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Odgovornost se ne deli,
odgovornost se sabira

Moja uloga kao HR konsultanta nameée da
od svih ,,odgovornosti“ istiCem u prvi plan
znacaj odgovornosti rukovodioca za us-
peh rada i zadovoljstvo zaposlenih. Kada se
u kompaniji ne postize ocekivani uspeh i ne
postoji zdrava atmosfera, najbolja investici-
ja jeste ona koja ima za cilj razvoj rukovo-
deéeg kadra, kako bi se pobolj$ale njihove
kljuéne vestine - vestine rukovodenja. Zasto
razvoj rukovodilaca ima viSe smisla? Zato
§to njihovim razvojem indirektno uti¢emo
na $iri krug zaposlenih, te ¢e dobro rukovo-
denje dovesti do podizanja odgovornosti
samih pojedinaca za same sebe, odno-
sno sopstveni uspeh i zadovoljstvo. Na taj
nacin ¢e i oni koji nisu direktno uklju¢eni u
program razvoja osecati prednosti prome-
ne kroz koju prolaze oni koji su neposred-
no deo jedne ovakve investicije. Ali, ovo je
samo pocetak. A evo i zasto...

Kada se kaze rukovodenije, uglavnom se mi-
sli na skup aktivnosti, odnosno ponasanja
koje menadzer, rukovodilac, Sef koristi kako
bi rukovodio svojim zaposlenima. Ovo nije
ni malo lak zadatak, ali nije ni neostvariv. Da
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Ko je za sta odgovoran = ko

¢cime rukovodi

bi se stiglo do zeljenog nivoa rukovodenja,
neophodno je dosta truda i rada. Na tom
putu razvoja potrebno je mnogo samospo-
znaje, mnogo vezbe, mnogo svesnih poku-
Saja i ispravki podsvesnih greSaka - kako
bi rukovodilac (kao i njegovi podredeni)
stvarno mogao da kaze da adekvatno ru-
kovodi. To jo$ znaci da rukovodilac uspeva
da dovode svakog od svojih ljudi do tacke
visoke produktivnosti ako ne na svim, onda
na vecini svojih duznosti, a da uz to, sto nije
manje znaéajno, zaposleni obavljaju svoje
duZznosti sa $to vi§im nivoom zadovoljstva.

Ako prilikom diskusije o tome ¢ija je za-
pravo odgovornost za uspeh i zadovoljstvo
neke osobe u kompaniji pomislimo najpre
na samu osobu, pa onda i na njenog nadre-
denog - ono $to moze ostati nedoreeno
jeste zapravo ko je od njih odgovorniji. Se-
¢am se svoje pocetnicke greske: iako nisam
pridavala ni jednoj ni drugoj strani veéi zna-
¢aj u tom pogledu, nekada sam delila odgo-
vornost na dva dela. Matematicki gledano,
ispadalo je da je 50% odgovoran rukovo-
dilac, a 50% sam zaposleni. Iskustvo mi je
pokazalo da tu zapravo treba da govorimo
0 200% odgovornosti u zbiru, odnosno da
ne bi smelo da bude podele, da ne bi niko

Kao HR konsultant cesto sam svedok dilema i rasprava kako izmedu menadzera, tako i izmedu rukovodilaca i njiho-
vih podredenih: ko je zaista u kompaniji odgovoran za odredene procese i odredene pojedince. Tu se mogu ¢uti naj-
razlicitiji stavovi: od toga da je zaposleni odgovoran za sebe i svoj uspeh, da su menadzeri odgovorni za zaposlene i
njihov rad, i to kako neki isticu, visi menadZeri, a prema drugima linijski menadzeri, itd. | svi su oni u pravu... alismo
delimi¢no. Greska se napravi svaki put kada se odgovornost dodeli samo jednoj instanci. Zapravo, istina je u tome
da u kompaniji treba ista¢i puno nivoa i linija odgovornosti. Odgovornosti se primarno mogu uociti u vertikalnom
pogledu - kada posmatramo rukovodioce i ljude ispod njih. Pre toga moramo imati na umu da i svaki rukovodilac
ima nekog svog nadredenog i sve tako do najviseg vrha kompanije. Medutim, posebno su interesantne horizontal-
ne linije odgovornosti - volela bih da njih kasnije malo vise razmotrimo.

smeo da se odrekne dela odgovornosti, ve¢
bi trebalo da svaka strana ima stopostotnu
odgovornost. Kako to izgleda u praksi?

Rukovodilac snosi odgovornost da postavi
jasna ocekivanja, a za to mu najpre poma-
zu vrlo egzaktni alati poput liste osnov-
nih duznosti i odgovornosti osobe (to se
drugacije u HR-u zove opis posla). Slededi
alat koji mu itekako moze pomoci su oCe-
kivanja u pogledu rezultata, odnosno ciljevi
(najcesce ih nazivamo godi$njim ciljevima
ili kljuénim indikatorima uspeha). Naravno,
ako gledamo iz uloge rukovodioca, nasa je
odgovornost da zajedno sa zaposlenima
dogovorimo te duznosti i cilieve i da isto
tako zajedno i usaglaseno prepoznamo,
reCeno jezikom situacionog rukovodenja,
na kom je razvojnom nivou osoba za svoje
osnovne duznosti i kljune poslovne ciljeve.
Na ovaj nacin ponovo smo udruzili odgo-
vornosti 100% sa jedne i 100% sa druge
strane i tako povecali verovatno¢u da za-
jedni¢kim snagama svaku onu duznost ili
pak cilj za koje osoba nema u potpunosti
razvijene kompetence ili pak nema dovoljno
motivacije ili samopouzdanja za samostal-
no obavljanje, dovedemo do tacke potpune
samostalnosti. U toj tacki osoba poseduje

apsolutno sva znanja i vestine za uspesno
obavljanje zadatka i to bez oslanjanja na
podrSku i pomo¢ drugih (prvenstveno nje-
nog rukovodioca), uz visok nivo energije i
zadovoljstva. Iz toga proizilazi da je nas sle-
dedéi alat postavljanje razvojnih ciljeva.

Sada smo na konkretnom primeru mogli da

jedno bitno ograniCenje: da u jednom
timu koji, recimo, broji pet podredenih i
jednog rukovodioca zapravo imamo jedan
resurs. lako ta osoba krajnje adekvatno i
posveéeno organizuje svoje ljude, zada-
je im zadatke, postavlja im ciljeve, prati
ostvarenje tih ciljeva, motiviSe, daje fid-

Uz pomoc¢ tih nekoliko osnovnih alata rukovodenja i zahvaljujuci drugim
aktivnostima poput motivisanja, usavrsavanja i pracenja, gde se opet , sa-
bira” odgovornost tako sto rukovodilac prati dok zaposleni izvestava, mi
imamo situaciju u kojoj se u potpunosti zna gde je osoba u odnosu na ona
postavljena ocekivanja u odredenoj jedinici vremena. Posledniji, ali ne i ma-
njevazan, jeste razgovor u kome rukovodilac pitanjima navodipodredenog
da otvoreno sam sebi daje fidbek, a nadredeni odobrava ili pak dopunjuje
samo procenu (ponovo pokazatelji obostrane odgovornosti)...

uvidimo koje su to najosnovnije duznosti,
odnosno pokazatelji odgovornosti svakog ru-
kovodioca, ali i samog zaposlenog za njegov
sopstveni uspeh i zadovoljstvo. Rukovodilac
koji ovo u potpunosti adekvatno sprovodi
postigao je svoj bazi¢ni uspeh kao rukovo-
dilac. Saljivim ili deg&ijim re&nikom govoregi,
to predstavlja prvi nivo u jednoj ,.video igrici”
koju je svaki rukovodilac duzan da igra.

Hmmm... dalli je to dovoljno?
Zasto se kaze da je ovo samo prvi nivo?

Ovaj nacin gledanja na stvari je primaran,
ali je vrlo uzan. Takvo glediSte implicira

bek, sagledava $ta to treba da pobolj$aju
i pomaze im u usavr$avanju kako bi bili
uspesdni u postizanju svojih rezultata...
Sve to, implicira da je on, u grupi od pet
odnosno sa nhjim zajedno Sest ljudi, jedan
jedini resurs. Moramo priznati da ovakvo
gledanje na rukovodenje gde ta osoba
ima i odgovornost za svoj liéni uspeh i

zadovoljstvo nije ni malo jednostavan po-
sao, posao koji vrlo ¢esto dovodi rukovo-
dioce do premora i sagorevanja.

Najvisi vid rukovodenja -
medusobno rukovodenje

Postoje kompanije koje jasno vide svoju
strategiju ljudskih resursa, razvojnu stra-
tegiju same kompanije, tako da timove ne
vodi jedan rukovodilac. Ovim se ne aludira
na matriks strukturu, gde jedne te iste lju-
de vodi veéi broj rukovodilaca. Misli se na
ne$to mnogo znacajnije, a to je podizanje
funkcionalnosti tima koje dovodi do toga
da na kraju ceo tim bude odgovoran za
uspeh celog tima. To se drugim re¢ima
zove medusobno rukovodenje (govoreci
re¢nikom Situacionog timskog rukovo-
denja). Ovde svaki €lan tima predstavlja
resurs za sve €lanove tima. U onoj pome-
nutoj grupi od pet podredenih, prakti¢no,
taj tim umesto jednog ima Sest resursa
- jednog rukovodioca i svakog €lana tog
tima. Sta to zna&i?

A ako u kompaniji, uopsteno govore(i ili pak u ovom konkretnom slucaju,
izostane kvalitetno rukovodenje zbog rukovodenja jednog menadzera (na-
dredenog menadzera ili HR-a), to postaje pravi izazov koji nosi rizik da se
uz sav taj napor na kraju ¢ak i ne dostigne ocekivani rezultat u vidu uspeha
i zadovoljstva pojedinaca ispod, sto tek izaziva frustraciju kod odredenog

rukovodioca.
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To implicira da svaki ¢lan moze da d& svoj
doprinos, da ima u sebi kapacitet i nosi zna-
€aj koji ceo tim moze da iskoristi. Ovim po-
stizemo da pored odgovornosti za svoj liéni
uspeh i uspeh svojih podredenih mi zapravo
nosimo odgovornost za uspeh i zadovoljstvo
celog tima.

Posto smo definisali neke osnovne alate za to
bazi¢no rukovodenje pojedincem i za udruzi-
vanje odgovornosti, ostaje nam pitanje koji je
to osnovni alat koji nam pomaze da podigne-
mo ovaj drugi nivo odgovornosti. Ovim pita-
njem ulazimo u drugi nivo ,igrice®. Rukovodi-
lac to moZe da postigne timskim sastanci-

/| ."'.

Y

ni nivo produktivnosti i pozitivne atmosfere u

Gradenjem tima na pravilan nacin, gradenjem odgovornosti i aktivnim
pozivanjem svakog ¢lana na odgovornost za uspeh i zadovoljstvo ¢itavog
tima, rukovodilac konacno postize da svaki ¢lan tima podjednako moZe da
na razne nacine utice na razvoj ostalih ¢lanova, pa ¢ak i na nadredenog, na
motivisanost bilo kog clana, pa ¢ak i nadredenog, a da pri tom podsticaj
uopste ne mora da dode od nadredenog.

ma u kojima svoj tim posmatra kao jedinku i
poziva i njih da sebe posmatraju kao jedinku.
Veoma je bitno da tu vrstu odgovornosti po-
stize ne tako $to im on jedini iskazuje oceki-
vanja, $to bi ga opet vratilo na onaj na$ ,,prvi
nivo” (Cista regresija, re¢eno jezikom psiholo-
ga), jer bi to znacilo da on svojim ponasanjem
u stvari $alje poruku: ,,Ja sam jedini ovde koji
moze da postavi ocekivanja, ja sam jedini
koji moZe da vasusavrSava, da vam delegira i
sl Pozivajuéi sve ¢lanove tima da zajednicki
kreiraju viziju i o¢ekivanja koja imaju jedni od
drugih, da zajedni¢ki kreiraju pravila ponasa-
nja, on zapravo moze da demonstrira Zeljeno
pona$anje i podigne nivo odgovornosti gde
dobijamo vrlo zanimljivu situaciju: ako smo u
onoj prethodnoj imali sabiranje odgovornosti,
ovde mi umnozavamo odgovornost zato $to
svaki €lan tima pokazuje odgovornost za sve
ostale ¢lanove tima i tako u krug. Time smo
zavrSili drugi nivo u nasoj ,video igrici“. A da
li je tu kraj?

Najvisi vid odgovornosti —
odgovornost za druge timove,
odgovornost za kompaniju

Ako raCunamo da smo u jednom timu svi
ravnopravni i da svi sluzimo istoj svrsi, sto je
takode jako bitno kako bi tim sam sebi iskri-
stalisao da svako zna zbog ¢ega postoji, time
zapravo tim kao celina, ali i svaki njegov ¢lan,
pocinje da uvida za koga je tatno odgovo-
ran. U ovoj tacki mi prelazimo sa vertikalne
i horizontalne ,unutar-timske“ brige jednih
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o drugima, na medutimsku brigu. Time do-
bijamo sliku u kojoj u jednoj kompaniji svaki

kompaniji, Sto dovodi do toga da pojedinci
reaguju proaktivno kad god vide priliku, kad
god vide da nekome &ak i izvan njihovog tima
treba dati podrsku, znanje, konstruktivnu kri-
tiku... Takvo otvoreno razmiljanje dovodi do
toga da osoba iz jednog sektora samoinicija-
tivno krece da uti€e na drugi deo kompanije,
s ciliem pobolj$anja vlastitog uinka, pobolj-
$anja atmosferu u timu i sliéno.

Bila sam u prilici da ¢itam i slusam o kompanijama u drugim zemljama
koje su upravo u svom performans menadZment sistemu naglaseno
vrednovale ¢injenicu da se od zaposlenog ocekuju sva tri nivoa odgo-
vornosti, pa se motivacioni sistem i sami bonusi vezuju: za licnu odgo-
vornost ka sopstvenom uspehu i sopstvenom zadovoljstvu, za odgo-
vornost ka uspehu svog tima kome pripadamo i atmosferi u tom timu
i na kraju, za uspeh i atmosferu i korporativnu kulturu u celoj kompa-
niji. NaZalost, retke su kompanije u Srbiji u kojima sam kao HR konsul-
tant imala prilike da budem svedok postojanja ovakvih motivacionih
sistema. Za mene je ohrabrujuca ¢injenica da postoje kompanije koje
u ovom trenutku oslikavaju bar postojanje ovakve vizije i sistemski se

pokrecu na gradenje ovog najviseg nivoa odgovornosti.

zaposleni i svaki tim vrlo jasno shvata i razu-
me svoju ulogu, vrlo jasno shvata doprinos
koji ta osoba ili tim moze i treba da daju
ostatku kompanije, a posebno pojedinim
karikama u kompaniji i shvata da je to za-
pravo njihova kljuéna odgovornost. Kako se
to postize? Koje alate za to koristimo? Ovde
ve¢ sada ulazimo u polje brige o internom
klijentu, brige o drugim timovima.

Do ove tatke dovodi ispitivanje potreba
drugih delova kompanije, sagledavanje sop-
stvenih procedura i procesa, unaprede-
nja tih procesa, ispitivanje zadovoljstva i
moguénosti unapredenja procesa i samog
proizvoda, davanje maksimuma. Podsticanje
otvorenosti da se razmislja na slede¢i nacin:
samo ako su svi timovi i pojedinci u kompaniji
uspesni i zadovoljni dosti¢i ¢e se maksimal-

MoZemo li se sada sloziti da kompanija sa
ovako sredenim nac¢inom funkcionisanja,
svom klijentu pruza zapravo najvi§i mogudi
nivo usluge ili pak kvaliteta proizvoda, jer su
kompletne snage, kompletna energija u tako
uredenom sistemu usmereni ka eksternom
klijentu i ne troSe se na disfunkcionalnosti
unutar kompanije? Mislim da je odgovor vrlo
oCigledan.

Preostaje jo§ samo jedno pitanje: koji nivo
odgovornosti mozZete uoditi u funkcionisanju

Vase kompanije?
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