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SDaHWDN

Delegiranje pripada jednoj admeljrih funkcija Y R y H @atta e jednomd vaa Q L M L K
PHQDGAHUVNLK MMHWVYSRRREVQRVW PHQDGAHUD GD RYODVW
VYRMH QHSRVUHGQR SRGUHYHQH NRML ]DWLP GIRELYHQH F
.DNR EL PRJDR SUDYLOQR GHOHJLUDWL PHQDGAHU PRUI
GHOHJLUDQMD SUDYRYUHPHQRA&UX WH SUHR@BN&N.UPD L QH
primarnan i V W U Qua pitedinQnetoce anketnog upitnikasudjelovalo je 20 hrvakih
P H Q D GesH tal odgovore na osam postavljenih pitanja vezanih za delegiranje u tvrtkama
X NRMLPD UDGH 5H]xiQVieDputvrdneWwipdieze. KdeQobldze od toga da
P H Q D GzaddjuJpravilno delegirati tteSUHSR]QDMX Y HO L haXja Yi plo@EBIW W G H (
PHQDGAPHQWD

.OMXpQH ULMHpL

'"HOHJLUDQM Hko Rptalarged tiptavijanje ljudskim resursPD XVSMHAQR

upravljanje
Summary

Delegation is one of the basic functions of leadership and is considered one of the most
important managerialactivities. Delegation is the ability of a manager to transfer
responsibilities and authority to their direct subordinates. They can then use the given powers
to perform a task. In order to properly delegate a task, the manager must be acquainted with
theprocess of delegation, correct timing and pros and cons which delegation can bring. In the
primary research via survey twenty Croatian managers participated. They gave answers to
eight questions regarding delegation in companies in which they work irreSak are two
affirmative hypotheses which stem from the assumption that managers are capable of properly

delegating and that they recognise the importance of delegation in the managerial process.
Keywords

Delegationmanagementontrol, human resourgeanagement, successfuhnagement
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1. UVOD

Ljudi su sviesniNDNR MH X GDQDAQMH ivproizvbHemM sXjeSsRe/ ORY QR
RPRJIJXUHQR QD iGd&e& K@ IMDEayddatima modernog dab®no im stvara
materijalne vrijednostiod onih esencijalnih do onih koje koespLVWR L] |DEDYH L UD]
5D]QRUD]QLP JDGJHWLPD DSOLNDFLMDPD VWURMHYLPD |]C
boljeg razvijanja i izrade produkata iz raznih proizvodnih sektora. No, neu ssaij
podcjenjivati ljudske kompetencije jer upravdu one ][DVOXaQH |]D GDQDaQMX

tehnologiju.

IMXGVND UDGQD S/R®MLUNDHPRAH. VD GYLMH YUVWH YRYH L
WRPH RYDM UDG L |DVQRYDQ 9RyYyD LPD YL]LMX R WRPH NC
samostalno svoju viziju provesti u dgel 6WRJID PX WUHED SRPRU OMXGL NF
dovoljnoda X JD VSUHPQL VOLMHGLWL 9RyD |DWLP VOMHGEHAQ
XORJD LPD GADUNpNRXIXDPRUMMP RECDILUWER GROD]H VPMHUQ!
najbolje obaviti,DOL L RQR QDM Y Drag bwast i 0dgdwbiA@EhBdQdnF@aD U R P

Navedena se pojava nazidelegiranjem, odnosno, to M HGQD RG YDAQLMLK PHC
YMHAWLQD NRMD VSDGD SRG IXQNFLM» YYDRYH®MD D)XG &SHIR FE
RE]JLUD QD YHOLPLQX RUJDQL]DFLMH X NRBtRMmMme2a&INn GRUL
REDYLWL QHNL SRVDR WH UH JD GMHORPLPQR LOL SRWSXQI
UH RYpHVWR SUDNWLFHLUDVRIMHRYORERBHWD YHUH L]D]RYH
RVSRVRELWL GD VDPL UMHaGADYDMX EXGXUH |DGDWNH L SURE

Rad MH NRQFLSLUDQ NDR WHPHOMLWR REMDAQMHQMH S|
GHOHJLUDQMD GHILQLFLMD RG NRMLK VH GHOHJLUDQMH
QHSRVUHGQR SRGUHYyHQL WH ]DGDWDND NRML VX LP GRG
i]JJOHGD L NRML VX NRUDFL NRML pLQH WDM SURFHV X NI
SUDYRYUHPHQRVW GHOHJLUDQMD L QMHJRYD YDAQRVW N
RGJRYRUQRVWL QD VXUDGQLNH GRQLMHW bja ita Kojg veHa VX SR J
pripaziti i kako seP HQ D G a H U LY WIH @egHRaNfa.

7DNRYHU RYDM @ M® YDWR EMHRUDM YINWR b UDNGIR.LF DY O X
SULPDUQRP LVWUDALYDpNRP PHWRGRP DQNHWQRJIliXSLWQLI



VX QD SLWDQMD YH]DQD X] SULPMHQX GHOHJLUDQMD X WY
SUDYLOQRP GHOHJLUDQMX &aWR VX XMHGQR L SROD]JL&QH K

ARYHQMH MH YMHAWLQD NRMRPU®YXWH XRYQRH 8\ R DFPLR PG
treba napraviti? +VancePackard


https://citati.hr/citat-2273
https://citati.hr/citat-2273

2. TEMELINE FUNKCIJE 0(1%$'4a0(17%

.DNR EL &WR MDVQLMH SULND]DOLY\D & GQURrakdfihirak Q N FL M H
VDPL SRMDP PHQDG&PHQWD

Samuel t¢HUWR PHQDGAPHQW S Wi R&iD WodtDuitdmiRi ph\&kbRilF H V
DNWLYQRV8)L?

Trewatha i Newport (1979: GDMX RSALUQLMX GHIkoalgboM&X PHQDC
PHQDGAPKWQ W\ SUR FpleMiiranja, organiziranja, pokretanja i kontroliranja
organizacijskih aktivnosti da biespostigla koordinacija ljudskih i materijalnih resursa,
HVHQFLMDOQLK X HIHNWLYQRP LNabrojah® skGvRdA3ti SIRWedhh jD Q M X
WHPHOMQH IXQNFLMH PHQDGAPHQWD SXWHP NRMLK VH RVW

S VUHPHQRP VX WHRUHWLYMDPULPHQNGAPHQWD SRVWDYLC
PHQDGAHUVNBhKvd kQ@bdh#laWwm D NODVLILNDFLMD GDQD&QMLFH
PHQDGAHUD

Planiranje

Organiziranje

Upravljanje ljudskim potencijalima
9RYHQMH

Kontrola (Koontz, Weihrich, 1990504)

a r wnN e

1HRYLVQR R WRPH QD NRMRM VH KLMHU bdaglsM¥mWNRM UD]
NRULVWH QDYHGHQH IXQNFLMH MHGLQD UD]JOLND MH X PN
RGUHYHQRJ PHQDGAaHUD



Prikazl 7THPHOMQH IXQNFLMH PHQDG&aPHQWD
Izvor: Weihrich + . RRQW] + 0HiQD BATEHAAWED, 1994., str. 15

Planirane MH QDMRVQRYQLMD PHQDGAHUVND IXQNFLMD NRM
L RQRJD @4WR aHOL L PRAH ELWL X EXGXUQRVWIR SRE&XIHIR V
PRUD QDSUDYLWL L ND KRffiG, Eb8RIOQIAMBEROMH XpLQL

Organiziranem VH XVSRVWDYOMDMX L NODVLILFLUDMX VYH S
GRGMHOMXMX VH DNWLYQRVWL SRMHGLQLP RUJDQL]DFLMYV
RVLIXUDYD VH NRRUGLQDFLMD X RUJDQL]DFLMVNRM VWUXN
UORJH NRML UH ]D Sountz VZelhrienE Y49 M D W L

Upravljanje ljudskim potencijaimaREXKYDuUD LVWUDALYDQMH L UD]Y]I
]DSRAOMDYDQMH QDJUDYLYDQMH EULJD R J]GUDYOMX aLY
QMLKRYH P HIfos® Rodripse dR sindikatom. (Gordon et. al.,, 1990: yRYMHN MH
MHGLQL ALYL HOHPKRRWORNRDQH |PELEBMHIP R YDAQRVWL RYR
RPpHNLYDWL HILNDVDQ UDG RUJDQL]DFLMH

ORYHOMHSUHPD .RRQWI]X L :HLKUhRAKXD GARUWINAEDL ML DV S
3UDYL PHQDG&HU PRUD XMHGQR ELWL L YRYyD NRML MH VSR
JD VOLMHGH L pLQH RS MWRQRF W H RiHP RQ RW xkbljtsaVH X SR
svojim zaposlenima,S U H Q R & H @avosti RaRrdd dadjnjem napredovanj njih samihte
RUJDQL]DFLMH X FLMHORVWL 2YD IXQNFLMD iXjd podXpXMH Q
delegiranjana kojemL SRpLYD RYDM UDG



Kontroliranje je posljednja funkcijabez koje se ne bi znalo kakve rezultate daju
SULMDAQMH IXQNFLMH bd bV bedefikasamsSyrbas e H@keije je da
RUJDQL]DFLMD RVWDQH QD GREURP L XVSMHaAQRP SXWX
NRQNXULUDQMD QD WUaLawx



3. DELEGIRANJE

IDNRQ XYRGD X RYX WHPX L VSRPLQMDQMD IXQNFLMF
delegiranju QDGRO®URULWUDGD RdefihiDijaQdélBgrdnja, njegove rste,
pravovremenospozitivne i negativne straneVWDY PHQDGAaHUD WH YDaQRVW V

31. 3RMPRYQR RGUHYHQMH

'"HOHJLUDQMH GR O Dddlegafé GaOMRVE IQ WNSHU U MMediR @261t Dp L O R
R S X Q R Podribkriwydvlastiti i prenijeti na nekoganfavo, dug, obvezu, ifpt

.RULAWHQMH GHOHJLUDQMD VHAH GDOHNR XM§4jeRaORVW
ELR MHGDQ RG SUYLK OMXGL NRML MH RGOXpLR ¢élNRULVWI
iz Egipta oko 1200. godine p. Krista. Delegiranje se nastavilo WotisWL L GR GDQDaQML}
X PDOR GUXJDpPpLMLP REOLFINPBO SREBXR\D RQRN X IG UR DSYRMH E
SRGX]|]HuLPD JGMH VH GHOHJLUDQMH VPDWUD XYMHWRP SDF

A'HOHJLUDQMH MH SURFHV NR#3prerRsuQ\Da6t & btyoo &SR UHE O
SRIJLFLMH LVSRG OQMLK X K32+ WDURLMURFHNRY " VSXAW]
PHQDGAMBGXNB QMD SRVOIRLK UBRMQDVRHQD GaAttQWD QD RQ

Prema Jenksu i Kellyj@1995: 123 PHWRGD GHOHJLUDQMD RVLJXUDY!
i/ili funkcije povjere drugoj osobi te iz navedenog proizlaziiglaa RVRED RYODaAWHQD F
neki  zadatak i/ili  posao koji  bi LQDDpH PHQDGaHU PRUDR
1R RVLP aWR MH WD RVREDQR YN WIHGED RDL QRO HHRQRK) DR] D
SURL]DUL L] REDYOMHQRJ |IDGDWND SRVOD

Na prvuy, GHOHJLUDQMH PRAaGD GMHOXMH N Di& toMHIGRARINQW D Y
proceskaML RYLVL R PQRAWYR DVSHNDWD NRML VX ELWQL ]D VI

8SUDYR ]ERJ VYR NH OMHOIR UHD@QRMKD EH bPANQREMH O H NR M
R E M D a Q MlégifanjeGie @sobinaiWDOHQW V NRMLP VH RVRED UDyD 1
NRMD VH WUHED XpLW Lndtoda/se ¥astdilbpd DWL V RE]JLURP

X dvosmjeQH NRPXQLNDFLMH PHYyX VXGLRQLFLPD GHOHJLUD!

X neposrednog rada sa suradnigima

Thttp://onlinerjecnik.com/riecnik/strangieci/delegirati(Preuzeto: 1607. 2018.)



http://onlinerjecnik.com/rjecnik/strane-rijeci/delegirati

x 1QDQMD L VSRVREQRVWL GD VH RGUHyHQD REYH]D SRV
X i ono najbitnije, da postoji znanja, spremnosti i sposobnosti da sespnenebveza
LIYUEHMLUO 20XQ207 N

3.1.1. Komponente delegiranja

Buble iz 2010. WYUGL NDNR XVSMHAQR ©B®NpQUHDIPRIAS 8 B &10 O

1. ovlasti

2. odgovornosti

3. obveze (poslovi i zadaci)
4, SRGUHYHQL

Mescon Albert i Khedouri(1985 184 definirgu ovlast NDR ARJUDQLPHQR SUDYF
VUHGVWDYD RUJDQL]DFLMH L XVPMHUDYDQMD QDSRUD O
napomenuti kako se navedena definitigha prenijetiQD SRORADM D QH QD SRMHC
WRP SRORaEKMXHL®H NPofgd®®DIF GH WDNR V GRELYHQRP RYOD\
RGOXNH NRMH UH ELWL RG NUXFLMDOQH YDAQRVWL ]D GUXJ

'UXJD GHILQLFLMD RYODVW GHILQLUD NDR PRU JDSRYLM!
WX PRU QDG SRGH RYHOQ®RRBMAtIl ne djelovati. (Cleland, 198960

Suprotno navedenom, skupina autora (Gordbral.,1990 240 tvrdi kako je ovlast
SUDYR RGOXpLYDQMD L QDUHYLYDQMD ]J]DSRVOHQLPD X R
aktivnosti te tako ostvarikiljeve organizacie.7/DNRyYyHU SUHPD RYLP DXWRULPI

ima tri karakteristike:

X RYODVW XNOMXpXMH SRGXSLUDQMH DNFLMD L GRQRA&HC
X ovlast je pravo

X ovlast se odobrava zbog postizanja ciljeva organizacije.

Bitno je spomenuti kako svaka razm@UJDQL]DFLMH LPD L RGUHYHQX
RGQRVQR GD QDMYL&H RYODVWL LPD QDMYLAL PHQDGAPHC
AWR QH XPDQMXMH YDAQRVW VWXSQMD RYODVWL QLaLK UD

bi se moglo funkcionirati.

Postoje dva osnovna tipa ovlasti te jedan dodatni.



Linijska ovlastje prvi osnovhiwWLS RYODVWL SUHPD NRMRM VH RYODV
SRGUHYHQRH QDGUHVHOG @R VD K GCR/G ddariraQjekd) strukturi
SRGX]HUD RQODMYGHLRGSQHPD QLALP UD]JLQDPD -DVQRUD RU
PLAVSMHAQRVW VDPRJ NRPXQLFLUDQMD XQXWDU RUJDQL]L

odluka.

Prikaz2. Lanac zapovijedanja (skalarni lanac)
Izvor: Mescon M.; Albert M.; Khedouft.: Management, Harpeaind Row, New York, 1985.,
str. 289

BOMHGHIL RVQRWQLRKHS ROREY WWROHUQH RYODVWL RQ
imajuy PRUL GH LVNOMXpLYR GDYDWL VDYMHWH RQLPD NRML |
ovlasti rati (H S D U Da3tbn®d@ganivacie6 WRAHUQR RVREOMH pLQH VWUXp
IXQNFLMVND SRGUXpMD WH RQL VYRMLP JQDQMHP VDYMHW:
X RGUHYHQLP VIDWRDEHMO®RID VWRAHUQRY RMREGMD] ELW
RUJDQL]DFLMH NDR L X YHOLN L PmBnjind Br@ahik8cfdndaretiz 2a RN G H
VWRAHUQLP RVREOMHP ELWL PDQMD

7UL WLSD VWRAaHUD VX

1. VDYMHWRGDYDQ VWRAaHU
2. XVOXaQL VWRaHU
3. RVREQL VWRaHU

Nadalje, sakistoaHU PRAN QMBWHUHIYUVWH RYODVW



savjetodavna ovlast

ovlast obvezne konzultacije

funkcijska ovlast

OLQLMVND RYODVW XQXWDU VWRAHUD
konkurentna ovlast. (Mescon, Albert, Khedouri, 198%3297)

a r 0N e

| zadnji, dodatni tip ovlasti jéunkcijska ovlastOsnove funkcijskog sustava i njegove
ovlaVWL SRVWDYLR MH ) : 7D\ORU OR&H VH UHUL NDNR RYOTC
VXSURWDQ QDpLQ RG RQRJ X OLQLMVNRP 7R ]QDpL GD XPN
YHUHP EURMX L]YUALWHOMD IXQNFLMYV N XelR¢sarbovjala. PD Y H U
6YDNL QDGUH WWQUXBHIDW ]|D RGUHYHQL GLR SRVOD

Predradnici - specijalisti za pojedina podrutija

Radnik
12vesilac

Prikaz3. ) XQNFLMVNL VXVWDY PHQDGAPHQWD SUHPD )
lzvor: 6LNDYLFD 3 -%BDEKMUL MDUHYLUG OHDDRBAPMDWHQDGAPHQ)
YHOLNR HPSLUL M MiMaRskbjV\etiriedid, ¥ do@8.H94

Nakon definiranja ovlast, odgovornost predstavlja drugi bitan pojam bez kojeg
GHOHJLUDQMH QH EL ELOR PRJXUH

A2GIJRYRUQRVW VH GHILQLUD NDR REYH]D L]YUEGHQMD ]
(Mescon, AlbertKhedouri, 1985283

Druga grupa autora (Gordoat. al, 1990 239 RGJRYRUQRVW VPDWUD
REYH]RP SUHPDY N RNMBHOD fddathk kada je jasno definirana odgovornost.



Neovisno po kojoj se definiciji vodi,dgovornost i ovlast su uskoopezane te bez
GUXJH QHPD SUYH L REUQXWR 6YDNRM RUJDQL]J]DFLML MH &
VYDND UD]JLQD RYODVWL XNOMXpXMH MHGQDNX641BGLQX RGJ
odgovornost je posljedica ovlas@ne mogu pripadatiHGQRM LOL YLaAH OMXGL L V

kohezivno kako bi organizacija bila na okupu.

Odgovornost treba biti jasno iskazakeko bise u svakome trenutku .0aWNR |]D aWR
odgovara., QDpH GRYRGL GR SUREOHPD YH]DQLK X] RGJRYRUQR\

X jaz odgovornostitodgovornost osobe nije na razini odgovornosti posla
X paralelna odgovornost RGJRYRUQRVW MH SRGCaftel 098HZ2L) QD YLA

5D]JPMHUDQ RGQRV RY ODyeWIH LL REED RYRIDQR VIWFIL RPN WP U
NDR L NRG RYODVAAIMVVNIHH RUQHQOLPDMX L YHUX RGJIRYRUC
PDQMH RYODVWL L PDQMH RGJRYRUQRVWL NRGOBIWGSRYRYHQNM
Q D & W H WIV\8 izbrhdrf) drddnizacije.

6LQRQLP NR Mdodilti delRlJdAH)DQM X M H aSodria<) Befidd qylisisH,
RGIJRYRUQRLYWRGOXEDYBKQMH NRMKPWQR VBEUBEDBRAWRYDWL N
GD PHQDGAaHUL QH VPLMX GDWL YLaWHRGUR YRR XRYRWN.R YOD W
elama kod zaposlenika teezadovoljstvom iSRJD 6 GUXJH VWUDQHdaRm GUHYVHC
YLAH RYODVWL RG RGJRYRUQRVWL MHU EL PRJOR GRYHVWL
GRELYHQRP |]DGDURP NRMX PRUD REDYLWL

Koontz i Weihrich (1994300 QDYRGH NDNR MH GHFHQWh®m@L]DFLM]
WDNR GRELYDPR i BoimMdelyRrga. Mjik @8yQlH DSVROXWQR GHFHQ\
jer slijedom toga, PHQDGAHUL QH EL LPDOL QLNDNYH RYODVWL SD
Takvo IXQNFLRQLUDQMH M H oQ KtéhR bigértizadjske) aarhi.R G L O

6XSURWQR LPDPR DSVROXWQX FHQWUDOL]DFLMX NRMD
NRQFHQWUDFLML RYODVWL L RGJRYRUQRVWL QD MHGQRP a

10



Kompletna centralizacija Kompletna decentralizacija
(nema organizacijske strukiure) (nema organizacijske strukture)

|

Autoritet delegiran

- Autoritet nije delegiran

Prikaz4. Centralizacija i @centralizacija kao tendencija
Izvor: Koontz, H.;Weihrich, H.: Essentials of Management; Fifth Edition, McGraw
HillPublishingCompany, New York, 1990., str.1

TUHUH NRPWSBR XY SMH & Q Bubb@eHemHnbENd, pQsM\bD | zadaci koji se
delegiraju.

=D SR]LWLYQH UH]XOWDW Hn®rd Bete@iratiziake]@jfsuMH PHQDG

X

RGUHYHQH WHALQH

X nisu centralni za ulogu lidera,

X

mogu ih bolje obaviti suradnici,
X relevantni za karijeru suradnika,
X QHPDMX YLVRNL SULRULWHW 9XMLU

OHQDGAHUVNL SRVORYL GLMH QritritstiH viEmelgke LobiReYéQ RY QH .
kradljivci vremena(Taylor, 199140)

Stoga, DMYDAaQLML SRVOModfitettt! X RQL ERMULUWXDOL ELWL YR
RG VWUDQH VDPLK PHQDG aH Ui Dnjihov Xas@iMspjeh B avé Paglbyed FL M H
ubrajaju se

X planiranje

X organiziranje

X postavljanje ciljeva i definiranje strategije
X delegiranje

X obuka i samorazvoj

11



X kreativnost i poticanje inovacija u organizaciji

X briga o zaposlenima.

OHYyXWDEUBMDQR QH ]QDpL GD PHQDG&HU QHiUH REDYOM
akoje potrebno ,SDN SUHWSRVWDYOMD VH GD iH LK GHOHJLUDWL

Druge grupe poslovaredstavljajwremenske obvezBelegiraju se suradnicima kako bi
PHQDGAHUL LPDOL YL3&He ¥ WaiPglRWD surBdniSitdd. RaJikRAZIVANje i

sammsposobljavanje. Neki od ovih poslova su:

X rutinske aktivnostt XQRV SRGDWDND SLVDQMH L]JYMHauD NRU
sortiranje dokumenata...)

X sastanci i poslovna putovanja

X SRVORYL NRMH UH VXUDGQLFL RGUDGLWporiké&l.dgH L HILND

, SDN PHQDGaHU VXUDGQLFLPD QH VPLMH GHOHJLUDWL
YHi SUHG QMLK WUHED p&RMaDR0LeNVKoji Lbi REIL @MIQadi
samozadovoljstvomadnika i iskazivanjem njihovilP R J X 0 Q R V W Posloyi(xd)i Qévhie
smijunikako delegirallL VXUDGQLFLPD VX UMHADYDQMH GIE2VFLSOLQVN

Posljednja grupa poslova swadljivci vremenaili aktivnosti na koje se gubi vrijeme.
Posloveove grupeV X Q HY D & QeliheLak@vhioStRkidje najprije trebasvijestiti, a zatim
eliminirati. Ove aktivnosttPRJX GRYHVWL GR NRpt¢ti@vd DrgahizRoyjeNay DUL Y D

zatim iu njezinoomuspjeh. To su:

X perfekcionizam

Xx ]DERUDYOMDQMH L WUD&AHQMH L]JIJXEOMHQLK VWYDUL
X EHVSRN®OLPpDUH

X pretjerane stanke u radu

Xx GXJL L QHXpLQNRYLWL VDVWDOQFL

x OR&D NRPXQLNDFLMD VD VXUDGQLFLPD

X politika otvorenih vrata

Xx ORa PXOWLWDVNLQJ

X QHVSRVREQRVW GD V.Ha@d),XI91BEBENDAH AQH3

“http://edukada.rs/menadzmedjudskih-resursa/vestindelegiranja(Preuzeto: 01. 08. 2018.)
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8] QDYHGHQH JUXSH SRVORY®R SY-0GMEH Mkviodti k&P H Q X W L
QLVX YD&QH NDR YUHPHQVNH REYH]H L QHPDMX QDURpLW
RNROLQM pQRHSARP RUJDQL]LOBQDMRAU RRYRB QUWRMRP SR
YULMHPH ]D GUXJH DNWLY QR ponekad N BdrneashRexexkoR $anR U L W H V

mora obaviti.

Pospremljenost preglednost radnog prostorastola, organiziranost potrebnih spisa i
dokumenata za rad, smatralSoRaHOMQLP DNW L Y QoRitwki¢ luffeBatimR stadko§ R J X
UDGQLND X SRGX]HUX EH] RE]JLUD Qli&ko®R]akiunbsl mog® LY R X
impliciratinD JXWDpH YUHRHOBPLMHKED WRLW K M LIRR UM B \WhHPQINDHDFG &
aktivnostiuvodi red u svoju poslovnokolinu, a samim time je i efikasniji u obavljanju svoje
funkcije. 8 RYX YUVWX PRIJXWHDWVMEXVOGVYWDWIHQDGAaHUD L VXU
]DMHGQLpPNLE UWXEGHNRWD WHUHQVNLK SRADMQWID PR RBIDL@LLP
QHVOXAaEHQLP MDVWH Q@PINNR EL SREROMADOR UDGQX DWPRVI

priontet
viemenske obaveze
po2eljne aktivnosti

aktivnosti na koje se gubi
vreme (‘tradluvcn' viemena)

Prikaz 3RVDR PHQDGAHUD NRML VH VDVWRML RG SULRULW
aktivnosti i onih na koje se g ULMHPH ANUDG®MLYDFD YUHPHC(
Izvor: Taylor. H. L.: Delegate, thkey to successfahanagement, Warner Books, New York,
1991., str. 38
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aktivnosti na koje se gubi
vrijeme (“iradljiver® viemena)

nevalne, ali poleljne aktivnosti

viemenske obaveze

prioriteti

Prikaz 3RVDR PHQDGRAMHUWWLY BEGBGYRMHQLP DNWLYQRV\
Izvor: Taylor. H. L.: Delegate, thkey to successfuhanagement, Warner Books, New York,
1991., str. 39

3RVOMHGQMD NRPSRQHQWD SXR/G WHHEMStalji @eteitdrii. UD Q M D
poslova.Blanchard iz 2010. tvrdi kako je spremnost glavna osobina kod nositelja delegiranih
poslova. Spremnose RGUHYyXMH QD WHPHOMX GYD NULWHULMD

¥ kompetentnost djelatnk NRMH XEUDMD QMHJRYR GRWDGDaQMH L

¥, voljnosti djelatnika odnosno njegova motiviranost i sigurnost u sebe.

Kombinacijomova dva kriterijapastajup HWLUL UD]JLQH VSUHPQRVWL GMH

1. eQW X]LM DV W Lpmj@nek&ripetsiitan &ioljan
2. oW UL MH a Q Mri¢ikpinp&terith@ iLnsvoljan
3. oprezan djelatniktkompetentan, no nevoljan
4. samopouzdana zvijezdakompetentan i voljan

, JERU SUDYH RVREH PRAaG]P wWieki¥DEDWL] D XMB8MHKOGHO F
8NROLNR GHOHJLUDQL SRVDR ]DSDGQH SRJUH&aQX RVREX

katastrofalne.

%LUDMXiUL RVREX PHQDGAHU PRUD LPDWL @jericéP X YDaQ

]JDGDWDN X NRMHP M HinaKa Kpbitro pdujetDi H DdSBHI Koja se ranije
SRND]DOD VSRVREQRP |D REDYOMDQMH WDNYH YUVWH SRV

rada koje PHQDGAaHUX GDMH GiRpfdRtordM @aRvodstys] Azdipdi H PD QM H

kompetentu osobu kako bi ju proveo kroz edukaciju i razvoj sposobnosti te osobe za
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obavljanjH E XI& X U Ldelegiranih projekata. (Carnegie, 2013:133)
6WRJD PHQDGAHU PRUD GREUR SR]Q@@walsio dekgrkbH ]DSRV Ot

1HNL DXWRU Lau@met RNOHR MRPSRQHQWX GHOHJLUDQMD 3U
na temelju pO R&DMD UDGQRJ RROWHWW QR HG BWQ DWW L SULPDWHOM>

naziva formalni autoritet.

6 GUXJH VWUDQH ODU\ 3DUNHU )ROOHWW Wwharje@dL NDNR
S5HpHQLP pHVWR VH X SUDNVL VXVUHUH DXWRULWHW NRN
iskustva neke oseoNRMD WLPH SRVWDMH HNVSHUW RGUHVHQH EUDC

'‘DNOH VWMHFDQMH DXWRULWHWD SRMHGLQFX RPRJXI
utjecatinaduge. ,VDNRYLU

3.2. Proces delegiranja

8 WY Uy HQdeleyrehjgprbdstavlaSURFHY SUHSXaWDQMD SRVOD SR
SURFHYV L P Dkorakelrbizykej® sSePRUD SURUL NDNR EL \s@fa¥seR NDR
SURFHV GHOHJLUD kokddka VDVWRML RG pHWLUL

U prvomkoraku REMD&aQMDYD VH |DAaWR MH XRSUH GRAOR GR S
QHNRJD L]DEUDWL RVREX NRMD UH WDM SRVDR REDYLWL L
QMHJRYR REDYOMDQMH ,SDN RGUHYLYDQMH GHOHJLUDQRJ
SRVDR ELWL GHOHJLUDQ QLMH QLPDOR ODJDQR MHU PHQI
svojih suradnika.

Drugi korak je pstavljanje ciljeva koji definiraju razinu ovlasti i odgovornosti te rok
LIYUAHQMD SRVOD

7 Uikkdrakrazvija cjelokupan plan delegnja, a u tom planu su navedene sve potrebne

informacije, upute i resursi kako bi se ostvarili ciljevi.

3RVOMHGQML NRUDN MHOK MWBH ¥ WPIDYQIM NGO BoRtavqQil K W R p L
SRVORYD NRQWUROQH WRpPpNH QLYVXvSEhR&dl idrie®apot@lielL. |D VYL
MHU PHQDGA&HU VH GHOH JdouWn@sh FaP préheserie VooFoiEeD {LDssRIG
Achua, 2004: 249). RQWUROD VH PR&H SURYHVW Ldealp \NKOIM M @ H @ 1d DQ L
posjetom na radnom mjestu, u  obliku promemorijeili  telefonski.
2VLP QDpLQD WLSRYL NRQWUROH NRMRP PHQDGAaHUL SUDW
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x preventvnaNRMD MH XMHGQR L QDMSRAaHOMQLMD DOL QMR
SRJUHAaNH
X WHNXRMD RPRIJXUXMH LVSUDYNH X VDPRP SURFHVX

x naknadnaontrolakoja vrednuje posao koji je bio delegiran.

=DSRVOHQLFL PRJX L VDPL NRQWUROLUDWL {UéhksM UDG |
Kelly, 1995: 143159)

SRWRQMH NDNDY UH SURRKHH/REIMVAHX VS M@ BDXQBIMVWLY H H R/ND
mjerioYLVL R WRPH NROLNR MH PHQDGAaHU VSUHPDQ ]D

x

povjeravanje zadataka drugima

X SULKYDUDQMH WXYyLK LGHMD

x VWYDUDQMH SRYMHUHQMD X SRGUHYHQH

X SUHX]LPDQMH UL]JLND £ PRIXULK SRJUHADND

3.3. 9DAaQRVW GHOHJLUDQMD

A'HOHJL U Dofhiddo hHopQadtak i funkcioniranggganizacija, obzirom da je
QHPRJXUH GD MHGQD RVRED LPD FMHORNXSQX RYODVW X
1994 186).

9DAQRVW GHOHJLUDQMD VDVWRML VH eXin\p@MemGsd iHP Ul
PQRAH D RVRED NRMD MB H) B RABKYOHREWRIDLQ\L DFURIWLY QMLK
GHOHJLUDQMD VPDQMXMX VH SUREOHPL SRVORYDQMD D
GHOHJLUDQLK SRVORYD XNOMXpHQ X VDP SURFHV GHOHJLL
NOMXpQ ljaku oig@INPIFLML X EXGXUQRVWL 6SUljdRekegidatih L VSRV
REYH]D RPRUXAIRLWDG RUJDQL]DFLMH WHpH JODWNR EH] LI
QDGUHYHQL QLMH SULVXWDQ QD SRVOX

'HOHJLUDQMH MH LPSHUDWLY X YRyHQMX RWDRQ|QJDFL M
]DAWLWLWL RUJDQL]DFLMX RG SURSDVWL

®https://lider.media/znanja/svladaijtienijecedelegiranja{Preuzeto: 01.08. 2018.)
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,] GHILQLUDQMD YDaQRVWL GHOHJLUDQMD SURL]JOD]H L |

Omogucéuje brzu reakeiju

Obuka i razvoj vjestina zaposlenih

Razlozi za Veéa motivacija
delegiranje Poboljsani stavovi i moral
zaposlenih
Bolje odluke

Menadzeri se mogu baviti
izazovnijim poslovima

Prikaz 7. Razlozi za delegiranje
lzvor: % DKWL-MDBEJHHY LY OG6LNDYLFD 3 3RO RAMQ DERAAHIQW 6
OMHAWLQH VXVWDYL L LIDJRYL ANROVND NQMLJ

3.4. Vrijeme delegiranja

Proces delegiranja treba kordteo cirkulirati uorganizaciji, a ne samo ponekidicono
JRUH NDGD VH SRVDR QDJRPLOD 3UDNW WFdan@QIMiHP GHO
PHQDGaHU WHPHOMLWLML L HILNDVQLML D RUJDQL]DFLMD
JRYRUH VOMHGHUD SUDYLOD

NDGD VX UXNRYRGLWHOML L SRGUHYHQL VSUHPQL

kada dolazi novi suradnik

NDGD QHWNR RG SRGUHYHQUWKIr@psS XaWD SRVDR LOL RGC(
prilikom osnivanja nove ustrojstvene jedinice

SULOLNRP SUHX]LPDQMD QRYLK |]DGXAaHQMD

u posebnim prilikama

GHOHJLUDWL SULOLNRP XQDSUHYHQMD /DLUG L /DLUG

© © O © O ©O© ©
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3.5. Prednosti delegiranja

.DGD VH SRaAWXMX SUDYLOD SNXD YDGENIRII IGHOMLUL 8WQ M®DH
NRPH GHOHJLUDWL UH]XOWDW UH ELWL EURMHSUSUHGQR
QDMYDAQLMH SUHGQRVWL NRMH XPLMHUH GHOHJLUDQMD PF

SRYHUDQMH SURL]YRGQRYV WldelBgitapjores &¢PURDA NV XSNO@GR) LYNLE H
poslova obaviti, nego nedelegiranjem.

(OLPLQLUDQMH QH#¥ RAMIHGDSRVIRWNMIR QLMH QHYDA&DQ
SULPMHULFH IRWRNRSLUDQMD LOL iL2vi@dR diX Mémen®&Edg PHQDC

razloga bolje je da takve poslopeenese na suradnike.

2VOREDYDQMH YUHPHQDPDPEHOBGAQRVMWPPRAH VH QDGRYH]
PHQDGAHUL UH LPDWL YLA4H YUHPHQD ]D SODQLUDQMH L UM|

ORIXUQRVWH®D &&HUL SRVY HAWR XBltam FrehBbSH @ Mpavni

posao.

5D]YLMDQMKKLKH @ MIGEMRNVQDH SHQLP GHOHJLUDQMHP PHQ
YMHaWL Mekskilf KPRGQRVX QD YHUL EURM SRVORYIBDIDIDQWWHH V
efikasnosti organizacije

Decentralizacijom o®© XpL YYLRQMDVH SRVWLUL EROMH RGOXNH QHJ
RGOXpXMH

3RGUHYHQL PRYXUHGMRWRIpHDL QD GOHIHOIHRI IPUHIDG 4BIG DN

bitnije prioritete za obauviti.

3RGUHVHQW DY NRPHWX Y M H & Wje®iHh kasvi RieGeEIQWR AL \Wd
YLALK IXQNFLMD X RUJDQL]DFLML

OHQDGAHDGRWROMQLML SRVORYDQMHP RUJDQL]DFLMH bp
jer na njihovozadovoljstvo poslonpak XWMHpH XVSMHaAQRVW UMHADYDQML
stavlameQDGaHU

Sve navedeno dovodidBEREROMADQMD UDGG@W R NPWAEMBRWAMIIL GD |
prednost delegiranj@&Jenks, Kelly, 199530-39)
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3.6. Nedostacidelegiranja

1HGRVWDFL GHOHJLUDQMD PRJX atfetel % U dvaDaBpektaM HOH |
SRJUHENH SUL GHOHJLUDQMX L 6RHIRPLPODRWHGEHQR ®H OIHJI
WUDMQR L QHSRSUDYOML Y KQ R @QIDN R UR WENRRIE SRRNH_ ) R & U
AWR LK WR RJUDQLpD Y DnaxjuGietielibiowadt) dMidowdtibss hasl ekim

zadatkom.

3.6.1. 3RJUHANH SUL GHOHJLUDQMX

UprRAORP SRWSRJODYYWOWLX SQUIDYHO@BQID WXSMHaAQR GHOHJ
PHQDGAHU GRY R OHGHRQ D MHEW IGDDQIWYRYHGH LVSUDMORBRND W
NRMH RSWHUHuUXMX IXQNFLRQDODQ UDG RUJDQL]DFLMH

Albright i Carr (1997 73100 SURSLVXMX GD VX RYR QDMYHUH S

delegiranja:

X QHMDVQR GRGMHAMIYRRQXNWMH |DWGJIRADN YUHPHQD VUHC(
SRGUHYHQLK MHUWUDMNR GUWKN HWWMODNIQBRGLMHOMHQX |DGDUX

X stalno delegiranje na iste osob#angDALUDQL VXWH GAYERISEMWQL SRV
RVWDWDN |]DSRVOHQLND PRJDR Eli YHARWMHUBDERHQID SBVI
njih trebalo usmjeriti na obavljanje tog posla,

Xx zaGUADYDQMH QDML]D]RY £smbhfitkKi -6 P\ROVRLYD ADMXHEHW DPR S
suradnika jer bi mogli misliti kako nisu dorasli izazpvu

x delegiranje bez kontrolde QHSURPLAOMHQR GHOHJLUDQMH EH] SRE
NUDMQRVWL PHQBR@®m& U VQRVLWL RGJIR

x delegiranje poslova koji nisu za delegirajeP HQDGAaHU QH VPLMHaGHOHJLL
koje je samo on kompetentan

X SUHGHWDOMQR GRGNMKOYWROQRPQME PRGEIHYHQLK SUL RG
QDpPpLQRP VXaXMH

X GRGMHOM L aavdg podhartdkome drugomsgzazvat iH QH]DGRYROMYV!
PLQLPDOQR GYLMH RVREH RQD RVRED NRMRM MH SRVD
QLMH ELOD VSUHPQD LOL VSRVREQD REDYLWL L RVREF
]DYuUabyYbwL RYLPH VH |DSUDYR UBWIUHE¥QR BRNER @Y

sredstva
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x delegiranje prema goree SRGUHYHQL SRVDR NRML LP MH GHOHJLL
PRaH QDVWDWL SUHWKRGQR RSLYDQD VLWXDFLMD RGC

X GRSX4A4WDQMH ]DSRVOHQLPD GD VH SRQDAM®MKSSR QDpt
QDUXaDYD RVMH i DdamisimBaoNRcksH @e@giranfa pbrdpada.

36.2. 2JUDQLpHQMD SUL GHOHJLUDQMX

'UXJD QHJDWLYQRVW NRMD RVODEOMXMH UDG RUJDQL]D

H. Newman(prema: Certo, 1989: 23738) klasificira RJUDQLpHQMD X SURFHVX GH
kategorije:

1. RJUDQkdjas@ddivse n@ DG LEHYHQ
2. RIJUDQ NRHVOIMPH RGQRVH QD SRGUHYHQH
3. RJUD Q kg6 ddibse na organizaciju

2JUDQLpPR@WMDVH RGQRVH QD QDGUHYHQH

Usprkos svim koristima i prednostima ko HOHJLUDQMH PR&H SULVNUEL
dalje velikibrojPHQDGaHUD SURQDOD]L YHUL EURM UD]JORJD SURW
7TDNR VH QMLKRYD XSRWUHED GHOHJLUDQMD X RUJDQL]DFLI

6WUXpQMDBPRDPDRMX ROHW UD]OLpIQMD NPARQ RWW M P KQPRS
delegiranjeTako H. L. Taylor(199: 115118)vidi kakosu glavni razloziDAWR PHQDGaHUL
GHOHJLUDMX MHU VPDWUDMX N D N RadijedeSiagkaudst MréntenaR Q D N R
za NRPXQLNDFLMX V SRGUHYHQLPD WH XpHQMH SRGUHYHQ
OHQDGAHUL NRML RYDNR UD]J]PLAOMDMX WUHEDOL EL SUYR S

~

Jenks i Kelly(1995: 2328) WYUGH NDNR PHQDGAaHUL PLVOH GD M
vriemenadabipreNR QMHJD PRJOR GSRRIGUGIR MXINFRDED V

Ruhlerder i Harzburg (199159 QHVNORQRVW PHQDGAaHUD SUL G
SUHGUDVXGDPDXWNIRREBWR UWHKPHQD VH SRYHUDYD PHQDGAH!
SULMH GHOHJLUD QN N RRNNWWRIDEQ K5 R & LpHHEHIQL VH SUHYLAaH R’

=DNOMXpPpQR QHVNORQRVW PHQDGAaHUD SUNRMHOEJIILADR
QD WHUHW VD PAWRP I VG & Sl ¢rgenixdoi@To g@kazuju i ovi razlozi
koji se mogwkaréterizirati kao glavirazlei ][ DAWR PHQDGAHUL LJEMHJIJDYDMX

Xx QDGUHYHQL PLVOH GD VYDNL SRVDR PRJX EROMH REDY|
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x PDQMDN GREUH NRPXQLNDFLMH L]JPHyX QDGUHyHQLK L

x PDQMDN SRYMHUHQMD X SR Gatlehjpbgad GD iiH GREUR RED

x DYHU]JLMD PHQDG&HUD SUHPD ULJLNX X VOXpDMX GHOH
SR G U H yGQoR1D89: 23238

2JUDQLPHQMD NRMD VH RGQRVH QD SRGUHJyHQH

SRGUHYHQL WDNRYyHU JDMH VWUDK NDGD VX X SLWDQMX
SRQDMYL&H MH WR VWUDK RG QHXVSMHKD X REDYOMDQMX
PRA4GD PRJDRa@Ba WpiktddjlMW.DY L PLAOMHQMID RID@DBRAH U/MR &H (
PLAOMHQMH QMLKRYRJ QDGUHYHQRJ PRJOR EL XWMHFDWL ¢
EXGXUHJ SURM H Napt€&kaPoRyaZacjiR dhd/najgore, otkazom.

Ipak, postoje i razlozi koji se smatraju iracionalnima ili barem d@ IRGUHVYHQL NRUL
NDR DOLEL NDNR QH EL PRUDOL SUHX]J]HWL GRGDWQL SRVELC
atmosferebog manjeg broja obveza.

1DMpH&UD RIJUDQLPpHQMD X SULKYDUDQMX SURFHVD GHOI

X ASRGUHYHQL VPDWASIMOWD MHDOBRMARQ ULMHAEL SUREC
RYODVW L RGJRYRUQRVW |D UMHADYDQMH SUREOHPD

Xx VWUDK RG SRJUH&NH NRMHQVYLK MBROMNMDR NRUEGHXSIPEURY
UHDOL]DFLMX QHNRJ RGUHYHQRJ |DGDWND

Xx SRPDQMNDQMH LQIRUPDFLMDXLUDSRGHR®UBDYHRWE D H:
delegirani zadatak,

x SRGUHYHQL PLVOH GD LPDMX SXQR YLaAH SRVOD QHJR |
preuzeti i dodnu odgovornost za nove poslove,

Xx SRPDQMNDQMH VDPRSRX]GDQMD NRG SRGUHYHQLK

X QHSRVWRMDQMH SRWKFDMDS NRGQLBRGUMHYIBRIGDWQH F
(Mescon Albert, Khedouri, 1985302

=D 5XKOHUGHUD L +DUJEXUJD SUHGUDVXGD NRG GHOHJL
VX YHUL ULJLN YHUD RGJRYRUQRVW ]DYLVW NRAHID L RV
(1991: 60)
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2JUDQLpPpHQMD NRMD VH RGQRVH QD RUJDQL]DFLMX

Prema autorimalenksl i Kellyju (1990) RYR VX QDNEHPHPHOY MRDUNRMD SR

organizaciju:

x

X

X

X

X

QHMDVQR L]JUD&AHQL FLOMHYL L VWUDWHJLMH

neadekvatan sustav planiranja

VODER SRMDaAQVAMHVRILYVYLSBOOG@pK D RGIRYRUQRVWL S
OR&H LJUDAHQH OLQLMH RYODVWL

FHQWUDOL]DFLMD RGOXpLYDQMD

YDaQH |DGDUH SUHSXAWDMX VH ELOR NRPH

YLAH NULWLND, D PDOR SRKYDOD

PDOREURMQRVW SRPRUQLND SD PHQDGAaHU QHPD QD NR
postupakza dobivanje rezultata je bitniji od samih rezultata

destimuliranje delegiranja zbog rigidne konttole

bolja pozicija za napredovanje onih kojima to nije primarni cil]

nesklonost delegiranju,

OR&D NRPXQLNDFLMD X RUJDQL]DFLML
PLAOMHQMNABMXRBRLYHDQMH SRGUHVHQLK X RGOXpLYDQMEF
PHQDGAHUL aHOH VDPRVWDOQR REDYLWL SRVDR
YDaQRVW SRORADMQH RYODVWL MH ELWQLMD RG RQH N

2WNODQMDQMH RIJUDQLPHQMD

,] QDYHGHQLK RJUD QGpHHYM Q LAXD LMVEMRAEBRBIBURA Fepravo

YLaAH X]JURN VXEMHNWLYQRJ GRMPD L RVREQRVWL 1MLKRY
PHQDGAHUD L VXUDGQLND LOL HGXNDFLMRP

2JUDQLpHQMD NRMD VH WLpX RUJIJDQL]DFLMH SX¥EQRHIDW

VUHGVWDYD $OL QHPLQRYQD MH pLQMHQLFD NDNR RJUDQL
RUJDQL]DFLMH VX X PHYXVREQRMYNRBHQDFRMQD @&H B M¥\
VXYUHPHQX RUJDQL]DFLMX GLVFL 8@dni@dcijdt@L. PHQDG&HU Gl

1HNL RG QDpLQD NDNR GD VH RIJUDQLpHQMD RWNORQH V

™ UD]YLMDQMHP NRPXQLNDFLMH L]PHYyX PHQDGAHUD L SR«
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™ XVSRVWDYRP QDpHOD MHGQDNRVWL RGQRVQR XVSR
delegirane ovlasti i razine preuzete odgovornosti

™ razvijanjem poticaja za preuzimanje dodatne odgovornosti (nagrade, materijalna
VWLPXODFLMD SURPDNQ X 0 HM@doorvAbBr) Khd¢iauv,H8Bb:U K L M H
304)

3.7. OHQDGAHUL L GHOHJLUDQMH

Kako bi XRSUH PRJOL SRVWDWL PHQDGAHUL D ]JDWLP L XV
PRUDMX SRVMHGRYDWL R G U Ngvederi skui Xijsli ¥eM Hikaegaip: L JQD QM

1. WHKQLpPND LOL VWUXpRRGQRQEM® JIQDQNHBEWWRBXNH N
obrazovalQ MHP SULPMHULFH HNRQRPVND SUDYQD WHKQL]

2. VRFLMDOQD ]QDQMD LOL JQBRWOMK RSB RDHVIM XQ B QOWWDX (
komunikacije, motivacijegdukacije i Y Ry HlQdiDstvaranja timskog i pozitivhog
R ] U D [oigd»iz4ciji

3. NRQFHSWXDOQD |19D®RWREQRWMAWWYHUDQMD YL]LMH E
VKYDUDQMD RSULK LOL DSVWUDNWQLK LGHMD UD]JXPLN
mikro i makro poslovne okoline. (Kgtz955: 90102).

,SDN VSRPHQXWH YMHAWLQH L ]QDQMD QH SRWYUJyXN
NRPSHWHQWDQ GHOHJLUDWL 1DSURWLY PSBnizv&M QDG&H U

nositelji rizika i odgovornosti.

6KRGQR WRPH PQRJL PHQDGAHUL LBHWOMHPLYHDLQWR SRR/
IXQNFLRQLUDWL OGRpRGHUHBHIDDRLYMBFLMH NDR rastéeiR MH Yl
RUJDQL]DFLMH UDVWX L QMHQL SUREOHPL 8SUDYR WDNYL
JODVH NDR AXVNR JUOR?3 SRVORY hdebkipnadrganitacidé, RS NRML

time i njihova karijera i daljnje napredovanje.

8 YUHPHQX JOREDOQH NRQNXUHQFLMH PHQDGWHU NRNMN
poslovhom svijetu SD VH WDNR GHOHJLUDQMH VPDWUD WHPHON
XV S M HBA @rp\ddie se rezulttlV L SRVWLaX SRPRUX GUXJLK OMXGL
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4. ,675$4,9%1-( 2 '"(/(*,5$1-8 0(1$'4(5$

1IDNRQ SURXPHQLK L REUDYHQLK WHBRVMWNHK MK MDD
LVWUDALYDQMD VWYDUQLK VWDYRYD QHNR O LiFtir@aiak UY D W V

u kojima rade

4.1. SUREOHP L FLOM LVWUDALYDQMD

7HRULMD JRYRUL NDNR QHNL PHQDGAHUL ]D]JLUX RG G
RGUHYHQX GR]X ULJLND

Stoga, delegiranje sa sobom nosi problemska pitaiija:OL PHQDGAHUL GHOHJLL
GD NROLNR pHVWR WRYRIGHHX RIDQANXLYDHXVMI XVSMHAEQR)
LVSUDYDQ QDpLQ SURYRGH SURFHVY GHOHJLUDQMD"

Cii LVW U Bj& bdgbvQriMl na ova problemska pitarkako bi se utvrdilo koliko s
UHOHYDQWQH WHRULMVNH pLQMHQLFH RG PHQDGAHUVNRP ¢

4.2. Hipoteze

,VWUDALYDQMH QD GRPMMW N SSRRWMBY®RIDPH UH VH GRN|

ovisno o rezultatima koji proizi& iz odgovorenih pitanja:

% AOHQDGAHUL SUHPERKOQDPMAXQRVW GHOHJLUDQMD X SURFH
¥% AOHQDGAPWIX SUDYLOQR GHOHJLUDWL 3

4.3. Ispitanici

Uzorak ove ankete bioje 20VSLWDQLND 6XGMHORYDOR MH RVREI
AHVW RVRED J30®VNRJ VSROD

oM
®:z

*UDILNRQ 6SRO PHQDGAHUD
Izvor: Interpretacija podataka, izvorno

autorski
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Nadalje petispitanika(25%) ulazi u skupinu do 30 godin#&pje ispitanika(15%)ima
LIPHYV X GR AR @ WQDWSL WIPGIYNXD G R (30%) RS hji@ Bna
LIPHYX L (2b®)edad5%, dnosngedna osoba. P D JRGLQX LOL YLaH

@ do 30 godina

@ od 31 do 40 godina
od 41 do 50 godina

@ od 51 do 60 godina

@ 61 godina i vise

@

*UDILNRQ 'RE PHQDGAHUD
Izvor: Interpretacija podataka, izvorno autorski

AWR VH Wd¥He&ne QLMHGDQ LVSLWDQLN QHPD QL&X VSU
JODQRVWL 1D MnKd (35%EilUrfilVsedans LV VUHG QM X \slijedeXibQ X VS U
30% aHVWnhikd(y SYMWMRNRP VWUXpQRP VSUHPRP |JDWLP LVSLWD!
spremu (20%LOL pHWLULMDVBYWD R LWDH F L M BeQdvajeV ispitifk L p L Q H
provedene ankete i jedna osoba (5%) ima magisterij znanosti.

@ niza sprema od SSS
@ srednja strucna sprema

vida struéna sprema
@ visoka struéna sprema

A @ magistar specijalist

@ magisterij znanosti
@ doktorat znanosti

Grafikon 6WUXpQD VSUHPD PHQDGAaHUD

Izvor: Interpretacija podataka, izvorno autorski

6OMHGHUHIJ®IDNVDQRHAMB NR Mé&taVUHD QIO DRH D&M UDGQR
IDMYHUL BptarwaRMB%IN devet ispitanikqd odgovorilo je kako imaju mjesto na
QDMYL&ARM UD]LQL PHQ BéEorezQrifjeyaju pre@sjeRAVERIAD YH pODQR)
uprave ili direktol. S R G X ] H Uigpitapike\{20W)Lnalazi se na srednjoj razinijspitanika
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(1599 QD VUHGQMRM UD]LQL DOL EOL&H YUKX RYGMH VSDGD
divizije i direktori poslovnih jedinica). 10%dvoje) ispitanika je na srednjoj razini, ali onoj

NRMD MH EOLAD QLALP UD]L QdodpDispitahidjeriaPGIIMMIL 4RM UD]L
PHQDGAPHQWD SRVORYRYH L QDG]JRUQLFL

@ na najniZoj razini menadZmenta
(poslovade i nadzornici)

@ na srednjoj razini, blize nizim
razinama menadZmenta
na srednaoj razini

@ na sredngj razini, blize vrhu (direktor
poslovne funkcije, direktor divizije,
direktor poslovne jedinice)

@ na najvisoj razini (predsjednik uprave,
&lan uprave, direktor poduzeéa)

*UDILNRQ S3R]JLFLMD PHQDGaHUD

Izvor: Interpretacija podataka, izvorno autorski

Ovo pitanjeodnosio se na broj suradnika koji oG YRGVWYRP LVSLWDQLK |
y H Widplthhika 0% ima do dvasXUDGQLND SRG VYRMLP YRGVWYRP a
vodi od ti do petsuradnikaa pHW L UL L20%)Lispitdrikéa MB ovlat i odgovornost nad
JUXSRP RG &aHIMW Z&tir SBjéthtid)d/(15%) ispitanika koji voce grupu ljudi od
deset do dvadesstiradnika itroje (15%) ispitanika koji imajudvadesetL Y &uiaddinika pod

svojim vodstvom.

@ do 2 suradnika

@ od 3 do 5 suradnika
od 6 do 10 suradnika

@ od 10 do 20 suradnika

@ 20 suradnika i vise

Grafikon 5. Broj suradnika pod vodstvom

Izvor: Interpretacija podataka, izvorno autorski
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4.4. ,VWUDALYDpPNL LQVWUXPHQW

Za potrebe ¥ RJ UDGD SURYHGHQR MH SULPDUQR LVWUDALYL
6OX&HUL VH SLWDQMLPD L] NQMLJH A7HRULMD PHQDGAPH
+UYDWVNRMS3 6LNDWELEBIU%DKWWMDSIIHNDROMLPD L] ]QDQVWYt
delegiranje +t SRWHQFLMDO XPpLQNRYLWLMH GUA&D ¥a&talljexgeJ DY H 3

anketni upitnik.

8 SUYRP GLMHOX DQNHWH SRVWDYOMHQD VX GHPRJUDI\
VX VSRO GRE L VWUXpQD VSUHPD WH SLWDQMD YH]DQD
WHPHOMHP UD]LQD PHQDG a Pgod@jihbvimh ddRt@hNR MH VXUDGQLN|

Drugi dio anketnog upitnika odnosio se na konkretnija pitanja o pojmu delegiranja.
Pitanja su se morala slagati ranije spomenutim hipotezama kako bi krajnji rezultati
odgovorenih pitanja potvrdili ili opovrgnuli zadane hipoteZa.sva pitanja koja govore o
XpHVWDORVWL YULMHGLOD MH SHWRVWXSDQMVND VNDOD ¢

H1: AOHQDGAaHUL SUHSR]QDMX YHOLNX YDAQRVW GHOHIJ

Na ovu hipotezu postavljena su dva pitanja:

1. .ROLNR pHWVNIR] YRROIRIYQDGOHAQRVWL GHOHJLUDWH VXL
2. 3R 9DaAHP PLAOMHQMX NDNYD MH YDAQRVW GHOHJLUDC
]D VDPX XVSMH&GQRVW SRGX]HuUD"

ZaH2: AOHQDGAHUL ]QDMX S UDWLNDHOARL G Bl O/HKI VIDDMAIG H i LK 3
pitanja:

1. .ROLNR pHVWR RYODVW L RGJRYRUQRVW SUHQRVLWH
UD]OLpLWH RVREH L SRJUHaAQH RVREH"

2. .ROLNR pHVWR SULMH GHOHJLUDQMD ]DGDWDND UD]JR
zadatakD RpPpHNLYDQLP UH]XOWDWLPD YUHPHQX L]JYU&HQ
zadataka?

.ROLNR pHVWR SUDWLWH L]YUGDYDQMH GHOHJLUDQRJ ]
8 NDNYRP VX PHYyXVREQRP RGQRVX RYODVW L RGJ
PHQDGAPHQWD"

.ROLNR 9DP pHVWR \HDOHIQUPQYUYDGDMON QHGRYU&EHQ'
.DNR UMH&ADYDWH GHOHJLUDQH ]DGDWNH NRML VX 9DP °

o

o o
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4.5, Rezultati ankete

1D XSLW R XpHVWDORVWL GH GBRgili U@spitrikaISARSDoRs¥ D VX UL
NDNR pHVWR GHOHJLUDMXi @RihaiBlégha poslovD Ghanekad P &
preostalinpetispitanika(25%) "rijetko" delegira poslove.

*UDILNRQ 8pHVWDORVW GHOHJLUDQMD SRVOR
Izvor: Interpretacija podataka, izvorno autorski

@ nikad
@ rijetko
@ ponekad
@ cesto
@ uvijek

6OMHGHUH SLWDQMH POBHOMBGIR MM ADRI WD AHHP YDAQRVW
odgovornosti na suradnike za samuSW4HAQRVW YRYVHQMPHORGAHUD "BOL C
RGIJRYRULOR MH NDNR GHOHJLUDQMH RYODVWL L RGJR
XVSMHK YRy HQWHMER)ID)F &lkd D D VPDWUD NDNR LPD VUHC
MHGDQ PHQDGAHU RGOXpLR VH GD MH YDAQRVW QH]IQDW
ispitanik nije se izjasnio kao "nisam siguran/na".
@ neznatna
@ srednja

O velika
@ nisam siguran/na

W

*UDILNRQ 9DAQRVW GHOHJIERGRMDOD XVSMHK Y

Izvor: Interpretacija podataka, izvorno autorski

OHQDGAaHUL VX PRUDOL RGDEUDWL NROLNR pHVWR R
RGJRYDUDMXuUH UD]OLpLWH SRJUHAQH L LVWH RVREH 5H]>
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125 i nikad WM rijetko ponekad M Zesto MM wvijek

10.0
75
50
25
0.0

na odgovarajuce osobe na razlifite osobe na pograine osobe na iste osobe

Grafikon8.3UHQR&AHQ MRHGRRORVRRVIWL QD RGIJRYDUDMXUH UD]
osobe

Izvor: Interpretacija podataka, izvorno autorski

Dvoje MTHQDGAHUD LIMDi¢RAI QCROFHUHMDRBIRYDUDMXUH RVREF
ovlasti i odgovornostisedanmijin odgovara sa "ponekad D IpPNMQDGapiHUDWR L]DEH
RGJRYDUDMXUH RVREH QD NRMH fith @®bavibQé nekogZzad®RAOD VWL L

1D UD]OL pLHHNARIQEHEHUD QLNDG QH GHOHPHWDURYO
"rijetko", sedam ispitanikdponekad'tlelegiraju, apeL, VSLWDQLND RGOXpXMH VH
ovlasti i odgovornofVL QD UD]OLpLWH RVREH

Zatim, dvojeispitanika "nikad" ne delegiraju na iste osole: njilV'rijetko”, pet njih
"ponekad”, asedam LV SLW D §d'NZabire pdtt osobe za detjivanje ovlasti i
odgovornosti.

Deset ispitanika odgovorilo je kaktnikad" ne delegira ovlasti i odgovornosti na
SRJUHaAaQH RVREH D RVWDDIX GHWKWNDWRLWDRUMNID/ NR Gt

osobe.

O tome WOLNR pHVWR SULMH VDPRJ GHOHJLUDQMD ]DGDW
SULURGL ]|DGDWDND RpPHNLYDQLP U HprotnuetDA4 détifeljereUHPH Q.
zadake, 55% (1 LVSLWDQLND L]J]MDVQLOR VH NDNR X ¥to'M H N W F
dvoje ispitanika (10%) odabralo je odgovor "ponekad”, a 5% (jedna osoba) "nikada" ne

razgovara sa svojim suradnicima prije delegiranja.

29



@ nikad
@ rijetko
@ ponekad
@ cesto
@ uvijek

*UDILNRQ 5D]JRYRU PHQDGAHUD VD VXUDGQL

Izvor: Interpretacija podataka, izvorno autorski

1D XSLW .ROLNR pHVWR PHQDGAHUL SUDWVPH QDGAFDNMD Q
(70%) odgovara sa "uvijek"'pHW LUL P HIRP GRWUW R SUDWL L]osobaDYDQMF
(5%) odabrala je odgovdponekad" i jedna osoba (5%) odabrala je odgbnjetko”.

® nikad
® rijetko
) ponekad
@ cesto
@ uviiek

*UDILNRQ BUDUHQMH L]YUAGDYDQMD GHOHJLUD

Izvor: Interpretacija podataka, izvorno autorski

13 ispitanika(65%) RYH DQNHWH G U adrndstRuOravmapeXndiGAmdsu s
NROLpL QR PaHRWW DIMWVBDY%Y BoM NDMXMH YLAH RGJRY&EMQRVWL |
ispitanik 6%) izjasniose kkko dodM HOM XMH YHUX NROLPLQX RYODVWL RG
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@ u ravnopravnom odnosu, kali¢ina

odgovornosti odgovara veliéini ovlasti
@ ovlast je veéa od odgovornosti
@ odgovornost je veéa od ovlasti

*UDILNRQ 2GQRYV NROLpPLQH RYODVWL L RGJR
Izvor: Interpretacija podataka, izvorno autorski

Posljednja dva pWDQMD RGQRVH VH QD VLWXDFLMX QHGRYU
XpHVWDORVWL YUDUHQLK QHGRYNG&PU KG HOGDWDI®R WRUWIDHK
ispitanika(60%) LIMD&QMDY D WH MHDWRHV X W D N Y (30%)Lbka}uDpcjM H =~ aH V
"ponekad”, a dyje ispitanika (10%) se"pHVWRA&aDYD GD LP VXUDGQLFL YUIL
delegirani zadatak.

@ nikad
@ rijetko
@ ponekad
@ cesto
@ uvijek
60%
*UDILNRQ 8pHVWDORVW YUDUHQLK QHGRYU&HQLK

Izvor: Interpretacija podataka, izvorno autorski

A kako PHQDGAHUL UMHADYDMX VSRPMQOGCEMNSRANKS DFLM X
SRPD&H VXUDGQLNX NRMHP MH SUYRWQR ELR GRELMHOMI
ispitanika) RG O X p XMWDPRVWDOQR GRYU&DYDQRHQIDGEENWOD D N
ispitanika) QH GHADYD VH GD QHWNR YUDUD QHGRYU&AHQL ]DGDW
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@ pretezno dovrdava suradnik kojem je
zadatak bio dodijeljen, uz Vadu
pomoc i smjernice

@ pretezno dovriava drugi suradnik, uz
Vasu pomoé i smjernice

@ pretezno dovrdavate sami

@ ne dogada se da netko vraca
nedovrien zadatak

*UDILNRQ 5MHaDYDQMH YUDUHQLK QHGRYU&GHQLK
Izvor: Interpretacija podataka, izvorno autorski
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5. DISKUSIJA

Kako bi se testirala prva hipotezd DHQDGAaHUL SUHSR]QDitdnfgHOLNX Y|
SURFHVX PHQDIGAPIHOMWILEL VX PRUDOL RGJRYRULWL QD VO

1. .ROLNR pHVWR SRVORYH L] VYRMH QDGOHAQRVWL GH(
2. 3R 9DaAHP PLAOMHQMX NDNYD MH YDAQRVW GHOHJI

suradnike zasamXVSMHaAQRVW SRGX]JHuUD"

OR&H VH SUHSR]QDWL SRYH]Q hégpitaij® kijkikoRietRalide sS UH W K
GUXJLP 2GQRVQR RQROLNR NROLNR PHQDG&HUL VPDWUDM
WROLNR H L XSRWUHEOMDYDWL GHO Hdduju Di QézatiX VY RM

8pHVWDORVW GHOH 9DAQRVW GHOHJLU
10 ispitanika (50%)p H \d&lERira 15 ispitanika (75%) vidveliku YDA QR V V
5 ispitanika (25%ponekaddelegira 4 ispitanika (20%) vidsrednju
5 ispitanika (25%yijetko delegira 1ispitanika (5%) vidineznatnuY DAQ RV

7TDEOLFD 2GQRV XpHVWDORVWL L YDAQRVWL

Izvor: Interpretacija podataka, izvorno autorski

LVSLWDQLND YLGL YHOLNX YDAaQRVW X GHOHJLUDQ
VDPX XVSMHaQRMIN O RKX]HUBHVHW LVSLWDQLND PbHVWR

"ponekad" koristi delegirgg@u svom poslovanju.

6 GUXJH VWUDQH SHW LVSLWDQLND NDaH NDNR UL
SRVORYDQMX D LVWRYUHPHQR BHWMR@HNRYY GMIHW V UNDENRMV
delegiranju i jedan ispitanik kojentelegiranje predstavlja "nez#dQ X YDAaQRVW ]D VDP
SRGX]HUD

Treba napomenuti da iako u prvom pitanju nijedan ispitanik nije odgovorio kako
XYLMHN GHOHJLUD SRVORYH VXUDGQLFLPD RGJRYRUH
ULMHWNR SRND]XMX NDNR PHQDGAaHUL NRUBVSWH GHOHJ

WR MH LSDN EROMH QHJR GD XRSUH QH GHOHJLUDMX 8 G
QLVDP VLIJXUDQ QD &WR XND]XMH GD PHQDGAHUL LPDMX
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,DNR VH MHGDQ GLR PHQDG&HUD ULHHWANRR RPGIEDIGEHHU [
YHOLNX YDAQRVW NRMH GHOHJLUDQMH GRQRVL 6DPLP WLFP
RGQRVQR SRWYUJHQD

Drugom hipotezom AOHQDGAaHUL ]QDMX S UHieli lsQispitadi Halke J L UD W L
PHQDGAHUL GREURdEeghXMX YMHAWLQRP

2GJRYDUD 5D]OLpLWH 3RJUHAaQH Iste osobe
osobe
rijetko =2 nikad = 4 ispitanika | nikad= 10 ispitanka | nikad= 2 ispitanika
ispitanika rijetko = 4 ispitanika | rijetko = 10 rijetko = 6 ispitanika
ponekad= 7 ponekad:= 7 ispitanika| ispitanika ponekad= 5
ispitanika b H \£W iRpitanika ispitanika
b H \£\WIRspitanika b H \£W iBpitanika

7TDEOLFD 'HOHJLUDQMH QD RGJRYDUDMXUH UD]OLDpI

Izvor: Interpretacija podataka, izvorno autorski

*OHGDMXULELWRRELMXRAHOMQR GD VH a4WR pHAauH RYO
RGJRYDUDMXuLP L UD]OLpLWLP RVREDPD NDNR EL VH aw
REDYOMDQMH UD]J]QRUD]QLK SRVORYD 2YD WDEOLFD SULN
izaberu odgovarajH RVREH GRN VH LP VH PLAOMHQMH UD]JLODI]L N
osobe. No, bile to iste ili ra@LpLWH RVREH NR Mgl i\odgo®Rd@MHO M XM
QDMYDAQLMH MH FBYDO CRWLMHRBHRRYRUQRVWL QH UDEH SRJ
LIMDVQLOR VH NDNR QLNDG QH GHOHJLUDMX QD SRJUH:

ULMHWNR GRJRGL 7TDNRYyHU QLMHGDQ LVSLWDQLN QLM
AWR EL PRJOR XND]DWL GD LSDN NDWMDLDLGPHRGWRWVD WBHBOC
XYLMHN ELWL VSUHPQL GHOHJLUDWL RYODVWL L RGJRYRUQ

60MHGHUH SLWDQMH A.ROLNR pHVWR SULMH GHOHJLI
VXUDGQLFLPD R SULURGL |DGDWDND RpHNHgom@bsh za H] XOW I
LIYUAHQMH |]DGDWDND"3 SURL]D&OR MH L] WHRULMVNLK QD
RGYLMDWL NRUDNH NDR &a4WR VX REMDaQMDYDQMH SULUI
RPpHNLYDQL UH]XOWDWL WH GREIDNAHHGHRRODWHWVMH W& JR PRI

treba razgovarati sa svojim suradnicima prije delegiranja. Komunikacija prije delegiranja za

34



LVSLWDQLND LVSLWDQLND XYLMHN UD]JJRYDUD
ispitanika to "ponekad" provodi5&b6 "nikad".

awR VH WLpH XpHVWDORVWL SUDUHQMD GHOHJLUDQRJ
SDaAaQMX WRPH XYLMHN SUDWL GHOHJLUDQL |DGDWDN
WR pLQL SRQHNDG LOL UDMBPWMR GHDNRLMB GRID IIHG&DMWMA
UH]XOWDWL VH pLQH SR]JLWLYQLPD QDYHGHQR PR&H LPDW
EL SUHWMHUDQRP NRQWURORP PRJDR XPDQMLWL VYRMH
prioritetnijim zadacima, a suradnicimaJ& DQLpLWL DXWRQRPLMX X RGOXpl
'‘DNOH SUDUHQMH VH WUHED SDPHWQR L XPMHUHQR SURYR

Nadalje, 65% ispitanika izjasnilo se kako UBpHYD X RGUAaDYDQMX QDYHG'!
GRN RVWDWDN LVSLWDQLND GHOHJLUDLWILAMDRG NDY RU QIRAH/
QHJR RGIJRYRUQRVWL LVSLWDQLND 6YDNL PHQDGaHU U
XUDYQRWHALWL MHU QHVNODGQRVW PHYyX QMLPD PRaH G
QHRGJRYRUQRJ SRQD&ADQMD VXUDGQLND

'REURP PHQDEMEBEMWNKR WH VH GHADYDWL VLWXDFLMH GD F
GHOHJLUDQH |DGDWNH D DNR VH WR L GHVL RQ UH LK ]QD\

SURQDOD]L V H NRUHODFLMD X XpHVWDORVWL L
12 ispitanika odgovara kako im se 'rijetko" takve BtiLMH GH&DYDMX D &HV\
"ponekad"”. S druge strane, ako se i desi takveVsX D FL M D L VIBH. WIXQG B ¥ DUWILN/H-
GRGDWQLK VPMHUQLFD VXUDGQLNX NRML MH SUYRWQR ELR
stvar u svoje ruke i sam do'’L WL GHOHJLUDQL |DGDWDN 3UHWSRVWDY
ispitanika pogrd QR VKYDWLOR SRMWWD YIOIM X Q DWS RWOEHWWDORV WL
VXUDGQLFL YUDUDMX QHGRYUAHQH GHOHJLUDQH ]DGDWNH
UMHEBOMX WDNYLK VLWXDFLMD LIMDaQMDYDMX VH NDNR LP !

=DNOMXpPQR GHILQLFLMIELSID ELO®RIMEHOHIDGABM SUY
delegirati, ostvaruje dobru komunikaciju sa svojim suradnicima i vodi se propisanim
koraciPD X SURFHVX GHOHJLUDQMD XVNODyYyXMH UDYQRSUDY
RGIRYRUQRVWL D X VOXpDMX SUREOHPD NDR awWR MH YU
GDYDQMHP GRGDWQLK VPMHUQLFD VXUDGQLNX WH SUD
SpPRPHQXWLP PRAHPR UHUL NDNR VPR SRWYUGLOL L GUXJX
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2EMH KLSRWH]H VX SRWY UV HQ HmaneRoatinoPdRifhjenind p L W D V
VWDYRYD LVSLWDQLK PHQDGAHUD QD SLWDQMD R GHOHJLU
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6. ZAKLIU Vv $.

Ako VH VDRIPMHOL RYDM UDG NRML VDGUADYD B&RMQH C
potkrijepi SURYHGHQLP LVWUD&LYDQMHP PHWHR @GR FOREMHW QR.
potvrditi kako GHOHJLUDQMH VWYDUQR MnienittiPkaho PLH B D GSIHNU L WQUHH E
smMMHOL VDPR VOLMHSR VOLMHGLWL SURSLVDQD SUDYLOD L
XPX L SURXpPLWL

6YDNL PHQDGAaHU GHOHJLUDQMH PRUD SULODJRGLWL \
organizacije i ljudi te delegiranje treba pgtiti svojim suradnicima i njihovim
kompetencijama. Ono nije mehgnNL SURFHV DS OL NDbotidldd peRMD GH
XSXWDPD D |DWLP UH VDYUAHQR UDGLWL L REDYOMDWL VY
NRMRM VH WUHED SDRRpPL PWQRGCYAMMAEDIWIL MVSMHAQL X V
WUHED VWDOQR SUDNWLFLUDWL PDNDU RQR QH GRQRVLOF
YMHAWLQH GHOHJLUDQMD QHRYLVQR R LVKRGX PHQDGAaH
QDMODN&H SGH®B® WRPH SULODJRGLWL QDPLQ QMH]LQRJ &
konkurencije kadastartup WYUWNH QLpX VYDNRJ GDQD D VYDND LP
SRVORYDQMD RG SUHWKRGQH 1HNL VWUXpQMDFL L LVWLE
menDGAHUVNLK YMHAWLQD L NDNR XVSMHAQR EDUDWDQMH (
QHXVSMH&EQLK

OHYyXWLP QLMH ELWQR VDPR ]J]QDWL NYDOLWHWQR G
VSRVREQRAUX L VDPRSRX]GDQMHP NDNR EL VYRtvLiZzr VXUDG
toga stvarao motivaciju i samosvijest za postizanjem osobnog napretka svakog pojedinog
]JDSRVOHQLND 3RYMHUHQMH PRWLYDFLMD NUHDWLYQRVYV
UHFLSURFLWHW L]PHyX PHQDGAHUD L QMHJRYLK VXUDGQLN

3UDYL PHQRG#HNRWH RH SRVWDYL NDR QHVHELpPDQ YRYD
X] SRPRU VYRMLK VXUDGQLND D XVSMHK RUJDQL]JDFLMH Q

naporu svojih zaposlenika.

=DNOMXpQR GHOHJIJLUDQMH MH LPSHU Ddpbstenkay 8MH&QR
]DWLP L XVSMHaGQH RUJDQL]DFLMH

U Koprivnici, 01. 10. 2018.
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