaniramo kako éemo mu davati zadatak kako bi postepeno
izgradio potrebne vestine.

da se suprotstavimo sopstvenim iracionalnim
uverenjima koja nas neretko sabotiraju i Cine da
ne delgiramo u onoj meri i na onaj nacin kako
bismo zapravo mogli, tj. &ine nas neadekvatnim
rukovodiocima. Zato ovde imate moguénost da,
iduc¢i kroz sledeca uverenja i iskreno preispitu-
ju¢i sebe, prepoznate svoj izvor otpora prema
delegiranju i tako bar u izvesnoj meri unapredite
svoje ponasanje kao rukovodilac.

Niko ne ume to tako kao $to ja umem.

Kroz zivot su nas ¢esto ucili po principu ,u se
i u svoje kljuse”. Ova samostalnost nam neret-

Ne zaboravimo: primarni cilj svih ru-
kovodilaca jeste da se svi ljudi u timu
dovedu do tacke da samostalno kva-
litetno obavljaju sve svoje duZnosti i
zadatke (ovo je osnovni postulat situ-

acionog rukovodenja).

Pored sumnje u tude umece, neretko sumnjamo
i u tudu posveéenost obavljanju nekog zadat-
ka. Problem je $to, umesto da tada zaposlenom
podignemo bar malo motivaciju, mi ga dodatno
obeshrabrimo pokazivanjem nepoverenja. Zbog
toga je uvek bolje reSenje probati da zarazimo

druge svojom motivacijom nego odustajati od
njih. Nekada je zaista dovoljno preneti zaposle-
nom nesto $to mi vidimo ili znamo o tom zadat-
ku, Siru sliku, smisao obavljanja tog zadatka i
vezu sa drugim zadacima ili strategijom.

Nemam sad vremena da objasnjavam, brze
¢u zavrsiti sam.

Dvadeset prvi vek nas tera da trée¢im korakom
idemo kroz Zivot i poslovanje. Drugim re¢ima,
uvek nam nedostaje vreme i neretko radimo
stvari ,sad za sad”.

Kada je u pitanju delegiranje, oni investiraju
vreme u davanje kvalitetne instrukcije, u objas-
njavanje, znajuéi da ¢e im se to u buduénosti
isplatiti. Znaju da ée u nekom slede¢em trenut-
ku jedini utro$ak vremena biti da samo nave-
du zadatak svojim zaposlenima. Oni prakti¢no
kreditiraju svoje zaposlene svojim vremenom,
znajuéi da ée se ono visestruko vratiti.

Sta ée biti sa mnom ako oni poénu to da rade
umesto mene?

O ovom uverenju se u kompanijama mnogo Ce-
§¢ée pri¢a u treem licu. Uvek neko tamo nama ne

niji, to je rukovodilac spremniji da preuzme nova
zaduZenja koja ée i njega pomeriti u pogledu
vece stru¢nosti, vece odgovornosti ili €ak viSeg
hijerarhijskog nivoa. A ako ne zeli nijedno od ovih

Uspesni ljudi, oni koji se izdvajaju u odnosu na prosecne, rade ,sada za
buducnost”.

da zadatke jer se brine da ¢e postati zamenljiv.
Ali desi se ponekad da je neko toliko iskren da
otvoreno izjavi ovakav stav, pa €ak i pred svojim
kolegama. lako skidam kapu za otvorenost, ne
mogu a da ne iskritikujem ovu pogre$nu postav-
ku, s obzirom na to da rukovodilac moze da se
razvija samo isklju¢ivo ako se i njegovi podredeni
razvijaju. U suprotnom oni postaju breme koje ga
vucée nadole. Dakle, $to su zaposleni samostal-

Ali ja volim to da radim! Za to sam
se obucavao.

Ovo bi moglo da se ubroji medu pozitiv-
nije izgovore. Odnosno, svega nekoliko
puta tokom karijere kouca, konsultanta i
obucavaoca desilo mi se da je menadzer
shvatio da ne Zeli da bude menadzer, da
ne Zeli da rukovodi ljudima, vec¢ da se
skolovao da bi se bavio svojom strukom.
Ako se prepoznajete u ovom primeru,
raspitajte se u svojoj kompaniji kakve su
mogucnosti da napredujete kao struc-
njak, a ne kao rukovodilac.

pomeranja, obezbedi¢e mu veéu lakocu poslo-
vanja na nivou na kome je.

Ako im delegiram sve te zadatke, ja ¢u ih ra-
2zviti i oni ¢e oti¢i i odneti moje znanje.

Ako im ne delegiramo, jo$ pre ¢e oti¢i. Odno-
sno, postoji jo$ gora opcija: da ih ne osposobi-
mo a da ostanu.

Ne mogu da dozvolim da se stvari deSavaju
mimo mene, moram ja da kontrolisem sve.

Cuveni izraz ,kontrol frikovi” opisuje ljude koji
ne mogu da ,puste” stvari. Svako od nas ko ne
Zzeli sebi standardno radno vreme od 12 sati na
dan, napetost, sumorne poglede zaposlenih,
mora jednostavno da proguta knedlu i prihva-
ti da ne moze bas sve konce da drzi u svojim
rukama, ve¢ da su njegovi ljudi u timu njegova
produzena ruka.

Necu da ih preopteretim.

Na kraju, ima i onih koji se toliko brinu o svojim
zaposlenima, da imaju oseéaj kivice. Mozda se i

toliko trude da budu videni kao dobri rukovodioci,
daim je lista zadataka i po deset puta duza nego
najuposlenijem radniku u timu. ReSenje nije jed-
nostavno, ali lezi u tome da dokle god nasi zapo-
sleni nisu maksimalno efikasni i efektivni, treba da
znamo da ima jo$ prostora da im se delegira.

Moj stil je najbolji stil.

Istrazivanja su pokazala da najveci broj ruko-
vodilaca koristi samo jedan stil rukovodenja, tj.
zadavanja zadataka. Ovde nije re€ o nedelegira-
nju, ve¢ o pogre$nom delegiranju. Tako ima onih
koji bez obzira na to koliko dobro neka osoba
umela da obavlja zadatak, svaki put ¢e potanko
dati instrukciju, gubedi iz vida da na taj nacin u
nekim slu€ajevima ,,prekomerno rukovode” jer
osobi koja je sposobna i kojoj je samo potrebno
reci Sta joj je zadatak tako troSi vreme i Salje joj
pogre$nu poruku da nije kompetentna.

Druga krajnost su oni koji kazu: ,Nisam im ja
mama, nek se snalaze”, i kako se to kod nas u
narodu kaze, ,bacaju u vatru”. Ovo ¢ée biti ade-
kvatno ponasanje samo kada je osoba i vesta i
motivisana da obavi zadatak. U svakom dru-
gom slucaju rec€ je o ,nedovoljnom rukovode-
nju” jer se osobi ne daje instrukcija ili podrska
iako su joj potrebne da bi mogla samostalno
kvalitetno da obavi zadatak.
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