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1. Uvod

Menadzeri su osobe koje su ,srce i mozak® svakog poduzeca. Svakodnevno se
suoCavaju s raznim preprekama i nailaze na ,raskrizjima“ gdje njihove poslovne odluke
odreduju put kojim ¢e se, u poslovnom smislu, kretati poduzece. Klju¢ uspjeha
poduzeca nije u tome da menadzer preuzme sve poslove na sebe jer bi to rezultiralo
nagomilavanjem obveza koje se upravo zbog toga ne bi uspjesno izrealizirale nego u
njihovu uspjeSnom delegiranju. Osnovna i najvaznija funkcija menadzera je da ciljeve
organizacije, kao i svoje ciljeve, postigne planiranim, organiziranim i efikasnim radom,
kako svojim, tako i ukupnim radom podredenih na koje je uspjeSno delegirao odredene
poslove. Neovisno o tome Sto je dio ovlasti i odgovornosti prenio na podredene, on se
time ne oslobada konacne odgovornosti, veC se mora nositi s rizicima delegiranja i

potencijalnim problemima.

U prvom dijelu ovog rada obradit ¢e se poslovno odlu€ivanje i odluke. Naglasit ¢ce
se i detaljnije obraditi menadzZersko odlucivanje, zbog znacaja i utjecaja odluka
menadZera na poslovanje cjelokupne organizacije. Nadalje, usporedit ¢e se krajnji
stilovi odluCivanja (autokratski i demokratski) te delegirajuéi stil s aspekta odnosa
menadZera i podredenih pri poslovhom odlu€ivanju. Zadnji dio prvog dijela rada
objasnit Ce centraliziranu i decentraliziranu organizaciju te kako centralizacija i

decentralizacija utjeCu na provedbu delegiranja odlucivanja.

U drugom dijelu rada se poblize objasSnjava delegiranje odluka u procesu
odluCivanja i razloge koji potiCu menadzere na delegiranje te koje su odgovornosti
menadzera i podredenih pri donoSenju odluka. ObjaSnjava i navodi Cetiri nacina i
stupnja delegiranja odluka odnosno moguc¢nosti imanja ovlasti podredenog
zaposlenika. Nadalje, obradit ¢e se koristi odnosno prednosti delegiranja odluka, a
posto proces delegiranja nije jednostavan, rad objasnjava moguce izazove, probleme
i nastajanje sukoba.

Zadnji dio ovog rada bavi se primjerom poduzeca s efikasnim delegiranjem, a za
taj primjer odabrano je poduzece ,1a Immo SERVICE GmbH®“ Cije je sjediSte u
Hamburgu, Njemacka. Tvrtka se bavi odrzavanjem luksuznih stambenih i poslovnih
zgrada te odrzavanjem elektronike potrebne za funkcioniranje istih te njihovih
.,pametnih dijelova“ bilo u pogledu stanova, ureda ili nekog drugog prostora.



2. Odlucivanje i odluke

Svaka osoba svakodnevno sudjeluje u procesu donosenja odluka. Svaki dan
zapocCinjemo rutinskim odlukama o samom vremenu ustajanja iz kreveta, zatim
odlu€ujemo ho¢emo li popiti jutarnju kavu, koju odjecu obudi, ici pjeSice ili automobilom
na posao i sliéno. Sve su to uobicajene odluke kojima se izgraduje oblik i stil Zivota.
Isto tako, svakodnevno se donose i razne poslovne odluke. Nema nikakve razlike u
vezi s naCinom na koji se donose odluke kod privatnog i poslovnog odlucivanja,
medutim u slu€aju poslovnog odlucivanja te odluke utjeCu na veci ili manji broj
zaposlenih u organizaciji, dok kod privatnog odlucivanja, te se odluke odnose samo na

odredenu osobu i/ili na njezinu obitelj te eventualno uzi krug prijatelja.

Odlucivanje bi se moglo definirati kao izabiranje smjera odnosno nacina djelovanja
izmedu viSe inacica. U svezi s odluCivanjem jest i davanje odgovora na sljedeca
pitanja: a) Gdje se neki posao mora obaviti (mjesto odlu€ivanja)? b) Kada se odredeni
posao mora obaviti (vrijeme odluCivanja)? c) Kako se taj posao mora obaviti (nacin
odlucivanja)? d) Tko ¢e obaviti taj posao (osoba koja donosi odluke)?! Poslovnim
odluCivanjem smatra se svako odluCivanje izvan sfere privatnosti. | poslovno
odluc€ivanje moze se takoder definirati kao izbor izmedu dviju ili viSe inaCica rjeSavanja

problema, ali u poslovnim situacijama.?

Odluke su u najuzoj vezi s procesom odlucivanja te predstavlja rezultat tog procesa
odlu€ivanja. U procesu odlu€ivanja koji traje duze ili krae vrijeme i odvija se po
odredenim fazama, u zadnjoj fazi tog procesa odlugivanja donosi se odluka. Cim se
odluka donese, proces donosenja odluke, odnosno proces odlu€ivanja u uzem smislu
rijeci, moze se smatrati i zavr§enim.® Odluka je izbor izmedu viSe inadica pravaca
djelovanja orijentiranin k ostvarenju cilja. Da bi odluka, kao rezultat procesa
odlucivanja, mogla djelotvorno rijesiti problem, ona mora biti nedvosmislena, precizna,

realna i jasna, a prije svega mora biti donesena na vrijeme.

Prema Yatesu* postoje 10 klju¢nih elemenata odlucivanja s kojima se donositel]
odluke susrece pri donoSenju poslovnih i osobnih odluka. Prvi je potreba, on ukazuje

" H. Koontz i H. Weihrich, Essentials of Management, New York, Mc Graw-Hill Publishing Company,
1990., str. 108

2 P. Sikavica, et al., Poslovno odlucivanje, Zagreb, Informator, 1999, str. 15

3 Ibidem, str., 39

*J. Frank Yates, Poslovno odlucéivanje, Zagreb, Mate, 2012.



na to zasto se donosi ili ne donosi neka odluka. Sljedeci je element metoda koji govori
o tome tko ¢e donijeti odluku i na koji nacin. Treci je ulaganje, on definira vrstu i koliCinu
potrebnih resursa kod provodenja odluke. Sljedeci je izbor, on kazuje koje su
alternative ponudene za rjeSavanje problema s kojim se donositelj odluke susreo.
Vjerojatnosti su element koji upucuje na to koji su moguci ishodi donositeljevih reakcija,
te o €emu je potrebno voditi raCuna. Prosudba je subjektivan element koji naglasava
vazne ishode ukoliko se poduzme odluena akcija. Sljededi je vrijednost, on govori 0
tome koliko ¢e biti znaCajna (pozitivna ili negativna) odluka. Odnosi (tradeoffs) su
element koji ukazuje na snage i slabosti odredene odluke te usporedbom pomaze u
donoSenju odluke. Prihvatljivost sugerira koja ¢e od alternativa biti prihvatljiva za
donositelja odluke u procesu odluCivanja. | kao posljednja, primjena se javlja nakon
donoSenja odluke tijekom koje se uoCava moze li se uopce provoditi donesena odluka
te na koji nacin. Ovih deset elemenata odlucivanja kljucni su u procesu donoSenja
odluka, kako pojedinacno tako i za boljitak poduzeca u cjelini. Obuhvacaju probleme
od samog prepoznavanja je li odredena odluka uopce potrebna, do osiguranja njene
provedbe. Dobar rezultat za poduzece postiZze se ukoliko menadzeri uzimaju u obzir
navedene elemente prilikom svakog problema s kojim se poduzece susretne. Najvecu
vaznost za organizaciju imaju menadzerske odluke i menadzersko odluCivanje stoga
su upravo oni klju€ni u pracenju ovih deset elemenata kako ne bi nastajale kroni¢no

loSe odluke koje bi uvelike nastetile organizaciji.

2.1 Karakteristike menadzerskog odluéivanja

Posao menadzera je kompleksno i teSko za definirati i razlikuje se od bilo kojih
vrsta poslova. MenadZment svoju ulogu ostvaruje odlu€ivanjem te je upravo zbog toga
odluCivanje izuzetno vazno ako ne i najvaznija funkcija menadzmenta. Menadzersko
je odluCivanje dinami€an proces, a to je generiCki naziv za sve oblike aktivnosti
organizacije. Taj je proces eklektican.® Menadzersko odluéivanje se smatra
podskupom poslovnog odlu€ivanja zbog toga $to u poslovno odlucivanju sudjeluju
razliCiti subjekti odluCivanja pa tako i menadzeri. Odnos izmedu funkcije menadzmenta

i odlucivanja se moze prikazati na sljedeci nacin:

5 F. Bahtijarevic’:-véiber, P. Sikavica, N. Poloski Voki¢, Suvremeni MenadZment — vjeStine, sustavi i
izazovi, Zagreb, Skolska knjiga, 2008., str. 340



Slika 1. Odnos funkcija menadzmenta i odluc€ivanja

PLANIRANJE

ORGANIZIRANJE

A 4
LJUDSKI i

Izvor: lzrada autora prema F. Bahtijarevié-Siber, P. Sikavica, N. Poloski Vokié,

Suvremeni MenadZzment — vjestine, sustavi i izazovi, Zagreb, Skolska knjiga, 2008.,
str. 340

Iz slike 1 vidi se kako odluCivanje nije posebna funkcija menadzmenta kao Sto
su planiranje, organizacija, kontrola, vodenje i upravljanje ljudskim potencijalima. Moze
se reci da je odlucivanje ,nadfunkcija®“. Sve se te funkcije ne ostvaruju putem tih odluka
veC su one potrebne za njihovo obavljanje. Da bi se ostvario napredak i buduc¢nost
svake organizacije menadzersko odlu€ivanje mora biti uCinkovito i djelotvorno. Upravo
takvo odlucCivanje dijeli uspjeSne organizacije od neuspjeSnih organizacija tako Sto

provode svoje odluke, odlu€uju bolje ali i brze.

Planiranje je bitan sastavni dio procesa poslovnoga odlucivanja i upravljanja sto
znaci da upravljanje u gospodarskim subjektima zapoc€inje upravo tom funkcijom jer je
planiranje proces koji omogucuje izvrSenje svih ostalih funkcija menadzmenta radi

ostvarenja kratkoro¢nih i dugoro¢nih ciljeva.® Moze se reéi da je planiranje proces

6 M. Buble, Management, Split, Ekonomski fakultet Split, 1995., str 32



odredivanja onoga Sto organizacija zeli postici i odlu€ivanja kako ¢e postici te ciljeve.
Kvalitetno planiranje omoguc¢uje menadzmentu donosenje ucinkovitih odluka, a one su
rezultat istrazivanja okruZja, konkurencije i ostalih odredenih snaga i slabosti.
Planiranje je iznimno zahtjevan posao jer podrazumijeva izbor misije i ciljeva, tj.
formulaciju buducih ciljeva i trazi odredivanje svrhe i smjera organizacije. Dakle, plan
je instrument uspjesSnog poslovanja, osobito bitan radi odabira zadataka i ciljeva te
akcija kojima bi se ciljevi ostvarili, radi premoscivanja jaza izmedu onoga danas i
onoga $to se Zeli sutra.” Cetiri temeljna elementa planiranja su ciljevi, akcije, resursi i
primjena. Nuzno je da menadzment poznaje postupak, tj. proces i sadrzaj planiranja

ukoliko Zele da to planiranje funkcionira ucinkovito.

Slika 2. Faze procesa planiranja u poduzecu

1.Sagledavanje 3. Utvrdivanje 5. lzabiranje
moguénosti alternativa najbolje alternative

2. Postavljanje 4. Razvijanje | 8. Pustanje plana u
clljeva pretpostavki lzvodenje

lzvor: Izrada autora prema D. Horvat, et al., Temeljne funkcije upravljanja, Zagreb,
Visoko uciliste EFFECTUS - visoka Skola za financije i pravo, 2015., str. 38 — 40

U prvoj fazi planiranja koristi se SWOT analiza kako bi poduzece utvrdilo svoje
snage, slabosti, prilike i prijetnje te se prvu fazu moze nazvati ,nultom® to¢kom. U
drugom koraku nuzno je odgovoriti na pitanje gdje poduzece Zeli biti, Sto zeli ostvariti
i kada Ce se to planirano posti¢i. Tre¢a faza podrazumijeva utvrdivanje aktivnosti i
izbora alternativa koje najviSe obecCavaju u ostvarenju postavljenih ciljeva. Zadatak u
Cetvrtoj fazi procesa planiranja je ocijeniti alternative, tj. njjihovu mogucnost promjene
radi postizanja ostvarenja poduzetnikovih ciljeva. U sljedecoj fazi se definitivho donosi
odluka, tj. odabire se pravac koji e poduzece slijediti. Ova faza je bitna jer je to toCka
na kojoj se usvaja plan. U Sestoj fazi se izraduje viSe izvedbenih planova, tj. izbor

pravca koji Ce se slijediti, a njihov broj ovisi o0 svakom konkretnom slu€aju. Sedmi korak

" D. Horvat, et al., Temeljne funkcije upravijanja, Zagreb, Visoko uciliste EFFECTUS — visoka $kola za
financije i pravo, 2015., str. 35



podrazumijeva stvaranje pratecCih planova kao Sto su: kupnja opreme, materijala,
zapoSljavanje i izobrazba djelatnika te razvoj novih proizvoda. Budzet je bitan
instrument kontrole, a cilj mu je ocijeniti stupanj ostvarenja postavljenih ciljeva.

Implementacija plana zavrSna je faza i osnova uspjesnog planiranja. (slika 2)

Organiziranje je menadzerska funkcija strateSkoga karaktera uz ¢iju pomoc
menadzment stvara pretpostavke za ostvarenje definirane i oblikovane poslovne
strategije. U okviru organiziranja kao menadzerske funkcije, menadzment dizajnira
organizacijsku strukturu, tj. projektira optimalne organizacijske strukture poduzeca po
kojima ¢e se odvijati poslovna strategija s pomocu aktivnosti operacijskog
menadzmenta, a sve radi ucinkovitog ostvarenja postavljenih ciljeva.? Kvaliteta
organiziranja uvelike ovisi o0 sposobnostima i znanju menadzera da na najbolji moguci
nacin poveze sve resurse organizacije u procesu transformacije inputa u outpute.
Premda je organiziranje jedna od temeljnih funkcija menadZmenta, to ne znaci da sve
poslove organiziranja obavljaju menadzeri sami. Dakako da najveci broj operativnih
poslova, vezanih za organiziranje obavljaju menadzeri na svim razinama
menadzmenta odnosno svatko na svojoj razini, medutim u velikim organizacijama
potrebno je da se tim poslom kao svojim glavnim zanimanjem bave i profesionalci za
organizaciju u sklopu odgovarajuéih organizacijskih jedinica kojima je to osnovni
zadatak.® Buble' izdvaja Cetiri temeljne faze procesa projektiranja (dizajniranja)

organizacije :

Pokretanje postupka projektiranja organizacije
Analiza postojece organizacije

Projektiranje modela nove organizacije

N~

Aplikacija projektnog modela organizacije

Sam postupak pokretanja trenutak je kada se odluCuje o potrebi redizajniranja
organizacije. Analiza postojeCe organizacije ima zadatak detaljno istraziti postojece
stanje s ocjenom svih negativnih procesa postojece organizacije kako bi se odlucilo o
sudbini daljnjih aktivnosti provodenja projekta. Samo projektiranje modela nove

organizacije bitna je faza jer se u njoj izraduje izvedbeni projekt s definiranjem svih

8 Ibidem str. 97

9 P. Sikavica, F. Bahtijarevié — Siber, N. Polo$ki Vokié, Temelji menadZmenta, Zagreb, Skolska knjiga,
2008., str. 285

10'M. Buble, Management, Split, Ekonomski fakultet Split, 1995.



elemenata projekta radi postizanja sinkronizacije svakog od njih. Posljednja faza je
faza aplikacije projektnog modela organizacije.

Organizacijska struktura slijedi ciljeve organizacije, a oni proizlaze iz strategije
njezinog razvoja. Utjecaj organizacijskih ¢imbenika, i unutarnjih i vanjskih iznimno je
vazan za oblikovanje organizacijske strukture. Ako organizacija djeluje u nemirnoj,
nestabilnoj odnosno turbulentnoj okolini, ona ¢e znatno ¢eS¢e morati mijenjati svoju
organizacijsku strukturu nego u slu€aju kada je okolina stabilna/mirna. Jedna od
definicija kaze da je organizacijska struktura logican odnos izmedu razina upravljanja
i funkcijskih podru¢ja koji omogucuje uspjesSno ostvarivanje cilieva poduzeéa.’ U
procesu organizacijske izgradnje uspostavlja se formalna organizacijska struktura.
Javlja se kao rezultat procesa organizacijske izgradnje i ona je kostur svake
organizacije (slika 3).

Slika 3. Formalna organizacijska struktura

VOditte i
Poslovoda C2.1 Poslovoda C2.2 Poslovoda C2.3 Poslovoda C2.4

Izvor: P. Sikavica, F. Bahtijarevi¢ — Siber, N. Pologki Voki¢, Temelji menadZmenta,
Zagreb, Skolska knjiga, 2008., str. 297

Predsjednik

Menadzer C

il

i

" D. L. Goetsch, S. Davis, Quality Management — Introduction to Total Quality Management for
Production, Processing and Services, fifth ed., Upper Saddle River, NJ, Pearson Education, 2006., str.
478



Za razliku od formalne organizacijske strukture u svakoj organizaciji djeluje i
stvarna organizacijska struktura. Ona nastaje spontano u procesu funkcioniranja
formalne organizacijske strukture. U trenutku uspostavljanja organizacijske strukture
stvarna organizacijska struktura odgovara formalnoj. Medutim, s vremenom u
funkcioniranju organizacije dolazi do raskoraka izmedu tih dviju organizacijskih
struktura. Taj raskorak je veci Sto je veCi vremenski razmak od uspostavljanja nove
formalne organizacije do sada$njeg trenutka.'? Do raskoraka izmedu formalne i
stvarne organizacijske strukture dolazi uslijed promjena svakog od elemenata
organizacijske strukture. U formalnoj organizacijskoj strukturi je lako prepoznati
promjene na gotovo svim elementima, ali u neformalnoj je to puno teZe prepoznati.
Neformalna organizacija se vezuje za ljude i njihovo djelovanje u organizaciji. Klju¢ne
osnove organiziranja su diferencijacija i integracija. Pri izgradnji organizacijske
strukture bilo koje organizacije potrebno je uciniti podjelu ukupnog zadatka
organizacije na zadatke i pod zadatke kao i integraciju tako podijeljenih zadataka koja
odgovara ba$ toj organizaciji."”® Diferencijacija zadataka u organizaciji moze biti
horizontalna i vertikalna. Pojam diferencijacija Cesto se rabi kao sinonim za slozenost.
Horizontalna diferencijacija je podjela poslova na zadatke i pod zadatke na istoj
organizacijskoj razini, a vertikalna diferencijacija je podjela posla prema razinama

ovlasti.

Vodenje kao funkcija menadzmenta podrazumijeva skup aktivnosti kojima se
nastoji utjecati na ljude kako bi se usmijerili na realizaciju odredenih zadataka i ciljeva.
Vodstvo se moze definirati kao sposobnost i naCin na koji menadzeri i lideri utjeCu na
zaposlene odnosno na skupine i pojedince da ostvare cilieve u okviru vizije.* Umijece
vodenja je ponajprije vezano uz osobnost svakog konkretnog pojedinca. U kontekstu
poduzeca, vode su najceSCe istodobno i menadzeri, ali nisu svi menadzZeri vode.
Menadzment i vodenje se nalaze u odnosu skupa prema podskupu s obzirom da je
vodenje funkcija menadzmenta. Vode se nalaze najviSe na viSim razinama zbog toga
Sto kreiraju viziju, a menadzZeri ju samo provode. Dok se menadzment bavi
savladavanjem slozenosti, vodenje se bavi savladavanjem promjena. To je osnovni

razlog zasto vodenje posljednjih godina izrazito dobiva na vaznosti s obzirom na to da

2 P, Sikavica, F. Bahtijarevi¢ — Siber, N. Poloski Voki¢, Temelji menadZmenta, Zagreb, Skolska knjiga,
2008., str. 297

3 Ibidem str. 302

4 V. Belak, MenadZment u teoriji i praksi, Zagreb, Belak excellens d.o.0., 2014., str. 279



suvremene uvjete poslovanja u kojima kompanije djeluju karakterizira velika brzina

promjena.'®

Tablica 1. Kvalitete menadzera i vode

Kvalitete menadzera Kvalitete vode
1. racionalan 1. vizionar
2. konzultira se 2. strastven
3. uporan 3. kreativan
4. rjeSava probleme 4. fleksibilan
5. nepokolebljiv 5. poticajan
6. analitican 6. inovativan
7. strukturiran 7. hrabar
8. promisljen 8. mastovit
9. autoritativan 9. rado eksperimentira
10.djeluje stabilizirajuce 10.inicira promjene
11.ima polozajnu mo¢ 11.ima osobnu mo¢

Izvor: P. Sikavica, F. Bahtijarevi¢ — Siber, N. Pologki Vokié, Temelji menadZmenta,
Zagreb, Skolska knjiga, 2008., str. 465

Ako se menadzZera definira kao osobu koja je zaduzena za funkcioniranje
organizacije ili nekog dijela onda se menadzerima smatraju ne samo predsjednik ili
potpredsjednik kompanije nego i biskupi, premijeri, vode sportskih timova, poslovode
itd. Sve ove menadZera karakterizira formalna ovlast nad organizacijom koju vode

medutim, hoce li oni ujedno biti i vode, to se ne moze unaprijed znati.®

Menadzment ljudskih potencijala se u uzem smislu definira kao niz medu
povezanih aktivnosti i zada¢a menadzmenta i organizacija usmjerenih na osiguravanje

adekvatnog broja i strukture zaposlenika, njihovih znanja, vjestina, interesa, motivacije

15 P, Sikavica, F. Bahtijarevi¢ — Siber, N. Poloski Voki¢, Temelji menadZmenta, Zagreb, Skolska knjiga,
2008., str. 463
'8 ibidem, str. 465



te oblika ponasanja potrebnih za ostvarivanje aktualnih, razvojnih i strategijskih ciljeva

organizacije.!”” Temeljne funkcije menadzmenta ljudskih potencijala su:

strategijski menadzment ljudskih potencijala
planiranje potrebnog broja i strukture zaposlenika
analiziranje i oblikovanje poslova i radnih mjesta
pribavljanje, izbor, uvodenje i rasporedivanje osoblja
pracenje i ocjenjivanje uspjesnosti

motiviranje i nagradivanje

obrazovanje i razvoj zaposlenika

©® N o g bk w D=

stvaranje adekvatne organizacijske klime i kulture
9. socijalna i zdravstvena zastita
10.radni odnosi

11.razliCite usluge zaposlenicima.

Menadzment ljudskih potencijala usmjeren je na uspjeSno ostvarivanje ciljeva
organizacije stoga njegovi ciljevi moraju biti uskladeni i kompatibilni s ciljevima
poslovanja. Ima i specificne ciljeve koji se mogu podijeliti u tri skupine, a to su: poslovni
i ekonomski ciljevi, socijalni ciljevi i ciljevi fleksibilnosti i promjena menadzmenta
ljudskih potencijala. Poslovni i ekonomski ciljevi odnose se na ciljeve organizacije te je
jasno da se tu prije svega radi o financijskim ciljevima. Ako organizacija zapoSljava
kompetentne i sposobne ljude, oni ¢e imati mogucénost ostvariti zadovoljavajuci povrat
na investiciju, ali jednako tako i za razvoj poslovanja. Klju¢ni poslovni ciljevi su osigurati
pravi broj djelatnika, prave kvalitete, u pravo vrijeme, na pravom mjestu te na pravi
nacin iskoristiti njihove potencijale za ostvarivanje organizacijskih ciljeva, povecanje
organizacijske konkurentske snage i uspjeSnosti. Glavni ekonomski ciljevi
menadzZmenta ljudskih potencijala su porast proizvodnosti i profitabilnosti, snizavanje
ukupnih troSkova, osiguravanje konkurentske sposobnosti te porast ukupne
organizacijske uspjesSnosti. Organizacija je i socijalni sustav, stoga menadzment
ljudskih potencijala mora treba ostvariti i socijalne ciljeve, a ti se ciljevi odnose na
interese i status zaposlenih, njihov razvoj i kvalitetu njihova Zivota. Zadovoljni

zaposlenici viSe doprinose razvoju organizacije pa je korist od ostvarivanja socijalnih

7 ibidem, str. 595
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cilieva obostrana, odnosno, od njih profitiraju i zaposlenici i organizacija. Suvremeno
poslovno okruzenje obiljezeno je velikim brojem snaznih i raznolikih promjena, a
opstanak i razvoj organizacije ovise o mogucnosti prilagodbe tim promjenama.
Zaposlenici koji nisu skloni promjenama otezavaju organizaciji prilagodbu i u takvim
sluCajevima, umjesto da se organizacija prilagodava okruzenju i da svoje aktivnosti

usmjerava na trziste, ona se bavi otporima unutar organizacije i internim problemima.

Nakon Sto su utvrdene potrebe za brojem i strukturom zaposlenika, zapocCinje
proces pribavljanja i selekcije. Taj proces zavrSava odabirom novih zaposlenika koji ¢e
upotpuniti upraznjena radna mjesta. Pribavljanje je proces privlacenja kvalificiranih
kandidata da se prijave za otvoreno radno mjesto. U procesu selekcije nece biti
moguce odabrati odgovarajuce kandidate, ako se u procesu pribavljanja ne osigura
dovoljno kvalificiranih kandidata. Da bi izabrale odreden broj novih zaposlenika koji u
potpunosti udovoljavaju zahtjevima posla i organizacijskim potrebama, organizacije
moraju osigurati viSestruko prijavljenih kandidata te je potrebno definirati opcu
strategiju pribavljanja koja usmjerava cijeli proces pribavljanja i selekcije. Kvalitetne
strategije pribavljanja i selekcije nema bez prethodno dobro definiranog plana
upravljanja ljudskim potencijalima u kojem je jasno vidljivo koliko ljudi organizaciji
treba, koja znanja i vjeStine moraju posjedovati, rade li te osobe ve¢ u organizaciji,
kakve place bi bile prikladne i sli¢no. lzvori pribavljanja mogu se podijeliti u dvije
osnovne grupe, a to su unutarnji i vanjski izvori pribavljanja. Unutarnji izvori oznaCavaju
veC postojeCe zaposlenike te se odnose na moguce promocije unutar organizacije,
transfere na druga radna mjesta, prekvalificiranje i usavrSavanje i slicno. Vanjski izvori
obuhvacaju sve kandidate izvan organizacije, a oni se mogu nalaziti na trziStu rada, u
drugim organizacijama, u obrazovnim institucijama i slicno. Svaki od ova dva izvora
pribavljanja kandidata ima svoje prednosti i nedostatke. Neke od prednosti unutarnjeg
izvora pribavljanja kandidata bilo bi bolje poznavanje snaga i slabosti kandidata te
pozitivho djelovanje na moral i motivaciju zaposlenih, a za organizaciju su unutarnji
izvori pribavljanja brza i jeftinija opcija. Najveci nedostatak bi bio taj Sto ljudi mogu biti
promovirani do pozicije na kojoj ne mogu dobro obavljati svoj posao te Sto unutarnje
borbe i sukobi za promociju mogu negativno djelovati na moral. Sto se ti¢e vanjskog
izvora pribavljanja kandidata, njegova najveca prednost bi bila ve¢a mogucnost izbora
izmedu puno veceg broja talenata te unosSenje novih ideja u organizaciju. Takoder, sa

vanjskim izvorom pribavljanja se smanjuju unutarnje napetosti, rivalstvo i sukobi te je
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omogucena promjena unutarnjih odnosa, naCina misljenja i poslovanja. Najveci
nedostatak je duze vrijeme prilagodbe i orijentacije te izazivanje nezadovoljstva medu

onim zaposlenicima koji se osjecaju kvalificiranim za taj posao.

Kontroliranje je sustavni proces putem kojeg menadZeri reguliraju aktivnosti
unutar organizacije kako bi one bile u skladu s oCekivanjima postavljenima kroz
organizacijsku misiju, cilieve, planove i standarde izvrSenja.'® Zapravo, kontrola
predstavlja usporedbu zacrtanog i ostvarenog. Bez kontrole, menadzeri ne mogu znati
jesu li njihovi podredeni ispunili zacrtane ciljeve poduzeca i svoje individualne zadatke
koji su im dodijeljeni. Kontrola sluzi menadzerima kao potvrda da se u organizaciji
odvija sve kako je planirano ili kao pokazatelj da se ciljevi i planovi ne ostvaruju te da
se utvrdi razlog neostvarenja. 1z gore navedenog proizlazi da je menadZerska funkcija
kontroliranja usko povezana s funkcijom planiranja, odnosno da planiranje mora

prethoditi kontroli.

Slika 4. Svrha kontrole

prilagoditi se ograniciti akumulaciju
promjenama u okolini pogriesaka

Kontrola pomaze
organizacijama

nositi se s
organizacijskom minimizirati trodkove
kompleksnoséu

Izvor: P. Sikavica, F. Bahtijarevi¢ — Siber, N. Poloski Vokié, Temelji menadZmenta,
Zagreb, Skolska knjiga, 2008., str. 756

18 Ibidem, str. 755
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Sustav kontrole pomaze menadzerima pratiti i odgovarati na promjene u okolini
na nacin da rezultati kontrole upozoravaju organizacije da nisu u skladu s kretanjima
na trziStu. Organizacije koje ne provode kontrolu sustavno vjerojatno nece na vrijeme
primijetiti i adekvatno odgovoriti na promjene u okolini. Kontrola omogucava da se na
vrijeme primijete pogrjeske u poslovanju te da se na vrijeme reagira odnosno otkloni
ta pogrjeska. Kontrola je neizbjezna i prijeko potrebna za uspjeSno noSenje s
kompleksnos¢u poslovanja. Organizacije s manjim brojem poslovnih procesa si mogu
dozvoliti nesustavnu kontrolu, ali poslovanje slozenih sustava je nezamislivo bez
sustavne kontrole. Kontrola takoder pridonosi minimizaciji troSkova poslovanja na
nacin da ukazuje koji su proizvodi preskupi odnosno koji kostaju vise nego Sto je to

opravdano ili potrebno (slika 4).

Slika 5. Proces kontrole

postavljanje usporedba

S o mjerenje stvarnog ostvarenog i provodenije

djelovanja zacrtanog te korektivnih akcija

tzvrsenja ocjena odstupanja

Izvor: P. Sikavica, F. Bahtijarevi¢ — Siber, N. Poloski Vokié, Temelji menadZmenta,
Zagreb, Skolska knjiga, 2008., str. 758

Menadzeri definiraju standarde izvrSenja na temelju kojih ¢e mjeriti i ocjenjivati
stvarno djelovanje. Moguce ih je grupirati s obzirom na njihovu prirodu, podrucje za
koje se postavljaju te pristup mjerenju organizacijske uspjeSnosti. Radi utvrdivanja
potrebnih postupaka za povecanje efikasnosti i efektivnosti organizacije, potrebno je
mjeriti stvarno djelovanje. Mjerenje stvarnog djelovanja je svakodnevna aktivnost u
svim organizacijama. Mjerenje stvarnog djelovanja upucuje zaposlenike na vazna
pitanja odnosno dijeli zadatke na one vece i manje vaznosti. Zahvaljuju¢i mjerenju,
zaposlenici razumiju Sto se od njih oCekuje te su poznati standardi uspjeSnosti

odnosno prihvatljiva razina odstupanja od zadanih standarda.® Kljuéna faza u sustavu

9 |bidem, str. 766
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kontrole je usporedba ostvarenog i zacrtanog te ocjena odstupanja. UcCestalost
mjerenja i usporedivanja ovisi o prirodi aktivnosti tj. o vaznosti onog $to se kontrolira.
Neizostavni dio sustava kontrole su korektivne akcije koje se odnose na ispravljanje

organizacijskih pogrjeSaka koje ometaju organizacijsko djelovanje. (slika 5)

2.2 Stilovi odluéivanja

Stilovi odluCivanja u bliskoj su vezi sa stilovima vodstva, osobito je vidljiva
povezanost u slu€aju menadzerskog odluCivanja iz razloga jer menadzerski posao
uglavnom zahtjeva donosSenje odluka koje utjeCu na cjelokupnu organizaciju. Postoje
razni stilovi vodstva, krajnji su autokratski i demokratski stil, ali izmedu ta dva stila
postoji Citav spektar medu stilova vodstva koji se u praksi CeSce koriste jer se vodstvo

vrlo rijetko ostvaruje u svojim krajnjostima.

Autokratski stil vodstva predstavlja takav oblik u kojem menadzZer donosi odluke
koje zaposleni prihvacaju, ne dajuci nikakvu slobodu podredenima. Patrijarhalni stil
vodstva je onaj pri kojem menadZer ,prodaje” odluku podredenima. Zatim savjetodavni
stii u kojemu menadZer predstavlja odluku, ali takoder i odgovara na pitanja
podredenih. U konzultantskom stilu menadzer donosi probnu odluku koja se zatim
podvrgava promjeni. U participativnom stilu ukljueni su i podredeni na nacin da
menadZer iznosi problem, zatim prima prijedloge zaposlenih, a tek onda donosi odluku.
Delegirajuci stil poseban je stil vodstva u kojem menadZer odreduje ograniCenja
podredenima te oekuje od njih da donesu odluku. Krajnji stil vodstva je demokratski
pri kojemu menadzer podredenima dopusta da odluCuju bez ograni¢enja, odnosno
daje im potpunu slobodu u donoSenju odluka. Nadalje ¢e se detaljnije obraditi krajnji
stilovi odlu€ivanja (autokratski i demokratski) te delegirajuci stil kao najvazniji u ovom

radu.

Autokratski stil odluCivanja je, kao Sto mu i sam naziv govori, nacin odluc€ivanja
kod kojega jedna osoba ima neograniCenu vlast i mo¢ u odlucivanju. Svi ostali
zaposleni u organizaciji su izvrsitelji odluka glavnhog menadzera odnosno direktora ili
predsjednika uprave koji odlu¢uje na taj nac¢in.?® Autokratski stil odluc¢ivanja moze biti

djelotvoran i pozeljan ukoliko se radi o0 manjim organizacijama koje imaju maniji broj

20 p_ Sikavica, et al., Poslovno odlucivanje, Zagreb, Skolska knjiga, 2014., str. 46
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zaposlenika te ukoliko menadZzer posjeduje potrebna znanja i vjestine koje su kljucne
za donoSenje odredene odluke, a podredeni ne posjeduju vazne informacije kako bi
donesena odluka bila ispravna. Autokratski stil odluCivanja nije pozeljan niti efikasan u
velikim organizacijama jer dovodi do raznih problema u vodenju i neuspjeSnosti
poslovanja. Autokratskim stilom odluCivanja u velikim poduzecima glavni direktor kao
donositelj odluka suviSe se opterecuje s operativnim i rutinskim odlukama, koje biinace
dominantno trebale donositi srednja i niza razina menadzmenta.?’ U Republici
Hrvatskoj prevladavajuéi je stil odlu€ivanja u organizacijama te je potrebno delegirati
ovlastenja i odgovornosti u odluCivanju na niZze razine menadzmenta kako bi

poslovanje bilo uspjesnije.

Za razliku od autokratskog stila odlu€ivanja, demokratski stil odluCivanja
obiljezava ukljuCivanje ne samo nizih razina menadzmenta vec i suradnika, kao i
ostalih zaposlenih u organizaciji u proces odlu€ivanja. Stvarni demokratski stil
odluCivanja podrazumijeva: postojanje viSe razina odlu€ivanja, stvarnu mo¢ u
odluivanju nizih razina menadzmenta, postivanje hijerarhije odluCivanja, jasno
razgrani¢avanje odluka po vrstama na viSe i nize razine menadzmenta i slino.??
UspjesSnim menadZerom ne smatra se onaj koji isklju€uje svoje podredene u potpunosti
prilikom donoSenja odluka, preuzimajuci na sebe poslove i odluke koje je mogao
delegirati na njih, ve¢ onaj koji svoje zaposlenike poduCava, bolje upoznaje s
poslovanjem organizacije, razvija kritiCko razmisljanje te im u konacnici omogucuje
sudjelovanje u donoSenju odluka. Svaki od ova dva stila odluCivanja odgovara
odredenoj situaciji, odredenim uvjetima i odredenoj veli€ini poduzec¢a. Nijedan od ova
dva stila nije superioran, ali prednost ipak ima demokratski stil odlu€ivanja, posebno u
danasnjim modernim poduzecCima koje karakterizira koriStenje visoke tehnologije i
decentralizacija organizacijske strukture. Ovaj stil rezultira ve¢im zadovoljstvom

zaposlenika, a to dovodi do bolje uspjesnosti poduzeca.

UspjesSno i razumno delegiranje prilikom donoSenja odluka neizostavno je i od
kljuéne vaznosti za uspje$nost organizacije. Sto je kompanija veéa i $to je menadzer
blize vrhu piramide, ili je na samome vrhu, delegiranje za nju postoje sve vaznije, Cak
i prijeko potrebno. Naime, u svakoj organizaciji, bez obzira na broj zaposlenika, uvijek
je samo jedna osoba na vrhu organizacije. Buduéi da se problemi organizacije s

21 p, Sikavica, et al., Poslovno odlucivanje, Zagreb, Informator, 1999., str. 33
22 p, Sikavica, et al., Poslovno odlucivanje, Zagreb, Skolska knjiga, 2014., str. 48
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njezinim rastom multipliciraju, a samo jedna osoba moze biti na vrhu, razumljivo je da
ta osoba ne moze sama obaviti sve zadace iz svoje domene, nego da dio svojih
poslova, ovlasti i odgovornosti mora delegirati na svoje suradnike.?® Kod delegirajuceg
stila odlu€ivanja, podredenima nije dodijeljen samo dio posla veC i odgovornost za
ishod donesene odluke. Menadzer, iako je delegirao donoSenje odluke, on i dalje

ostaje odgovoran javnosti i vlasnicima, dok podredeni odgovaraju njemu.

Slika 6. Prikaz i usporedba navedenih stilova odlucivanja

MenadZzeri posjeduju potrebna znanja i Zaposlenici posjeduju potrebna znanja i
vjestine vjestine

Menadzeri
donose odluke

Podredeni
donose odluke

Autokeuteki sti Delegirajucistil Demokratski stil

) i:;;;i.'giu vlast i moé = Zaposlenici —donose = Zaposlenicisu
I 1 2 2
. ¢ ukljuceni u pr

u odluéivanju konac'ne odlulie dl] veni L proces
= Ostali zaposleni— = Glavni menadzer — o UijanJa

izvriitelji odluke glavnog odgovoran za * Konacna odluka -

menadzera donesene odluke glavni menadzer

Izvor: lzrada autora

2.3 Centralizacija i decentralizacija

NajCesSca asocijacija kada je rije€ o pojmovima centralizacije i decentralizacije je
asocijacija na odlucivanje, odnosno tko i gdje se donose odluke u poduzecu. Premda
centralizacija i decentralizacija imaju razliCita znaCenja, pod tim pojmovima se
podrazumijeva razina odluCivanja. Centralizacija se jednostavno definira kao ovlast
odlucivanja koja je koncentrirana na vrhu organizacije ili bi se moglo rec¢i da o
centralizaciji odlu€ivanja govori u slucaju kada glavna uprava donosi najvaznije

odluke.?* Bududéi da u centraliziranim organizacijama najvaznije odluke donosi glavna

B F. Bahtijareviév-éiber, P. Sikavica, N. Poloski Voki¢, Suvremeni Menadzment — vjeStine, sustavi i
izazovi, Zagreb, Skolska knjiga, 2008., str. 26.
24 p, Sikavica, Organizacija, Zagreb, Skolska knjiga, 2011., str. 334
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uprava, znaCi da ostaje vrlo malo prostora za odluCivanje na nizim razinama
menadzmenta. U definiranju decentralizacije, bas kao i kod centralizacije, svi autori
polaze od prenosenja ovlasti donosSenja odluka na sve razine hijerarhijske piramide.
Decentralizirane su one organizacije kod kojih je odluCivanje distribuirano na nize
organizacijske razine. Decentralizirano odluivanje samo po sebi razbija duboku
hijerarhijsku organizaciju i na odredeni nacin relativizira tu dubinu, jer problem duboke
organizacije je problem razina na kojima se odlucuje.?® Decentralizirana organizacija

minimizira troSkove od centra i prema centru i maksimizira lokalnu kontrolu.

Centralizacija i decentralizacija kao i svaka druga dimenzija organizacije ima
svoje prednosti. Jedna od naj znacajnih njezinih prednosti jest izravnija koordinacija i
kontrola organizacije, s obzirom na to da se provodi s vrha organizacije. To svakako
smanjuje ukupne troSkove menadzmenta, s obzirom na to da je odluCivanje
koncentrirano na vrhu organizacijske hijerarhije. JoS jedna od znacajnijih prednosti
centralizacije je mogucnost specijalizacije proizvodnje i dijelova poduzeca, uzimajuci
u obzir da je to jednostavno kontrolirati iz srediSta, bez straha od nepostivanja
medusobne podjele rada i specijalizacije.?® Troskovi obuke podredenih su maniji iz
razloga Sto mogu zaposljavati manje sposobne zaposlenike jer se sve odluke donose
u vrhu i na njih se ne delegira odluCivanje. Kroz centralizaciju je lakSe ostvariti trziSnu
dominaciju te postojanost organizacije, s obzirom da je vodena iz jednog sredista.
Decentralizacija je apsolutno primjerenija dimenzija organizacije u danasnjim
poslovnim uvjetima. Decentralizaciju karakteriziraju brojne prednosti koje premasuju
njene slabosti, tako da ona danas postaje dominantan oblik odluCivanja u
organizacijama. U vaznije prednosti decentralizacije ubrajamo: brze donosenje odluka,
rastereCenje vrhovne uprave, veci stupanj slobode, fleksibilniju organizaciju,
naglaseniju organizaciju prema klijentima i bolju pripremu menadzera za preuzimanje
funkcija na vi§im razinama menadZmenta.?” Tim se prednostima mogu dodati i odluke
koje Ce u vecoj mjeri biti uskladene s okolinom, veéa zainteresiranost i entuzijazam
podredenih kojima je delegirana ovlast i viSe vremena koje ostaje na raspolaganju

vrhovnom menadzmentu za donoSenje strateskih odluka.

25 |bidem, str. 335
26 |oc.cit
2T |oc.cit
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Centralizaciju prate i mnoge slabosti za koje se €ini da u ve¢em broju situacija
nadmasuju prednosti centralizacije. Najveca slabost centralizirane organizacije je ono
Sto je u nekim drugim situacijama njezina prednost, a to je odluCivanje iz jednog centra.
Tome treba dodati i sporost u odluCivanju te marginaliziranje mnogih razina
menadzmenta.?® Takoder zaposlenici imaju manje slobode u donos$enju bilo kakvih
odluka pa se ne mogu ni razvijati i unaprjedivati. Centralizirane organizacije su trome
i neprilagodljive Cimbenicima okoline. Decentralizacija je imperativ za opstanak
organizacije u danasnjem globaliziranom svijetu. Neki ¢imbenici okoline imperativno
zahtijevaju decentralizaciju kao oblik organizacije. Decentralizaciju prate odredene
slabosti kao Sto su otezano stvaranje jedinstvene politike, povec¢ana sloZenost
koordinacije decentraliziranih organizacijskih jedinica, gubitak dijela kontrole
menadzera na viSim razinama menadzmenta, ograniCenost neprikladnim tehnikama
kontrole, otezanost provodenja neadekvatnim sustavom planiranja, ogranicenost
malim brojem kvalificiranih menadzera, potrebna velika sredstva za obuku menadzera,
ograni¢enost vanjskom okolinom i nepoZzeljnost s obzirom da otezava postizanje
ekonomije veli¢ine.?® Prednosti decentralizacije daleko premasuju njezine slabosti,

zbog Cega je nezamisliva buduénost organizacija bez decentralizacije.

28 |bidem, str. 334
29 Ibidem, str. 335
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3. Delegiranje u procesu odluc¢ivanja

Pojam ovlasti i odgovornosti u bliskoj su vezi, svaka ovlast ukljuCuje i odredenu
razinu odgovornosti, kao sto svaka odgovornost podrazumijeva kako osoba posjeduje
odredene ovlasti. Za svaku organizaciju prije je potrebno posti¢i razmjeran odnos
ovlasti i odgovornosti, odnosno razina ovlasti mora biti jednaka razini odgovornosti.
Delegiranje se najceSCe veze upravo uz menadzere jer oni su ti koji u organizaciji
dodjeljuju ovlasti podredenima koji odgovaraju njemu. Jedno od najvaznijih
sposobnosti koje se zahtjeva da menadzer poduzeca posjeduje je umijece delegiranja,
odnosno umijeCe prenoSenja zadaca na one osobe koje time postaju odgovorne za
njeno izvrSenje. Velike obveze i odgovornost tjeraju menadzment u svim
organizacijama na delegiranje kako bi ostali uspjesni u svom poslu jer poslove i odluke
ne mogu sami obaviti odnosno donijeti. Postoje brojni razlozi za delegiranje, a

najvazniji razlozi za delegiranje Ce biti prikazani na sljedecoj slici:

Slika 7. Razlozi za delegiranje

Omogucuje

brzu
reakciju

Menadzeri
imaju vise
vremena za
ostale
poslove

Olaksava
razvoj
vjestina
zaposlenih

Razlozi za
delegiranje

Moze
dovesti do )
boljih Vgca :
poslovnih motivacija
odluka

Poboljsava
stavove i

moral
zaposlenih

lzvor: lzrada autora prema F. Bahtijarevié-éiber, P. Sikavica, N. Poloski Voki¢,
Suvremeni MenadZzment — vjestine, sustavi i izazovi, Zagreb, Skolska knjiga, 2008.,
str. 33.
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Delegiranje omogucuje brzu reakciju, odnosno nudi moguc¢nost da menadzer
dio posla prebaci na podredene i time posao obavi brze, odnosno na vrijeme. Upravo
je zbog toga delegiranje veoma vazno kod velikih organizacija gdje menadzZer ne moze
sve poslove obaviti sam. Delegiranje olakSava obu€avanje i razvoj vjestina zaposlenih
te se na taj naCin budu¢i menadzeri, preuzimanjem poslova nadredenih, obu€avaju za
preuzimanje vodecih menadzerskih pozicija. Zaposlenicima se motiviranost povecava
obavljanjem izazovnijih i zahtjevnijih poslova koje su preuzeli putem delegiranja.
Razlog tome je i zbog toga $to im se na taj nacin iskazalo povjerenje te im je to dodatni
stimulans. Delegiranjem se poboljSava stav i podize moral zaposlenih zbog Cinjenice
da preuzimanjem delegiranih poslova zaposlenici imaju osjecaj vece vaznosti. Raste
ima samopouzdanje i moral Sto dovodi do boljih radnih u€inaka. Osoba kojoj je
dodijeljen delegiran dio posla maksimalno je usredotoCena na delegiranu zadacdu,
posvecuje joj se vise nego menadzer te sve to rezultira boljim poslovnim odlukama.
Menadzeru mora ostati dovoljno vremena da stigne obaviti one poslove koje nije
moguce delegirati, nego ih mora sam obaviti te upravo zbog toga, delegiranjem ostalih
poslova, dobiva na vremenu (slika 7).

3.1 Proces delegiranja odluéivanja

Delegiranjem se posao, odluka prenosi i prepusta podredenima. Proces
delegiranja ukljuCuje odredene faze u kojima se utvrduje zaSto se delegira, Sto se
delegira i kome se delegira.’° Proces delegiranja se provodi u Getiri koraka u kojem
prvi korak objasnjava potrebe za delegiranjem, drugi definira cilj, treéi plan ostvarivanja

ciljeva i zadniji korak je kontrola.

0 F Bahtijareviév-éiber, P. Sikavica, N. Poloski Voki¢, Suvremeni Menadzment — vjeStine, sustavi i
izazovi, Zagreb, Skolska knjiga, 2008., str. 26.
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Slika 8. Koraci u procesu delegiranja odlu€ivanja
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p posla
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lzvor: lzrada autora prema F. Bahtijarevié-éiber, P. Sikavica, N. Poloski Voki¢,
Suvremeni MenadZzment — vjestine, sustavi i izazovi, Zagreb, Skolska knjiga, 2008.,
str. 38

U prvom koraku se objasnjava potreba za delegiranjem te sam razlog zasto se
odabrala odredena osoba na koju Ce se delegirati odredena odluka. Osoba se odabire
na temelju analize poslova koje treba obaviti te na temelju sposobnosti, vjestina i
potrebnih znanja koje ¢e pridonijeti uspjeSnom obavljanju posla odnosno donijela
razumna odluka. Odabir osobe na koju Ce se delegirati odluka te samo odlucivanje za
koji posao ¢e osoba biti ovlastena za donoSenje odluke je kompliciran i dugotrajan
proces. Drugi korak govori o definiranju cilja koji se Zeli postici. Cilj mora biti specifican,
mjerljiv, prihvatljiv, izvediv, jasno postavljen te vremenski ograni€en. Osobi, na koju se
delegira odluka, se mora dodijeliti odgovarajuce ovlasti i pripadaju¢a odgovornost kako
bi se posao izvrSio na odgovarajuci nacin. Dobro postavljeni drugi korak utjeCe na
realizaciju treCeg koraka. U treCem koraku se odreduje plan kojim ¢Ce se ostvariti
postavljeni ciljevi. Plan mora biti cjelovit i razraden te mora sadrzavati oCekivanja i
varijante rjeSenja za razliCite situacije. U tom planu takoder trebaju biti navedeni svi
potrebni resursi i informacije koje Ce biti potrebni kako bi se ostvarili ciljevi. Zadnji korak
koji je ujedno jedan od vaznih koraka u procesu delegiranja govori o uspostavi
kontrolnih tocki. (slika 8)

Kontrola je kod delegiranja vrlo bitna jer menadzer koji delegira poslove na
podredene se ne oslobada odgovornosti za te iste poslove a bez kontrole nijedno
delegiranje ne moze biti uspjeSno. Kontrola je posebno vazna kod slozenijih zadataka
i odluka, koji se izvrSavaju u viSe faza ili dulje vrijeme dok je kod jednostavnijih
zadataka uspostava kontrolnih tocka nepotrebna. Menadzeri mogu izabrati na koji

nacin ¢e vrsiti kontrolu da li telefonski, u obliku promemorije, putem izvjesca ili
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posjetom na radnome mjestu. Kontrola zaposlenika koji obavljaju delegirane poslove
moze biti proaktivna ili preventivha, teku¢a i naknadna. Zaposlenici mogu i sami
kontrolirati svoj rad. U tom se slucaju govori o internoj kontroli.>' Od navedenih kontrola
najpozeljnija bi bila preventivnha no zbog nemogucnosti predvidanja potrebno je
provoditi i druge dvije, tekucu i naknadnu. Tekuca kontrola nudi moguénost ispravka

dok naknadna nudi mogucnost vrednovanja posla, odnosno odluke, koja je delegirana.

3.2 Odgovornost menadzera i podredenih pri donosenju odluka

Jedno od glavnih €¢imbenika odluCivanja je odgovornost za odluke koje se
donose. Svi donositelji odluka, a posebno menadZzeri, i to oni na najvi§im razinama
menadZmenta, zbog vaznosti se odluka koje donose moraju iznimno odgovorno
ponasati u procesu odlucivanja. 3 Menadzer je najodgovorniji za odluke koje donosi
zbog stupnja ovlasti koje ima dok podredeni, zbog manje razine ovlasti, ima i manju
razinu odgovornosti za odluke koje oni donose. Osoba koja obavlja odredeni posao,

odnosno donosi odredenu odluku, mora poznavati svoje granice odgovornosti.

Slika 9. Hijerarhijski prikaz odnosa menadZera i podredenih kod dono$enja odluka

je

a

lzvor: |zrada autora

31 |bidem, str. 39
32 |bidem, str. 141
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|z Slike 9 vidljivo je kako se na vrhu piramide nalazi menadZer koji je odgovoran
za posao i odluke donosi sam. Menadzer planira buduc¢nost i pokusava odrediti
najefikasniji put ostvarenja ciljeva te mora prihvatiti odgovornost za utjecaj na drustvo.
Zato odluke koje menadzer donosi sam su najviSe vezane uz misiju i viziju poduzeca.
Menadzer ne mora sam donositi odluke ve¢ moze svoje zadace ostvariti uz pomoc
drugih ljudi i to onih nad kojima ima direktne i indirektne ovlasti, odnosno njegovih
podredenih. Moze zatraziti pomo¢ ali i dalje je on taj koji donosi kona¢nu odluku kao
Sto bi bilo kod odluka vezanih uz strateske ciljeve poduzeéa (uz budué¢nost samoga
poduzeca).

Da bi se ostvarile visoke performanse ponekada je potrebno da, ukoliko
menadZeri nemaju vremena, odluke donose i podredeni ukoliko im se ukaze prilika te
time unaprijede postojeci nacin rada. Vec¢inom su to odluke koje su vezane uz zadatke
organizacijskih jedinica kao Sto je srednje rukovodstvo. Menadzer je aktivni sudionik
ali ponekada mora biti promatrac¢ u procesu rada kada podredeni donose odluke. On
stoji na raspolaganju ukoliko je potrebna hitha pomo¢. Odluke koje donose podredeni
su odluke koje su vezane uz proizvodnju dobara i usluga. Odluke koje se donose za
pojedini sektor su odluke u kojima podredeni imaju ovlastenja, a odrazavaju se na

razvoj i rast poduzeca u cjelini.

3.3 Nadini i stupnjevi delegiranja odlucivanja
Postoje Cetiri razliCita stupnja delegiranja odlucivanja:

Zaposlenik izvjeStava o Cinjenicama, nadredeni donosi odluku
Zaposlenik predlaze mjeru, nadredeni donosi odluku
Zaposlenik provodi mjeru i izvjeStava nadredenog

w0~

Zaposlenik provodi mjeru bez obveze izvjeStavanja nadredenog

Prvi stupanj je najceSci kod manjih organizacija gdje nadredena osoba donosi sve
odluke, dok podredeni odnosno zaposlenici nemaju nikakvu slobodu za donoSenje
odluka. Razlog njihovoj ne slobodi pri odlucivanju moze biti razliit, a vjerojatno jedan
od najceSCih je nepovjerenje nadredenog u odluke koje donose nize razine

hijerarhijske piramide jer smatra da on donosi najbolje odluke.
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Drugi stupanj delegiranja odluCivanja je primjeren takoder za manje organizacije.
U drugom stupnju zaposleniku je pruZeno ipak malo viSe slobode posto on predlaze
mjeru, a nadredeni donosi odluku. Zaposlenici su ti koji su mozda i najbolje upoznati
sa postojec¢im problemima u organizaciji pa se njihovo misljenje o rjeSavanju problema
treba uvaziti. U drugom stupnju ¢e zaposlenik sigurno biti motiviraniji za rad nego u
prvom stupnju posto ima odredenu slobodu pri davanju svog misljenja za rjeSavanje
problema, a postoji mogucnost i za unaprjedivanje ako pokazu iskustvo i znanje u

rjeSavaniju tih istih problema.

Tredi stupanj delegiranja je u veCem broju slu€aja najc¢eSc¢i u vecim organizacijama
za razliku od prvog i drugog stupnja. U ovom stupnju zaposlenik ima toliku slobodu da
moze sam donjeti odluku i provesti tu mjeru pa tek onda izvijestiti nadredenog o mjeri
koju je proveo za rjeSavanje odredenog problem. Takva sloboda je dana zaposleniku
iz viSe razloga, a neki od njih mogu biti nedostatak vremena nadredenog za donosSenje
svih odluka u organizaciji, povjerenje u odredenog zaposlenika ili viSe njih radi njihovog
prethodnog iskustva u donoSenju dobrih i kvalitetnih odluka. Uz veliku slobodu
zaposlenika ide i velika odgovornost za te odluke koje zaposlenik donose. Ukoliko su
to dobre odluke, zaposlenika mozda ¢eka promaknuce ili neki drugi oblik nagrade ako
je rjesio veci i znacCajniji problem. Ukoliko je zaposlenik loSe procjenio problem ili uopée
nije shvatio da problem postoji, u tom slu€aju zaposlenik snosi sve posljedice koje u

najgorem slu€aju mogu znaciti izbacivanje iz organizacije odnosno otkaz.

Cetvrti stupanj delegiranja je najée$éi za veoma velike organizacije ili organizacije
koje su mozda geografski disperzirane, odnosno da su dijelovi organizacije na
razliCitim geografskim lokacijama. U ovom sluc€aju je zaposleniku pruzeno potpuno
povjerenje i on moze donijeti odluku tj. provesti mjeru bez izvjeStavanja nadredenog.
Ovo nije tako Cest stupanj i prilagodljiv je samo velikim organizacijama gdje
jednostavno jedan nadredeni ne moze donijeti sve odluke odnosno provesti sve mjere

sam.
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3.4 Koristi od delegiranja odluka

lako je delegiranje odluka u danasnje vrijeme sasvim ocCekivana stvar u svim
organizacijama odnosno poduzeCima (zbog globalizacije pa tako onda i
decentralizacije) joS uvijek je Covjek previSe sebicno bi¢e da bi vjerovao drugim ljudima
koliko vjeruje sebi. 1z toga razloga, u ovom radu, naglasavaju se koristi odnosno

prednosti delegiranja odlu€ivanja kako bi se prikazalo delegiranje u pozitivhom svijetlu.

U danasnjici je vrijeme jedan od najvaznijih cimbenika poslovnog svijeta. Stoga,
potrebno je raditi na ustedi vremena, odnosno efikasnije upravljati danim vremenom.
Delegiranjem odlucivanja, odnosno davanjem ovlasti nizim organizacijskim razinama,
Stedi se vrijeme top menadzmenta za donoSenje drugih, mozda vaznijih, odluka za
poduzecde ili pak za bilo koje drugo podrucje poslovanja. Uzmimo za primjer
menadzera u poduzecu “XY” koji primjecuje da nema dovoljno vremena za obavljanje
svih poslovnih aktivnosti u svom opisu posla. U slu€aju da postoji kvalitetan zaposlenik
na nizoj organizacijskoj razini, menadzer prepusta donoSenje odluka tom zaposleniku
za neke radnje njemu adekvatne. Tim ¢inom je sebi oslobodio dio vremena za

donoSenje drugih odluka i upravljanje poduzecem.

Kao i uSteda vremena efikasno koriStenje znanja i vjestina zaposlenika je
veoma vazno u poslovanju poduze¢a i delegiranju odlucCivanja. Pri samom
zapoSljavanju treba zaposliti osoblje sa odredenim iskustvom u odluCivanju i
adekvatnim obrazovanjem za tu poziciju. Ukoliko se zaposli osoba sa manjkom gore
navedenih vjestina i znanja, stvaraju se odredeni problemi kod donosenja odluka koje
kasnije treba rjesiti, a to uzrokuje i gubitak vremena koji je jedan od najvaznijih
Cimbenika poslovanja. Ukoliko menadzer prepozna odredeno znanje i vjestine kod
podredenog zaposlenika, tada se pruza mogucénost delegiranja odluke na nizu
organizacijsku razinu. Medutim, ako nema dovoljno kvalitetnih zaposlenika delegiranje
odluka se ne moze izvrSiti. Naravno, svako poduzece prizeljkuje prvu navedenu

situaciju kako bi Sto brze tj. efikasnije obavljali svoju djelatnost.

Motivacija se odnosi na razloge ljudskog ponasanja, faktore koji ga organiziraju,
usmjeravaju i odreduju mu trajanje. Ona odgovara na pitanje zasto se netko ponasa

na odredeni nacin, postize ili ne postize radnu uspjesnost (ili uspjesSnost obavljanja bilo
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koje aktivnosti) odredene razine.3® Delegiranjem ovlasti, menadzeri motiviraju svoje
podredene zaposlenike kako bi radili $to bolje za poduzece. Covjek, pa tako i svaki
zaposlenik, ako se smatra bitnim i potrebnim dijelom nekog sustava potrudit ¢e se
maksimalno. Treba naglasiti da se motivacija odnosi na ponasanje usmjereno ka cilju,
odnosno sve oblike svrhovitog i voljnog ponasanja. Nasuprot tome, ako se ne vjeruje
zaposleniku, on onda nema motivaciju za kvalitetno obavljanje poslovnih aktivnosti a

kamo li poboljSanje svojih radnji.

Zaposlenici su sastavni dio svakog poslovnog udruzenja i €ine velik postotak
tog istog udruzenja. Posto je vrijeme relativan pojam i ono laiCki reCeno “brzo tece”
tako brzo dolazi do modernizacije poslovanja i unapredivanja tehnologija i nacina
poslovanja. Potrebno je razvijati i unaprjedivati vjeStine zaposlenika u svakom aspektu,
bilo u informatiCkom, komunikacijskom ili bilo kojem drugom. U 21. stoljecCu tesko je
biti adekvatan radnik bez odredenog informatickog znanja stoga je poslodavac duzan
pruziti priliku zaposleniku da kroz razne teCajeve, obuke ili slicno unaprijedi svoje
znanje. Ako radnik nije dovoljno obuc€en za odredene poslove u vidu njegovog znanja,
ne moze mu se dodijeliti odgovornost donosenja odluka te time menadzment gubi na

vremenu, ali i motiviranosti radnika, a to su jedni od najvaznijih Cimbenika poslovanja.

Mozda ni za jedan pojam u teoriji organizacije i menadZzmenta nema toliko
definicija kao za pojam “vodstva”. Vodstvo nije poput funkcija menadzmenta precizno
i jasno odredeno. Vodstvo je dio menadzmenta, ali ne u cijelosti. Vodstvo je
sposobnost da se uvjere ostali da oduSevljeno streme odredenim ciljevima. Vodstvo je
ljudski faktor koji spaja grupu i motivira je za ostvarenje ciljeva. PoboljSanjem vjestina
vodstva odnosno njihove sposobnosti uvjeravanja drugih da oduSevljeno idu prema
ostvarenju cilja te motiviranja, poduzece i sam top menadzment Stedi sebi vrijeme i
omogucuje drugima da donose vazne odluke. lako je vazno konstantno raditi na
razvijanju zaposlenika, tako treba raditi i na vodstvu, jer ipak je poduzece velika
zajednica koja ne moze funkcionirati kvalitetho bez suradnje zaposlenika unutar

poduzeca.

33 P, Sikavica, F. Bahtijarevi¢ — Siber, N. Poloski Voki¢, Temelji menadZmenta, Zagreb, Skolska knjiga,
2008., str. 532
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3.5 lzazovi i problemi

Kod delegiranja odlucivanja postoje problemi koji dolaze od nadredenih, a tako
i od podredenih. Jedan od naj¢esScih problema koji dolazi od nadredenih je uvjerenje
da nadredeni moze donijeti bolje odluke. Postoji drustvena i poslovna predrasuda da
osoba koja se nalazi na viSoj razini hijerarhijske piramide je najbolja u donosenju svih
odluka. Uz taj problem se veze i strah od gubljenja vaznosti odnosno kontrole. Veze
se na nacin da nadredeni smatra da je ,manje“ vazan u organizaciji ukoliko ne donese
sve odluke sam. Sljedeci problem je strah od izlaganja. Taj problem se veze uz
nedostatak iskustva u prezentiranju i izlaganju, a tome prethodi manjak seminarskih i
ostalih zadataka za vrijeme fakulteta i cjelokupnog obrazovanja. Postoji jos jedan veci
problem koji dolazi od strane nadredenih, a to je da vlada atmosfera medusobnog
nepovjerenja. Svako radi protiv svakog jer u svima vidi konkurenciju i zbog toga ne
postoji zajednistvo pri ostvarivanju ciljeva Sto rezultira produljenjem vremena za

ostvarivanje ciljeva.

Jedan od vecCih problema koji potiCe od podredenih je nedostatak
samopouzdanja i strah od Cinjenja greSaka. Podredeni imaju manjak samopouzdanja
i taj strah iz razloga Sto znaju da ako naprave gresku u odluCivanju i poslovanja, ta
greSka moze rezultirati otkazom ili spuStanjem na nizu hijerarhijsku razinu u
organizaciji. SljedeCi problem koji se javlja je nejasna delegacija odnosno kad
nadredeni nedovoljno pojasni podredenom koja je njegova zadaca. Taj problem se
veze uz prva dva problema na naCin da nejasna delegacija rezultira Cinjenjem
pogreske i snoSenjem odgovornosti za tu greSku, a podredeni nije u potpunosti kriv.
Sljedeci problem koji dolazi od podredenih je nedostatak motivacije. Taj se problem
veze uz odredena ograniCavanja prema podredenom, a to je da zaposlenik ne moze

sam donijeti ni jednu odluku te ne postoji mogucnost napretka u organizaciji.

Sukob je oblik interakcije/borbe koja se vodi izmedu pojedinaca/skupina dviju
suprotstavljenih strana.®* Organizacijske promjene naj¢e$éi su uzrok sukoba te se
upravo delegiranje odluka moze kategorizirati kao organizacijska promjena. U
poslovnom okruzenju pojavljuje se bezbroj mogucih varijacija sukoba od kojih ¢e se

nekoliko navesti u ovom radu.

3 p_ Sikavica, Organizacija, Zagreb, Skolska knjiga, 2011., str. 765.
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Kod delegiranja odluCivanja, na jednoj strani sukoba se nalazi nadredena
osoba, a na drugoj strani podredena. Navedeni se sukob moze javiti izmedu razliCitih
organizacijskih razina. Moze biti menadzer i osoba (zaposlenik) na nizoj razini
poslovne hijerarhije ili pak mozZe biti menadzer i osoba (npr. direktor poduzeca) na visoj

organizacijskoj razini.

Kod prvog slu€aja, mozda ¢eSceg, radi se o sukobu ili menadzera i osobe kojoj
je menadzer delegirao odredenu odluku ili menadzera i osobe kojoj menadzer nije
delegirao odluku. U prvom pod slu€aju, uzrok sukoba moze biti da zaposlenik, iz raznih
razloga (npr. strah), ne Zeli preuzeti vece ovlasti. U drugom pod slucaju zaposlenik koji

nije dobio vece ovlasti Zeli viSe ovlasti, a nije dobio iz dva moguca razloga a to su:

1. Nije dovoljno kvalitetan zaposlenik ili

2. Netko drugi je delegiran za donoSenje odredene odluke.

U oba slucaja dolazi do sukoba i medu zaposlenicima iste organizacijske razine
i medu razliCitim organizacijskim razinama. Iz navedenog primjera moze se zakljuciti
da nije jednostavno delegirati odluku/e nizim organizacijskim razinama iz viSe razloga

medu kojima je i sukob.

Kod drugog slucaja, radi se o sukobu menadZera i njegove nadredene osobe.
Do sukoba moZe doci iz razloga Sto se menadzeru nadredena osoba ne slaze s
njegovom odlukom o delegiranju odredene odluke. Ovaj uzrok potiCe iz opCe poznate
problematike ovlasti. S viSe ovlasti dolazi i viSe odgovornosti zbog ¢ega neki pojedinci
ne Zele vece ovlasti od onih Sto ve¢ imaju. Dakle, kada menadzer donosi odluku o
delegiranju neke druge odluke, mora uzeti u obzir mnogo faktora i mogucih posljedica
i to ne samo $to se tiCe njegovog opisa i/ili/ opsega posla.

Kao i sve ostalo u Zivotu pa tako i u poslovnom svijetu, sukobi se lako pojavljuju.
Na ljudima unutar sustava odnosno drustva je da tih sukoba bude sto manje, a i kad
se pojave da budu konstruktivni i da se na temelju njih dode do najboljeg moguceg

rieSenja kao Sto to zagovara moderna organizacijska teorija o sukobima.
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4. Primjer poduzecéa s efikasnim delegiranjem odluéivanja

Odabrano je poduzece ,1A Immo Service GmbH“ kao primjer poduzeca s
efikasnim delegiranjem odlucivanja. Poduzece je osnovano 2007. godine kao manje
obiteljsko poduzece na inicijativu Aleksandra Rajkovi¢a i njegove supruge. Prvobitno
je osnovano kao obiteljsko poduzece Sto potvrduje i €injenica da su jedino supruznici
bili zaposlenici vlastite tvrtke prve tri godine, no onda se ukazala prilika za proSirenje
tvrtke na druge djelatnosti osim CiS¢enja. Ideju za osnutak poduzeca, Aleksandar je
dobio nakon uvida u plan troSkova za odrzavanje zgrade u kojoj je kupio stan. Glavne
djelatnosti poduze¢a su odrzavanje i vodenje poslovnih i stambenih objekata,
odrzavanje parkova, odrzavanje tehnike u poslovnim i stambenim objektima, daljinsko

upravljanje tehnikom u objektima, ugradnja i upravljanje video nadzorom te CiS¢enje.

Poduzece upravlja i odrzava oko 30 objekata bilo poslovnih ili stambenih i isto
vodi brigu o toliko parkova. Svi ti stambeni i poslovni objekti uglavhom imaju svoja
dvorista ili parkove koje je potrebno odrzavati i tome poduzece pridaje posebnu paznju
iz razloga Sto svi ti ljudi Zele da parkovi budu lijepo uredeni i ,zeleni“ kako bi poslije
napornog dana mogli odmoriti svoje tijelo i duh. 21. stoljeCe je doba moderne
tehnologije i brzog Zivota, Aleksandar je to prepoznao kao dobru poslovnu priliku i
iskoristio je u vidu ugradivanja najnovije tehnologije, odrzavanje iste, te ugradnje
,Ssmart home-a“. Pametna kuca je postala veoma popularna kod ljudi koji Zive ubrzanim
naCinom Zzivota te nemaju vremena voditi brigu o kucanstvu te imaju luksuzne
nekretnine i zele ih zastiti na Sto vise nacina. ,Smart home" funkcionira na nacin da se
svojim domom moZe upravljati preko pametnog telefona gdje god bili na svijetu u vidu
pregledavanje kamera uzivo ili unazad neko vrijeme, namjeStanje automatskog
gasenja ili paljenja svijetla, alarma, vode, struje, grijanja i joS puno sitnih detalja.
Poduzece se bavi i ugradnjom alarmnih sustava i kamera van pametne kuce kako bi
klijentela zastitila svoje domove i poslovne objekte. Najjednostavnija usluga koje
poduzece nudi je usluga CiS¢enja za koje nije potrebna provedba posebne edukacije

kao Sto je potrebno za odrzavanje tehnologije i ugradnju pametnih kuca.

Prve tri godine poslovanja radeni su pretezno poslovi CiScenja te nije bilo
potrebe za delegiranjem odluc€ivanja iz razloga $to nije bilo potrebno donositi velik broj
odluka, no kasnije se situacija mijenja. ,1A Immo Service GmbH" trenutno broji 13
zaposlenih od kojih jedna trec¢ina radi u uredu odnosno komunicira s klijentima,

pohranjuje podatke, planira ugradnju tehnike te ugovara nove poslove. Drugu trecinu
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radnika Cine djelatnici koji rade poslove tehnike, odnosno daljinsko upravljanje
tehnikom kao i popravke i montaze razne vrste tehnike. Njima je delegirano odlucivanje
u vidu onoga Sto rade, odnosno svoje djelatnosti, ali im nije delegirana ovlast na razini
cijelog poduzeca. Zadnja tre€ina Cini djelatnike koji u principu obavljaju posao Cis¢enja.
S obzirom da je jedna od djelatnosti poduzeca vezana uz odrzavanje tehnologije i
pametnih kuca, tehnoloSki napredak igra kljucnu ulogu u poslovanju ove tvrtke.
Poduzeée najviSe prihoda ostvaruje preko djelatnosti ugradnje smart home-a,
ugradnje alarmnih sustava te opéenito odrzavanja tehologije u stambenim i poslovnim
objektima. Najmanju profit ostvaruju usluge CiS¢enja i odrzavanja parkova, ali ipak

dovoljnu za funkcioniranje poduzeca.

Slika 10. Organizacijska struktura poduzeca ,1A Immo Service GmbH*

VODITELJ 1 VODITELJ 2

VODITELJ 3

INFORMACIJSKO
PRODAJNI ODJEL

ODJEL ZA
CISCENJE

TEHNICK! ODJEL

Izvor: lzrada autora

U operativnom dijelu su koristi tehnoloSkih promjena od velikog znacaja za
optimiranje procesa u radu tvrtke Sto na kraju donosi velike vremenske i financijske
ustede. |1z razloga Sto su nove tehnoloSke promjene Ceste, potrebno je konstantno uciti
i biti u toku. Aleksandar tvrdi kako najveci dio odluka donose dva do tri djelatnika koji
se bave komunikacijom i planiranjem radova te da on donosi jako mali broj odluka, ali
da uglavnom odreduje pravac tvrtke i sluzi kao korektivni faktor, odnosno kontrola. U
radu je veC reCeno kako je kontrola jedna od kljuénih menadzerskih djelatnosti i da
menadZer mora ispravno odluCiti o odredenim korekcijama kako ne bi doslo do
negativnih u€inaka Sto potvrduje i Aleksandrova uloga u vlastitom poduzecu.
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U pocetku poslovanja u ,1A Immo Service GmbH® koristio se autokratski stil
odlucivanja, ali proSirenjem poslovanja i broja zaposlenih situacija se promijenila i od
tad se koristi delegirajuci stil odluCivanja. Autokratski stil odluivanja se pokazao kao
neprikladan i neefikasan za Aleksandra iz razloga Sto ga je pretrpao obavezama oko
odlu€ivanja za manje bitne i rutinske odluke te je time gubio vrijeme za donoSenje
vaznijih odluka za buducnost poduzeca. Kako se organizacija Sirila tako su se i njezini
problemi multiplicirali i bilo je potrebno delegirati dio poslova, odluka, ovlasti te
odgovornosti na nize razine. Najvaznija sposobnost koja se zahtjeva da menadzer
poduzecéa posjeduje je umijeCe delegiranja, upravo ono $to je Aleksandar ucinio na
vrijeme i na pravi nacin. Razlozi koji su potaknuli delegiranje u ovom poduzecu su
omogucavanje brze reakcije, razvoj zaposlenika, motiviranje istih te omogucéavanje

viSe vremena za donoSenje vaznijih odluka i obavljanja ostalih poslova.

Prednosti delegiranja odlu€ivanja u ovom poduzeCu je velika iz razloga
konstantne komunikacije s klijentima, a brzina odluc€ivanja jako je bitna za zadovoljstvo
klijenta. UtjeCe na nacin da klijent ne mora Cekati na odgovor ve¢ odmah dobiva
odredenu pomo¢ tj. odgovor. Jo$ jedna od prednosti je ta da se djelatnici kojima je
delegirano odluCivanje bolje razumiju u odredene poslove nego direktor kao npr.
odrzavanje pametnih kuca i alarmnih sustava pa samim time mogu donijeti i bolju
odluku. Aleksandar konstantno pokuSava motivirati svoje zaposlenike i to na nacin da
im delegira ovlasti, odluke te na druge nacine koji su uglavnom materijalni (boZi¢nica,
trinaesta placa i slicno). Zaposlenik koji se osjeca potrebnim i neophodnim dijelom
organizacije, viSe Ce se potruditi oko ostvarenja osobnih ciljeva pa tako i ciljeva
organizacije. Posto neki zaposlenici nisu znali njemacki jezik, njih je vlasnik motivirao

plativSi im Skolarinu za Skolu stranih jezika Sto se pokazalo kao dobar motivator.

Direktor ovog poduzeca smatra kako su njegovi zaposlenici zadovoljni jer im se
pruza moguénost skupljanja iskustva u donoSenju odluka i uvida u to kako se njihove
odluke odrazavaju na poslovanje tvrtke. PosSto je ovo poduzeCe smjeSteno u
Hamburgu, jednom od najvecih njemackih gradova, pretpostavka je da je konkurencija
iznimno velika i jaka. Aleksandar smatra kako je konkurencija dobra stvar, jer samo
tako se moze pokazati jeste li bolji od drugih, odnosno mozete li privuéi nove klijente.
,1A Immo Service GmbH" ne kopira konkurenciju i ne pokuSava saznati kako oni
posluju iz razloga Sto je klju€na vrijednost poduzeca jedinstvenost. Njihove prednosti

u odnosu na konkurenciju su vrlo dobra struktura planiranja i izvrSavanja dnevnih i
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tiednih obveza sa pregledom za narednih 12 do 18 mjeseci. OdluCivanje o tome je
delegirano na djelatnika kome je to glavni zadatak, ¢ime se usteduje mnogo vremena

ostalim zaposlenicima i donosenje bitnijih odluka u svrhu ostvarivanja konkurentske
prednosti.
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5. Zakljuéak

Dugacki popisi individualnih zadataka Cije je izvrSenje potrebno kako bi
poduzeée uspjeSno poslovalo upravo su razlozi neuspjeSnog poslovanja svake
organizacije. Samostalne zadatke u praksi naj¢es¢e izvrSavaju menadzeri koji zbog
manjka vremena te prevelikog obujma posla, €esto nisu zadovoljni dobivenim
rezultatom. Takoder, neki menadzeri izbjegavaju delegirati pojedini posao ili odluku
podredenima jer ne vjeruju u njihove sposobnosti i vjerojatnost uspjeha. Upravo je
zbog toga delegiranje proces Cija je vaznost neupitna jer se na taj nacin stvara
mogucnost rastere¢enja menadzera s jedne strane, te prilika za u€enje i napredovanje

podredenih u organizaciji s druge strane.

MenadZerima se stvara viSak vremena koji mogu uloZiti u neke druge poslovne
projekte koji zahtijevaju njihovu potpunu posvecenost i koje nije moguce delegirati, a
Cija uspjesnost uvelike utjeCe na poslovanje organizacije. Proces delegiranja nije
nimalo jednostavan, zahtjeva planiranje, definiranje ciljeva, kao i edukaciju
podredenih, medutim praksa pokazuje kako je delegiranje prijeko potrebno Zeli li se
poslovanje organizacije odrzati na uzlaznoj putanji, pogotovo ako je doslo do Sirenja
obujma poslovanja. U Hrvatskoj, organizacije i dalje primjenjuju autokratski stil
odluc€ivanja koji uvelike koCi mogucnost daljnjeg rasta i razvoja, kako organizacija s
jedne strane, tako i samih zaposlenika kao pojedinca.

U drugom dijelu ovog rada obradeno je delegiranje u procesu odlucivanja te
sam proces odlucivanja. Nadalje, obradeni i analizirani su nacini i stupnjevi delegiranja
odluCivanja te odgovornost koju nose nadredeni i podredeni u procesu donoSenja
odluka i delegiranja odluCivanja. Koristi od delegiranje odluka su mnogobrojne te
uvelike nadmasuju izazove i probleme pa tako i sukobe. Poblize se objasnilo u ovom
radu zasto treba delegirati odluke i da je to jedini ispravan nacin poslovanja u danasnje
vrijeme. Razlog navedene tvrdnje lezi u globalizaciji zbog koje su poduzeca geografski

rasprostranjena te je potrebno delegiranje odnosno decentralizacija.

Zakljuéno se moze reci da je delegiranje odluka prijeko potrebno Ciniti u imalo
vecim organizacijama i u organizacijama u kojima menadzeri odnosno nadredene
osobe ne mogu sti¢i obaviti sve svoje poslovne aktivnosti. Unutar danasnjeg stanja
globalizacije, organizacije, kako bi pristupile medunarodnom trziStu moraju
decentralizirati svoja poduzeca kako bi uspjeSno poslovala te tako i rasla. Ovaj rad
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postavlja pitanje: ,U slu€aju donoSenja neispravne odluke, smatra li se odgovornim
osoba koja je delegirala odluku ili podredeni koji je donio odluku?“

U radu je teorijski odgovoreno na ovo pitanje, a kroz Cetvrto poglavlje i prakticki.
Menadzer i nadredeni uvijek moraju voditi raCuna i biti korektivni faktor u odlukama
koje su delegirane, iz razloga ako je donesena neispravna odluka to je posljedica loSeg
delegiranja. Upravo je to razlog zasto je delegiranje slozen proces i kako je potrebno
dobro promisliti kome ¢e se delegirati odlucivanje. Ukoliko se pomno prate podredeni
koji donose razne odluke, nadredeni mogu na vrijeme reagirati i sprijeciti neispravno
odluCivanje i tako ustedjeti vrijeme za ispravljanje i sebi i podredenima, a rad je ve¢

objasnio kako je vrijeme jedan od najvaznijih ¢imbenika poslovanja.
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Sazetak

Osobe svakodnevno donose odluke razliCitog tipa. Sve te odluke oblikuju nacin
i stil Zivota osobe, kao i poslovanje poduzeca. Odlucivanje bi se moglo definirati kao
izabiranje smjera odnosno nacina djelovanja izmedu viSe inacica. Odluke su u najuzoj

vezi s procesom odlucCivanja te predstavlja rezultat tog procesa odlucivanja.

Poslovno odlu€ivanje moze se definirati kao izbor izmedu dviju ili viSe inacica
rieSavanja problema u poslovnim situacijama. Jedno od najvaznijih sposobnosti koje

se zahtjeva da menadzer poduzeca posjeduje je umijece delegiranja.

U prvom poglavlju su opisane karakteristike menadzZerskog odlu€ivanja kroz
glavne menadzerske funkcije i koje su klju€ne odluke u tim funkcijama. Navedeni su i
obradeni stilovi odluCivanja te kako pojedini stilovi utjeCu na zadovoljstvo zaposlenih i
na funkcioniranje poduzeca. Nadalje, objasnjeno je kako se donose odluke u
centraliziranim i decentraliziranim organizacijama te koje su organizacije prikladnije u

danasnje vrijeme globalizacije.

U drugom poglavlju objasnjeno je delegiranje u procesu odluCivanja te sam
proces delegiranja odluCivanja. U ovom poglavlju se analizira odgovornost menadzera
i podredenih pri donoSenju odluka te tko se smatra odgovornim za donesene odluke.
Objasnjeni su nacini i stupnjevi delegiranja odlucivanja te koje su koristi od delegiranja

i odredeni izazovi i problemi istog.

Zadnje poglavlje bavi se konkretnim primjerom delegiranja odlu€ivanja u
postojecem poduzecu. Primjer dokazuje kako je delegiranje odlu€ivanja dugotrajan i
kompliciran proces iz razloga ukoliko se krivoj osobi delegira odluCivanje, cijela
organizacija snosi odredene posljedice.

Kljuéne rije€i: odluCivanje, odluke, delegiranje, menadzer, stil odlucivanja, proces

delegiranja, odgovornost, prednosti delegiranja, izazovi delegiranja.
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Summary

People make different types of decisions on a daily basis. Not only do these
decisions shape one’s lifestyle, they also highly affect the way a company functions.
Decision making can be defined as choosing a certain path or way of acting when
given more than one option. Choices are closely tied with the process of decision
making which they are also result of.

Business decision making can be defined as the choice between two or more
options in regards to solving a problem in business situations. One of the most
important skills a manager needs to have is in fact the ability to properly delegate.

The first chapter explains the characteristics of managerial decision making
through the main managerial functions and which decisions are key to each function.
The different types of decision making are also mentioned in this chapter as well as
the way they affect the level of employee satisfaction and the general way a company

functions.

The second part of this paper explains delegation in the process of decision
making along with the process itself. Managerial responsibility and the responsibility of
ordered employees as well as whom is held responsible for a certain decision is also
explained in this chapter. This chapter also covers the types and levels of delegation
of decision making and their possible uses and difficulties.

The last chapter deals with a specific example of delegation of a decision in a
company. The example shows that the delegation of a decision is a long and complex
process because of it's dependance on the right decision maker.

Key words: decision making, decisions, delegation, manager, type of decision
making, the delegation process, responsibility, delegation advantages, delegation
challenges
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