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Sazetak

Delegiranje pripada jednoj od temeljnih funkcija vodenja i smatra se jednom od vaznijih
menadzerskih aktivnosti. To je sposobnost menadzera da ovlast i odgovornost prenese na
svoje neposredno podredene koji zatim dobivene moci koriste u obavljanju nekog zadatka.
Kako bi mogao pravilno delegirati, menadzer mora biti upoznat sa samim procesom
delegiranja, pravovremenoS$c¢u te prednostima i nedostacima koje delegiranje moze donijeti. U
primarnom istrazivanju putem metode anketnog upitnika sudjelovalo je 20 hrvatskih
menadzera te su dali odgovore na osam postavljenih pitanja vezanih za delegiranje u tvrtkama
u kojima rade. Rezultat istrazivanja su dvije potvrdne hipoteze koje polaze od toga da
menadzeri znaju pravilno delegirati te prepoznaju veliku vaznost delegiranja u procesu

menadzmenta.
Kljucéne rijeci

Delegiranje, menadzersko upravljanje, upravljanje ljudskim resursima, uspjesno

upravljanje
Summary

Delegation is one of the basic functions of leadership and is considered one of the most
important managerial activities. 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
the process 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 in. The result 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

Delegation, management control, human resource management, successful management
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1. UVOD

Ljudi su svjesni kako je u danasnje vrijeme u poslovnom i proizvodnom svijetu sve
omoguceno na dodir tipke i kako uzivaju u blagodatima modernog doba. Ono im stvara
materijalne vrijednosti, od onih esencijalnih do onih koje Kkoriste Cisto iz zabave i razonode.
Raznoraznim gadgetima, aplikacijama, strojevima zamjenjuje se ljudski rad u svrhu brzeg i
boljeg razvijanja i izrade produkata iz raznih proizvodnih sektora. No, ne smiju se
podcjenjivati ljudske kompetencije jer upravo su one zasluzne za danaSnju modernu

tehnologiju.

Ljudska radna snaga moze se podijeliti na dvije vrste: vode 1 sljedbenike, a upravo je na
tome ovaj rad i zasnovan. Voda ima viziju o tome kako posti¢i nesto, ali ponekad ne moze
samostalno svoju viziju provesti u djelo. Stoga mu treba pomo¢ ljudi koji vjeruju u viziju
dovoljno da su ga spremni slijediti. Voda zatim sljedbenicima daje razli¢ite uloge, a svaka
uloga ima drukéiju zadacu koju moraju obaviti. S danom zadacom dolaze smjernice kako ju

najbolje obaviti, ali i ono najvaznije, sljedbenici imaju ovlast i odgovornost nad tom zadacom.

Navedena se pojava naziva delegiranjem, odnosno, to je jedna od vaznijih menadzerskih
vjestina koja spada pod funkciju vodenja u procesu menadzmenta. Svaki menadzer, bez
obzira na veli¢inu organizacije u kojoj radi, do¢i ¢e u situaciju kada ne¢e imati vremena sam
obaviti neki posao te ¢e ga djelomicno ili potpuno dodijeliti nekome drugome. MenadZer koji
¢e ovo Cesto prakticirati, oslobodit ¢e svoje vrijeme za vele izazove, a svoje zaposlene

osposobiti da sami rjeSavaju buduce zadatke i probleme.

Rad je koncipiran kao temeljito objasnjenje pojma delegiranja; od definicije samog
delegiranja, definicija od kojih se delegiranje sastoji kao Sto su ovlast, odgovornost,
neposredno podredeni te zadataka koji su im dodijeljeni. Zatim kako proces delegiranja
izgleda i1 koji su koraci koji ¢ine taj proces, u kojim trenucima treba delegirati, odnosno,
pravovremenost delegiranja i njegova vaznost, koje prednosti moZe delegiranje ovlasti i
odgovornosti na suradnike donijeti, a koje su pogreske i ograni¢enja delegiranja na koje treba

pripaziti i kako se menadzeri snalaze s vjestinom delegiranja.

Takoder, ovaj rad nije baziran na samo teorijskim ¢injenicama. Iz tog razloga, sluzeci se

primarnom istrazivackom metodom anketnog upitnika, menadzeri hrvatskih tvrtka odgovorili



su na pitanja vezana uz primjenu delegiranja u tvrtkama u kojima rade, a tiCu se vaznosti i

pravilnom delegiranju, §to su ujedno i polazi$ne hipoteze.

., Vodenje je vjestina kojom druge uvjeravamo da Zele napraviti ono sto mi mislimo da

treba napraviti. “ — Vance Packard


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

2. TEMELJNE FUNKCIJE MENADZMENTA

Kako bi §to jasnije prikazali temeljne funkcije menadzmenta, vazno je ukratko definirati

sami pojam menadzmenta.

Samuel Certo menadzment promatra kao ,,proces ili seriju kontinuiranih i povezanih
aktivnosti®. (1989: 8)

Trewatha i Newport (1979: 4) daju opSirniju definiciju menadZzmenta, koja govori 0
menadzmentu kao ,,procesu planiranja, organiziranja, pokretanja i kontroliranja
organizacijskih aktivnosti da bi se postigla koordinacija ljudskih i materijalnih resursa,
esencijalnih u efektivnom i efikasnom postizanju ciljeva.” Nabrojane aktivnosti su ujedno i

temeljne funkcije menadzmenta putem kojih se ostvaruju ciljevi organizacije.

S vremenom su teoretiCari i istraziva¢i menadzmenta postavili brojne klasifikacije
menadzerskih funkcija, a ovo je dominantna klasifikacija danasnjice kojom se vodi vecina

menadzera:

Planiranje

Organiziranje

Upravljanje ljudskim potencijalima
Vodenje

Kontrola (Koontz, Weihrich, 1990: 504)

o > w0 NP

Neovisno o tome na kojoj se hijerarhijskoj razini organizacije menadzeri nalaze, svi oni
koriste navedene funkcije, jedina razlika je u mjeri posvec¢ivanja paznje pojedinoj funkciji

odredenog menadzera.
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Prikaz 1. Temeljne funkcije menadzmenta
Izvor: Weihrich, H.; Koontz, H.: Menadzment, 10.izd., MATE, Zagreb, 1994., str. 15-17

Planiranje je najosnovnija menadzerska funkcija kojom se daje prikaz organizacije sada
i onoga S§to Zeli 1 moze biti u buduénosti, ukoliko se ispravnim planovima odredi §to poduzece

mora napraviti i kako da to najbolje ucini. (Griffin, Ebert, 1989: 103).

Organiziranjem se uspostavljaju i klasificiraju sve potrebne aktivnosti u poduzecu,
dodjeljuju se aktivnosti pojedinim organizacijskim jedinicama, zaposlenima i menadZerima,
osigurava se koordinacija u organizacijskoj strukturi poduzeca i ono najvaznije, dodjeljuju se

uloge koji ¢e zaposleni obavljati. (Koontz, Weihrich, 1994: 4)

Upravljanje ljudskim potencijalima obuhvaca: istrazivanje i razvoj ljudskih resursa,
zaposljavanje, nagradivanje, briga o zdravlju, Zivotu i radnom zadovoljstvu zaposlenih te
njihove medusobne odnose i odnose sa sindikatom. (Gordon et. al., 1990: 272). Covjek je
jedini Zivi element organizacije te ukoliko ne pridajemo vaznosti ovoj funkciji, ne moZemo ni

ocekivati efikasan rad organizacije.

Vodenje je prema Koontzu i Weihrichu najvazniji aspekt menadzmenta. (1990: 251)
Pravi menadzer mora ujedno biti 1 voda koji je sposoban motivirati 1 utjecati na volju ljudi da
ga slijede i ¢ine ono $to im je reeno. UspjeSnost vode ocituje se u pozitivnoj interakciji sa
svojim zaposlenima, prenoSenju motiviranosti za rad, daljnjem napredovanju njih samih te
organizacije u cijelosti. Ova funkcija ukljucuje niz aktivnosti, a jedna od najvaznijih je pojam

delegiranja na kojem i pociva ovaj rad.



Kontroliranje je posljednja funkcija bez koje se ne bi znalo kakve rezultate daju
prijasnje funkcije, a sami menadzment bio bi neefikasan. Svrha ove funkcije je da
organizacija ostane na dobrom i uspjeSnom putu ostvarivanja svojih ciljeva te krajnjeg

konkuriranja na trzistu.



3. DELEGIRANJE

Nakon uvoda u ovu temu i spominjanja funkcije vodenja kao glavnog pretpojma
delegiranju, nadolaze¢i dio rada objasnjava definiciju delegiranja, njegove vrste,

pravovremenost, pozitivne i negativne strane, stav menadzera te vaznost samog delegiranja.

3.1. Pojmovno odredenje

Delegiranje dolazi od latinske rijeci delegare s§to bi u prijevodu znacilo odrediti, izaslati;

opunomoditi, odnosno, ovlastiti i prenijeti na nekoga (pravo, dug, obvezu, itd.).!

Koristenje delegiranja seze daleko u proslost, a o tome govori i podatak kako je Mojsije
bio jedan od prvih ljudi koji je odlucio iskoristiti umijeée delegiranja na putu izlaska Izraelaca
iz Egipta oko 1200. godine p. Krista. Delegiranje se nastavilo koristiti i do dana$njih dana, ali
u malo drugacijim oblicima, poput onog u drzavnim sluzbama, vojsci, a posebice u velikim

poduzeé¢ima gdje se delegiranje smatra uvjetom pametnog i uspjesnog vodenja poduzeca.

,Delegiranje je proces koji menadzeri upotrebljavaju da prenesu ovlast i odgovornost na
pozicije ispod njih u hijerarhiji.“ (Daft, 1997: 321). Ovim procesom "spuStaju se"

menadzerska zaduZenja, poslove i ovlasti s vi§ih razina menadzmenta na one nize razine.

Prema Jenksu i Kellyju (1995: 123), metoda delegiranja osigurava da se osobne moéi
i/ili funkcije povjere drugoj osobi te iz navedenog proizlazi da je ta osoba ovlastena obaviti
neki  zadatak i/ili  posao  koji  bi  inate  menadzer morao  obaviti.
No, osim §to je ta osoba ovlaStena za navedeno, ona je ujedno i odgovorna za rezultate koji ¢e

proizaci iz obavljenog zadatka/posla.

Na prvu, delegiranje mozda djeluje kao jednostavna aktivnost, ali ipak je to sloZen

proces koji ovisi o mnostvo aspekata koji su bitni za samu uspjesnost delegiranja.

Upravo zbog svoje slozenosti, delegiranju se Cesto prilaze imenica "umijece" koja
objasnjava da delegiranje nije osobina ili talent s kojim se osoba rada. Naime, ono je vjestina

koja se treba uciti i usavrsavati s obzirom na to da se sastoji od:

e dvosmjerne komunikacije medu sudionicima delegiranja,

e neposrednog rada sa suradnicima,

Ihttp://onlinerjecnik.com/rjecnik/strane-rijeci/delegirati (Preuzeto: 16. 07. 2018.)



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

e znanja i sposobnosti da se odredena obveza (posao, zadatak) prenese,
e i 0no najbitnije, da postoji znanja, spremnosti i sposobnosti da se prenesena obveza
izvrsi. (Peji¢, Buntak, 2012: 207)

3.1.1. Komponente delegiranja

Buble iz 2010., tvrdi kako uspjesno delegiranje leZi na Cetiri kljuéne komponente:

ovlasti
odgovornosti

obveze (poslovi i zadaci)

N

podredeni.

Mescon, Albert i Khedouri (1985: 184) definiraju ovlast kao ,,ograni¢eno pravo uporabe
sredstava organizacije 1 usmjeravanja napora ljudi u Zeljenom smjeru.“ No, vazno je
napomenuti kako se navedena definicija treba prenijeti na polozaj, a ne na pojedinca koji je na
tom polozaju ili na koji ¢e tek doci. Pojedinac ¢e tako s dobivenom ovlasti mo¢i donositi

odluke koje ¢e biti od krucijalne vaznosti za druge zaposlenike, a i njega samoga.

Druga definicija ovlast definira kao mo¢ zapovijedanja ili djelovanja. Menadzeri koriste

tu mo¢ nad podredenima te ¢e oni prema njoj djelovati ili ne djelovati. (Cleland, 1989: 160)

Suprotno navedenom, skupina autora (Gordon et. al., 1990: 240) tvrdi kako je ovlast
pravo odlu¢ivanja 1 naredivanja zaposlenima u organizaciji kako bi izvrSili duznosti ili
aktivnosti te tako ostvarili ciljeve organizacije. Takoder, prema ovim autorima, svaka ovlast

ima tri karakteristike:

e ovlast ukljucuje podupiranje akcija i donoSenje odluka
e ovlast je pravo

e ovlast se odobrava zbog postizanja ciljeva organizacije.

Bitno je spomenuti kako svaka razina organizacije ima i odredenu razinu ovlasti,
odnosno, da najviSe ovlasti ima najviSi menadZment, a najmanje ovlasti najniZi menadZment,
S$to ne umanjuje vaznost stupnja ovlasti nizih razina menadzmenta. Bez takvog nacina rada ne

bi se moglo funkcionirati.

Postoje dva osnovna tipa ovlasti te jedan dodatni.



Linijska ovlast je prvi osnovni tip ovlasti prema kojoj se ovlast prenosi s nadredenog na
podredenog te ¢e nadredeni nadgledati rad svojih podredenih. Tako u organizacijskoj strukturi
poduzeéa ona ide od najvisih prema nizim razinama. Jasnoca organiziranosti linijske ovlasti

¢ini uspjesnost samog komuniciranja unutar organizacije, a zatim i uspjesnost u donosenju

odluka.

Al
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Prikaz 2. Lanac zapovijedanja (skalarni lanac)
Izvor: Mescon M.; Albert M.; Khedouri F.: Management, Harper and Row, New York, 1985.,
str. 289

Sljedeci osnovni tip ovlasti je stoZerna oviast. Kod stozerne ovlasti, one osobe koje ju
imaju, moci ¢e iskljucivo davati savjete onima koji imaju linijsku ovlast. Vaznost stozerne
ovlasti rasti ¢e paralelno s rastom organizacije. Stozerno osoblje ¢ine struénjaci za jedinstvena
funkcijska podrucja te oni svojim znanjem savjetuju osobe linijske ovlasti kako da postupaju
u odredenim situacijama. Tako ¢e uloga stoZernog osoblja biti ve¢a na viSim razinama
organizacije kao i u velikim organizacijama dok ¢e u onim manjim organizacijama, potreba za

stoZernim osobljem biti manja.
Tri tipa stoZera su:

1. savjetodavan stozer
2. usluzni stozer

3. osobni stozer.

Nadalje, svaki stozer moze imati sljedece vrste ovlasti:



savjetodavna ovlast

ovlast obvezne konzultacije
funkcijska ovlast

linijska ovlast unutar stozera

konkurentna ovlast. (Mescon, Albert, Khedouri, 1985: 293-297)

o~ w0 DN PE

| zadnji, dodatni tip ovlasti je funkcijska ovlast. Osnove funkcijskog sustava i njegove
ovlasti postavio je F.W. Taylor. Moze se re¢i kako ovlast u ovom tipu sustava funkcionira na
suprotan nacin od onog u linijskom. To znaci da umjesto jednog nadredenog koji daje naloge
veéem broju izvrsitelja, funkcijsku ovlast ima veci broj nadredenih, a izvrSitelj je samo jedan.

Svaki nadredeni bit ¢e strucan za odredeni dio posla.

Predradnici - specijalisti za pojedina podrutija

S L

Radnik
izveSilac

Prikaz 3. Funkcijski sustav menadzmenta prema F. W. Tayloru
lzvor: Sikavica, P.; Bahtijarevié-giber, F., (2004), Menadzment — Teorija menadzmenta i

veliko empirijsko istraZivanje u Hrvatskoj, Masmedia, Zagreb, str. 194

Nakon definiranja ovlasti, odgovornost predstavlja drugi bitan pojam bez kojeg

delegiranje ne bi bilo moguce.

,Odgovornost se definira kao obveza izvrSenja zada¢a uz zadovoljavajuce rjeSenje.*

(Mescon, Albert, Khedouri, 1985: 283)

Druga grupa autora (Gordon et. al., 1990: 239) odgovornost smatra osjecajnom

obvezom prema kojoj ¢e izvrSitelj preuzeti zadatak kada je jasno definirana odgovornost.



Neovisno po kojoj se definiciji vodi, odgovornost i ovlast su usko povezane te bez
druge nema prve i obrnuto. Svakoj organizaciji je potrebna ravnoteza ovlasti i odgovornosti te
svaka razina ovlasti ukljucuje jednaku razinu odgovornosti. Prema Clelandu (1989: 164-166)
odgovornost je posljedica ovlasti. One mogu pripadati jednoj ili vise ljudi i takoder djeluju

kohezivno kako bi organizacija bila na okupu.

Odgovornost treba biti jasno iskazana kako bi se u svakome trenutku znalo tko za S§to

odgovara. Inac¢e dovodi do problema vezanih uz odgovornost, a to su:

e jaz odgovornosti — odgovornost osobe nije na razini odgovornosti posla

e paralelna odgovornost — odgovornost je podijeljena na vise osoba (Certo, 1989: 224)

Razmjeran odnos ovlasti i odgovornosti o€ituje se i na organizacijskim razinama. Bas
kao 1 kod ovlasti, viSe organizacijske razine imaju i ve¢u odgovornost, a nize razine imaju
manje ovlasti i manje odgovornosti kod provodenja poslova. Raskorak ovlasti i odgovornosti

nastetit ¢e uspjesnoj izgradnji organizacije.

Sinonim koji se moze dodijeliti delegiranju je prenoSenje, a odnosi se na ovlasti,
odgovornosti, zadacu i odlu¢ivanje. Klju¢no pravilo koje se treba postovati kod delegiranja je
da menadZeri ne smiju dati viSe odgovornosti, a manje ovlasti, jer ¢e to uzrokovati gubitak
elana kod zaposlenika te nezadovoljstvom istoga. S druge strane, nadredeni ne smije dati ni
viSe ovlasti od odgovornosti jer bi moglo dovesti do neodgovornog ponasanja podredenog nad

dobivenom zada¢om koju mora obaviti.

Koontz i Weihrich (1994: 300) navode kako je decentralizacija isto §to i delegiranje pa
tako dobivamo jo$ jedan sinonim pojmu delegiranja. Nije moguce apsolutno decentralizirati
jer slijedom toga, menadzeri ne bi imali nikakve ovlasti pa samim time ne bi bili potrebni.

Takvo funkcioniranje je nemoguce jer bi vodilo u stanje organizacijske anarhije.

Suprotno imamo apsolutnu centralizaciju koja pak nije pozeljna jer vodi prevelikoj

koncentraciji ovlasti i odgovornosti na jednom Zaristu.
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Kompletna centralizacija Kompletna decentralizacija
(nema organizacijske strukiure) (nema organizacijske strukture)

|

Autoritet delegiran

- Autoritet nije delegiran

Prikaz 4. Centralizacija i decentralizacija kao tendencija
Izvor: Koontz, H.; Weihrich, H.: Essentials of Management; Fifth Edition, McGraw-
HillPublishingCompany, New York, 1990., str.1

Trec¢e komponente uspjeSnog delegiranja su obveze, odnosno, poslovi i zadaci koji se

delegiraju.
Za pozitivne rezultate decentralizacije, menadzer mora delegirati zadatke koji su:

e odredene tezine,

e nisu centralni za ulogu lidera,

e mogu ih bolje obaviti suradnici,
e relevantni za karijeru suradnika,

e nemaju visoki prioritet. (Vuji¢, 2005)

Menadzerski poslovi dijele se u tri osnovne grupe; prioriteti, vremenske obveze i

kradljivci vremena. (Taylor, 1991: 40)

Stoga, najvazniji poslovi su oni koji su prioritetni i oni bi trebali biti vodeni i obavljani
od strane samih menadzera za uspjeh organizacije, ali i njihov vlastiti uspjeh. U ove poslove

ubrajaju se:

e planiranje

e Organiziranje

e postavljanje ciljeva i definiranje strategije
e delegiranje

e obuka i samorazvoj
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e kreativnost i poticanje inovacija u organizaciji

e Dbriga o zaposlenima.

Medutim, nabrojano ne znaci da menadzer nece obavljati i druge, manje vazne poslove

ako je potrebno. Ipak pretpostavlja se da ¢e ih delegirati ili eliminirati.

Druge grupe poslova predstavljaju vremenske obveze. Delegiraju se suradnicima kako bi
menadzeri imali viSe vremena za prioritete te dali priliku suradnicima za iskazivanje i

samoosposobljavanje. Neki od ovih poslova su:

e rutinske aktivnosti (unos podataka, pisanje izvjesca, korespondencija, fotokopiranje,
sortiranje dokumenata...)
e sastanci i poslovna putovanja

e poslovi koje ¢e suradnici odraditi brze i efikasnije (odrzavanje opreme, isporuke...).

Ipak, menadzer suradnicima ne smije delegirati samo rutinske i relativno lake poslove,
ve¢ pred njih treba postaviti i ozbiljne poslovne izazove koji bi mogli rezultirati
samozadovoljstvom radnika i iskazivanjem njihovih moguénosti i znanja. Poslovi koji se ne

smiju nikako delegirati suradnicima su rjeSavanje disciplinskih mjera i kriznih situacija.?

Posljednja grupa poslova su kradljivci vremena ili aktivnosti na koje se gubi vrijeme.
Poslove ove grupe su nevazne i nepozeljne aktivnosti koje najprije treba osvijestiti, a zatim
eliminirati. Ove aktivnosti mogu dovesti do kocenja u ostvarivanju ciljeva organizacije, a

zatim i u njezinom uspjeh. To su:

e perfekcionizam

e zaboravljanje 1 traZenje (izgubljenih) stvari
e Dbesposlicarenje

e pretjerane stanke u radu

e dugi i neucinkoviti sastanci

¢ loSa komunikacija sa suradnicima

¢ politika otvorenih vrata

¢ oS multitasking

e nesposobnost da se drugima kaze ,,ne®. (Taylor, 1991: 36-36)

2nttp://edukacija.rs/menadzment-ljudskih-resursa/vestina-delegiranja (Preuzeto: 01. 08. 2018.)
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Uz navedene grupe poslova, valja jo§ spomenuti i poZeljne aktivnosti; aktivnosti koje
nisu vazne kao vremenske obveze i nemaju naro€iti uspjeh u organizaciji, ali poslovnu
okolinu ¢init ¢e ljepSom, organiziranijom i ugodnijom. MenadZer ovom vrstom poslova Stedi
vrijeme za druge aktivnosti, kao $to su prioriteti, a ponekad i vremenske obveze koje sam

mora obaviti.

Pospremljenost i preglednost radnog prostora i stola, organiziranost potrebnih spisa i
dokumenata za rad, smatramo pozeljnim aktivnostima koje mogu pozitivno utjecati na svakog
radnika u poduzecu, bez obzira na poziciju i nivo u hijerarhiji. lako ove aktivnosti mogu
implicirati na "gutace vremena", ne smije ih se mijesati s njima jer menadZer koriStenjem tih
aktivnosti uvodi red u svoju poslovnu okolinu, a samim time je i efikasniji u obavljanju svoje
funkcije. U ovu vrstu moguée je svrstati teambuilding menadzera i suradnika u pogledu
zajednickih ruc¢kova i druzenja, terenskih posjeta pojedinim mjestima vaznih za organizaciju,

nesluzbenim sastancima, a sve kako bi poboljSalo radnu atmosferu.

priontet
vremenske obaveze
po2eljne aktivnosti

aktivnost na koje se gubi
vrijeme (“kradijivei* vremena)

Prikaz 5. Posao menadzera koji se sastoji od prioriteta, vremenskih obaveza, pozeljnih
aktivnosti i onih na koje se gubi vrijeme (,, kradljivaca vremena *)
Izvor: Taylor. H. L.: Delegate, the key to successful management, Warner Books, New York,
1991., str. 38
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aktivnosti na koje se gubi
vrijeme (“iradljiver® viemena)

nevalne, ali poZeljne aktvnosti

viemenske obaveze

prionteti

Prikaz 6. Posao menadzera s razlicitim odvojenim aktivnostima
Izvor: Taylor. H. L.: Delegate, the key to successful management, Warner Books, New York,
1991, str. 39

Posljednja komponenta uspje$nog delegiranja su podredeni ili nositelji delegiranih
poslova. Blanchard iz 2010. tvrdi kako je spremnost glavna osobina kod nositelja delegiranih

poslova. Spremnost se odreduje na temelju dva kriterija:

» kompetentnost djelatnika koje ubraja njegovo dotadasnje iskustvo, znanja i vjestine

» voljnosti djelatnika odnosno njegova motiviranost i sigurnost u sebe.
Kombinacijom ova dva Kriterija, nastaju cetiri razine spremnosti djelatnika:

1. entuzijastican pocetnik — on je nekompetentan, ali voljan
2. Otrijeznjeni ucenik — nekompetentan i nevoljan

3. oprezan djelatnik — kompetentan, no nevoljan
4

samopouzdana zvijezda — kompetentan i voljan.

Izbor prave osobe mozda nece biti lagan, ali je uvijek vazan za uspjeh delegiranja.
Ukoliko delegirani posao zapadne pogreSnu osobu, posljedice za organizaciju mogu biti

katastrofalne.

Biraju¢i osobu, menadzer mora imati na umu vaznost delegiranog zadatka. Primjerice:
zadatak u kojem je nuzna brzina, a minimalna kontrola, povjerit ¢e se osobi koja se ranije
pokazala sposobnom za obavljanje takve vrste posla. S druge strane, kada se radi o podrucju
rada koje menadzeru daje dovoljno vremena i prostora za vodstvo, izabrat ¢e manje

kompetentnu osobu kako bi ju proveo kroz edukaciju i razvoj sposobnosti te osobe za
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obavljanje buducih delegiranih projekata. (Carnegie, 2013:133)

Stoga, menadzer mora dobro poznavati svoje zaposlenike kako bi pravovaljano delegirao.

Neki autori navode jo$s autoritet kao komponentu delegiranja. PrenoSenjem autoriteta
na temelju polozaja radnog mjesta dati ¢e odredene ovlasti primatelju autoriteta pa se to

naziva formalni autoritet.

S druge strane, Mary Parker Follett tvrdi kako autoritet treba i¢i pod ruku sa znanjem.
Recenim, Cesto se u praksi susrece autoritet koji proizlazi na osnovi stru¢nog znanja ili

iskustva neke osobe koja time postaje ekspert odredene branse.

Dakle, stjecanje autoriteta pojedincu omogucuje mo¢ da donosi odluke kojima ce

utjecati na druge. (Isakovi¢, 2015: 323)

3.2. Proces delegiranja

Utvrdeno je da delegiranje predstavlja proces prepustanja posla podredenima, a svaki
proces ima odredene korake kroz koje se mora pro¢i kako bi slovio kao uspjesan. Stoga se

proces delegiranja sastoji od Cetiri koraka.

U prvom koraku objasnjava se zasSto je uopce doslo do potrebe da se posao prenese na
nekoga, izabrati osobu koja ¢e taj posao obaviti 1 obrazloziti zaSto je ba§ ona kompetentna za
njegovo obavljanje. Ipak odredivanje delegiranog posla, a jo$ viSe biranje osobe kome ¢e taj
posao biti delegiran nije nimalo lagano jer menadzer treba poznavati kompetentnost svih

svojih suradnika.

Drugi korak je postavljanje ciljeva koji definiraju razinu ovlasti i odgovornosti te rok

1zvrSenja posla.

Tre¢i korak razvija cjelokupan plan delegiranja, a u tom planu su navedene sve potrebne

informacije, upute i resursi kako bi se ostvarili ciljevi.

Posljednji korak, ali ne i manje vazan je uspostava kontrolnih tocaka. Kod jednostavnih
poslova kontrolne toc¢ke nisu potrebne, ali za sve slozenije poslove one su i prijeko potrebne
jer menadzer se delegiranjem ne oslobada odgovornosti za prenesene poslove. (Lussier,
Achua, 2004: 249). Kontrola se moze provesti na sljede¢e nacine: pomocu detaljnih izvjesca,
posjetom  na  radnom  mjestu, u obliku  promemorije ili  telefonski.

Osim nacina, tipovi kontrole kojom menadzeri prate rad svojih zaposlenika su:
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e preventivna koja je ujedno i najpozeljnija, ali njome je nemoguce predvidjeti moguce
pogreske,
e tekuca koja omogucuje ispravke u samom procesu

e naknadna kontrola koja vrednuje posao koji je bio delegiran.

Zaposlenici mogu i sami kontrolirati svoj rad, ali tada je rije¢ o internoj kontroli. (Jenks,

Kelly, 1995: 143-159)

Potonje, kakav ¢e proces delegiranja biti 1 hoce li imati uspjeSan zavrSetak , u najvecoj

mjeri ovisi o tome koliko je menadzer spreman za:

e povjeravanje zadataka drugima
e prihvacanje tudih ideja
e stvaranje povjerenja u podredene

e preuzimanje rizika i moguéih pogresaka.®

3.3. Vaznost delegiranja

,Delegiranje je neophodno za opstanak i funkcioniranje organizacija, obzirom da je

nemoguce da jedna osoba ima cjelokupnu ovlast u donosenju odluka.“ (Koontz, Weihrich,

1994: 186).

Vaznost delegiranja sastoji se u sljede¢em; razvojem organizacije njezini problemi se
mnoze, a osoba koja je na vrhu organizacije ne moZe se sama boriti protiv njih. KoriStenjem
delegiranja smanjuju se problemi poslovanja, a istovremeno, S$to je ve¢i broj nositelja
delegiranih poslova uklju¢en u sam proces delegiranja, to je ve¢i broj potencijalnih nositelja
kljuénih funkcija u organizaciji u buduénosti. Spremnost i sposobnost nositelja delegiranih
obveza omogucit ¢e da rad organizacije tece glatko, bez ikakvih zastoja, ¢ak i onda kada

nadredeni nije prisutan na poslu.

Delegiranje je imperativ u vodenju organizacije, a znati dobro delegirati znac¢i znati

zastititi organizaciju od propasti.

3nttps://lider. media/znanja/svladajte-umijece-delegiranja/ (Preuzeto: 01.08. 2018.)
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Iz definiranja vaznosti delegiranja proizlaze i razlozi zasto menadzeri delegiraju:

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: Bahtijarevicé-Siber, F.; Sikavica, P.; Poloski Vokié, N.: Suvremeni menadZment —

3.4.

Vjestine, sustavi i izazovi, Skolska knjiga, Zagreb, 2008.

Vrijeme delegiranja

Proces delegiranja treba konstantno cirkulirati u organizaciji, a ne samo ponekad ili ono

gore, kada se posao nagomila. Prakticiranjem delegiranja, podredeni postaju samostalniji,

menadzer temeljitiji 1 efikasniji, a organizacija uspjesnija. Koje je pravo vrijeme delegiranja,

govore sljedeca pravila:

AN N N N N

kada su rukovoditelji 1 podredeni spremni

kada dolazi novi suradnik

kada netko od podredenih napusta posao ili odlazi u mirovinu
prilikom osnivanja nove ustrojstvene jedinice

prilikom preuzimanja novih zaduZenja

u posebnim prilikama

delegirati prilikom unapredenja. (Laird i Laird, 1965.)
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3.5. Prednosti delegiranja

Kada se postuju pravila pravilnog delegiranja, a to su: zaSto delegirati, Sto delegirati 1
kome delegirati, rezultat ¢e biti brojne prednosti ili beneficije za organizaciju. Ovo Su

najvaznije prednosti koje umijece delegiranja moze donijeti organizaciji.

Povecanje proizvodnosti menadzera/suradnika — delegiranjem se mozZze puno viSe

poslova obaviti, nego nedelegiranjem.

Eliminiranje nevaznih poslova — nijedan posao nije nevazan, ali poslovi poput
primjerice fotokopiranja ili isporuke robe, menadzeru ¢e oduzeti znatan dio vremena; iz tog

razloga bolje je da takve poslove prenese na suradnike.

Oslobadanje vremena menadzerima — ova prednost moze se nadovezati na prethodnu;

menadZeri ¢e imati viSe vremena za planiranje 1 rjeSavanje prioritetnih ciljeva i problema.

Moguénost da se menadzeri posvete upravijanju, $to bi im zapravo trebao biti i glavni

posao.

Razvijanje menadzerskih vjestina — postepenim delegiranjem menadzer ¢e biti sve
vjestiji u tome, fleksibilniji u odnosu na veéi broj poslova, a sve to ¢e rezultirati povecanjem

efikasnosti organizacije.

Decentralizacijom od/ucivanja mogu se postici bolje odluke, nego da samo jedna osoba

odlucuje.

Podredeni mogu biti viSe usredotoceni na delegiranu zadacu, nego menadzer koji ima

bitnije prioritete za obaviti.

Podredeni takoder razvijaju vjestine i sposobnosti kKoje bi ih kasnije mogle dovesti do

visih funkcija u organizaciji.

Menadzeri su zadovoljniji poslovanjem organizacije ¢iji rad tece lakSe, ali 1 podredeni
jer na njihovo zadovoljstvo poslom pak utjece uspjesnost rjesavanja izazova pred koje ih

stavlja menadzer.

Sve navedeno dovodi do poboljsanja radne aktivnosti, za $to mozemo reéi da je najveca
prednost delegiranja. (Jenks, Kelly, 1995: 30-39)
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3.6. Nedostaci delegiranja

Nedostaci delegiranja mogu kociti rad cijele organizacije, a dijele se u dva aspekta:
pogreske pri delegiranju 1 ogranicenja pri delegiranju. Sre¢om, navedeno nije nista Sto je
trajno i nepopravljivo ukoliko menadZeri i podredeni na vrijeme osvijeste pogreske koje ¢ine i
Sto ih to ograni¢ava u delegiranju te preuzimanju dodijeljene ovlasti i odgovornosti nad nekim

zadatkom.

3.6.1. Pogreske pri delegiranju

U proslom potpoglavlju navedena su tri pravila za uspjesno delegiranje. No, nije svaki
menadzer dovoljno vjest da navedena pravila provede ispravno, a to pak vodi ¢injenju greSaka

koje opterec¢uju funkcionalan rad organizacije.

Albright i Carr (1997: 73-100) propisuju da su ovo najveCe pogreSske u procesu
delegiranja:

e nejasno dodjeljivanja zadaéa — uzrokuje troSak vremena, sredstava i strpljenja
podredenih jer im nije jasno kako provesti dodijeljenu zadacu,

e stalno delegiranje na iste osobe — angazirani suradnici bit ¢e iscrpljeni poslom, a
ostatak zaposlenika mogao bi se osjecati zapostavljeno ili imati visak vremena pa bi se
njih trebalo usmjeriti na obavljanje tog posla,

e zadrzavanje najizazovnijih poslova za sebe — smanjit ¢e motivaciju i samopouzdanje
suradnika jer bi mogli misliti kako nisu dorasli izazovu,

e delegiranje bez kontrole — nepromisljeno delegiranje bez postivanja pravila gdje ¢e u
krajnosti menadzZer snositi odgovornost,

e delegiranje poslova koji nisu za delegiranje — menadzer ne smije delegirati poslove za
koje je samo on kompetentan,

e predetaljno dodjeljivanje zadaca — autonomija podredenih pri odlu¢ivanju se ovim
nac¢inom suzuje,

e dodjeljivanje loseg obavljenog posla nekome drugome — izazvat ¢e nezadovoljstvo
minimalno dvije osobe; ona osoba kojoj je posao bio prvotno dodijeljen, a ona ga ocito
nije bila spremna ili sposobna obaviti i osobe koja ¢e taj posao morati prepravljati i
zavrSavati; ovime se zapravo radi isti posao dva puta te se nepotrebno trosi vrijeme i

sredstva,
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e delegiranje prema gore — podredeni posao koji im je delegiran vra¢aju menadzeru te
moze nastati prethodno opisana situacija, odnosno, pogreska,

«

e dopustanje zaposlenima da se ponasaju po nacelu ,,to nije moj posao* — ovime se

narusava osjecaj timskog rad, ali i sSami smisao procesa delegiranja propada.

3.6.2. Ogranicenja pri delegiranju

Druga negativnost koja oslabljuje rad organizacije uz pogreske su ograni¢enja. William
H. Newman (prema: Certo, 1989: 237-238) klasificira ograni¢enja u procesu delegiranja u tri

kategorije:

1. ogranicenja koja se odnose na nadredene
2. ogranicenja koja se odnose na podredene

3. ograni¢enja koja se odnose na organizaciju

Ogranicenja koja se odnose na nadredene

Usprkos svim koristima i prednostima koje delegiranje moze priskrbiti organizaciji, i
dalje veliki broj menadzera pronalazi veéi broj razloga protiv delegiranja, nego za delegiranje.

Tako se njihova upotreba delegiranja u organizaciji svodi na minimum ili uopée ne delegiraju.

Stru¢njaci imaju sli¢na, ali opet razli¢ita misljenja u pogledu nesklonosti menadZera na
delegiranje. Tako H. L. Taylor (199: 115-118) vidi kako su glavni razlozi zasto menadZzeri ne
delegiraju jer smatraju kako su podredeni ionako prezaposleni, a slijede manjkavost vremena
za komunikaciju s podredenima te ucenje podredenih za obavljanje odredenog zadatka.

Menadzeri koji ovako razmisljaju trebali bi prvo poraditi na reorganizaciji vremena.

Jenks i Kelly (1995: 21-28) tvrde kako menadzeri misle da je delegiranje gubitak

vremena i da bi preko njega moglo do¢i do sukoba s podredenima.

Ruhlerder i Harzburg (1991: 59) nesklonost menadzera pri delegiranju vide u
predrasudama, kao Sto su: utroSak vremena se povecava, menadzer ne dozivljava uspjeh kao

prije delegiranja, potrebne su ¢eS¢e kontrole, podredeni se previSe osamostaljuju, itd.

Zakljucno, nesklonost menadzera pri delegiranju lezi u strahu od neuspjeha koji bi iSao
na teret samih menadzera, Sto ¢e se preslikati na cijelu organizacije. To pokazuju i ovi razlozi

koji se mogu okarakterizirati kao glavni razlozi zasto menadzeri izbjegavaju decentralizaciju;

e nadredeni misle da svaki posao mogu bolje obaviti od svojih podredenih,
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manjak dobre komunikacije izmedu nadredenih i podredenih
manjak povjerenja u podredene da ¢e dobro obaviti zadani posao

averzija menadzera prema riziku u slucaju delegiranja ovlasti, odgovornosti i posla na

podredenog. (Certo, 1989: 237-238)

Ogranicenja koja se odnose na podredene

Podredeni takoder gaje strah kada su u pitanju delegirani zadaci, ovlasti 1 odgovornost.

Ponajvise je to strah od neuspjeha u obavljanju dodijeljenog zadatka te da bi im taj neuspjeh

mozda mogao nastetiti kada su u pitanju stav i misljenje menadZera o njima samima. LoSe

misljenje njihovog nadredenog moglo bi utjecati na njihovu pla¢u, uzimanje njih u obzir kod

buducéeg projekta, mogucnost napretka u organizaciji i ono najgore, otkazom.

Ipak, postoje i razlozi koji se smatraju iracionalnima ili barem da ih podredeni koriste

kao alibi kako ne bi morali preuzeti dodatni posao koji bi im onemogucio lagodnost radne

atmosfere zbog manjeg broja obveza.

Najcesca ogranicenja u prihvacanju procesa delegiranja na strani podredenih su:

»podredeni smatraju da je lakSe upitati Sefa da on rijesi problem, nego da preuzmu
ovlast 1 odgovornost za rjeSavanje problema,

strah od pogreske koji se javlja kod podredenih ukoliko preuzmu ovlastenje za
realizaciju nekog odredenog zadatka,

pomanjkanje informacija 1 podataka, Sto onemogucava podredenog da preuzme
delegirani zadatak,

podredeni misle da imaju puno vise posla nego Sto ga mogu obaviti pa nisu spremni
preuzeti i dodatnu odgovornost za nove poslove,

pomanjkanje samopouzdanja kod podredenih,

nepostojanje poticaja kod podredenih za preuzimanje dodatne odgovornosti.

(Mescon, Albert, Khedouri, 1985: 302)

Za Ruhlerdera i Harzburga predrasuda kod delegiranja ima i na strani podredenih, a one

su: vedi rizik, veca odgovornost, zavist kolega i osjecaj stalne izloZenosti kontrole menadZzera.

(1991: 60)
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Ogranicenja koja se odnose na organizaciju

Prema autorima Jenksu i Kellyju (1990) ovo su najée$¢a ograni¢enja koja pogadaju

organizaciju:

e nejasno izrazeni ciljevi i strategije,

e neadekvatan sustav planiranja,

e slabo pojaSnjeni opisi radnih mjesta i podruc¢ja odgovornosti pojedinih od njih,
e loSe izrazene linije ovlasti,

e centralizacija odlucivanja,

e vazne zadace prepustaju se "bilo kome",

e vise kritika, a malo pohvala,

e malobrojnost pomo¢nika pa menadZer nema na koga delegirati posao,

e postupak za dobivanje rezultata je bitniji od samih rezultata,

e destimuliranje delegiranja zbog rigidne kontrole,

e Dbolja pozicija za napredovanje onih kojima to nije primarni cilj

e nesklonost delegiranju,

e loSa komunikacija u organizaciji,

e misljenje kako ¢e ukljucivanje podredenih u odluc¢ivanje oslabiti menadZment,
e menadZeri Zele samostalno obaviti posao,

e vaznost polozajne ovlasti je bitnija od one koja se temelji na ostvarenim rezultatima.

Otklanjanje ogranicenja

Iz navedenih ograni¢enja na strani nadredenih i podredenih is¢itava kako su ona zapravo
viSe uzrok subjektivnog dojma i osobnosti. Njihovo rjeSenje sastoji se u pronalasku novih

menadzera 1 suradnika ili edukacijom.

Ogranicenja koja se tiCu organizacije puno se teze otklanjaju jer iziskuju vise vremena i
sredstava. Ali neminovna je ¢injenica kako ogranicenja koja se ticu nadredenih i koja se ticu
organizacije su u medusobnoj korelaciji. Primjerice, suvremeni menadZer uspostavit ¢e

suvremenu organizaciju, disciplinirani menadzer discipliniranu organizaciju, itd.
Neki od nacina kako da se ograni¢enja otklone su:

R/

% razvijanjem komunikacije izmedu menadZera i podredenih
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% uspostavom nacela jednakosti, odnosno, uspostavljanje ravnoteze izmedu razine
delegirane ovlasti i razine preuzete odgovornosti

% razvijanjem poticaja za preuzimanje dodatne odgovornosti (nagrade, materijalna
stimulacija, promaknuée na skali hijerarhije, itd.). (Mescon, Albert, Khedouri, 1985:
304)

3.7. MenadzZeri i delegiranje

Kako bi uopée mogli postati menadzeri, a zatim i uspjeSno obavljati svoj posao, oni

moraju posjedovati odredeni skup vjestina i znanja. Navedeni skup dijeli se u tri kategorije:

1. tehnicka ili strucna znanja i vjestine — odnosno znanja struke koja se stjecu
obrazovanjem (primjerice: ekonomska, pravna, tehni¢ka, medicinska, socioloska, itd.)

2. socijalna znanja ili znanja u ophodenju s ljudima—ovdje spadaju znanja koja se ticu
komunikacije, motivacije, edukacije i vodenja ljudi i stvaranja timskog i pozitivnog
ozracja u organizaciji

3. konceptualna znanja i vjestine — sposobnost stvaranja vizije buducnosti, sposobnost
shvacanja op¢ih ili apstraktnih ideja, razumijevanje poslovnih situacija i poznavanje

mikro i makro poslovne okoline. (Katz, 1955: 90-102).

Ipak spomenute vjeStine i znanja ne potvrduju da ¢e menadZer biti spreman 1
kompetentan delegirati. Naprotiv, mnogi menadzeri zaziru od delegiranja jer su oni izvorni

nositelji rizika i odgovornosti.

Shodno tome, mnogi menadZeri Zele vecinu poslova obaviti sami, a to moZe
funkcionirati do odredene veli¢ine organizacije; kao §to je ve¢ napomenuto, rastom
organizacije rastu i1 njeni problemi. Upravo takvi menadzeri, koji su skloniji centralizaciji,
glase kao ,,usko grlo“ poslovanja tvrtke zbog kojih na kraju pati cjelokupna organizacija, a s

time i njihova karijera i daljnje napredovanje.

U vremenu globalne konkurencije menadzer koji ne delegira, ne moZe uspjeti U
poslovhom svijetu pa se tako delegiranje smatra temeljnom hipotezom menadzerske

uspjesnosti i na¢inom gdje se rezultati postizu pomocu drugih ljudi.
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4. ISTRAZIVANJE O DELEGIRANJU MENADZERA

Nakon proucenih i obradenih teorijskih ¢injenica, ovaj dio rada posvecen je analizi
istrazivanja stvarnih stavova nekolicine hrvatskih menadzera o pojmu delegiranja u tvrtkama

u kojima rade.

4.1. Problem i cilj istraZivanja

Teorija govori kako neki menadzeri zaziru od delegiranja jer ono sa sobom nosi

odredenu dozu rizika.

Stoga, delegiranje sa sobom nosi problemska pitanja: Da li menadzeri delegiraju? I ako
da, koliko cesto to ¢ine? Koliku vaznost vide u delegiranju za uspjeSnost poduzeca? Da li na

ispravan nacin provode proces delegiranja?

Cilj istrazivanja je odgovoriti na ova problemska pitanja kako bi se utvrdilo koliko su

relevantne teorijske ¢injenice od menadzerskom delegiranju radnih zadataka.

4.2. Hipoteze

Istrazivanje na pocetku postavlja dvije hipoteze koje ¢e se dokazati ili opovrgnuti

ovisno o rezultatima koji proizlaze iz odgovorenih pitanja:

» ,,Menadzeri prepoznaju veliku vaznost delegiranja u procesu menadzmenta. *

“

» ,,Menadzeri znaju pravilno delegirati.

4.3. Ispitanici

Uzorak ove ankete bio je 20 ispitanika. Sudjelovalo je 14 osoba muskog spola (70%) i

Sest osoba zenskog spola (30%).

oM
®:z

Grafikon 1. Spol menadzera
Izvor: Interpretacija podataka, izvorno

autorski
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Nadalje, pet ispitanika (25%) ulazi u skupinu do 30 godina, troje ispitanika (15%) ima
izmedu 31 do 40 godina, Sest ispitanika su izmedu 41 do 50 godina (30%), pet njih ima
izmedu 51 1 60 godina (25%) i samo 5%, odnosno jedna osoba ima 61 godinu ili vise.

@ do 30 godina

@ od 31 do 40 godina
@ od 41 do 50 godina
@ od 51 do 60 godina
@ 61 godina i vise

Grafikon 2. Dob menadzera

Izvor: Interpretacija podataka, izvorno autorski

Sto se tiGe struéne spreme, nijedan ispitanik nema nizu spremu od SSS i doktorat
znanosti. Najveéi broj ispitanika (35% ili njih sedam) ima srednju stru¢nu spremu, slijede ih
30% (Sest ispitanika) s visokom stru¢nom spremom, zatim ispitanici koji imaju vi$u stru¢nu
spremu (20% ili Cetiri ispitanika), magistri specijalisti koji ¢ine 10% (dvoje ispitanika)
provedene ankete i jedna osoba (5%) ima magisterij znanosti.

@ niza sprema od SSS
@ srednja struéna sprema

@ visa struéna sprema
@ visoka struéna sprema

A @ magistar specijalist

@ magisterij znanosti
@ doktorat znanosti

Grafikon 3. Strucna sprema menadzera

Izvor: Interpretacija podataka, izvorno autorski

Sljedece pitanje je glasilo: ,,Na kojoj razini menadzmenta se nalazi VaSe radno mjesto?*
Najveéi postotak ispitanika (45% ili devet ispitanika) odgovorilo je kako imaju mjesto na
najvisoj razini menadzmenta, pod kojom se podrazumijevaju predsjednici uprave, ¢lanovi

uprave ili direktori poduzeéa. Cetiri ispitanika (20%) nalazi se na srednjoj razini, tri ispitanika
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(15%) na srednjoj razini, ali blize vrhu (ovdje spadaju direktori poslovnih funkcija, direktori
divizije i direktori poslovnih jedinica). 10% (dvoje) ispitanika je na srednjoj razini, ali onoj
koja je bliza nizim razinama menadzmenta i 10% (dvoje) ispitanika je na najnizoj razini

menadzmenta (poslovode 1 nadzornici).

@ na najniZoj razini menadZmenta
(poslovade i nadzornici)

@ na srednjoj razini, blize nizim
razinama menadZmenta
() na srednoj razini

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

20%

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

Grafikon 4. Pozicija menadzera

Izvor: Interpretacija podataka, izvorno autorski

Ovo pitanje odnosilo se na broj suradnika koji su pod vodstvom ispitanih menadzera.
Cetiri ispitanika (20%) ima do dva suradnika pod svojim vodstvom, Sest ispitanika (30%)
vodi od tri do pet suradnika, a Cetiri ispitanika (20%) ispitanika ima ovlast i odgovornost nad
grupom od Sest do deset ljudi. Zatim slijede troje (15%) ispitanika koji vode grupu ljudi od
deset do dvadeset suradnika i troje (15%) ispitanika koji imaju dvadeset i vise suradnika 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, Istrazivacki instrument

Za potrebe ovog rada provedeno je primarno istrazivanje metodom anketnog upitnika.
Sluze¢i se pitanjima iz knjige ,,Teorija menadzmenta i veliko empirijsko istrazivanje u
Hrvatskoj* (Sikavica, Bahtijarevié-Siber, 2004) te pitanjima iz znanstvenog ¢lanka ,,Uspjesno
delegiranje — potencijal uc¢inkovitije drzavne uprave™ (Peji¢, Buntak, 2012) sastavljen je

anketni upitnik.

U prvom dijelu ankete postavljena su demografska pitanja vezana za ispitanike kao $to
su: spol, dob i stru¢na sprema te pitanja vezana za njihovo radno mjesto u organizaciji

temeljem razina menadzmenta i koliko je suradnika pod njihovim vodstvom.

Drugi dio anketnog upitnika odnosio se na konkretnija pitanja o pojmu delegiranja.
Pitanja su se morala slagati s ranije spomenutim hipotezama kako bi krajnji rezultati
odgovorenih pitanja potvrdili ili opovrgnuli zadane hipoteze. Za sva pitanja koja govore o

ucestalosti vrijedila je petostupanjska skala (nikad, rijetko, ponekad, ¢esto, uvijek).

H1: |, Menadzeri prepoznaju veliku vaznost delegiranja u procesu menadimenta.*

Na ovu hipotezu postavljena su dva pitanja:

1. Koliko ¢esto poslove iz svoje nadleznosti delegirate suradnicima?
2. Po VaSem misljenju, kakva je vaznost delegiranja ovlasti i odgovornosti na suradnike

za samu uspjeSnost poduzeca?

Za H2: ,,Menadzeri znaju pravilno delegirati. vrijedila su sljedecih Sest postavljenih

pitanja:

1. Koliko cesto ovlast i odgovornost prenosite na odgovarajue osobe, iste osobe,
razli¢ite osobe i1 pogresne osobe?

2. Koliko cesto prije delegiranja zadataka razgovarate sa svojim suradnicima o prirodi
zadataka, ocekivanim rezultatima, vremenu izvrSenja i odgovornosti za izvrSenje
zadataka?

Koliko ¢esto pratite izvrSavanje delegiranog zadatka?

4. U kakvom su medusobnom odnosu ovlast i odgovornost na Vasoj razini
menadzmenta?

5. Koliko Vam ¢esto suradnici vrac¢aju delegirani zadatak nedovrSen?

6. Kako rjesavate delegirane zadatke koji su Vam vraéeni nedovrseni?
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4.5. Rezultati ankete

Na upit o ucestalosti delegiranja poslova suradnicima, 50% ili 10 ispitanika izjasnilo se
kako "Cesto" delegiraju poslove suradnicima, 25% ili pet njih delegira poslove "ponekad"”, a

preostalih pet ispitanika (25%) "rijetko" delegira poslove.

@ nikad
@ rijetko
@ ponekad
@ cesto
@ uvijek

Grafikon 6. Ucestalost delegiranja poslova suradnicima

Izvor: Interpretacija podataka, izvorno autorski

Sljedece pitanje glasilo je ,,Po Vasem misljenju, kakva je vaznost delegiranja ovlasti 1
odgovornosti na suradnike za samu uspjesnost vodenja poduzeca?“. 15 menadzera ili njih
75% odgovorilo je kako delegiranje ovlasti i odgovornosti ima "veliku" vaznost za sami
uspjeh vodenja poduzeca, Cetiri menadzera (20%) smatra kako ima "srednju" vaznost, a samo
jedan menadZer odlucio se da je vaZnost "neznatna" za uspjeh vodenja poduzeca. Nijedan
ispitanik nije se izjasnio kao "nisam siguran/na”.

@ neznatna
@ srednja

O velika
@ nisam siguran/na

W

Grafikon 7. Vaznost delegiranja za uspjeh vodenja poduzeca

Izvor: Interpretacija podataka, izvorno autorski

Menadzeri su morali odabrati koliko cesto ovlasti 1 odgovornosti prenose na

odgovarajuce, razlicite, pogresne i iste osobe. Rezultati ankete pokazali su sljedece:
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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

Grafikon 8. Prenosenje oviasti i odgovornosti na odgovarajuce, razlicite, pogresne i iste
osobe
Izvor: Interpretacija podataka, izvorno autorski

Dvoje menadzera izjasnilo se kako "rijetko" izabere odgovaraju¢e osobe za prenosenje
ovlasti i odgovornosti, sedam njih odgovara sa "ponekad", a ¢ak 11 menadzera "Cesto" izabere

odgovarajuce osobe na koje ¢e prenijeti ovlasti i odgovornosti za obavljanje nekog zadatka.

Na razlicite osobe Cetiri menadzera "nikad" ne delegira ovlasti i odgovornosti, Cetiri
"rijetko", sedam ispitanika "ponekad” delegiraju, a pet ispitanika odlucuje se "Cesto" delegirati

ovlasti i odgovornosti na razlicite osobe.

Zatim, dvoje ispitanika "nikad" ne delegiraju na iste osobe, Sest njih "rijetko", pet njih
"ponekad”, a sedam ispitanika "Cesto" izabire iste osobe za dodjeljivanje ovlasti i
odgovornosti.

Deset ispitanika odgovorilo je kako "nikad" ne delegira ovlasti i odgovornosti na
pogresne osobe, a ostalih deset ispitanika priznali su kako "rijetko" delegiraju na pogresne

osobe.

O tome Koliko ¢esto prije samog delegiranja zadataka razgovaraju sa suradnicima o
prirodi zadataka, oCekivanim rezultatima, vremenu izvrSenja i odgovornosti za dodijeljene
zadatke, 55% (11 ispitanika) izjasnilo se kako "uvijek" to ¢ini, Sest ispitanika (30%) "Cesto",
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

Grafikon 9. Razgovor menadzera sa suradnicima

Izvor: Interpretacija podataka, izvorno autorski

Na upit "Koliko ¢esto menadzeri prate izvrSavanje delegiranog zadatka?", 14 menadzera
(70%) odgovara sa "uvijek", Cetiri menadzera (20%) "Cesto" prati izvrSavanje, jedna osoba

(5%) odabrala je odgovor "ponekad" i jedna osoba (5%) odabrala je odgovor "rijetko".

@ nikad
@ rijetko
@ ponekad
@ cesto
@ uviiek

Grafikon 10. Pracenje izvrsavanja delegiranog zadatka

Izvor: Interpretacija podataka, izvorno autorski

13 ispitanika (65%) ove ankete drzi koli¢inu odgovornosti u ravnopravnom odnosu s
koli¢inom ovlasti. Sest ispitanika (30%) dodjeljuje vise odgovornosti od ovlasti, a jedan

ispitanik (5%) izjasnio se kako dodjeljuje vecu koli¢inu ovlasti od koli¢ine odgovornosti.
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@ u ravnopravnom odnosu, koli¢ina

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

Grafikon 11. Odnos kolicine ovlasti i odgovornosti

Izvor: Interpretacija podataka, izvorno autorski

Posljednja dva pitanja odnose se na situaciju nedovrSenih delegiranih zadataka. O
ucestalosti vracenih nedovrSenih zadataka koje je menadzer delegirao suradnicima, 12
ispitanika (60%) izjasnjava se kako su "rijetke" takve situacije, Sest njih (30%) biraju opciju

"ponekad"”, a dvoje ispitanika (10%) se "Cesto" deSava da im suradnici vrate nedovrSeni

delegirani zadatak.

@ nikad
@ rijetko

@ ponekad

@ cesto

@ uvijek
60%

Grafikon 12. Ucestalost vracenih nedovrsenih delegiranih zadataka

Izvor: Interpretacija podataka, izvorno autorski

A kako menadzeri rjeSavaju spomenutu situaciju; 65% menadzera (13 ispitanika)
pomaze suradniku kojem je prvotno bio dodijeljen zadatak da ga dovrsi, 25% njih (pet
ispitanika) odlucuje se na samostalno dovrSavanje zadatka, a kod 10% menadzera (dvoje

ispitanika) ne desava se da netko vra¢a nedovrSeni zadatak.
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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

Grafikon 13. Rjesavanje vracenih nedovrsenih delegiranih zadataka

Izvor: Interpretacija podataka, izvorno autorski
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5. DISKUSIJA

Kako bi se testirala prva hipoteza (,, Menadzeri prepoznaju veliku vaznost delegiranja u

procesu menadzmenta. *‘) ispitanici su morali odgovoriti na sljedeca dva pitanja:

1. Koliko Cesto poslove iz svoje nadleznosti delegirate suradnicima?
2. Po Vasem misljenju, kakva je vaznost delegiranja ovlasti i odgovornosti na

suradnike za samu uspjes$nost poduzeca?

Moze se prepoznati poveznica izmedu ovog i prethodnog pitanja te kako jedno ide s
drugim. Odnosno, onoliko koliko menadzeri smatraju delegiranje vaznim za uspjeh poduzeca,

toliko ¢e 1 upotrebljavati delegiranje u svojem radu. To nam pokazuju i rezultati:

Ucdestalost delegiranja Vaznost delegiranja
10 ispitanika (50%) cesto delegira 15 ispitanika (75%) vidi veliku vaznost
5 ispitanika (25%) ponekad delegira 4 ispitanika (20%) vidi srednju
5 ispitanika (25%) rijetko delegira 1 ispitanika (5%) vidi neznatnu vaznost

Tablica 1. Odnos ucestalosti i vaznosti delegiranja

Izvor: Interpretacija podataka, izvorno autorski

15 ispitanika vidi "veliku" vaznost u delegiranju ovlasti i odgovornosti na suradnike za

nx

samu uspjeSnost poduzeca. Od njih 15, deset ispitanika "Cesto" delegira, a pet ispitanika

"ponekad" koristi delegiranje u svom poslovanju.

S druge strane, pet ispitanika kaze kako '"rijetko" koriste delegiranje u svome
poslovanju, a istovremeno se moZe uvidjeti kako Cetiri ispitanika vidi "srednju" vaznost u
delegiranju i jedan ispitanik kojemu delegiranje predstavlja "neznatnu" vaznost za sami uspjeh

poduzeca.

Treba napomenuti da iako u prvom pitanju nijedan ispitanik nije odgovorio kako

nx

"uvijek" delegira poslove suradnicima, odgovore koje smo dobili ("Cesto", "ponekad" i
"rijetko") pokazuju kako menadzeri koriste delegiranje u svome radu, ovisno u ucestalosti, a
to je ipak bolje nego da uopce ne delegiraju. U drugom pitanju nitko se nije izjasnio kao

"nisam siguran/na" §to ukazuje da menadZeri imaju konkretne stavove o vaznosti delegiranja.
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Iako se jedan dio menadzera rijetko odlucuje na delegiranje, ve¢i dio menadzera vidi
veliku vaznost koje delegiranje donosi. Samim time prva hipoteza ocjenjuje se kao pozitivna,

odnosno, potvrdena.

Drugom hipotezom (,, Menadzeri znaju pravilno delegirati. ) htjeli smo ispitati koliko

menadzeri dobro rukuju vjestinom delegiranja.

Odgovarajuce Razlicite osobe Pogresne osobe Iste osobe
osobe
rijetko =2 nikad =4 ispitanika nikad = 10 ispitanika | nikad = 2 ispitanika
ispitanika rijetko =4 ispitanika | rijetko = 10 rijetko = 6 ispitanika
ponekad = 7 ponekad = 7 ispitanika | ispitanika ponekad = 5
ispitanika Cesto =5 ispitanika ispitanika
Cesto = 11 ispitanika Cesto = 7 ispitanika

Tablica 2. Delegiranje na odgovarajuce, razlicite, pogresne i iste osobe

Izvor: Interpretacija podataka, izvorno autorski

Gledaju¢i teoriju bilo bi poZeljno da se Sto ceS¢e ovlast 1 odgovornost dodijeli
odgovaraju¢im 1 razliCitim osobama kako bi se S§to vec¢i broj suradnika kvalificirao za
obavljanje raznoraznih poslova. Ova tablica prikazuje kako menadzeri u vecini slucajeva
izaberu odgovarajuce osobe, dok se im se misljenje razilazi kod delegiranja na razlicite i iste
osobe. No, bile to iste ili razlicite osobe kojima se dodjeljuju ovlasti i odgovornosti,
najvaznije je da dodijeljene ovlasti 1 odgovornosti ne rabe pogresne osobe. Dio ispitanika
izjasnilo se kako "nikad" ne delegiraju na pogresne osobe, a druga polovica kako im se to
"rijetko" dogodi. Takoder, nijedan ispitanik nije odabrao "uvijek" na ijednu od ovih opcija,
Sto bi moglo ukazati da ipak katkada postoji mala doza nesigurnosti menadzera te da nece

uvijek biti spremni delegirati ovlasti 1 odgovornosti na svoje podredene.

Sljedec¢e pitanje (,,Koliko cesto prije delegiranja zadataka razgovarate sa svojim
suradnicima o prirodi zadataka, o¢ekivanim rezultatima, vremenu izvr$enja i odgovornosti za
izvrSenje zadataka?*) proizasSlo je iz teorijskih naputaka kako bi se proces delegiranja trebao
odvijati; korake kao §to su objaSnjavanje prirode zadatka, vremenski rok za izvrSenje,
ocekivani rezultati te dobivene ovlasti i odgovornosti za navedeno sve je to o ¢emu menadZer

treba razgovarati sa svojim suradnicima prije delegiranja. Komunikacija prije delegiranja za
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85% ispitanika (55% ispitanika "uvijek" razgovara, 30% "Cesto") je kljuc¢na stavka, 10%

ispitanika to "ponekad" provodi, a 5% "nikad".

Sto se ti¢e udestalosti praéenja delegiranog zadatka, 90% ispitanika pridaje izuzetnu
paznju tome (70% "uvijek" prati delegirani zadatak, a 20% "Cesto"), a ostalih 10% ispitanika
to ¢ini "ponekad" ili "rijetko". Iako je pracenje izvrSavanja delegiranog zadatka pozeljno 1 ovi
rezultati se ¢ine pozitivnima, navedeno moze imati i negativne posljedice. Naime, menadzer
bi pretjeranom kontrolom mogao umanjiti svoje vrijeme i moguénost za posvecivanje
prioritetnijim zadacima, a suradnicima ograni¢iti autonomiju u odlu¢ivanju i djelovanju.

Dakle, pracenje se treba pametno i umjereno provoditi.

Nadalje, 65% ispitanika izjasnilo se kako uspijeva u odrzavanju navedene ravnoteze,
dok ostatak ispitanika delegira visSe odgovornosti nego ovlasti (30% ispitanika) i1 viSe ovlasti
nego odgovornosti (5% ispitanika). Svaki menadZer razinu dane ovlasti i odgovornosti mora
uravnoteziti jer neskladnost medu njima moze dovesti do gubitka elana zaposlenika ili

neodgovornog ponasanja suradnika.

Dobrom menadzeru rijetko ¢e se deSavati situacije da mu suradnici vrate nedovrsene

delegirane zadatke, a ako se to i desi, on ¢e ih znati rijesiti.

Pronalazi se korelacija u ucestalosti 1 rjeSavanju takvih  situacija:
12 ispitanika odgovara kako im se "rijetko" takve situacije deSavaju, a Sest ispitanika
"ponekad". S druge strane, ako se i desi takva situacija, 13 ispitanika rijesit ¢e ju davanjem
dodatnih smjernica suradniku koji je prvotno bio odabran, a preostalih 5 ispitanika preuzeti ¢e
stvar u svoje ruke i sam dovrsiti delegirani zadatak. Pretpostavlja se kako je preostalo dvoje
ispitanika pogresno shvatilo postavljena pitanja jer na upit o ucestalosti situacija gdje im
suradnici vracaju nedovrSene delegirane zadatke, odgovaraju sa "Cesto", a zatim na upit o

rjeSavanju takvih situacija izjaSnjavaju se kako im se takve situacije ne deSavaju.

Zakljucno, definicija pravilnog delegiranja bila bi da je menadzer prvenstveno voljan
delegirati, ostvaruje dobru komunikaciju sa svojim suradnicima i vodi se propisanim
koracima u procesu delegiranja, uskladuje ravnopravan odnos izmedu dodijeljene ovlasti i
odgovornosti, a u slucaju problema, kao $to je vracanje nedovrSenih zadataka on ih rjeSava
davanjem dodatnih smjernica suradniku te prati izvrSavanje delegiranog zadatka.

Spomenutim, mozemo reci kako smo potvrdili i drugu hipotezu ovog anketnog upitnika.
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Obje hipoteze su potvrdene $to se moze iS€itati iz viSe-manje pozitivno ocijenjenih

stavova ispitanih menadzera na pitanja o delegiranju u poduze¢ima u kojima rade.
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6. ZAKLJUCAK

Ako se sazme cijeli ovaj rad, koji sadrzava brojne definicije, podjele i pravila te se
potkrijepi provedenim istrazivanjem metodom anketnog upitnika, tada Se zaista moze
potvrditi kako delegiranje stvarno je umijece. Ipak, treba napomenuti kako menadzeri ne bi
smjeli samo slijepo slijediti propisana pravila i teorijske ¢injenice; iako ih trebaju imati na

umu i prouditi.

Svaki menadzer delegiranje mora prilagoditi sebi, odnosno svojem nacinu vodenja
organizacije i ljudi te delegiranje treba prilagoditi svojim suradnicima i njihovim
kompetencijama. Ono nije mehanicki proces, aplikacija koja ¢e se robotizirati prema
uputama, a zatim ¢e savrSeno raditi 1 obavljati svoju funkciju; ono je ¢isto umijece 1 znanost o
kojoj se treba proucavati i vjezbati kako bi menadzeri bili uspje$ni u svome poslu. Delegiranje
treba stalno prakticirati, makar ono ne donosilo pogodne benefite za organizaciju. Vjezbom
vjestine delegiranja, neovisno o ishodu, menadzer moze shvatiti kako njegova organizacija
najlakSe "diSe" i prema tome prilagoditi nafin njezinog poslovanja u vrijeme jake trziSne
konkurencije kada startup tvrtke ni¢u svakog dana, a svaka ima svjezije ideje i nacin
poslovanja od prethodne. Neki stru¢njaci i istiCu kako je delegiranje jedna od najvaznijih
menadzerskih vjestina i kako uspjesno baratanje njome, diferencira uspjesSne menadzere od

neuspjesnih.

Medutim, nije bitno samo znati kvalitetno delegirati. MenadZer mora zraciti
sposobnosc¢u i samopouzdanjem kako bi svojim suradnicima ulijevao povjerenje, a zatim iz
toga stvarao motivaciju i samosvijest za postizanjem osobnog napretka svakog pojedinog
zaposlenika. Povjerenje, motivacija, kreativnost 1 samostalnost moraju glasiti kao nuzni

reciprocitet izmedu menadZera 1 njegovih suradnika.

Pravi menadZzer je onaj koji se postavi kao nesebic¢an voda te ciljeve organizacije postize
uz pomo¢ svojih suradnika, a uspjeh organizacije ne pripisuje sebi, ve¢ zajednickom radu 1

naporu svojih zaposlenika.

Zakljucno, delegiranje je imperativ uspjesnog menadzera, uspjeSnih zaposlenika, a

zatim 1 uspjes$ne organizacije.

U Koprivnici, 01. 10. 2018.
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N ZA

HLlUON
ALISHIAINN

Sveuéiliste
Sjever

SVEUZILISTE
SJEVER

IZJAVA O AUTORSTVU
I
SUGLASNOST ZA JAVNU OBJAVU

Zavrsni/diplomski rad iskljuivo je autorsko djelo studenta koji je isti izradio te student
odgovara za istinitost, izvornost i ispravnost teksta rada. U radu se ne smiju koristiti
dijelovi tudih radova (knjiga, lanaka, doktorskih disertacija, magistarskih radova, izvora s
interneta, i drugih izvora) bez navodenja izvora i autora navedenih radova. Svi dijelovi
tudih radova moraju biti pravilno navedeni i citirani. Dijelovi tudih radova koji nisu
pravilno citirani, smatraju se plagijatom, odnosno nezakonitim prisvajanjem tudeg
znanstvenog ili struénoga rada. Sukladno navedenom studenti su duZni potpisati izjavu o
autorstvu rada.

Ja, (ime i prezime) pod punom moralnom,
materijalnom i kaznenom odgovornoséu, izjavljujem da sam iskljuéivi
autor/ica zavrs$nog/diplomskog (obrisati nepotrebno) rada pod naslovom
(upisati nasiov) te da u
navedenom radu nisu na nedozvoljeni naéin (bez pravilnog citiranja) koriteni
dijelovi tudih radova.

Student/ica:
(upisati ime i prezime)

(vlastoruéni potpis)

Sukladno Zakonu o znanstvenoj djelatnost i visokom obrazovanju zavrine/diplomske
radove sveuéiliita su duZna trajno objaviti na javnoj internetskoj bazi sveuéiline knjiznice
u sastavu sveuéiliSta te kopirati u javnu internetsku bazu zavrinih/diplomskih radova
Nacionalne i sveuéili¥ne knjiZnice. Zavrini radovi istovrsnih umjetni¢kih studija koji se
realiziraju kroz umjetnicka ostvarenja objavljuju se na odgovarajuéi naéin,

Ja, (ime i prezime) neopozivo izjavljujem da
sam suglasan/na s javnom objavom zavr$nog/diplomskog (obrisati nepotrebno)
rada pod naslovom (upisati

naslov) ¢iji sam autor/ica.

Student/ica:
(upisati ime i prezime)

(vlastoruéni potpis)
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