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1. UVOD

Odlucivanje mozemo definirati kao proces koji traje neko vrijeme ovisno o sloZzenosti
problema kojeg se nastoji uspjesno rijesiti. Poslovno odlucivanje utjeCe na veci broj
¢lanova organizacije za razliku od osobnog odlucivanja. U poslovhom odlucivanju
odluke ne utjeCu samo na pojedinca veC i na ostale zaposlenike odnosno cijelu

organizaciju. ViSe razine odlucivanja nose sa sobom i vecu odgovornost.

Delegiranje se javlja kao pojam u procesu odlu€ivanja u kojem menadzeri prenose
dio odgovornost na niZze organizacijske razine. Delegiranje se koristi svakodnevno
bilo to u privatne ili poslovne svrhe. Upravo u organizaciji rada nailazimo na
delegiranje koje olakSava odgovornim osobama odnosno menadzZerima da troSe
manje vremena na rjeSavanje zadataka te se mogu posvetiti odlukama koje mogu
donositi samo menadzeri. Delegiranje spada pod funkciju vodenja i mozemo reci da
je jedna od najvaznijih menadzerskih vjestina. Kada govorimo o organizaciji mozemo
re¢i da je svaki zaposlenik odgovoran za odluke koje donosi. Stupanj odgovornosti
razlikuje se od zaposlenika do zaposlenika ovisno o tome na Kkojoj je razini
hijerarhijske strukture. StrateSke odluke, one najvaznije donose menadZeri koji snose
najvecu odgovornosti, dok one operativne koje utje€Cu na maniji broj ljudi donose nize
razine menadzmenta. Kada se radi o delegiranju rijeC je o dodjeljivanju odgovornosti
i autoriteta prema niZim organizacijskim razinama sve u cilju brzog i efikasnog
izvrSavanja zadataka. Zaposlenicima se daje mogucnost da samostalno donose
odluke i razmatraju inacice rjeSavanja problema kako bi dosli do optimalnog rjeSenja
za organizaciju. U ovome radu obradit ¢e se ponajprije pojmovi kao Sto su
odlucivanje, stilovi odlu€ivanja, medusobna povezanost odluke i centralizacija/
decentralizacija. Potom Ce se obradivati tema delegiranja, te svi aspekti delegiranja :
proces, nacin, vrieme, kome se delegira, preduvjet, greSke, problemi i slicno. Nakon
cjeline delegiranja na red dolazi menadzer kao osoba koja nosi najvecu odgovornosti
te dio prenosi dalje na nize razine. Na kraju rada u poglavlju 5., dan je primjer iz
poslovne prakse ABS d.o.o. kojim ¢u prikazati potrebu za delegiranjem s obzirom na
povecanje obujma poslovanja te nacin na koji se osiguravaju preduvjeti za uspjesSno

delegiranje.



2.0dluéivanje i odluke

S procesom odlu€ivanja susrecemo svakodnevno kako u privatnom tako i u
poslovhom okruzenju. Svaki dan donosimo rutinske odluke poput onih $to odjenuti,
kojim prijevoznim sredstvom ¢emo i¢i na posao i slicno. Upravo takve odluke
definiraju nas nacin Zivota. DonoSenje je odluka u svakodnevnom, privatnom Zivotu
Covjeka ponajprije vodeno ljudskom intuicijom. Medutim, pri tome nije svejedno je i
rije€ o svakodnevnim uobiajenim odlukama ili o onima koje su vazne za Zivot

pojedinca. Pri donogenju iznimno vaznih odluka treba biti mnogo oprezniji'.

U poslovnom okruZenju takoder donosimo svakodnevne odluke, ali je razlika u tome
Sto kada govorimo o poslovnom okruzenju odluke utjeCu na nesto vedéi broj ljudi.
Poslovno odluCivanje je odabir izmedu najmanje dvije ili viSe moguéih inacica sve u
ciliju rjeSavanja problema u nekoj poslovnoj situaciji. Neki od bitnih elemenata

uspjesne odluke jest da je donesena na vrijeme, da je precizna, jasna i realna.

U poslovnom okruzenju osoba koja donosi odluke postavilja si razna pitanja poput
onih gdje, kada i kako ¢e obaviti posao, hoce li posao delegirati na drugog

zaposlenika ili ¢e ga rijesiti samostalno.

Odluka predstavlja rezultat procesa odlucivanja koji je trajao krace ili duze vrijeme
ovisno o slozenosti zadatka. Odluc€ivanje je izuzetno vazno za menadZment.
Zapravo, menadzment ostvaruje svoju ulogu upravo odluCivanjem. Premda odluke
donose i neki drugi subjekti u organizaciji, ipak su najvaznije odluke u nadleznosti
organa upravljanja i menadZmenta®. Odluka odrazava namjeru odredenog
djelovanja. To djelovanje treba razlikovati od same odluke. Odluka je donesena u

trenutku kada onaj (ili oni) koji odlu¢uje donese konaéni sud.’

2.1.Stilovi odlugivanja

'F. Bahtijarevic’:-éiber, P. Sikavica, N. Poloski Voki¢, Suvremeni Menadzment — vjestine, sustavi i

izazovi, Zagreb, Skolska knjiga, 2008., str. 336
2 Ibidem, str. 340
% Yates J.F., Poslovno odluéivanje, Zagreb, MATE, 2012.
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Kada govorimo o stilovima odlu€ivanja valja navesti autokratski i demokratski stil koji
predstavljaju dva krajnja stila. U praksi veoma je mala vjerojatnost da menadzer

koristi krajnji stil, pa tako nailazimo na Sirok izbor izmedu dva navedena stila.

Autokratski stil jest oblik odlu€ivanja u kojem jedna osoba, u vecini sluajeva direktor
ima neograni¢enu mo¢ u smislu donosSenja odluka bilo to strateSke ili svakodnevne
operativne odluke unutar organizacije. Jedna osoba donosi odluke te se ostali
zaposlenici prilagodavaju i prihvaéaju odluku bez da na nju mogu utjecati.
Zaposlenici su izvrsitelji odluka glavnog menadZera. Takav stil moze funkcionirati ako
osoba koja donosi odluke posjeduje znanja i vjeStine koje su potrebne za donosenje

odluka u djelatnosti kojom se bavi.

U manjim organizacijama autokratski stil odlu€ivanja je pozZeljan i mogu¢ samim time
Sto se manje organizacije obi¢no susrecu s takvim obujmom posla da jedna osoba
odnosno menadzer stigne donositi odluke i realizirati zadatke pravovremeno i
kvalitetno, dok ostali zaposleni provode ono $to je menadzer odlucio. Primjena
autokratskog stila u veéim organizacijama nije pozeljna zato sto se donositelj odluka
opterecuje rutinskim odlukama na kojima izgubi vrijeme koje je mogao utroSiti na
donoSenje vaznijih odluka. MoZzemo zakljuciti kako se u velikim organizacijama zbog
veceg obujma posla javlja potreba za delegiranjem odluka i odgovornosti jer jedna
osoba nije u mogucnosti popratiti sve probleme u organizaciji i rijesiti ih kvalitetno i

pravovremeno.

Demokratski stil odluCivanja predstavlja stil koji podrazumijeva ukljuCivanje
zaposlenika sa svih razina organizacije u odlucivanje. Demokratski stil ukljucuje:
postivanje hijerarhije odlu€ivanja, mo¢ odluCivanja nizih razina menadzmenta,
nekoliko razina odlucivanja. Primjenom demokratskog stila menadzZer poducava
zaposlenike na nizim razinama i daje im priliku predlaganja ideja za rjeSavanje
problema te ih upoznaje s poslovanjem organizacije kako bi mogli razumjeti problem

koji se nastoji rijesiti.

NajceSCe ovakav stil za rezultat ima pozitivhu klimu u organizaciji, jer zaposlenici

osjecaju da se njihovo misljenje postuje i uvazava prilikom odlucivanja.
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Demokratski stil za razliku od autokratskog uspjesniji je u ve¢im organizacijama gdje
se cjelokupna organizacija suoCava s velikim obujmom posla i velikim brojem
problema koje jedna osoba nije u mogucnosti samostalno rijesiti. Dakle javlja nam se
potreba za delegiranjem odgovornosti kako bi se rasteretilo glavhog menadZera od

nagomilavanja problema.

2.2 Medusobna povezanost odluka

Jedan od Cimbenika koji utjeCe na donosSenje odluka jest medusobna povezanost

odluka u organizaciji o &emu svaki donositelj odluka mora voditi brigu.*

NiZe razine menadZmenta u situaciji kada odluCuju moraju imati na umu da se
oslanjaju na odluke viSeg menadZzmenta jer upravo one €ine smjernice niZoj razini.
Odluka donesena na niZoj razini predstavlja provodenje odluke viSe razine ili ona
koja je donesena na viSoj razini menadZzmenta predstavlja okvir unutar kojeg se
krecu odluke nizih razina, $to ukazuje na medusobnu povezanost i ovisnost odluka u

organizaciji.

Kada govorimo o povezanosti odluka navodi se vertikalna i horizontalna povezanost
odluka. Vertikalna povezanost oznaCava utjecaj odluka viSih razina na one nizih
razina i njihovu uzajamnu povezanost, dok horizontalna podrazumijeva povezanost

odluka na istoj razini, odnosno njihovu medusobnu uvjetovanost.

StrateSka odluka, ona koju donosi vrhovni menadzment zahtjeva donoSenje taktickih
odluka, a taktiCke odluke zahtijevaju donoSenje operativnih odnosno rutinskih odluka

koje su potrebne kako bi se ostvarili ciljevi organizacije.

2.3. Centralizacija i decentralizacija
Centralizacija i decentralizacija su pojmovi koji ozna¢avaju najjednostavnije re¢eno

mjesta gdje se donose odluke u nekoj organizaciji ili pak razine odluCivanja. TeSko je
reCi koja vrsta organiziranja je bolja jer ima puno Cimbenika koji odreduju nacin

organiziranja a jedan od njih je i veliCina same organizacije.

4 P.Sikavica, T.Hunjak, N. Begicevi¢-Redzep, T.Hernaus, Poslovno odlucivanje, Zagreb, Skolska
knjiga, 2014.,str.130.



Centralizacija oznaCava zadrzavanje ovlasti na viSim organizacijskim razinama
umjesto da ovlast bude delegirana. Jedna od znacajnijih njezinih prednosti je
izravnija koordinacija i kontrola organizacije, s obzirom na to da se provodi s vrha
organizacije, iz jednog sredista.’> Centralizacija je poZeljan oblik kada se organizacija
suoCava s kriznim situacijama, jer Sto se odluke donose na jednom mijestu,
informacije ne treba prenositi na niZze razine, pa je samim time i sam proces
odluCivanja nesto kraci, dok se s druge strane centralizirane organizacije teZe se

prilagodavaju okolini $to je u danasnje vrijeme problem.

Decentralizirane organizacije karakterizira prenoSenje odlu€ivanja na niZe razine
menadZzmenta, odnosno odlu€ivanje na svim organizacijskim razinama. Mozemo reci
kako je decentralizacija dominantan oblik s obzirom na potrebe organizacije na brzu

prilagodbu okolini, pa je organizacije primjenjuju nesto vise od centraliziranog oblika.

Pojedine organizacije prisiliene su koristiti decentralizirani oblik zbog veli€ine same
organizacije ili pak ako imaju postrojenja na nekoliko lokacija koje su udaljene

potrebno je delegirati ovlastenje za donosenje odluka.

Pitanje centralizacije i decentralizacije obavljanja poslova u konacnici se svodi na
mjesto i razine odlu€ivanja, mada centralizacija i decentralizacija obavljanja
odredenih poslova ne moraju a priori znaciti centralizirano odnosno decentralizirano

odlugivanje.®

3.Delegiranje

Pojam delegiranja oznaCava prenosenje ovlasti i odgovornosti najceSce od strane
menadzera prema zaposlenicima na nizim organizacijskim razinama. UmijecCe

delegiranja, odnosno sposobnost prenosenja ovlasti i odgovornosti na suradnike ili

°p. Sikavica, F. Bahtijarevi¢ — Siber, N. Poloski Voki¢, Temelji menadZmenta, Zagreb, Skolska knjiga,
2008., str. 334.
® Ibidem, str, 339.



na nize razine menadZzmenta smatra se jednom od najvaznijih vjeStina menadZmenta
i vodenja’. Takav stil menadZmenta olak$ava posao menadzZeru i omoguéuje ostalim
zaposlenicima samostalno rijeSavanje zadataka i donoSenje odluka. Delegiranje se
najCesce povezuje s pojmom delegiranje ovlasti, ali zaposlenik koji je dobio ovlast od
menadzera mora preuzeti i dio odgovornosti kako bi kasnije mogao odgovarati
menadzeru za dobro obavljen odnosno neobavljen zadatak. Odgovornosti se ne
moze u potpunosti delegirati jer krajnja odgovornost pripada osobi koja delegira,

uglavnom menadZeru.

Delegiranje omogucuje zaposlenicima razvitak sposobnosti i vjestina, te Cinjenica da
oni samostalno donose odluke moZe biti razlog zadovoljstva koje poti¢e volju za

radom i moguci rast produktivnosti.

S rastom organizacije, dolazi do sve vele potrebe za delegiranjem zbog obujma
posla s kojim se cjelokupna organizacija susrece pa mozemo reci da delegiranje u
jednom trenutku postaje nuzno. Susretanje menadzera sa velikim brojem zadataka,
problema i poslovnih prepreka potiCe potrebu za delegiranjem kako bi se jednu
osobnu rasteretilo velikog broja zadataka koje nije u moguénosti samostalno rijesiti.
Delegiranjem rutinskin zadataka pa i onih zahtjevnijih otvara moguénost da se
menadzer moze posvetiti zadatcima koje ne moze delegirati zbog njihove slozenosti i

vaznosti.

Ravnoteza izmedu ovlasti i odgovornosti kljuc je uspjeha delegiranja. Ako menadzer,
pod izlikom delegiranja svojim suradnicima namece zapravo dodatne zadace iz
vlastite domene, a istovremeno uskracuje ovlasti koje su im potrebne da bi mogli

obaviti dodijeljeni posao, on zapravo ne delegira.®

Razloga za delegiranje ima mnogo, te je ono je vazno za menadzere kao i za
podredene i cjelokupnu organizaciju. Kada govorimo o menadzeru vec¢ je ranije
spomenuto kako se suoCava s velikim brojem kompleksnih zadataka i odluka pa se
javlja potreba za delegiranjem kako bi mogao ostati uspje$an menadzer. Sto se tice
zaposlenih na nizim organizacijskim razinama, delegiranje ide u korist i njima jer se
kroz delegirane zadatke i odluke suoCavaju se s novim problemima i razvijaju svoje

vjestine koje ¢e im u buducénosti trebati za preuzimanje slozZenijih pa i menadzZerskih

p. Sikavica, F. vBahtijarevié — Siber, N. Poloski Voki¢, op. Cit., str.338.
8 F.Bahtijarevi¢-Siber, P.Sikavica, N.Poloski-Voki¢, op. Cit., str.31.
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funkcija. Zaposlenici koji preuzimaju delegirane zadatke osjecaju se vaznijima, potice
se njihova produktivnost, a Cinjenica da se rijeSavanjem zadataka osposobljavaju za
neke sloZenije organizacijske funkcije, povecava njihovo zadovoljstvo. Pojedinac
kojem je delegiran zadatak i dio odgovornosti potrudit ¢e se rijeSiti problem Sto bolje
kako bi dokazao da svojim vjeStinama doprinosi organizaciji. Delegirani zadatak
menadzeru predstavla samo jedan u nizu, dok zaposleniku kojem se delegira

predstavlja izazov i priliku za dokazivanje.

Efikasno delegiranje oblik je u kojem menadzer dodjeljuje zadatke onim
zaposlenicima za koje zna da imaju potrebna znanja i vjeStine za obavljanje zadatka i
da ¢e obaviti posao na najbolji moguci nacin. Kako bi podjela zadataka bila uspjeSna
menadzer mora poznavati sposobnosti svakog zaposlenika te s obzirom na znanja i
vjestine s kojima pojedini zaposlenik raspolaze, dodijeliti zadatak onome za kojega
se pretpostavlja da ¢e to uciniti najbolje. Delegiranje moze biti uspjeSno ako
zaposlenici imaju brz i to€an pristup informacijama koje su potrebne za obavljanje
delegiranih zadataka. Takav protok potrebnih informacija postize se svakodnevnim
sastancima odnosno brifinzima gdje se iznose i informacije koje ¢e Koristiti svim
zaposlenicima u rjeSavanju zadataka. S druge strane organizacija i njezini
zaposlenici suoCavaju se i s neefikasnim delegiranjem koje ostavlja negativne
posljedice na cjelokupnu organizaciju i suradnike. TroSenje previSe vremena na
kontrolu i nadgledanje podredenih jedan je od primjera koji dovodi do neuspjeSnog
odnosno neefikasnog delegiranja gdje menadZer ne posvecCuje paznju svojim
zadatcima vecC se opterecCuje pretjeranom kontrolom zaposlenika kako bi se uvjerio
da rade posao kako treba. Cest problem koji se javlja kod delegiranja jest kada
zaposlenici ne stje€u nova znanja i vjeStine Sto je posljedica konstantnog
dodijeljivanja istih poslova istim zaposlenicima. Kako bi organizacija izbjegla taj efekt
od menadzZera se oCekuje da dodjeljivanjem izazovnih poslova zaposlenicima

omogucuje rast i razvo;.

Delegiranje je mnogo sloZenije od toga da menadzZer kaze nekome drugom $to da
radi, nailazimo na Sirok spektar razliCitih sloboda koje menadzer daje podredenom.
Sve §to je zadatak koji se planira delegirati vazniji to ¢e se opreznije odredivati razina
slobode zaposlenika u odlucCivanju.



Nadalje u tekstu bit ¢e prikazane razine delegiranja, prva razina oznaCava najnizi
stupanj slobode podredenog prilikom odlu€ivanja, dok 10 razina oznaCava najviSi

stupanj slobode koji je veoma rijedak u organizacijama.

Prva razina — Ova razina najéeSée se pronalazi u malim organizacijama gdje
nadredena osoba donosi sve odluke. Zaposlenici nemaju slobodu za donosSenje

odluka, ve¢ samo izvrSavaju zadano odnosno provode odluke nadredenog.

Druga razina — Takoder najée$¢a je u manjim organizacijama, daje malo vise
slobode podredenima u odnosu na prethodno opisanu. Naime podredeni su oni koji
su najbolje upoznati sa situacijom i postoje¢im problemima stoga se njihovo misljenje
o rjeSavanju problema treba uvaziti. Zaposlenik ima slobodu pri davanju miSljenja za

rieSavanje problema ali nadredeni je taj koji donosi odluku.

Trec¢a razina - Ova razina delegiranja omogucuje analizu problema i odluku kao
zajednicki proces $to moze biti od velike koristi za podredene jer upravo takav proces

koristi treniranju i razvoju zaposlenika.

Cetvrta razina — Sliéna je trec¢oj razini ali ipak otvara moguénost veée slobode za
analizu i odlucivanje, ali pod uvjetom da se obje osobe sloZe da je to prikladno.
Takoder ova razina korisna je za podredene i njihov razvoj te odnos izmedu

podredenog i menadzera.

Peta razina — Osoba ima vec¢u slobodu u odnosu na prethodne razine, podredeni
daje preporuku te menadzer nakon provjere obavjeStava podredenog moze i

nastaviti.

Sesta razina — podredene se smatra kompetentnima da odluge i provedu neku
odluku, medutim menadzer odrzava kontrolu vremena Sto znaci da podredeni mora
Cekati da mu nadredeni da zeleno svijetlo za provedbu odluke. Ova razina

delegiranja moze biti frustrirajuéu za podredene ako se koristi pre€esto ili predugo.

Sedma razina — ,Odluci i javi mi svoju odluku, a onda nastavi ako ne kazem da ne
Zelim®. Podredeni zaposlenik pocinje kontrolirati odredenu radnju, ima vecu slobodu,
ova razina veoma je ucinkovita ako se trazi odgovornost odozgo ili negdje u

organizaciji, suptilnim povec¢anjem odgovornosti Stedi se vrijeme.



Osma razina — Stedi viSe vremena, poveéava se sloboda odlugivanja, ova razina
takoder omogucduje i poziva pozitivne povratne informacije od strane menadzera, $to
je korisno u obuci i razvoju. Ta razina omogucuje odredeni stupanj pracenja od
strane rukovoditelja u pogledu delegirane odgovornosti, Sto je neophodno kada se

ljudima upravlja s veée udaljenosti.

Deveta razina — Najveca razina slobode koju se moZe dati drugoj osobi kada i dalje

menadzer zadrzava odgovornost za aktivnost.

Deseta razina - najviSe slobode koju mozete dati, drugoj osobi daje se odgovornost
za definiranje projekata, zadataka, analiza i odluka koje su potrebne za upravljanje
odredenim podru€jem odgovornosti. Ova razina se moze Koristiti tijekom razvoja

nasljednika u organizaciji.’

3.1. Preduvjeti uspjeSnog delegiranja

Delegirati treba uvijek, a ne samo povremeno ili kad se posao nagomila. Stalnim

delegiranjem rukovoditelj postaje efikasniji, a neposredno podredeni samostalniji u

° BusinessBalls, delegation, dostupno na: https://www.businessballs.com/team-management/delegation-how-

to/



https://www.businessballs.com/team-management/delegation-how-to/
https://www.businessballs.com/team-management/delegation-how-to/

radu’®. Kako bi delegiranje bilo uspje$no potrebno je analizirati situaciju u
organizaciji, promotriti problem s kojim se organizacija suo€ava te stvoriti preduvjete

koji omogucuju uspjesSno delegiranje.

Pitanja koja se postavljaju prije poCetka samog delegiranja su: zasto se delegira, Sto

se delegira te kome ¢e se delegirati.

Veliki broj menadzZera smatra kako oni najbolje i najbrze obavljaju zadatke te
jednostavno izbjegavaju delegirati zadatke na zaposlenike Sto predstavlja veliko
ograni¢enje. Naime jedan od preduvjeta delegiranja jest spremnost menadzera na
delegiranje zadataka ostalim zaposlenicima. MenadzZer delegiranjem zadataka
rastereCuje sebe te se posvecuje onim zadatcima koje mora izvrsiti s obzirom na
njihovu vaznost. Veoma je bitho da menadzer zna koje zadatke smije delegirati, a

koje mora osobno izvrsiti.

Kako svaki zaposlenik ima svoje vrijednosti, razliCita znanja i vjeStine, obveza
menadzera jest poznavanje pojedinog zaposlenika odnosno njegovog znanja,
vjestina i sposobnosti kako bi mogao uspjeSno podijeliti zadatke upravo onim
zaposlenicima za koje se smatra da mogu uspjesno izvrSiti zadano, $to nazivamo

efikasno delegiranje.

Osoba na koju se Zeli delegirati posao odabire se na temelju analize poslova koje
treba obaviti i potrebnih znanja, sposobnosti i vjeStina za uspjeSno obavljanje toga

posla."!

Kako bi proces delegiranja krenuo svojim tokom, prvo menadzer mora razumijeti
zadatak koji delegira kako bi zaposlenicima mogao omoguciti pristup svim potrebnim

informacijama koje ¢e koristiti prilikom rjeSavanja delegiranog zadatka.

Protok informacija veoma je vazan u svakoj organizaciji kako bi se poslovanje moglo
odvijati efikasno te odluke donositi pravovremeno. Zadatci koji se delegiraju moraju
biti jasno definirani kako bi zaposlenik znao Sto treba uciniti te Sto se od njega

oCekuje, Sto znaCi da menadzZer mora biti jasan prilikom prenoSenja zadataka.

“N. Peji¢, K. Buntak: Uspjes$no delegiranje — potencijal uginkovitije drzavne uprave HKJU — CCPA,
god. 12. (2012.), br. 1., str. 208.
! F.Bahtijarevi¢-Siber, P.Sikavica, N.Poloski-Voki¢, op. Cit., str.38.
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Zaposlenici na nizim organizacijskim razinama ukljuCeni u delegiranje vazan su
.kotaCic® u cjelokupnom procesu delegiranja. Prilikom delegiranja zadataka
podredeni mora biti spreman prihvatiti delegirani zadatak kako bi obavio posao koji
se od njega trazi, Sto nije uvijek slu¢aj, s druge strane menadZer mu pruza
odgovarajucu podrsku u procesu delegiranja. Naime u organizacijama nailazimo na
razliCite situacije u odnosu menadzer - zaposlenik; autoritativan stil nadredenog ima
za posljedicu strah od traZenja dodatnih pojasnjenja $to predstavlja problem prilikom

razmjene informacija koje su potrebne za rjeSavanje delegiranih zadataka.

3.2. Predmet delegiranja

Delegiranje zadataka vezano je s utvrdivanjem ciljeva i njihovim izvrSavanjem. Ciljevi
i zadatci najznacajnija su obiljeZja svake organizacije, gdje postoje sustavi ciljeva koji
se ostvaruju izvrSavanjem zadataka. Delegiranje ovisi i o tome Sto se i kako delegira.
Odgovorna osoba odnosno menadZer suoCava se s poslovima koji se razvrstavaju u
prioritetne, vremenske obveze i kradljivce vremena. Ocekuje se da ¢e menadzer
rieSavati prioritetne poslove dok ¢e vremenske obveze poput rutinskih zadataka
delegirati na zaposlenike, a gutaCe vremena po mogucnosti eliminirati kako bi mogao

viSe vremena posvetiti vaznijim zadatcima.

Kako je reCeno menadzer rjeSava one vaznije poslove, ali ponekad treba pripaziti da
ne delegira samo rutinske poslove zaposlenicima vec i one nesto znacajnije kako bi
imali prostora za napredovanje i usavrSavanje svojih vjestina. Delegiranjem
zahtjevnijih zadataka potiCe se i motivacija zaposlenika. Ovlast pripada u klju¢ne
koncepte menadzmenta, koji su u izravnoj vezi s delegiranjem. Samo delegiranje
zadaca, bez delegiranja odgovarajuce razine ovlasti , koja se dodjeljuje onima na
koje se prenosi delegirana zadaca, teSko bi motiviralo suradnike, odnosno

podredene da izvre delegiranu zadadu.'

Ovlast bi se mogla definirati kao ograni¢eno pravo uporabe sredstava organizacije i
usmjeravanje napora ljudi u Zeljenom smjeru.”™ Ovlast koje je delegirana pripada

poloZaju, a ne pojedincu.

' F Bahtijarevi¢-Siber, P.Sikavica, N.Poloski-Vokié, op. Cit., str. 27.
Bm. Mescon, M. Albert, F. Khedouri, (1985), Managament, Harper and Row, New York, 184.
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Delegiranje odgovornosti podrazumijeva prenoSenje odredene koli¢ine odgovornosti

na podredene, a proizlazi iz autoriteta nekog pojedinca.

Odgovornost se ne moZe u potpunosti delegirati jer menadzZer ni u jednom trenutku
ne prestaje biti odgovoran za delegirani zadatak bez obzira ako ga on nece direktno
izvrSiti, ve¢ daje odredenu koli¢inu odgovornosti podredenom zaposleniku koiji

menadzeru odgovara za ucinjeno.

Uz pitanje Sto delegirati javlja se i pitanje kome delegirati. Svaki pojedini zaposlenik
se po mnogo¢emu razlikuje od ostalih bilo to u znanju, vjestinama, sposobnostima,
osobnosti i slicno. Upravo iz tih razloga postavljamo pitanje kome delegirati, 5to nije
nimalo laka odluka za osobu na menadzerskoj funkciji. MenadZer mora imati na umu
da nisu svi poslovi za svakoga pa iz tog razloga mora biti upoznat sa znanjima,
sposobnostima i vjeStinama svojih zaposlenika kako bi uspjeSno dodijelio zadatke
pravim osobama. U slu€aju da je osoba tek stigla na menadzZersku funkciju teze ¢e
odrediti koji zaposlenici su pogodniji za koji zadatak, potrebno je konzultirati se sa

suradnicima.

Izbor osobe na koju ¢e se odredeni zadatak delegirati veoma je vazan za uspjeSno
rieSavanje zadatka koji se delegira. Naime ako se poslovi delegiraju na pogrjeSne
osobe, posljedice za organizaciju mogu biti mnogo teze nego da se uopcCe nisu
delegirali. Moglo bi se, stoga, reCi da je od nedelegiranja gore delegiranje na

pogrje$nu osobu.™

3.3. Proces delegiranja

“ F.Bahtijarevié-Siber, P.Sikavica, N.Poloski-Voki¢, op. Cit., str.35.
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Proces delegiranja ukljuCuje odredene faze u kojima se utvrduje zasto se delegira,
Sto se delegira i kome se delegira.” Cjelokupni proces delegiranja mozemo podijeliti

u Cetiri faze.

Slika 1. Koraci u procesu delegiranja

Razvoj plana Uspostava
kontrolnih

toCaka i
drzanje
zaposlenih

Ocjeniti Postavljanje
potrebu za ciiljeva
delegiranjem, kojima se
razlog za definira
izbor odgovornost,

odredenog razine ovlasti odgovornim

zaposlenika i rok izvrSenja
posla

Izvor: lzrada autora prema F. Bahtijarevié-Siber, P. Sikavica, N. Poloski Voki¢, Suvremeni

Menadzment — vjestine, sustavi i izazovi, Zagreb, Skolska knjiga, 2008., str. 38

Prvi korak oznaCava objasnjenje potrebe za delegiranjem i razloga odabira pojedinog
zaposlenika za obavljanje posla koji je delegiran. Odabir osobe na koju ¢e se
delegirati zadatak temelji se na analizi njegovih sposobnosti, znanja i vjestina te
analizi poslova koje treba obaviti. Proces odabira osobe kojoj ¢e se delegirati i
zadataka koji Ce biti delegiran nije nimalo jednostavan proces te menadzeru oduzima
odredeno vrijeme. Svaki uspjeSan menadzer proces delegiranja zapocinje analizom
poslova i zadataka koje treba obaviti bez obzira na to hoce li ih delegirati ili ih

samostalno obaviti.

> F.Bahtijarevié-Siber, P.Sikavica, N.Pologki-Voki¢, op. Cit., str.38.
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Sljedeci korak u procesu delegiranja jest postavljanje cilieva kojima se definira
odgovornosti, rok izvrSenja zadatka te razina ovlasti koju ¢e zaposlenik imati od
trenutka kada se na njega delegira zadatak. Kako bi se postigao zadani cilj
menadzer zaposleniku treba dodijeliti ovlast i odgovarajucu odgovornost kako bi

zadatak bio uspjesno odraden.

Tre¢i korak u procesu jest razvoj plana koji sadrzava sve potrebne resurse i
informacije . Posjedovanje resursa omogucava uspjesno rieSavanje zadatka naravno
uz potrebne informacije te primjenu znanja i vjestina pojedinog zaposlenika. Plan se
sastavlja kako bi se znalo s ¢ime organizacija raspolaze te ¢ime se zaposlenik moze

koristiti prilikom rjeSavanja zadatka.

Posljednji korak u procesu delegiranja jest uspostava kontrolnih to¢aka te drzanje
zaposlenih odgovornima. Kontrola jest vazan korak pomoéu kojeg menadzer saznaje
uspjesnost rjeSavanja delegiranog posla. Delegiranjem jednostavnijin zadataka
potreba za kontrolom se smanjuje, ali kada je rije¢ o slozenim zadatcima koji se
rieSavaju u viSe faza te je potreban dulji period za njihovo rjeSavanje kontrola je
nuzna. Nacini provodenja kontrole mogu biti razli€iti kao npr. posjetom na radnom
mjestu, izvjeSca, telefonski i sl. Zaposlenici mogu i sami ili medusobno kontrolirati
svoj rad S$to se naziva interna kontrola. Teku¢a kontrola podrazumijeva ucestalo
promatranje i kontroliranje procesa obavljanja nekog zadataka radi uoCavanja
greSaka/propusta, a naknadna kontrola oznaCava kontrolu obavljenog posla koji je

delegiran.®

16 F.Bahtijarevic’:-éiber, P.Sikavica, N.Poloski-Voki¢, op. Cit., str. 38.
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3.4. Prednosti i nedostatci delegiranja
Zna li se zasto treba delegirati, Sto treba delegirati i kome delegirati, delegiranje ¢e

rezultirati brojnim prednostima ili koristima za organizaciju."” Pri uspje$nom

delegiranju korist imaju menadzeri, zaposlenici i cjelokupna organizacija.

Delegiranjem dijela zadataka menadzeri mogu obavljati druge poslove odnosno one
koje samo osobe na viSim organizacijskim razinama mogu rjeSavati sto znaci da se
proizvodnost menadzera povecava. Oslobadanjem od rutinskih zadataka, menadZeri
se mogu posvetiti planiranju i ostalim vaznim funkcijama. Delegiranje zahtjeva
sposobnost menadzera da adekvatno podijeli zadatke i komunikacijske vjestine kako
bi uspjesSno prenio odnosno objasnio problematiku zadatka. U¢estalom podjelom
zadataka menadzer razvija svoje sposobnosti vodenja i upravljanja, a isto tako
delegiranjem zadataka omogucava svojim zaposlenicima da razvijaju svoja znanja i
vjestine rjieSavajuci zadano. Zaposlenici se preuzimanjem sve zahtjevnijih zadataka

osposobljavaju za preuzimanje menadZzerskih funkcija u buduénosti.
Klju¢ni elementi efektivnog delegiranja su :

- Dijalog izmedu zaposlenika i menadzZera ( omogucava pravodobni protok potrebnih

informacija)

- Saznanje da je zaposlenik prihvatio delegirani zadatak ( zaposleniku su jasni ciljevi

koji se zele postici te je spreman preuzeti odgovornost)
- Prepoznavanije prioriteta ( spremnost za rijeSavanje zadataka koji su vazniji)

- Dodjeljivanje zadatka jednoj osobi ( podrazumijeva izbjegavanje sukoba koji bi
mogli nastati unutar organizacije ukoliko bi se ista zadaca delegirala na viSe osoba)
Navedene prednosti i koristi od delegiranja istovremeno su i razlozi za delegiranje, o
¢emu se vec¢ govorilo. Naravno ako je nesto razlog ili argument u prilog delegiranja,
onda posljedica mora biti i neka korist od delegiranja. Nasuprot tome, sve ono $to ne
treba delegirati, Sto ne ide u prilog delegiranju izazvalo bi Stetu i negativne posljedice
za menadzZere, njihove suradnike i cijelu organizaciju ako bi se inzistiralo na

delegiranju. '

7" F.Bahtijarevié-Siber, P.Sikavica, N.Poloki-Voki¢, op. Cit., str.36

'® |bidem, str.37.
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Razne greSke ucinjene prije samog delegiranja utjeCu na sam proces i predaju djela
odgovornosti stoga je moguca pojava posljedica s kojima se zaposlenici i menadzer
suocCavaju. Mozemo reci kako su sukobi neizbjezni u organizacijama, pa tako mogu
proizaéi kao posljedica delegiranja bio to loSe obavljen zadatak, manjak ovlasti kod
podredenih ili nesto tre¢e. Kao nedostatak delegiranje mozemo navesti i

preopterecivanje zaposlenih koje proizlazi od menadzera koji delegira.

3.5 Problemi kod delegiranja
Prilikom delegiranja moguca je pojava problema i greSaka koje usporavaju ili pak

onemogucuju cjelokupan proces. Do zapreka u delegiranju dolazi zbog : menadzera,
zaposlenika ili zbog same organizacije same organizacije. GreSke se mogu pojaviti u
svakom trenutku bilo to prilikom podjele zadataka ili pak prilikom rjeSavanja zadanog
posla. U nastavku bit ¢e prikazane greske prilikom delegiranja koje se pojavljuju u

praksi te na koje bi trebalo obratiti pozornost kako bi ih minimalizirali.
Slika 2. Greske prilikom delegiranja

3
. Nejasno dodjeljivanje zadataka
)\

. Kontinuirano delegiranje istoj osobi

/|
. ZadrZavanje najizazovnijih poslova za sebe
J

3

. Delegiranje bez kontrole
\\

. Delegiranje pogresnih poslova koji nisu namjenjeni delegiranju

I
. Predetaljno dodjeljivanje zadaca
J

3
. Dodijeljivanje loSe obavljenog posla nekom drugom zaposleniku
\\

. Delegiranje prema gore

/|
. Dopustanje zaposlenicima da se ponasaju po nacelu to nije moj posao
J

Izvor: lzrada autora prema F. Bahtijarevié-éiber, P. Sikavica, N. Poloski Voki¢, Suvremeni

Menadzment — vjestine, sustavi i izazovi, Zagreb, Skolska knjiga, 2008., str. 42.

3.5.1 GreS$ke prilikom delegiranja
Nejasno dodjeljivanje zadaCca kao problem dolazi od strane menadzera , dok

posljedice snosi menadzer i zaposlenici. Ako =zadatak nije prenesen jasno
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zaposleniku velika vjerojatnost jest da zadatak nece biti obavljen pravovremeno i
kvalitetho, Sto dovodi do utroSka vremena, gubitka strpljenja i energije kod

zaposlenika jer im nije jasno Sto se od njih oCekuje prilikom rijeSavanja zadanog.

UcCestalo delegiranje istih poslova pojedinim zaposlenicima takoder smatramo
greSkom koja se odrazava na nemogucnost napredovanja tih zaposlenika s obzirom
na to da im ti zadatci viSe ne predstavljaju izazove gdje mogu steci nova znanja.
Naime ako menadZer uclestalo ponavlja greSku dodjeljivanja istih zadataka,
zaposlenici svakodnevno obavljaju rutinske poslove $to moze pridonijeti smanjenoj

motivaciji zaposlenika, a s druge strane zanemarivanju ostalih u organizaciji.

Zadrzavanje najizazovnijih poslova za sebe gdje menadzer podredenima delegira
samo manje izazove takoder je greSka koja se Cesto pojavljuje. Ovakav pristup
menadzera smanjuje motivaciju zaposlenika jer im se ne ukazuje povjerenje za

vaznije zadatke Sto negativno utje€e na radnu klimu i motiviranost u organizaciji.

Delegiranje bez kontrole nepromisljeno je delegiranje zadataka bez postivanja pravila
gdje ¢e u krajnosti menadzZer snositi odgovornost. Za razliku od menadzera koji su
skloni samostalnom obavljanju zadataka, u poslovanju nailazimo i na one Koji
delegiraju Sto viSe, pa €ak i one poslove koji nisu za delegiranje bilo da su to vazni
zadatci koje obavlja iskljuCivo menadzer ili oni manje vazni koji se mogu cCak i
eliminirati, a ne delegirati. Problem se javlja kod onih menadzera koji se zele
osloboditi Cak i onog nuznog posla za kojeg se oCekuje da Ce biti rijeSen od strane

menadzera zbog same vaznosti

Predetaljno dodjeljivanje zadaca takoder je greSka u procesu delegiranja, posljedice
mogu biti nepotrebno opterecivanje podredenih, ograniCava se autonomija
zaposlenika prilikom odlucivanja, nepotreban trud od strane menadzera koji oduzima
vrijeme. PreviSe detalja mozZe dovesti i do zbunjenosti kod zaposlenika toliko da
zaborave one vaznije dijelove zadace zbog fokusa na detalje ili sitnice koje ne bi

smjele oduzimati previSe vremena.

Delegiranje zadataka pogreSnim osobama dovodi do loSe obavljenog posla, stoga
jos jedna greSka koja se javlja jest delegiranje tog loSe obavljenog posla nekom

drugom zaposleniku Sto rezultira nezadovoljstvom zaposlenika kome je prvotno

17



dodijeljen zadatak te nezadovoljstvom zaposlenika koji treba ispraviti loSe obavljeni

posao.

Delegiranje prema gore jedna je od C€eScih greSaka, naime oznaava dopustenje
zaposlenicima da dodijeljeni posao ponovo delegiraju menadzeru, ¢ime sam proces
delegiranja od poCetka nema smisla time Sto je menadZer u teZoj situaciji nego da taj
posao uopce nije delegirao. Delegiranje prema gore javlja se ako zaposlenik ne
moze rjeSiti zadano bilo to zbog manjka informacija, vremena ili neCeg tre¢eg, ime je
primoran zadatak delegirati nazad na menadZera odnosno osobu koja mu je taj

posao ponajprije i dodjelila.

Dopustanjem zaposlenicima da se pona$aju po nacelu to nije moj posao narusava se
osjecaj timskog rada u organizaciji, dok sam proces delegiranja koji je nuzan u

organizaciji propada.

Proces delegiranja bremenit je i drugim problemima, zaprekama i teSko¢ama. U
procesu delegiranja pojavljuju se odredene poteSkoée ako menadzZeri nisu spremni
prenositi ovlasti i odgovornost na podredene ili ako podredeni nisu spremni prihvatiti

dodijeljenu ovlast i odgovornost.™

3.5.2. Gre$ke i prepreke koje se odnose na menadZere

Navedeno je mnogo prednosti delegiranja te je teSko je prihvatiti Cinjenicu da ima
menadzera koji izbjegavaju delegirati ili nisu tome skloni. Oni koji nisu skloni ¢esto
imaju isprike zasto nesto nije delegirano. Isprike su razliCite od onih da su podredeni
prezauzeti odnosno prezaposleni, do onih 0 manjku vremena za komunikaciju u
prenoSenju zadatka i za osposobljavanje zaposlenih. Menadzeri nailaze na mnoge
predrasude poput onih da je delegiranje slaba toCka vodenja i da oduzima previSe

vremena.

Uz navedeno Razlozi koji uzrokuju nesklonost menadzera prema delegiranju su:

- Samostalno rjeSavanje svih zadataka

- Manjak komunikacije na relaciji menadzer zaposlenik

* F.Bahtijarevié-Siber, P.Sikavica, N.Pologki-Voki¢, op. Cit., str, 42.
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- Manjak povjerenja

- Nesklonost prema riziku u slu¢aju delegiranja®

Svi navedeni razlozi tipi¢ni su menadzere koji ne preferiraju delegiranje, u strahu od
gubitka moci, autoriteta i stvaranja ,konkurencije“ unutar organizacije u smislu

osamostaljenja i napredovanja podredenih.

3.5.3 Gre$ke i prepreke koje se odnose na podredene

Kako bi proces delegiranja bio uspjeSan, delegiranje moraju prihvatiti i podredeni.
Mnogo je razloga zasto podredeni nisu spremni preuzeti odgovornost, a neki od
razloga su : vedi rizik, manjak informacija, stvaranje rivaliteta izmedu zaposlenika,

osjecaj da su konstantno pod kontrolom i sli¢no.
NajceSce prepreke koje se odnose na podredene u procesu delegiranja :

- Strah od pogreSaka

- Manjak informacija

- Razmisljanje u stilu lakSe je pitati menadzZera da rijeSi problem samostalnog
preuzimanja odgovornosti za rjieSavanje problema

- MiSljenje o nedostatku vremena za preuzimanje delegiranih poslova

- Nedostatak motivacije®'

Dovoljan je jedan razlog kako bi proces prenoSenja odgovornosti i zadatka bio
onemogucen stoga je vazno da su zaposlenici motivirani te da raspolazu s

potrebnom koli¢inom informacija za uspjesno rjeSavanje delegiranog zadatka.

3.5.4. Prepreke i greSke koje se odnose na organizaciju

Zaprjeke u delegiranju koje dolaze od strane same organizacije su: nepostojanje

jasno izrazenih cilijeva i strategije, linije ovlasti nisu jasne, kritike kao pravilo a

*° F Bahtijarevié-Siber, P.Sikavica, N.Pologki-Voki¢, op. Cit., str. 43.
! |bidem, str. 42.
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pohvale kao izuzetak, prevelika kontrola koja destimulira delegiranje, opisi radnih

mjesta nisu jasni kao ni podruéje odgovornosti, slabe linije komuniciranja.?

Uklanjanjem zaprjeka na putu delegiranja omogucava se nesmetano provodenje
podjele posla odnosno odgovornosti. Ve¢ je spomenuto kako zaprjeke i greSke mogu
do¢i od strane menadzera, podredenih ili pak organizacije, greSke koje potjecu od
podredenih ili menadzera su vec¢inom vezane uz njihove osobnosti i razmi$ljanja, Sto
je rjeSivo edukacijama, treninzima ili u krajnjim sluCajevima zamjenom novim

menadzerima odnosno zaposlenicima.

Zaprjeke kao takve usporavaju proces delegiranja ili ga pak onemogucuju, ali bez
obzira s koje strane dolaze znamo da su one medusobno povezane. Ako
organizacija postavlja stroga pravila, rutine i procedure zaposlenici mogu teze

prihvacati ve¢u odgovornost.

Zaposlenike se moze poticati na preuzimanje odgovornosti stimulacijama, bonusima,
promaknuc¢ima i brojnim nagradama koje su vezane uz samostalnu realizaciju

sloZenijih zadataka.

4. Uloga menadzera u procesu delegiranja

Menadzer planira i donosi odluke, organizira poslovanje i rad, angazira i vodi ljude te
kontrolira informacijske, fizicke, financijske i ljudske resurse.?® Funkciju menadzera

obavlja osoba koja svoje ciljeve ostvaraje sama, te uspjeSnim delegiranjem ovlasti,

*? F.Bahtijarevié-Siber, P.Sikavica, N.Pologki-Voki¢, op. Cit, str.44.
M. Buble, Osnove menadZmenta, Sinergija, Zagreb, 2006., str. 6.
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odgovornosti odnosno zadataka. Razina znanja i vjeStina nekog menadZera odreduje
uspjesnost poslovanja organizacije ili organizacijske jedinice,a ne samo uspjeSnost

menadzera.

Za organizaciju je bitho da osoba na menadzerskoj funkciji bude efektivna, aktivha u
stvaranju pozitivne radne okoline koja potie sve zaposlenike prilikom obavljanja
raznih poslova. Klju€ne komponente efektivnog menadzera su: aktivan voda,
pozitivna radna okolina, moguénost ostvarenja visokih performansi te poticaji za

njihovo ostvarenje.?*

Menadzeri ostvaruju iste funkcije, ali njihov opseg se razlikuje s obzirom na razliCite
razine menadzmenta i funkcijska podru¢ja menadzZzmenta. Kada promatramo vrste
menadzmenta prema hijerarhijskim razinama razlikujemo vrhovni menadZment,
menadZzment na srednjoj razini te menadZzment na nizim razinama ili onaj na prvoj

razini.

Vrhovni menadZzment — Jedan je od najvaznijih zadataka generalnog menadzera
postavljanje cilieva organizacije. Vrhovni menadZzment stalno je uklju¢en u
odredivanje strategije organizacije®® Klju¢ni zadatci svakog generalnog menadzera
su: oblikovanje radne okoline, postavljenja strategije organizacije, rasporedivanje
sredstava, razvijanje menadzZera na nizim razinama u organizaciji (obucavanje),

izgradnja organizacije i nadgledanje poslovanja.?®

Menadzment na srednjoj razini — menadzeri su odgovorni za poslovne jedinice,
odjele kojima delegiraju ovlast, odgovornost i zadatke na viSe zaposlenika pojedinih
odjela kako bi se uspjeSno provela strategija i politika vrhovnog menadzmenta.

Najznacajniji zadatci srednje razine menadZzmenta su usmjeravanje i koordiniranje

9.7, Bateman, P. C. Zeithaml, Management: Function & Strategy, Second Edition, Irwin, Bur Bridge, lllionis,
1993, str. 7.

> A. E. Pearson.(1989.), Six Basics for General Managers, Harvard Business Review, July/Augusto,95.

%% p_ Sikavica, F. Bahtijarevi¢ — Siber, N. Pologki Voki¢, Op. Cit, str.43.
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aktivnosti prve razine menadZmenta te transformiranje opce strategije i politike top

menadzmenta u specificne ciljeve i planove menadzera najnize razine.?’

Menadzment na nizim razinama — Prva razina menadZzmenta u neposrednom je
kontaktu s izvrsiteljima. Ta razina menadZzmenta ima specificne poslove, obveze i

odgovornost, medu kojima dominiraju operativni zadatci.?®

S obzirom na to da prva razina menadZzmenta izravno nadgleda radnike, lakSe c¢e
uocCiti problem nego osoba s viSih razina menadzmenta. Menadzeri najnize razine
menadzmenta koordiniraju posao zaposlenih, koji nisu menadzZeri, nego operativni
radnici u proizvodnji proizvoda ili usluga ili u nekoj drugoj poslovnoj funkciji, ali su

izravno odgovorni za rezultate svoje organizacijske jedinice.?

Veé je ranije spomenuto kako pojedini menadZeri vole sami obavljati Sto vedéu
koli¢inu posla kako bi bili sigurni da je posao ili zadatak obavljen, $to dovodi do
nagomilavanja posla, stvaranja stresa Sto utjeCe na kvalitetu obavljanja poslova.
Delegiranjem menadzZeri dobivaju viSe vremena za upravljanje i obavljanje onih

poslova koje nije moguce delegirati.

Menadzer mora biti spreman prihvatiti tude ideje, spreman na prepustanje zadataka,
prihvatiti moguénosti pogresSke jer neprekidna kontrola podredenih onemogucéava
uspjesSno delegiranje, takoder mora steCi povjerenje u podredene. Povjerenje u
podredene gradi se neko vrijeme u kojem se zaposlenici pokazuju tj dokazuju da su
spremni preuzeti odredene koliCine odgovornosti, dok je na menadzeru da vjeruje u
sposobnosti i vjeStine svojih zaposlenika te osigura prenosSenje odgovornosti za

izvrSenje zadataka.

Vjestina delegiranja jedna je od najtrazenijih vjestina modernog menadzera koji svoje
zaposlenike delegiranjem motivira za rad te pred njih stavlja izazove koji pozitivho
utieCu na zadovoljstvo zaposlenika. Djelotvornim delegiranjem doprinosi se

ostvarivanju ciljeva organizacije te se razvijaju i izgraduju podredeni. Dobar se

*7 p. Sikavica, F. Bahtijarevi¢ — Siber, N. Pologki Voki¢, Op. Cit, str.44.
28 Ibidem, str. 44.
2 Ibidem, str. 45.
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menadzer i razlikuje od loSeg menadzZera upravo po sposobnostima da svoje zadace

ostvari uz pomoé drugih ljudi, odnosno delegiranjem.*

UmijeCe delegiranja je vjestina koju treba uciti stoga uspjednost delegiranja ovisi o
menadzeru te njegovoj sklonosti o uéenju i provodenju delegiranja. Treninzi o
delegiranju odvijaju se u samoj organizaciji gdje menadzeri delegiraju odgovornost
na ostale zaposlenike ¢ime zaposlenici stjeCu iskustvo i nova znanja na odredenim
podrucjima, te ¢e to znanje moci lako upotrijebiti ako se jednog dana nadu na
menadZerskoj funkciji s obzirom na to da su oni prije rjeSavali takve zadatke, moci ¢e
kvalitetno objasniti problematiku. Ranije u tekstu navedene su razine delegiranja koje
predstavljaju kako pojedina razina daje ve¢u mogucénost slobode podredenih prilikom
odlucivanja. Upravo razine delegiranja kojima se podredenima daje mogucénost i
odredenu slobodu odlucivanja dobar su nacin treniranja zaposlenika za prihvacanje
odgovornosti i suoCavanje s problemima prilikom samog dono$enja odluke. Sve §to
zaposlenik ima veéu slobodu, motiviraniji je za obavljanje zadatka ¢ime se povecava
efikasnost. Takoder postoje mnoge internetske stranice 'koje nude edukacije o
delegiranju gdje se polaznike uci o vaznosti delegiranja, procesu, preduvjetima te
svim bitnim dijelovima delegiranja. Edukacije se odvijaju u obliku predavanja i vjezbi
individualno i u timovima gdje se razmjenjuju znanja i iskustva, a od polaznika se
oCekuje da cCe shvatiti vaznost delegiranja, nauciti kako prijenosom ovlastenja
poboljSati timsku kreativnost, osposobiti se za odabir prave osobe i adekvatan nacin

delegiranja i slicno.

5.Primjer uspjesnog delegiranja

A.B.S. je poduzete koje se bavi proizvodnjom PVC, ALU stolarije i prozora,
fasadnim sistemima, proizvodnjom vratiju, sjenila i dodatnih proizvoda koji su
kompatibilni s navedenima. Poduzece je osnovano 2010 godine sa sjediStem u

Kukurinima kao tvrtka za proizvodnju vrata i prozora od metala te danas broje 134

9. M. Jenks, J. M. Kelly. (1995), Dont Do. Delegate!, second ed., Kogan page,London, 11.

31 https://halpet.hr/proizvod/viestine-delegiranja/, https://adiz.hr/hr/poslovni-korisnici/edukacija-za-
menadzere-delegiranje-i-rukovodenje-timom-20, https://www.edukacentar.hr/Poslovna-
edukacija/Managerska-akademija
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zaposlenika. Kroz godine poduzece je povecavalo broj zaposlenih u cilju proizvodnje
viSe proizvoda te ,osvajanje veceg trziSnog udjela®“. U samim pocCetcima poslovanja
poduzece je bilo centralizirano, te se primjenjivao autokratski stil s obzirom na to da
obujam poslovanja nije bio velik, a i asortiman proizvoda bio je uZi nego $to je
danas. Uspjesnim poslovanjem javila se potreba za zaposljavanjem dodatnog broja
zaposlenika u proizvodnji i Stabnim sluzbama. Razvitkom novih proizvoda poduzece
A.B.S otvara postrojenje u Barbanu 2015 godine ¢ime se omogucava proSirenje
proizvodnje, ali javlja se i potreba za zapoSljavanjem veéeg broja ljudi. Stoga
poduzeCe se organizira tako da se proizvodnja aluminijske stolarije odvija u

Kukurinima, dok se proizvodnja PVC stolarije preselila u Barban.

Posve centralizirana organizacija proSirenjem proizvodnje i zapoSljavanjem veceg
broja zaposlenika polako postaje sve vise decentralizirana s obzirom na to da jedna
osoba odnosno direktor nije u mogucnosti pratiti sve aspekte poslovanja, te daje
izvrstan primjer kako veéi obujam poslovanja zahtjeva decentralizaciju koja
podrazumijeva delegiranje odluka na nize organizacijske razine. Smjernice
poslovanja odnosno strategiju poduzecéa kreira vrhovni menadzer u ovom slucaju
direktor tvrtke te istiCe kako je cilj ulaganje u tehnologiju i razvoj, Sirenje trzista,

kvalitetna komunikacija i kontinuirano obrazovanje kadrova.

U poduzecu se brinu da protok informacija unutar organizacije bude brz i to€an kako
bi svi zaposlenici mogli u pravom trenutku raspolagati s potrebnim informacijama koje
¢e im koristiti u svakodnevnom obavljanju duznosti. Spomenuto kontinuirano
obrazovanje kadrova daje mogucénost zaposlenicima za napredovanjem cCime se
otvara mogucénost da zaposlenici jednog dana po€nu obavljati menadzerske funkcije
ovisno 0 sposobnosti pojedinih. Ulaganje u zaposlenike odnosno njihovo
obrazovanje, dobar protok informacija te stimulativnho radno okruZenje stvaraju

pozitivnu klimu u organizaciji Cime se povecava produktivnost zaposlenika.

Nadalje u tekstu bit ¢e prikazana organizacijska struktura poduzecéa A.B.S.

Slika 3. Organizacijska struktura poduze¢a A.B.S.
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Direktor

Nabava proizvodnja . prodaja Stabne

sluzbe

Voditelj A Voditelj B

Proizvodnja Proizvodnja
Kukurini Barban

Izvor: Izrada autora.

ZapoSljavanjem novih kadrova u odjelu proizvodnje dos$lo se do zakljuCka kako ¢e
oba proizvodna pogona imati svoje voditelje koji ¢e odgovarati voditelju cjelokupne
proizvodnje a on direktoru. S obzirom na fizicku udaljenost dvaju pogona donesena
je odluka da svaki proizvodni pogon ima svog voditelja kako bi se rasteretilo voditelja
proizvodnje koji kao jedna osoba nije u mogucnosti popratiti dva proizvodna pogona
na razliitim lokacijama. Stoga proces delegiranja krece od direktora koji uz
konzultacije sa zaposlenima na viSim razinama izlaZze cilieve i smijer kretanja
poduzeca voditelju cjelokupne proizvodnje, nabavi, prodaji. Voditelji proizvodnih
pogona kojima je dodijeljen dio odgovornosti od strane voditelja cjelokupne
proizvodnje prenose upute zaposlenima na najniZzoj organizacijskoj razini te
predstavljaju zadatke koje treba odraditi kako bi ispunili ocCekivanja direktno

nadredenih tj. voditelja proizvodnih pogona, ali i oCekivanje glavnog direktora.

Voditelji pogona ,A i B zaduzeni su za funkcioniranje navedenih proizvodnih pogona
te za raspored radnika unutar postrojenja na pojedinim strojevima, takoder
odgovaraju za kvalitetu proizvoda koji su isporu€eni kupcima. Zaposlenici na viSim
kao i na nizim razinama svakodnevno donose odluke kojima se polako dolazi do

ciljeva postavljenih na viSim razinama. Voditelji odjela, direktor ni u jednom trenutku
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ne prestaju biti odgovorni bez obzira na to Sto su dio odgovornosti, dio autoriteta

prenijeli na nize organizacijske razine.

Delegiranje u ovoj organizaciji od velikog je znaCaja zbog potrebe za brzim i
ucinkovitim donoSenjem odluka kako bi proces proizvodnje bio ucinkovitiji, a
komunikacija s kupcima brza. Delegiranjem zadataka i odgovornosti motivira se
zaposlenike na niZzim organizacijskim razinama svakodnevnim donoSenjem odluka
Cime im se daje odredena sloboda odluc€ivanja i potiCe kreativhost. U A.B.S.-u
moguce je prepoznati neke temeljne preduvjete uspjesnog delegiranja. Osiguravanje
informacija zaposlenicima koje su potrebne, spremnost menadzera na delegiranje te
razumljivo prenoSenje zadatka koji se delegira. Raspon odgovornosti na najvisoj
razini jest Sirok $to znaci da je direktor poduzec¢a odgovoran za ukupan rad poduzeca
kojeg obavljaju svi zaposleni. MenadZer srednje razine odnosno voditelj proizvodnje
odgovoran je za funkcioniranje pogona u Kukurinima i Barbanu. Zaposlenici na
najnizoj razini hijerarhijski utvrdene organizacijske strukture direktno su podredeni
pojedinom voditelju proizvodnje koji svoje zaposlenike poznaje ta tako dodjeljuje
upravo one zadatke koje ¢e pojedini zaposlenici najbolje odraditi. Konstantnim
delegiranjem zaposlenicima otvara se moguénost napredovanja s obzirom na to da
se realizacijom delegiranih zadataka i preuzimanjem djela odgovornosti stjeCu nova

znanja i vjestine.

Podatci i informacije o poduze¢u A.B.S d.o.o0. pisane su prema sluzbenoj stranici
poduzec¢a®, te na temelju razgovora s direktorom Armandom Stani$icéem koji je

obavljen dana 10.5.2020. u postrojenju A.B.S.-a, Kukurini

6.Zakljucak

Odlucivanje u organizaciji posebice na poziciji menadzera neizbjezno je, upravo
odluke koje donosi definiraju menadzera. U poslovanju pa i u privathom Zzivotu
svakodnevno se susre¢emo s odlukama, koje nas vode kroz Zivot. Mnogo je nacina

vodenja i pristupa u organizacijama, Cesto menadzeri vole obavljati poslove sami

32 http://www.abs.hr/

26


http://www.abs.hr/

zbog razmisljanja kako Ce oni najbolje obaviti posao ili neki zadatak. Takav stil
vodenja dovodi menadzera u situaciju preopterec¢enosti u kojoj veliki broj zadataka

ne stigne obaviti zbog manjka vremena odnosno prevelikog obujma posla.

Rastom obujma posla i organizacije javlja se veca potreba za delegiranjem zadataka
i odgovornosti ¢ime menadzZeru ostaje viSe vremena za obavljanje specifiCnih
zadataka koje samo on moZe obavljati, a ¢ime se daje prilika i zaposlenicima da
iskuse kako je nositi se s odgovornod¢u te kako donositi odluke. Raspodjela
odgovornosti i zadataka pozitivho utjeCe na cjelokupnu organizaciju s obzirom na to
da nitko u organizaciji nije pod prevelikim pritiskom ¢ime bi se povecala mogucnost

pogreske.

Proces delegiranja nije jednostavan, mnogo je preduvjeta koji moraju biti osigurani
kako bi uopc¢e proces delegiranja zapoCeo. Spremnost menadzera na delegiranje
prvi je korak ka procesu delegiranja te je prvi preduvjet koji mora biti zadovoljen,
potom se oCekuje da taj isti menadzer zna koji zadatci su za delegiranje, a koje treba
obaviti samostalno. Takoder veoma je vazno da je odgovornost, zadatak delegiran
na onu osobu koja ¢e ga najbolje obaviti, sto znaCi da se od menadzera olekuje
poznavanje svojih zaposlenika. Protok informacija veoma je vazan dio u procesu
delegiranja, jer bez dobrog protoka vaznih informacija obavljanje zadataka i

prenoSenje odgovornosti na nize razine ne bi bilo moguce.

Delegiranje, osim Sto rastereCuje menadzera, pozitivho utjeCe i na zaposlenike
kojima se daje mogucnost napretka u organizaciji. Obavljanjem delegiranih zadataka
i raspolaganje s odgovornoScu pospjesuje zaposlenike u razvijanju znanja i vjestina
Cime se omogucava napredovanje ili pak dolazak na menadzerske pozicije u
buduénosti. Upravo ovakvim pristupom buduc¢i menadzeri bit ¢e spremni na

delegiranje Cime Ce cjelokupna organizacija imati koristi.

Poduze¢e A.B.S. d.o.o. primjer je na kojem je prikazano kako se povecéanjem
proizvodnog pogona te otvaranjem novog proizvodnog pogona na udaljenoj lokaciji
javlja potreba za delegiranjem djela odgovornosti s obzirom na to da menadzer
cjelokupne proizvodnje nije u mogucnosti pratiti i biti u potpunosti odgovoran za oba
pogona. Kao rjeSenje problema, menadZzment poduzeca dolazi do ideje kako ce
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svako postrojenje imati svog voditelja koji je direktno podreden voditelju cjelokupne
proizvodnje. Dolaskom dvaju voditelja postrojenja Barban i Kukurini, voditelj
cjelokupne proizvodnje ne prestaje biti odgovoran vec je dio odgovornosti prenio na
nizu razinu menadzmenta ¢ime ga se rasteretilo prekomjernog posla. Kao i u svakom
poduzecu koje Siri svoj obujam poslovanja tako i u A.B.S.-u delegiranje odgovornost
je rjeSenje koje omogucuje daljnji rast poduzeca bez prekomjernog opterecivanja
pojedinih menadZera, stoga zakljuCujemo kako delegiranje kao sustav uvelike
pomaze organizacijama u organiziranju poslovanja. Naravno delegiranje
odgovornosti iziskuje odredeno vrijeme koje je potrebno dok se organizira poslovanje
i dodjeli odgovornost pojedinim zaposlenicima, ali sa sobom nosi mnogo vise

prednosti nego nedostataka.
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na nizim organizacijskim razinama. Razlikujemo mnogo stilova odlucivanja, valja
spomenuti dva krajnja, a to su autokratski i demokratski. Kod autokratskog stil odluke
donosi jedna osoba uglavnom ona na €elu organizacije, dok kod demokratskog stila
pravo donoSenja odluka imaju i osobe na niZim organizacijskim razinama.
Demokratski stil primjenjuje se u vec¢im organizacijama s ve¢im obujmom posla gdje
je itekako pozZeljan stil. Delegiranje smatramo jednom od vaZznijih vjeStina
menadzmenta kojom se veoma uspjeSno moZze voditi odredenu organizaciju. Naime
delegiranje oznaCava prenosenje posla, zadataka, autoriteta, odgovornosti na drugu
osobu. U poslovanju najéeS¢e osobe na viSim razinama u organizaciji delegiraju
onima na nizim. Za uspjeSno delegiranje potrebno je osigurati nekoliko preduvjeta
koji ¢e uvelike pomoci zaposlenicima u obavljanju zadanog. Protok informacije vazan
je preduvjet za uspjesno delegiranje s obzirom na to da zaposlenici kao i menadzeri
trebaju informacije potrebne za obavljanje i rjeSavanje nekog zadatka. Takoder kao
preduvjet javlja nam se spremnost menadzera na prepustanje jednog djela posla
svojim podredenima kako bi se on mogao posvetiti nekom vaznijem zadatku. Kako
menadzer mora biti spreman na delegiranje odgovornosti, tako se i od zaposlenika
oCekuje da prihvati dodijeljenu odgovornost te obavlja zadatke u skladu zadanoga.
Poznavanje zaposlenika uvelike pomaze menadzeru prilikom dodjele odgovornosti i
podjele posla s obzirom na to da poznaje vjestine, znanja i osobine zaposlenika te
tako moze lakSe dodijeliti odgovornost pojedinim zaposlenicima. Delegiranje
doprinosi svima, kako menadzeru, zaposlenicima tako i organizaciji, postoji puno viSe
prednosti nego nedostataka delegiranja stoga je veliki broj menadzZera danas sklono
delegiranju. Zaposlenici obavljanjem delegiranih zadataka unapreduju svoje vjestine i
znanja koje ¢e im biti potrebne u buduc¢nosti u obavljanju poslova. Primjer poduzeca
daje nam dokaz kako rastom organizacije, raste i potreba za delegiranjem Cime se
omogucuje nastavak poslovanja u kojem menadzer nije preopterecen poslom, dok se
zaposlenici osjec¢aju vazno, Sto i jesu, zbog mogucnosti donosenja kriti€nih odluka u

organizaciji.

Summary
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Decisions are made on all levels of the hierarchy, the only difference is the
importance of the decision being made. The most important decisions, such as plans
and strategies are made by the top management, while decisions that are a part of a

routine, made on a daily basis, are the ones made by the lower management.

There are several different management styles out there, but the 2 most different
from each other are the autocratic and the democratic style. In the autocratic style,
only one person makes all of the decisions, most of the time the head of the
company, while in the democratic style, the decision making process is divided

between all the levels of the hierarchy.

The democratic style is used mostly by larger organizations that have a lot of
employees and a wide infrastructure, where delegation is desirable. Delegation is
considered a very important skill for managers to have, and use to successfully run

an organization.

Delegation signifies the transfer of responsibility and authority of a task from one
person to another. In business terms this occurs when managers in a higher position
in the company transfer the authority to the ones in the lower levels of the hierarchy.
For this to occur, there are several conditions which have to be met in order for it to
be successful. The flow of information is one of these conditions, seeing as both
managers and employees have to have information available in order to perform a
certain task. Also, one of the conditions is the preparedness of the manager to
actually delegate a piece of his work to his subordinates, in order for him to focus on
other tasks. Just as the manager has to be prepared to delegate his work, so too do
the employees, who need to be ready to accept the responsibility and complete the

tasks delegated to them.
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One thing that helps towards this is the knowledge of the employees, which greatly
helps the manager decide which employee has the skills and personality needed for
the responsibility of the task, making it easier to choose. Delegation benefits
everyone, including the manager, the employees and the organization as a whole,
and there are a lot more advantages than disadvantages, which is why a big number
of managers in today's organizations tend to delegate. Employees who complete the
task delegated to them improve their skills and knowledge, which will be helpful in the

future when completing certain tasks.

The company shown as the example gives us evidence that as the organization
grows, the need to delegate grows with it, which enables the organization to continue
to operate as the manager isn't overloaded with work, while the employees feel

needed, which they are, for the ability to make critical decisions in the organization.
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