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Uspjesno delegiranje - potencijal ucinkovitije

driavne uprave

Nada Peji¢
Kresimir Buntak ™
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Jediro od kljucnih pitanja javoe uprave ot kaho ju usmjeritt
na gradune i gospodarstyo, Mrogramo podarskog apo-
ravlia hrvatske Viade iz travaja © 110, definivani su klueni
ciljevi za jovnu upravasy b sustava javne uprave
i povedanje udinkovirost u pruzanju javnihue © D
ne njere hojo su navedene v planu aktivnosti ;. provudbu
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upravlhanja, s jedne strane, 1 potreow prodnema podrudje
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Delogirans — viviting Loja 52 k1, @ ne kilont s kojim se wetko rodi.

1. Uvod

Mnogaobrojne deliniciie pojma delegiranjc adaia Sireg ili uzeg opisa u
osnovi kazuju da je delegiranje proces kojim menadieri : rukovoditelji
svih razina prenose odredene poslove i zadatke iz svoje nadleznosti na
neposredno podredene, uz istodobno prenosenje ovlasti i odgovornosti
za izviavanje tih zadatha odnosno posiova. Najledde koriStenje pojma
menad=cr za aosobu koja dodjeljuje odredene zadaée suradnicima upudyje
na to da je delegiranie vje3tina koja sc u sustavu rukovodenja prirodnije
vezuje uz privatni sekior, 1 manje uz javni :drzavni) sektor. Medutim,
procesi upravijanja i rukovodenja tvrtkom tli drzavnim tifclom u osnovi se
ne bi trebali razlikovati 1 trebali bi obuhvadati osnovne funkdije upravlja-
nja: planiranje, organiviranje, upravlimje judskim poten 13 =1, vodenje

i kontrohu. a ciliem postizan visha vrijednosti. Za pive je to ostva-
rivanjc dobit’ a .a drnu e kvalitetno, wiinkovito 1 pravovremeno priza-
nye uslug: iz 1 it tijela drzavne uprave, na zadovoljstvo gradana
odnosno korist kao ' 0

Sdruw s cpred Celnik b ke Y s L vine uprave po-
¢ Y 1s - ofeniiizac wun. hiowviang oy breoou inkovito i dje-
lot  no rjc.avanje na zadovoliy o v .r ir, 1o 1 Ako o o
dod.imo probl o wpot U idnost organiz. -
drzavna) upravi & asp'oa steoge i keoefo spocalizicane pe e v ka,
postavlin s pitanje moguinost _inke  gidielotvornogu, @ aako
se e provedu reforme fu om dijelu,  por T o kom L primjenu
stwremenih teorijd i 2y podrusir menadzine 1 uzin ju i v obrir
neka karaktenisticnn obiljerja 3 me uprave, no 1z, ve, 1 upravo taj
uviek sveprisutni alibi pojedinit wral T ospect” opatako i jav-

sup oave, ko se edupire nu™a po rama za pr mjenama. Ako se

i dan od stratedkih cifieva .o 1 se usposiat. bro organizira-
na i ucinkovita javia uprava pooje e njernwg Rl mogudnostinu,
neminoyno se javliipe Tz " vjedtina § kompetencja cukovo-
o7 adra w diielu yrav ar i o ovodenja.

Prograviom gosp ' kogopor = koji je hrvatsha Vlada donijela u tray-
nju 2010. odredeni su cil i javnu uprava: racionalizacija sustava javoe
uprave i poveds ¢ ¢ Gt pruzanju javnih usluga. Pojedine mjere

navedene u planu ki 7 a1 provedbu Programa gospodarskog oporav-
ka. kao $io su smanjenje broja zaposlenth 5:0 te uvodenje klausule 2 za 1
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(za dva otisla jedan raposienil. neminovno e zahtjevati od rukovodedin
drzavnih sluZbenika sve ynacajniju primmjenu menadzerskib viestina ( alata
za ostvarenje zadanib ciljeva, a od izvrSilaca sire podrudje #v  avanja zada-
taka. Jedna od vjestina koju ée trebati ne samo usvojiti ved i uspjeino pri-
mjenjivati u strategiji ostvarenja zadanih ciljeva jest viestina uspjesnog de-
legiranja, ¢ime bi se uspjeinim kori3tenjem tom vjestinom moylo aktivirati
neiskoristene kapacitete postojeleg judskog potencijala dr’avne uprave.

Kroz kratak teoretski osvrt na vijestinu delegiranja, kao jednu od znalajnih
vijcitina unutar jedne od pet temeljnih funkeija menadzmenta  vadenia,
sukladno suvremenoj teoriji menadzmenta. ilj jo istraziti w nosti i
analizirati vaznost i stupan] primjene delegiranja rukovoded 1 drzavuih
sluzbenika kroz upitnil za samoprocjenu delegiranja. Provedeno istraziva-
nje, uz analizu teoretskih preipostavki, ima cili vidjeti postoje li organiza-
ciske moguénosti unutar dr7amne uprave s uéinkovitu primjenu delegl-
ranja (npr. odnos hroia izvis ca prema hroju rukovodedih sluzhenikal, a
s druge stranc primjenjuje li o= . kojoj myeii d ranju unutar sadadnjeg
procesa rukovodenja v @ noj upravi, odnosno koj 1 kliucne prepreke
za primjenu delegirania. © -=lje 0 dobivenih revultata g 7U s¢ mjere
Za USPj¢ Rniju primjenu vjcsting iranja u fu keiji ostv nja zadanih
ciljeva. Cip "y istrazivanie i rad dio su veleg st vanja koje » ple
prov  .a‘ 1o i uz primjenu it mogednasii mplementa - omenad? -
skih vj #ina kroz 1 _.elinu funkciju vodenja u funkciji pov  nja ukupoe

ucinkowite 1017 , VNEe uprave.
Primijenjena je metoda anketivanja na vdabranom reprezentativiom
uzorku.

2. Neke teorijske spoznaje o organizaciji i
upravljanju

Prve sustavne ideje o organiraciji i upravljanju ve/uju s¢ uz proces in-
dustrijalizacije 1 zrav su nastojanja upravljacloy kadra tog vremena da
n.adu efikasnija organizacijska riedenja za povedanje produk:ivoosti rada
organizacija.

QOrganizacija je proces diobe rada i istodobnog povezivanga radnth opera-
vija podijeljenth medu razlicite jude opremljene materiialnim sredstvima
radi obavljanja odredenog zadatka. Or - " acyja se moze promatratt s tr
stajalifta: sa strukturnog. tj. kao relati w0 trajni plin rasporeda posfova i
sustav medusobnih veza medu hudima ko obaviaju e paslove; s mate-

CROATIAN AND COMPARATIVE PUBLIC ADMINISTRATICN
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rijatnog. tj. kao skup ljudi i materijalnih sredstava; i s teleologkog. 4. kao
sredstvo za postizanje odredenog cilja (Pusic, 2002: 166).

Jedan od prvih koji se bavio tom problematikom bio je F. W. Tavlor. ame-
ricki inZenjer, na ¢ijem djelu ju pocetkom 20. stoljeia utemeljen pokret
rnanstvenog upravljanja (scienific menagament). Taylor Je odvojio uprav-
tanje kao samostalnu djelatnost od djelatnosti neposrednog obavhanja
zadatka. Prainda sc u veco) mjer! usmjerio na djelatnost neposrednog iz-
vr§avanja zadataka tako da je radne procese razdijelio na vilo male. jed-
nostavne zadatke, koji su se mogli lako naucitl, proveo jeo podjelu rada
u upravijackoj djelatnosti. Njegova koncepcija [unkcionalnog vodstva na
najnizoj razini upravljanja ukljucuje podjclu rada predradnika na cetiri do
osam funlcija: metodu rada, brzinu. orude. prioritet zadatka, disciplinu.
kvalitetu rada i odrZavanje strojeva; svaki je predradnik strucnjak za svoje
podrudje i na svojem podruéiu upud e i nadzire radnika u raznim oblici-
ma njegove djelatuosti (Perko-Separov ¢ 2006: 23).

Prvu poznatu klasifikaciju menadzers’ h funkaija dao je 1. Favol. fran-
cuski inZenjer rudarstva s dugogadisnjim iskustvom @ 1 vole ju direkiora
rudnika. ! “ega se smatre ocem teorij menadimen' . Poredao je ak-
tivnosti ru voditclja logicnim slijedom odv *~ja i te su aktivnosti, prema
njemu: planiranjc. organiziran)e, naredivanje.  ordiniranje i kontroliranje
(Sikavica t Bahtijar -5l © 2004: 69), Kasniji razvoj teor 1 praktic-

ne misli o me~ 7 e oveo jo do pojave raziciih Voinke T1ome-
nadzerskih funt 1 koje su u osnovi @ Arzale ohjasnjenje mena kog
posla krox medupov t fun. ., uz razlikovanje po broiu i . .

samih funkuija.

L. Gulick, sveudilitni profesor u SAD-u i jedan od vodedih pripadnika kla-
si¢ne skole upravljanja u javnoi upravi, uz Urwicka, Mooney” 7 Reilevia.
weo je kraticu POSNDUQORB koju .« pocetna slova (unkcija (u lag-
kom jeziku) od Lojih s Jiupr. A ka djclatnost,  to swe planin nje,
orgazranje. kadrov t olitika, usmjeravanje Yo ye, v a-
njc i financivanje (Perko-Separovic, 2006: 31). G wna je znalajka klasic-
nc skole upravljanja iztcavanje strukture organizacije i njuzina usposiava

kroz primjenu odgovarajudih nacela. osobito n. 7 podjele rada i~ tim

povezanmim problemom raspen ' rele. oduosima smedu steferne i

linijske dimenzije strukture te rdinacijom zasnovanom na hijerarhij-
J ]

skom nacelu 1 jedinstyvu naredivanja (Perko-Separovii, 2006: 28-29).

Razimatrajuéi problematiku raspons kontrole, Gulick je identificirao neko-
liko razloga o kojima ovise konkretni rasponi kontrole: ravnolikost poslova
koji se nadziru, osobna svojstva samoy rukovoditelja to fauktor vremena i
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prostora. U kontekstu povecanja opterecenja rukovoditelja s povedanjem
raspona kontrole maksimumon: neposrednih veza smatra jest, 4 optimu-
mom Zetir (V. A, Graicunas. prema: Pusic, 20020 196). Mooney Je sma-
trao da je koordinacija jedno od najvainijih nalela koje u sebi sadrzava
uz hijerarhisko nacelo i nacclo delegacije. 'rema Mooneviu. prenofenic
ovlasti s visih na niZe u hijerarhijskoj strukturl odnosno nacelo delegaci-
je predstavija srediste svih upravljackih procesa i ujedne znaci dvostruku
odgovornost za obavljen posao — onog na koga je ovlast prenescna. kao i
onog koji je ovlast prenio.

Prvi pravu tcoriju org  zacije postavio jo M. Weber definiranjem ide-
altipa birchiatsko-monokratske organizacije koju vezuje uz legalni tip
vlasti. Weber smatra da je za [unkcioniranje I alnoyg tipa vlasti, koji je
najeesdi tip viast u modernim drustvima ne ustrofiti 1 organizaciju
cija bt funkeija ™" 7 avanje odluka via Funkcioniranje hirokratske
organizacije odvija sc u <ladu s kiitorifima: ludi su osobno slobodni i
podvrgnuti su vlasti samo s obzirom na svoje bemidne shuzbene duinosti;
orvanizacija T4 niva se na hijerarhijskom nadelu: duznosti su jasno

odredene: sluzh  popunjavaju na osnovi slobadnoy, ugovornog odnosa
ulcgalnpom s lu wahko une  w postoji siobodan ivbor: kandidati se bi-
rgu na osnovi te sith lf a0 provjerenih ispitima ili diplomar
odnesno icdnim 1 dragim: oni 51 imenovant. a ne iz.ibrani; u pravilu pla
¢ajuse unaveu i naju pravor mirovinw shzh 7 ol har osnovne
Zanimanje: A Ju.d, ..opustojist v napredovania prema duljini
staza il uspiehu, odoe o jedne s dro, me uosvor djelovann potpuno
su odvojeni od ma seed YT ne mogu prisvojiti svoj
po _ .} o odvrenutisy dis o ts sciphni i kontrot ponafa-
a0 ke T g 121,

Weberov sdealt s bivoliratske or . ivio je znadajnye kritike u
okviru teorije 7 7 atshe disfunkene. reds 21 e, od kojih je
najzna viniil RO M fon. isticu d rok— 1 organizaciia, za koju je bit-
na tch efikasnost utemelicna n - osnovnim obiljezu 1 idealtipa kao
sto su ber "Enost, stru ost. hijerarhija §sl, ne uvazava o vne pojave
koje se javlfaju 1: toj ¢ ktorl. N crton je uposorio na defo e u smislu

neprilagodenosti birokratske or nizacije da djelovanjem na temelju usvo-
jenity znanja i viciting da wdekvatne odgovore u promijenjenim okolnosti-
ma. Uodio je da inzistiva = n. postovanju pravila, kao jednoj od temeljnih
karakteristika birokrats = n+ smizacije, dovodi do jatanja eme 7t vezanih
uz to vife nego $to jo potrebno, = to uzrokuje premjes  je ciljeva,
{j. sredstvo — pridrzavanic propisa — postaje konacni ¢il, urmjesto da ostanc
stedstvo za ostvarivanje xonacnih cilieva (Perko-Separovic, 1975; 34),

CROATIAN AND COMPARATIVE PUBLIC ADMINISTRATION
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Potreba pronalazenja odgovora na uo¢ene manjkavosil birokratske struk-
turc te cfikaspije obavl'anje javnih posiova dovela je do pojave novog
pristupa upravljanju, prvo u Velikoj Britar za vrijeme M. Thatcher), a
potom u SAD-u {za vrijeme R. Reaganal. paznatog kao sui juvai menads:-
ment, za koy je karakieristicno da obavijanje upravnih poslova priblizava
upravijanju u privatnom sektoru.

Suvremnena teorija organizacije. koja se 1 danas u osnovi temelj na naceli-
ma klasicoe teorije organizacije — hijerarhicnosti ( profesionalnosti, ustnje-
rena jo efikasnijem funkcioniranju organizaciic kao sustava u kojem su
vazni clementi kako organizacijska struktura v inkcionalnom smislu tako
i ljudski potencijali, komunikacije 12 utjecaji 0. Hline,

Suvremena istrazivarja o organi {jama upuduju na postol  struktur-
nih inovacija Lojinie se mod klasicna hije ar’ 7 7 a struktora u smje
ru timskog rada i ustroja modularnib 1my © vitih) tipova oranizacija s
elementima hijerarhijskih i nehijerarhijskih nacela strulturiranja (Kopric,

1999: 4201,

2.1. Osnovne {unkcije upravljanja (menadzmenta)

“Upravlianje  prc 50 ontinuirer i povezanih a,\uvnml; .\ou poxh

maju rukove  re i ¢ o thornvupar ar nije l.
Mintrberga  smatt, "o v < au e ono Sto o
Low 1o pravoradi o nosnosr nac erskih [hnke rpy L a osmjerit
tmena e ulege Id 1 Dol sk ualoga koje je
INIRTRIE outrskept ca ale enpodr Trme fage o lnesa (L
lupanjc interesa ¢ - P ovnoad 7w i3 wlianje
veza 1 kontakata ix.an ore i houlowe u podr jun o Cija |
kontrolna uloga, ! prenositeyin o "2 1 ‘mike 13 p Y T
organzaciie u vnosti), ¢ uloge s por we v adlee 2 {1 uloy podn-
zeinika. 2. kontrolora porer +° ., 2. wtoraresu . ulog prego-
varada) (Koontz 1 Woihrich 20 6 Promd 20 noda e rijes v dva
prisiupa {menad7ershe ' i "~ S v oge) oni u osnovi aisy
suprotstavljeni i medusobno se pre i jer u sv <o) od menadzerskih
uloga menadzer obavlja odrec. 1funl | i cbramo.
U suvremeno se vrijeme osnos .. . ¢ furkeje klasificiraju na
planivanje, organizivanje, upravlanje mdsl\ 1 Jabima. vodenje i kon-
trolu. Planiranje je proces izhora ciljeva koji se zle postidi i aktivnosti za
njihovo ostvarivanje. Organiziranje u... . struktin aje svib potrebnih

I aktivnosti Loz organivacijski ustroj. odredvanje tho sto radi te koordinaciju



M. Pejic, K. Buntak: Uspjeino delegiranje - potencijal udinkovitje driavne uprave

HEJU - CCP . 12.(2012), b, 1, str. 201-228
A, 9o { ) str. 207

odvijanja aktivnosti. Upravljanje judskim potencijalima ukljuduje brigu za
popunjavanje radnih uijesta u organizaciji, za zadrZavanje i motiviranje kva-
litetnih djelatnika te za kontinuiranu izobrazbu i usavrsavanje djelatnika,
Vodenje ukljucuje znanje 1 sposobnost rukovoditelfa da angaZira i motivira
suradnike kako bi oni svojim radom t znanjem pridonijeli ostvareniu rezul-
tata 1 postavljenih ciljeva. Kontrola uklincuje nadzor nad imnréenjem zadatka
sa svrhom da se zadii pravac postizanja cilja.

Najznalainija funkcija u okvira navedenth osnovnih {unkcija menadZmenta
je funkcya vodenia. Znalci tcorije 1 prakse menadizmenta kazu da se upravo
po toj vjestini mogu razlikovati uspicini od neuspjesnih mkovoditelja, Unu-
tar te funkeije poschna vaznost pridaje so © noj od najpozeljnijih vjestina
rukovoditelia. a to je delegir. e ye 1in ”
gacije pouzdano jc mjerilo za  7a.  wvodstea (Pus © 2002: 301}

T1 korixt yja mouénosti dele-

2.2. Pojam 1 znalcnje delegiran)a

Delegiranje u kontehstu rtkoy 'rmja zn ™ Sizanje revul ta ¢ judi
suradnicimia ovlasti i motivac 1¢ v v juz wizd hojes o0 ju
odgovori vi-. U osnovi i .. ar cpuno . od pr _a poslova i
" N s rukovoditelin na nepe cdno podredend T to ono podrede-
ne. niovla: 1a za obavlinn’c  clowiranih poslova, alt i ue ovornima za
rezultate koji i toga proizlaze.

Bele -+ o« Lal ged Cini kao jedvostavng akiv nst. Meduum, ono
5| PrOCe s tm L nsdize e Agestim st Gnjentea daon
uldjucuge ne "ar Uaswrad T Usposobnost prem Y a0
postojan  “naiya | S mnosti 7a nithove iavesene te t % dwvomorr
komunik  w medi: sudionicima. U tom smislu sinveenv w s do. e
ne sastoji samo u podjeli posla, ved fud uprar e (Kkrov obvesu,
ovlast i odgovornost) drugima da vhave ¢ Ji lieni posac na svoj nadin.

2.3. Osnovne karakteristike delegiranja

Osnovne prefpostavke uspjeinog delegirania pocivaju na Jetisi kljucne
komponente delegiran  {Buble. 2010: 160): 1 11 poslovi odnosno zadaci
(obveza), {2; onlasi 31 odgovernosti. {4) neposredno podredeni.

Poslovi odnosno zad i (obveza; jesu ono §to rukovoditelj delegira. Koje
¢e poslove rukovoditelj delegirati, ovisi najvelim dijelom o njegovu pristu-
pu i viziji izveienja posia. To ukljuuje procjenu vaznosti zadatka, odabir
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odgovarajuce osobe, definiranje rezultata posla i dogovor o nadinu pro-
vodenja kontrola {redoviti ili povremeni izvjestaji i sl.). Ovlasti se mogu
definirati kao pravo koje nripada nekom polozaju 1 osobi na tom poiozaju
da po viastitaj procjeni donosi odluke koje utjecu na druge (Weihrich i
Koootz, 1941 292). U &irem smislu ovlast pretpostavlja da osoba kojoj je
delegiran zadatak ima mogucnost utjccaja b na financijske, materialne i
druge resurse potrebne 7a uspjesno 1k itetno tzarsenje posla.
Odgovornost se moze definirati kao ohveza izvrionja zadatka uz zadovolja-
vajuce tjesenje {Bahtifarevic -Siber i Sikavica. 2001: 359). Odgovornost bi
uvijck trebala ici zajedno s ovlasiu 1 bitt u korelaoji s njoin. Kod odgovor-
nosti bitno je znati da osoba koja delesira vadatak ne pronosi odgovornost
u cijelosti. Ona i daljv vstaje odeovorna za posao koji je delegirala, iako
ga ohavliaju drugi. Na keaju, le~ 18 ed prijenosa ovlasti i odgovornosti
pretpostavlja da se duleniranic odi prema neposredno podredenima.

2.4. Vrijeme dclegiranja

Delegirati treba uvijek, a ne samo pc - meno ili kad se posao nagomila.
Stalnim delegivanjem rekowe it ' s e efikasniji, o nenosredno podre
giran) ) T P
deni samostalniji u radu. Ste -~ La ¢ range vrijede sljededa pravila {1a
] : ) } ]
(ird i laird, 19650 112-122
} deleeirati kada « —ukovoditelii i neposredno podredent spremini,
~ defegirati kada « slari novi suradnik,
or
( deleyir, i kada netlo od podredenih napusta posaoe ili odfazi 1 mi-
rovinu,
dulemiratt palinom osnivanja nove ustrosivene jedinice,
- delcgirati kad se preaziviaju nova zaduenja,
5 & ]
— delepirati u posebrem prinkania,
bl 1
- delegirati prilikom unapredonja.
Delegivati treba ne <amo poslove dek granjein xojih se pojednost avnjuje
posao rukovoditelja vel | poslov  di eyiranjem kojih napreduju postojedi
kadrovi i osnaZuje se organizaciya v cjeling

2.5. Najtcedéa ograni¢enja delegiranja

Tako je delegirane jedna od najvainijib vjestina rukovoditelja, u praksi se
mogu pojaviti mnoga ogranienja na putu delegiranja.
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Ogranicenja koja se mogu javiti pri izvrsenju delegiranih poslova adnosno
zadataka mogu sc grupirati ovisno o tome odnose li se na sam zadatak ili
na osobne karakteristike onoga koji delegira i osobu kojoj se delegira.
Ogranicenja vezana ur izvraenje zadataka mogu bitt ova:

— rukovoditelj nije spreman delegirati zadatke i zadrzava sve poslo-
ve za sche 1smatra da on najholie 1 najbrze obavlja zadatke, ima
strah od rizika delegiranja ili strah od konkurencije i sl.),

— podredent nije spreman prihvatiti irvréenje delegiranog zadatka
(strah ad adgovornosti. sirah da de pogrifeSiti, osjeda) da radi do-
datue poslove vz svoje redovite. nije dovelino stimuliran 7a obav-
anje dulegivanih poslova i sl

- sadaci koji se delegiraju nisu dovoljno jasna deflinirani (rukovodi-
teli delegira zadatak Loji ni sam ne razumije, nesposobnost ver-
balnoy prenosunja zadatka i sl.}.
osoba kojop su vadaci delegirani ne trazi dodatna pojadnjuoja za-
datka {strah od toga da ¢ nadredeni posumnjaty u njezine spo-
sobm i 7 Wwenje zadatk anton an odnos nadredenog ne
prusas  odutra  jadoaats hpoli njenjaish),

— krivo delegiranje cadatka ("' zadatak koji je nadredeni tre-
baw osabno izvsiti, zadata  delegiran osobi s nedovolino znanja i

1isl

Vazan problem vezan uz ovlasti je tev. fiktivio delegiranic, kad nadredent
prenese obvezu 1 odgovornost za ivesenje posla ber mogudnosti di asoba
kojoy je posao delegiran donese ikakvu odluku ili podusine drugn samo-
stalnu radnju.

Problemi vezani uz odgovornost moya se ocitovati u dva bitna segmenta:

— kao jaz odgovornosti  izvrienje posla povjereno je osobi izvan
dosega njezine odgovornosti,

- kao paralelna odgovornost — odgovomost ra izvrienje posla po-
vierena je dvjema osobama i vedem broju osoba.

Odreden poremec.aj u radu moze nastasi i ako postoji neravnote?a izmedua
oviasti i odgovornosti. Veda ovlast od vduevornosti moZe resultirati neod-
govornim ponasanjem osobe kojoj su dclegirani odredent zadaci ( Bahtija-
revid-Siber i dr., 2008: 28). Veda odgovornost od ovlasti moZe kod osobe
kojoj je zadatak delegiran stvoriti osjodaj optercienosti | nepovjerenja u
njezin rad te negativao utjecati na motiviranost za kvalitetno i pravovre-
meno ixvrienje zadatka.
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Delegiranie se uvijek odnosi na neposredno podredene. Kad bi rukovo-
ditelji iz razlicitih {objektivaih ili subjektivnih) pobuda delegirali zadatke
posredno podredenima, to bi moglo prouzrociti probleme u erganizaci
skom i radnom okruZenju u smislu ovlasti 1 odgovornosti. U takvim sluca-
jevima neposredno nadredeni ne bi uvijek imali saznanja koje su ovlasti i
odgovornosti njihovih neposredno podredenih, a moZda bi u nekim pita-
njima neposredno podredeni imali : vise ovlasti od njih.

3. Delegiranje u hrvatskoj drzavnoj upravi —
drZavne upravne organizacije

3.1. Poslovi drzavnih upravnib organizacija

Prema Zakonu o sustavu dizavne uprave (INN 73/43, 92/96, 48/99, 15/00,

59/01, 199/03, 79/07]. sustav dizavae u ‘e tijela ¢ uprave,
i to: ministarstva, drzavne upravne orga  acije. sredisnji 1z ni uredi i
uredi driavne uprave. Ministarstva, drzave upravne org ... . sredis-
nji drzavni uredi sredifnja su tijela drzavne uprave.aur - drzavne uprave

su prvostupanjski uredi drzasne uprave njedinicama porucne {regio-
nalne) samouprave odnosno Zupaniama. Drzavne up.. ne organizacije
obavljaju upravne, stru¢ne i druge poslove iz svoga djelokr za. a asobito:
— proucavaju i istrazuju odredena pitanja koja vahtijevaja pritmjenu
posebnih nadina rada, a koje je nuZno obavljati u okviru dr7avne
upriave,
— vode propisane ofevidnike,
rjesaviyu u upravmm stvarima kad su na to izrijeckom zakonom
ovlastent,
- provode upravei odnosno inspekeijski nadzor,
— pripremaju nacrte zakona i prijedloge drugih propisa.
pripremaju stru¢ne podloge za postupak odluéivanja u drzavnim
tijelima,
— ostvaryju suradnju s tijclima dr7ane uprave, jedinicama lokalpe i
podru¢ae (regionalne? samouprave te drugim praviim osobama,
— ostvaruju medunarodnu suradeiu,
- prikupljaju, sreduju 1 razluéuju podatke od inicresa za djelatnost
za koju su ustrojeni,
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- obavljaju i druge poslove utvrdene zakonom i drugim propisima.

Navedeni poslovi 1 zadaci dalje se razraduju 1 rasporeduju u okviru unutar-
nje organizacijske strukture dr?avne upravne organizacijc ovisno o srodno-
sti poslova {uredba o voutarnjem ustrojstvu keju donest Vlada) te se pre-
ciznije definiraju pri opisivanju poslova radnog mjesta pojedinog driavnog
sluzbenika i namjeitenika (pravilnik o unutarnjermn redu koji donosi celnik
tijela). Opis poslova pojedinog radnog mjesta sastoji se od taksativnog
nabrajanja poslova osobe rasporedenc na to radno mjesto. Poslovi drzav-
nih slu7benika i namjestenika postaju raznosrsni 1 zahtjevni pa ih esto
nije mogude svrstati u postojece opise poslova ili ih je ponekad cfikasnije
delegirati osobi koja ih do sada v opisu poslova nije imala. Stoga ponekad
kruto i formalno delegiranje poslova prema opisu paslova radnoyg mjesta
ill nespremnost nepostedno podredenih da preuzimaju izvrienje zadataka
koji im risu u opisu poslova predstavlia ograni¢enje za uspjesno delegi-
ranje. Vazna promjena u vrsti i brojnosti zadataka i poslova u tijclima
drzavne uprave dogodila se kad im je povicreno izveSavanje najvecec dijela
poslova vezanih uz pristupanje 1rvatske Europskoj uniii te ispunjenje ob-
veza iz pretpristupnih pregovora. U tim okolnostima, kad su tijela drzav-
ne uprave, uza sve redovite poslove, preuzela i izvrienic itruénih poslova
oko uskladivanja nacionalnog sakonodavstva s pravnom s - m EU,
bilo je nuzno pronadi odgovarajuce ljudske resurse unutar tih tijela koji
mogu odgovoriti postavljenim zahtievima. Alociranjem tih djelatnika hilo
je nu/no delegirati nithe ‘otadasnje poslove u cijelosti il djclomicno
drugini djelatnicim 16 je dovelo do toga da su djelatnici koji su radili na
poslovima radi izvrde ia preuzetih obveza prema EU. od kojih se trazilo i
aktivno znanje stranog o imali dojam da su za svop vazni 1 odgovorni
posao nedovolino plaéeni, a oni kojima su njihovi poslovi delegirani imali
su dojam da su rnatno optereéeni dodatnim poslom i takoder nedovoljno
placeni.

3.2. Ustroj drzavnih upravnih organizacija

Radom drzavnih upravnibh organizacija upravlja ravratel). Ravnatelj je
drzavni duznosnik kojeg imenuje i razrjosuje Vlada. Unutarnji ustroj dr-
7avnih upravnih organizacija i nazivi pojedinih unularnjih ustrojstvenih
jedinica utvrdeni su Uredbom o nagelima za unutarnje ustrojstvo tijela
driavne uprave (NN 29/11). Prema ¢l 12, u diZavnim upravnim orga-
niracijama mogu se ustrojiti: sluzbe (scktor). odjeli, odsje. i, pododsjeci
i odjelici. Ako nema uvjeta za osnivanje sluzbe {sektora), mogu se u dr-
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Zavnoj upravno) orgarizaciji ustrojiti samostalni odjeli. NajZe3¢i poslovi
kuji se obavljaju unutar samostalnih odjela su poslovi unutarnje revizije |
posiovl vezanl uz. medunarodnu suradnju. Radom odjela upravlja nacel-
nik, a odsjeka. pododsjeka i odjeljka voditel). Kabinet ravnatela posebna
je unutarnia ustrojsivena jedinica koja za ravnatelja i njegova zamjerika
obavlja stru¢ne i administrativne poslove. Na €elu kabincta ravnatelja je
tajnik kabineta.

Primijer uputarnjeg ustraja drzavne upravne organizacije vidi se na shemi 1,

Shema 1. Unutarnii ustroj driavne upravne organizacije

Ured ravnatelja ‘—1'
o ]
) L Kabinet
ravna(eijaJ
.
_ - | _ _
f
| EKTOR1 ) SEKTOR 2] | SEKTOR 3!
Odjel 1 M odj 2 Samostalni,
| odjel 1
Jodods, T‘ Fo <z
1 L q
=== L Lk
|
] lk al
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Uredbom o izmjcnama i dopunama Uredbe o nalelima za unutamje
ustrojstvo tijela driavne uprave ' NN &04) brisan je ¢, 17. Uredbe iz
2001. koji je odredivao najmanji poteet  broj tzvr¥itelja za ustrojavanje
pojedine unutarnje ustrojstvene jedin ¢ odjel 9 izvriitelja s nacel-
mkom, za adsjek 7 izvrsitelja s vodit ' m, za pododsjek 5 izviditelja s
voditeljem, za odjeljak 3 izvisitelja s voditeliem. To je <ovelo do ustroja
organizaJijskil jedinica s malim brojem izvtditclja ili cak samo s jednim
izvriiteljem na polozaju rukovodelcy drzavnog sluzbenika. U takvoj or-
ganizacijskoj steukiuri i uz ¢injen  u da su rukovodeds defavni sluzhenici
preteZito strucno najbolji tavrsitelii kojl riesavaju najslozenije upravne i
strucne predmete, poslovi upravljanja i rukovodenja, a time i delegiranje
poslova gubili su na vaznosti. Takav ustroj my  kladan teoriskim spoz
najama o rasponu rukovodenia i uspjednom  Lcgiranju prema Kojima $Lo
je vedi raspon rukevodenia adnosno broj nepe 10 podredenih, veda
je ucestalost 1 uspjesnost delegiranja. Novom Ur m ts 20110, vpet su
uvedent uvseti nagm ey, broja izvisitelja, tako da je on za odied najmanje
5, za odsick najmame 4. vy Isjek it odjelak najmange 3, 0 mogud-
nost da Vlada, donc i uredbu o unutarnjem ustrofsty - ojeding ; tijeia,
moZe odstupiti od tako odredenih uvjeta najmanjey brop1zvr telja.

3.3. Ovlast i odgovornost

Owlast za tovriay je poslova o drzavno) upravnoj ovgantyacijt protrlazi iz
sistemativivane oo rmjesta u okvive definfranog unotarm’ - st jstva
i pripad o oporede | atoradnon Lo, Prenodenge ¢ iiod-
govornosd neposredno podre fenom sluzh z4izvrienje de o giranog
zadatka mc . rivati od cistog prikaplharia inforr cija 1 provi  cinje-
niva (bez oviast odi . 1 do toga da imaju potpuno slobo ne ruke u
resavanin mogunih sit a. ko xu ovlasti uze, uza jo i odgovornost,
i obmute. Sustav drzavne upray s ~nip e tradicionalnom upravijanju

koje p- ograniditi i fony .. ponasanje zaposlenika. Stowa je 1
rukove ' i dit nimisluzbenion oIl o rukovodenja kror davange
jasnih uputa za izvesenje dodie enog posta 1 kontrolu izvrienja nego da-
vinje Sire razine ovlas Kako uspicsno delegirar ~ pretpostavlia davanje
ovlasti, us 2 nzavat . _ovornost za ader o dele  inog posla, njegova
bi ucesiala primjena mogla pridonijeti r. wvou nosti drzavnih sluz-
bentka i motivirati ih da svojim savjesnim i odgovormim radom pridonesu

u¢inkovitijem radu drzavne uprave,
Novi Zalon o opiem upravnom postupku { NN 47/09). koji je stupio na
snagu 1. sijegnja 2010., prvi put nagladava dclegiranje odredenih poslova |

CROATIAN AND COMPARATIVE PUBLIC ADMINISTRATION



NOILVYLSININGY 2118Nd JAILYEYINOD NV NYILVYCYD

N. Pgji¢, K. Buntak: Uspjeino delegiranje — potencija: ulinkovitije drzavne uprave

214 HYJU - CCPA, god. 12 (2012}, br. 1., str. 200-228

u upravnoj djelatnosti propisujuci u &l. 23/1. da u upravnom postupku od-
lu¢uje sluzbena osoba kojoj je u opisu poslova vodenje postupka ili rjesa-
vanje u upravnim stvarima, sukladno propisima o ustrojstvu javnopravnih
tijela. Umjesto celnika tijela odluku bi donosila struéna osoba. Uvjet koje
bi ta osoba morala ispunjavati jesu odgovarajuca strudna sprema, potreb-
no radno iskustvo 1 poloen drzavni strucni ispit (1. 32/2). Premda je
odredba ¢l. 32/1. u nomotehnickom smislu jasna i ne ostavlja dvojbu u
svoj smisao i svthu, upitno je koliko e, u uvjetima nesklonosti sadasnjeg
sustava drzavne uprave prijenosu ovlasti. bitt provedena kao pravilo ili
kao iznimka s obzirom na to da je odredbom ¢l. 32/3. propisano da ako u
javnopravnom tijelu nema osobe ovlastene za rjesavanjc o upravnoj stvari,
rjesenje donosi Eelnik tijela.

4. Rezultati istrazivanja
4.1. Metodologija istraZivanja

Radi dobivanja uvida u stvarno stanje vainosti i ucestaosti delegiranja po-

- slova od rukovodedih dezavnih sluzben @ nekoliko drzavnih institucija, za

potrehe ovoyg rada provedeno je ist ju primjenoem metode anketnog
upilnika s 12 pitanja. 7~ ~rov. 1bu anket og upitnika odabrani su rukove-
dedt drzavad sluzhen 1o _onim upraynim oy nivacama jer ta tijela,
uokvirnst Covac T ovneu e, ima) dna tu oredivu steuktura uno-
tarnjih usiroptvenih jedinica. Od osam drzavinih o wnih organizacija ko-
liko ih je ustrojeno u ik o proslijeden putem cle, ronicke posie ruko-
vodedim dirzavnim nicima cetiriju drzavnib upravnih org. )
Drzavnog zavoda za statistiku, Ur?avnog vaw ' " teleklualiro viasnis-
tvo, Drzavnog zavoda 22 mjeriteljstvo 1 Driavnoy zavoda za radiolodku i
m “learnu sivurnost. Anketirani su pomodnict ravnatelja, naselnici odjela
i voditelji od o kriteriju velicine ustrojstvence jedinice kojom rukovo
de u smislu broja suradnika, i 1o sljedom: sektor, odjel, odsjek. Upitnik
je bio anonnman i od ukupno 144 moguda popunjenas upic  a vraceno je
55 ednosno 38,29 Za deset pitania od ukupno dvanaest sy 53 upitnika
ispravno je popunjeno. Za pitanja pod rednim brojem 3. 1 10. pokazalo s¢
da objainjenje nadina oznacavanga odgovora nije dovoljno jasno tako da
je 31 ispravno popunjent upitnik za pitanje pod rednim brojem 5., a 37 za
pitanje pod rednim brojem 1.
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4.2, Analiza upitnika

Jedno od pitanja bilo je o broju neposredno odgovornih suradnika kojima
rukovode!di drzavai sluzbenik moze delegirati vadatak {raspon rukovode-
nja). Taj je prikazan na grafu 1.

Graf 1. Broj neposredno odgovornih suradnika u ustrojstvenoj jedinici

% n=55
1:|'0 —_
0
1 - W > 20

Moglo bi se vakliucr  la o 5o rukovodedih b sluzbenika preko
6 nph ima do 5 penosiedno udgovornth suradnila {(do 2 suradniha
207 d Ado 5 sur adl. _d 6 do 10 suradnika 16.32%, od 11 do
20 suradmbka o0.1° ive d 20 wlnika = 3).
Rasvidnoje * suun - 0’ rgani 7 ke jedinive u draavno] upravi usit-
njene. Akobi .. adku wguuzelons® angipotrebhnih di ' wa ko
je bio propisan prigi ni n . 17. U-dbe 75,53% rukovodite 1 ne bi imalo
potreban brop neposrednih surad rdivanje poloZzaja 1 obavlja-
nje poslova rukovoditelja, 41,5 malo i uvielc za formiranje udsjeka i
obavljanje poslova voditelji. 32 imalo bi uvjete za formiranje odjela

obavliame poslova nagelnilia, a poloy v 1og postotka {jer se scktor moZe |

formirati ako su ispunjeni uvjeti ¢ najmanje dva odjela) im. uvjete za
formiranje sektora i obavljanje poslova poinoénika ravnatelja.

Ako bi se broj diciatni 1 iv ustrojstvenih j¢ ica s manje od 2 suradni-
ka cdodao broju divlar a ustropstvenih jedini 1 do 5 suradnika (uz pret-
postavku da svi prvi unaju po 2 djelatnila. a svi drugi po 5 djelatnika),
znadilo bi da vkupan broj tih suradnika ndovoljava minimaloim uvjetima
va formiranje 20 odsjeka ili 15 odjela Loz odsjeka odnosno isti taj broj
rukovodedih drzay nih siuzbenika. Premua rezultatima upitnika, za taj broj
djelatnika urvedeno jc 37 ruxovodedih radnh mjesta.

CROATIAN AND COMI-’ARATIVE PUBLIC ADMINISTRATICN
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Jesu li rukovaditelji u drzavnim upravnim organizacijama skloni delegira-
nju i koliko ¢esto delegiraju prikazuje gral 2.

Graf 2. U¢estalost delegiranja radn:h vadataka suradnicima

1

Q
Vise od 1, 15. 81, analiviranih rukovoditelia - ne del « il ~vrlo malo
delegira-, dok 18, rukovuditelja puno do abovodit 7 ne-

dovoljno dele raju. Kark ;tome more hiti u maom brojin neposr iih
suradnika kojnnauvopde m adelegiies nosiove. kao i u cinjenici ¢ ruko-

vodite  ud opv oravi ctezitoohavl) uizt poslove. o pot -
jeiv  3izaacwove  adrugops eS0T T or aprogo o armjoselni
u of korad mena, poslovi hoje ol ' e josuee

Graf 3. Poslovi koj o [aju rukovodedi drzavni sluzbenici s obzitom ua
prosiedni utred | rac 1ov vremend

Iz grala 3 moglo bi se zakljueiti da gotovo 13 rukovoditelja u drzavnim
upravnim organizacijama »naglaseno« ili »preteZno« obavlja izviine pos-
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love, dok preostala %4, ). 25,35. »naglaeno« ill »pretezito« obavlja ruko-
vodedie posiove. Odito da rukovodede puslove obavljaju najbolji strudni
kadrovi koji su na tom polozaju nastavili obavljati prete?ito operativne
poslove i ricdavati najslozenije pojedina¢ne predmete. No, nemaju se vre-
mena baviti bitnim poslovnim i razvojnim problemima ni iznalaziti inova-
tivna i kreativna rjesenja za unapredenie obavlianja poslova njihove ustroj-
stvene jedinice ni tijela drzavne uprave u cjclini.

[z grafa -1 mo7e se zakljuliti ua se udestalost deicgiranja povedava s ve-
¢im brojem neposrednih suradnika. Odstupanje se pojavilo kod odyovora
rulovoditela koji imaju od 11 do 20 suradnika jer pokazuju krajnosti u
delegitanju ili ne prakticiraju ili uCestalo prakticivaju delegirange.

Gral 4. U lost rukovodenja ( raspon cukovadenja (u postotku)
Delegivanic ) i proces i nost rukovoditelya, koja uznatno
mjeri moye ut; Tnaus T i inkovito obavliange poslovi st

cije. Koliko anketirant rukover 1l drzavnih upravnih organizacia dri
v aimdelegiranje 2 use crakovodenje ustrojstvenom jedinicom, po-
k zuje graf 5.

Graf 5. Varnost delegiraria

Il J— JR—
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Velika vecdina rukovodedih drzavnih sluzbenika obuhvadenih upitnikom,
¢ak njih 76,3%. smatra da jc vaZnost delegiranja za uspjesno rukovodenje
ustrojstvenom jedinicom — velika. Ako se usporude L podact s odgovorima
rukovoditelja prema kojima njih 81,8% ne delegira ili vrlo malo delegira,
primjecuic se znatna razlika izmedu njihova prakticiranja delegiranja i svi-
jesti o vaznosti delegiranja. 'remda je velika vedina rukovoditelja svjesna
vaZnosti delegiranja, ipak u telihoj mjeri ne prakticira delegiranje. Ravlozi
za to mogu biti mnogobrojni. Jedno je od mogudih objasnjenja da ruko-
voditelji u drzavnoj upravi imaju upravo onoliko posla kolika je utvrdena
optereéenost tog radnog mjesta te da iz tog razloga nemaju Sto delegirati.
Koje od razloga ponudenih upitnikom rukovoditel)i smatraju vaznima »a
vlastitu nespremnost delegiranju, vidi se 7 rezultata odgovora na 5. pita-
nje upitnika (tablica 1).

Tablica 1. Vainost pojedinih razleua nedelegiranja {1 : najvaZnije, 6 =
najmanje vazino)

(n - 31 1 2 34 5 6 | Prosick

na_olje to obavim sam o 1 5 ‘ o 255

dulje traje obiagniavanic

10 "1 s 1 ] 1 Al
radatla o -

nemam komp e 14 51 s 2 | 0 539
suradnike

velik iy oA - ) B S O B 1. 36
slabo k.m.numumm sa 1 a 0 5 1117 595
suradnicima |

zbog manjka povierenja u svoje 0 ! 3 5 44

suradnike

Vidi se da rukovoditeli smatraju navaznijim razlogom to <to -dulje traje
objainjavanje zadatka nevo da to uine sami-. da je na drugom mijestu po
vaznosti »tesko nalazenje suradnika s odgovarajucim znanjima i vjestina-
ma kojima s povjerenjem mogu delegirati zadatke | posloves, na trecom jo
mjestu da »najbolie to obavljaju sami na cetvrrom myjestu ~velik rizik u
slugaju delegiranja«, na petom mjesit ~manjak povjerenja u svoje surad-
rike« i na zadrjem mjestu po vaznosti smatraju »slabu komunikaciju sa
suradnicima«. Prema utvrdenim prosjecima, mo7e sc uoliti da su neznat-
na odstupanja kod prva tri rangirana ra ‘owga (prosjek 2,19 za prvi razlog,
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2.32 za drugi i 2.55 za tredi razlog). da se vela razlika uoCava izmedu
treceg | Cetvrtog rangiranog razloga (3.63}, dok je izmedu ¢ctrtog, petog
1 sestog razloga ta razlika velika (4,94 za peti, a 5,35 za 3esti razlog). Ru-
kovoditelji sinatraju da je najmanji razlog za nedelegivarje osobni odnos
prema suradnicima odnosno slaba komunikacija i manjazk povierenja u
suradnike, dok najvainijim smatraju razloge o kojima ovisl struino i kva-
litetno izvriavanje poslova. Problem .nedelegiranja” poslova nije samo u
nesklonosti rukovoditelja, ve” on moze biti 1 na strani suradnika.

Koje od razloza ponudenih upitnikom analivirani rukovoditelji smatraju
vaZnima za nespremnost prihvacanja delegiranja od njihiovih suradnika
vidi se i7 rezultata odgovora na 10. pizanje upitaika (tablica 2).

Tablica 2. Najceddi rarlozi zbog kojih suradnici nisu spremni prihvatiti
zadatke (1 najvaznije. 5 - nyjmanje vasno)

tn =37} 3 4 TProsjck |
nedostatak samopouzdimja v vlastite . - . 139 |
. ; > L R
sposohniosti
strah Tinj ja pogre ka TR N 46
neritsi v radot R N 107
zhog te 1 8t0 miske da imau provise posia T N T It
nedovolina  wlacy v aodatne delegirane . -
5 ! ' & 11 o5 2.4
fradatke [

Vidi se Ja rukovodineji smuatzapu dia su dva o vaznija rasloga 2o nesprem-
nost sur: " ka da pribvate delegirane zas ©zboy toga 5 misle da
imajr pre. o postae § snedoveljna stina it za dodatne ¢ girane za-
dathe s njevazan ra g je soerazumijevanye zadathae, zatim shjedi
sotrah od Sigenjap Tab 7 naintanje vazan razlog smarraju »nedos-
tatak samopousdania uy e sposobnosti-. Proizlazi da su najva?nijim
razlozima ocijenjent hMjud i elementi radnog odnosa. a to je k¢ wina posla
i adekvarna poviana nakrada /a i posao. Kako p . na uprava
irloFena miogim promjenama f navin 2oslovima koji su deosli s avrSenjem
zadaika vesanih uz prilagodbu nacionalnog zakonodavstva pravnoj stece-
vini EU 1 ocekivanom reformom sustava driavne uprave koju bi najvedim
dijelom trebali iznjeti postojedi drzanvnt sluzbonici, upitaikom je postav-
lieno pitanje o tome priln adaju li suradnici du im se delegiraju zadaci koji
su rezultat promjena okruZenia.

VE PUBLIC. .DOMINISTRATION
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Graf 6. Prihvacaju li suradnici delegirane zadatke koji su rezultat promyje-
na okruzenja

€0
=35

BN

L

rn

( \

- _

Moze ser chucitic  otvo O suradnit 7Y ek nekad pribva-

Jadaim cdefegt Tvzadaci kopaures  atpronjence oker enja. dok 109
saradnika cesto prihvada delegiranje takvih zadatala.

Upitrikow se pokusalo spaznati 1 to na koji nalin rukovodedi drzavni
sluzbenicl provode samo delegiranje 7 Lakvt suverudiaty delegivaroy va-

datha tival 7).

Graf 7. Uces Tost ravyor ca o poirodi delegiranog zadatka, occkivanim

{ T L, vTen N Codeovornosti L jvvrsente vadatka
( I [
| :
0
[
[al —
N
Vidi se je da 73% ispitanih rukovodite'”  zgovara sa suradnicima o priro-
di radatka, olckivanim rezultatima viemc.t Lu..ov.,d i odgovornosti za
izvrienje 7adatka, §to ic sve predwvje. do’ v umijevanje { prihvada-

. nje delegiranib zadatla, kao i za njihov 0 bolje izvricnje.



N.Pejid, K. Buntak- Uspjeino delegiranje — patend’ e séinkavit’ie drzavne uprave
HKJU - CCPA, god. 12. [2012.: - 1, str. 201-228

2

{akeder znatan broj rulovadedih drzavnih sluzbenika, njili 80% {graf 8),
izjasnio se da cesto prati izvrsenje delegiranog vadatka,

Gral 8. U cstalost pravenja igvisenja ueicgiranog sadatka

)
(-
1 k

Yelegitani zadocip 7 ascimr Tru. use ki ..a rukovo-
a tako da 5% -« eura rijetko v i usadatak nedovesen,
AUMTY per T s uma 1 sura 1l e 2 Viaca o lesirani o T !

nedovrser, Tiva ' ‘ug  oaM
G 7 Vidanje Jelegianog 1 rebovodecem dizaviom sluzbeniku

(u postothu)

O nadinu na koji rjesavaju zadatke koji su im vradeni nedovricni 20%
arn.  ranib rukovoc  h driava‘h sluzbenika izjasnilo se da ih pretesno
fel vaju sarmi 780 jh preterno vralaju suradnisu kojen je zadatak bio
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delegiran uz dodatna pojainjenja i smjernice. a 1.8% daje ih drugom su-
radniku uz dodatno pojasnjenje zadatka i smjernice (graf 10).

Graf 10. Nacin dovriavanja delegiranth zadatka (u postotku)

00
a0

100

A
& suragioikue s PR TTN

5. Zakljucak

Prema teorlji menad?mer 1 vjestina delegiranja jedna je od najvaznijih

' vjektina koju moraju pe watl rukovoditelji. Rukovoditelji ne mogu sve

poslove obavljati sami. U i, 2 delegiranja sastoji se u tome da rukovo-
ditelji znaju §to mogu. a - ne mogu delegirati, i kome. Da bi delegirane
bilo uspjeino, rukovoditel] mora na neposredno podredenoga delegirati
razinu ovlasti dovoljou za obavljanje delegiranog posli. Ravnotera izme-
du ovlasti i adgovarnostt kljne je uspjeha delegivanja. Medutim, nijedno
delegiranjc ncée hiti uspjesno ako se ne provodi kontrola.

Rerultati provedene ankete o samoprocjeni rukovodecdih drzavmih sluzhe-
nika o uspjesnosti delegiranja pokazuju da rukovodedi drzavni sluzbenici
obuhvadenim upitnikom smatraju da je delegiranje zadataka na suradni-
ke od velike vaznosti za uspieno rukovodenje njihovom ustrojstvenom
jedinicom. Medutim unato¢ tome isti ti rukovodedi drzavni sluzbenici v
znatnoj mjert ne prakticiraju delegiranje, a kao najvaznije razloge za svoju
nesklonost delegiranju s priblizno istim prosjckom odgovora navode da
»dulje traje objainjavanje zadatka nego da to ucine sami«. »tesko nalaze
suradnika s odgovarajuéim znanjima i vjestinama kojima s povierenjem
mogu delegirati zadatke i poslove« te da »najbolje to obavljaju sami«. Kao
najvaznije razloge za nespremnost suradnika da prihvate delegirane za-
datke s izjednacenim prosjekom odgovora navode »zbog toga Sto misle



M. Pojic, K. Buntak: Uspjeéno delegiranie — potencijal wlinkovitije drzavne uprave
HEIU — CCPA, god. 12.(2012.), br. 3, str. 201-228 223

da imaju previse posla« i »nedovoljnu stimulaciju za dodatne delegirane
zadatke.

Imaju li se u vidu rezultati ankete o uspjesnosti delegiranja i teorijske spo-
znaje o osnovnim komponentama uspjesnog delegiranja, daje se pregled
eventualnih mjera koje bi mogle unaprijeditt delegiranje 1 dovesti do uéin-
kovitijeg rada drzavne uprave:

— izobrazbom 3to vedeg broja rukovodecih drzavnih sluzbenika osi-
gurati temelina vnanja o vjestinama rukovodensa 1 upravljan)a,

— analivirati postojee opise poslova rukovodecih drzavnih sluzbe-
nika i definirati ih tako da nedvojbeno obuhvacaju osnovne funk
cije upravljanja i rukovodenja (planiranje, organiziranje, upravlja-
nic liudskim potencijalima, vodenje i kontrolu).

— smanjiti udio izvrinib poslova rukevadedih drzavnih sluzbentka u
korist strateskib 1 kreativnijih poslova.

- povedatt broj neposredno odgovornth suradnika jer Cedde delegi-
rajut rukovoditelji s vedim rasponom rukovedenja,

— povedati mentorsku ulogu rukovodedih dezaenih sluzbenika u po-
gledu delegiranih zadataka da bi s¢ uspostavili prijenos znanja i
otvorena komunikacija izmedu rukovoditelja i neposredno odgo-
vornih suradnika,

— prenositi istovremeno ovlast 1 odgovornost za izvrienje delegira-
nog zadatka jor manjak jednog ili drugog utjede na uspjesnost
17 . . i motiviranost osobe kojoj je zadatak delegiran,
ne praktcirati delegiranje vadataka na posredno podredence su-
radnike, a ako ima potrehe za ukljucivanjem tih osoba, jer npr,
iraju posebna znanja i vjedtine potrebne za izvréenje posla, tada
prakticirati sustav projekinog upravljanja.

~ promijeniti stil rukovodenja u driavnoj upravi u smjeru otvoreni-
jeg 1 timskog rada.

Rezultati mogu dati poticaj za novo istra¥ivanje vezano uz primjenu suvre-
menih vjedtina upravlianja i rukovodenja u funkeiji povedanja efikasnosti
upravljanja javnom upravom.
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Prilog

UPITNIK ZA SAMOPROCIENC RUKOVODECIH DRZAVNIH
SLUZBLENIKA O USPTESNOSTI DELEGIRANJA (dodjeljivanja zadada)

(Odabrani odgovor arnalite zaokruzivaniem slova (masnim slovima ili
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SUCCESSFUL DELEGATION - THE POTENTIAL OF A MORE
EFFICIENT STATL ADMINISTRATION

Summary

One of the key issues concerning pullic udministration management is how to
ensure the optimud public administrarion svstem that would serve to citizens and
the economy. The Programme of Economic Recovery adopred by the Government
of the Republic of Croatia in April 2010 defined ho ey vbjectives for public ad-
ministration: rationalisation of the public administration system and beticr effi-
cacy in the provision of public services. Cortain measures mentioned i the Plan
of activities for the implemontation of the Piogramme of Licanomic Recovery,
such as decreasineg the number of cmployees by 5 per cent and the mitroduction of
the »2 for 1 clawsee {one porson bived, ¢~ leave? ir stably require from
the sentor civil servants (o ber od coa, oy the contemp .y manacerial skills
i the process of managina the sl wts, There is also need for wide-
ning the arcd of task excoutnon for the civil sonvants and thelr growiing opersess,
sclf-initiative and aduaptability in the realisation of task objectives, Thus, it is
imporiant (o emphasize that leadership and assivnent skills are i the focus of

the research. The results ¢, , aire oit scnior civil sarvants” self-asses-
siment with revard to successtud task o mment have shovn that the sonior civil

servants who responded o the que nnaire think that the asstgromens of tashs to

staff members is of vrear importance for successfed manaenent of ¢ rnctural
wnits, [owever, the same senior ol : Tt e fask Ws5 mnont {0
any significant extent. As the main reasvss for their r i s it, with

approximarely equal averave sumber of answors, th ¢ o nthat »it tak : lon-

aer lo explain the task than b doit thome ' we, thar vitis bard 0 fir  staff

member with wdegquare bimow’ - —d skilis oo whom thoy can assivn tasks and
jobs with confidences and that by e o tthemselvese, s the main reason
why the staff membersare noty 'y, acoeptihed T rashs, they relate that

»they think they are too busy- und Nlame »tnsufficient stimulation for additional
assigred tastso . Huvin in mind the reswats T the questiomuare and theoretical
knowledae about the b smponents of T ke Tammwn, we aive the
overview of passible measwres thai cowdd fncvease d sk wstmmment and lead
to more efftcicnt performance of rablic administration. The objectves of this pa-
per are raising the awareness of the busic theorericdd componenes of assi ament
skills, analysing the importance and ¢h * ' of application of sk @ nmient
by senior civil servants throuch the que. ‘onnaire. as well as proposing po sible
measures that could stimulate more successful task assigrment,

Key words: public administration, managoment, task assignmoent
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