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UvVOD

Delegovani jednoznacné patii mezi zakladni dovednosti kazdého manaZera.
Princip delegovéani spociva v piedavani pracovnich ukoli a povinnosti, doposud
vykonavanych nadiizenym managementem, podiizenym pracovnikim. Odpovédnost za
delegovany ukol, vSak dale zlistavd na samotném manazerovi.

Z rozhovoru s feditelkou Oblastni charity Pierov vyplynulo, ze v souc¢asné dobé

je pocitovana potieba zkvalitnit systém delegovani v teto neziskové organizaci.
Cilem prace je navrhnout opatreni pro zkvalitnéni systému delegovani v Oblastni
charité Prerov. Pfi realizaci cile prace jsem vyuzil poznatki z odborné literatury a také
techniky zac¢astnéné pozorovani, dotaznik a nestandardizovany rozhovor. Tyto techniky
jsem zaméfil na vedouciho pracovnika Oblastni charity Prerov, tj. feditelku

Préce je ¢lenéna na tfi hlavni kapitoly. V prvni kapitole s nazvem Principy prdace
v neziskovych organizacich charakterizuji neziskové organizace a jejich poslani.
Ve druhé kapitole sndzvem Vychodiska a principy delegovani vymezuji pojem
delegovani, piekazky delegovani a postup delegovani. Ve treti kapitole Delegovani
v Oblastni charité Prerov charakterizuji Oblastni charitu Pferov, vyhodnocuji Groven
delegovani a navrhuji opatieni pro zkvalitnéni systému delegovani.

Tato bakalarskéd prace si neklade za cil vycCerpat stanovené téma uplné v celé

jeho S§ifi a sloZitosti. Zadmérem mé prace je zmapovani, naznafeni a zpfesnéni

wewvr
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1  PRINCIPY PRACE V NEZISKOVYCH
ORGANIZACICH

K tomu, abych se mohl zabyvat problematikou vedeni podfizenych v neziskové
organizace je nutné objasnit charakter neziskovych organizaci. Pracovni prostfedi
v neziskové organizace ma oproti ostatnim obchodnim spolecnostem, jejichz cilem
je dosazeni zisku nebo pozice na trhu, zvlaStni charakter, proto je dileZité seznamit
se s jejich specifiky. Charakteristiku neziskovych organizaci, jejich cile a podstatu

objasnim v této kapitole.

1.1 Specifikace neziskové organizace

,,PT1 definovani neziskovych organizaci se setkdvame s fadou kategorii, jejichz
obsah se prekryva, ptipadné které 1ze povazovat za synonyma. Jde zejména
o nasledujici kategorie: neziskovy sektor, obcansky sektor, tieti sektor a vefejny
sektor.'
Neziskovy sektor chipeme jako veSkeré neziskové organizace v zemi, které vyhovuji
tzv. strukturadlné-operaciondlni definici neziskovych organizaci. Cilem organizaci, které
maji vefejné prospésny charakter, je predevsim usili o zménu chovani a jednani ¢lovéka
vcetné zlepSeni kvality jeho Zivota 1 zménu celé spole¢nosti. Vzhledem k tomuto cili
hraje neziskovy sektor ve spolecnosti dulezitou roli. Neziskovy sektor dava prostor pro
vlastni iniciativu ob¢ant a je tak vlastné barometrem rozvinutosti obcanské spolec¢nosti.
Lidé mohou, pokud chtéji, vytvaret spolky za jakymkoliv ucelem, ktery neni proti
ustavé a mohou takto zajiStovat takové véci, o které se stat z riznych divodi nemize
postarat. Neziskovy sektor funguje jako tzv. pojistka proti totalitnimu rezimu. Obc¢anska
spolecnost s Sirokou Skéalou spolkli, profesnich organizaci, profesnich asociaci apod.
zabezpecuje demokraticky vyvoj ve spolecnosti. Totalitni rezim jakéhokoliv typu
v prvni fad¢€ ruSi ty organizace, které nejsou pod jeho vlivem. Neziskovy sektor

umoznuje zjiStovat potieby pifimo v terénu. Vypliuje ta mista ve spolecnosti, ktera

: BOUKAL, P., a VAVROVA, H., Ekonomika a financovani neziskovych organizaci, s. 7.
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nejsou predmétem zajmu statu ani podnikateli. Pro podrobné€jsi vymezeni neziskového
sektoru a organizaci v ném pulsobicich neexistuje v sou¢asné dob¢ jednotnd metodika.
Mezi nejpouzivanéjsi obecnéjsi kritéria patii vymezovani podle defini¢nich vlastnosti
neziskového sektoru a podle definovani sektord. Obcansky sektor a tfeti sektor lze
povazovat v podstaté¢ za synonyma. OdliSeni existuje ve vztahu ke kategorii ,,veiejny
sektor” a to z hlediska zdroji financovani. V tomto piipad¢ je obcansky (neziskovy,
treti( sektor Sirsi kategorii, kterd zahrnuje subjekty financované jak z vefejnych, tak ze
soukromych zdrojii. Obcansky (neziskovy, tfeti) sektor je Sirokym prostorem mezi
statem reprezentovanym statnimi institucemi, trhem, na kterém se pohybuji ziskove
orientované podniky, a obCanem, resp. skupinou obcanti, ktefi chtéji samostatné na
zaklad¢ vnitiniho presvédceni nabizet konkrétni sluzbu, ¢i feSit n&jaky problém, ktery
nemtize byt feSen na ziskové bazi. Verejny sektor je soucasti narodniho hospodarstvi,
ktera ve vefejném zajmu realizuje vetejné sluzby, je vetejnou volbou a podl¢ha vetejné
kontrole. Tim zéaroven predstavuje vetfejnou c¢ast neziskového (obcanského, tietiho)
sektoru, zahrnujici vefejné prospéSné neziskové organizace (nikoliv vzijemné
prospésné neziskové organizace zaklddané vyhradné k realizaci z4jma svych clent).
Diskuse o vyznamu vetejného sektoru je do zna¢né miry rozporna, nebot’ predstavuje
diskusi o problematice rozlozeni celkovych piijmi (diichodi) ve spolecnosti a feSeni
problému ekonomické rovnosti. Ekonomicka rovnost, resp. ekonomicka nerovnost jsou
pribézné otazky, k jejichz zodpovézeni ma vetejny sektor prispét. Ekonomicka teorie
v této souvislosti nabizi teorii stdtu blahobytu, tj. statu socidlnich sluzeb. Tato teorie
se zabyvd predevSim otdzkami normativnimi, tj. snazi se doporucovat zpusoby

v ’ N :o S ’ 2
rozdéleni vetfejnych zdroji s urcitym cilem.

1.2 Neziskové organizace v Ceské republice

Neziskové organizace jsou ukazatelem vyspélosti obcanské spolecnosti. Jsou
to organizace, které nejsou statni, nejsou soukromé a nejsou komeréni. Organizace
nevytvareji zisk k prerozdéleni mezi jeho vlastniky, spravce nebo zakladatele. Mohou
zisk vytvorit, ale musi ho zase vlozit zpét k rozvoji organizace a plnéni jejich cili.

Mimo zakladniho vymezeni neziskového sektoru existuji jesté specifickd vymezeni

2 Srov. BOUKAL, P., a VAVROVA, H., Ekonomika a financovini neziskovych organizaci, s. 7-9.
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neziskového sektoru v CR, kterd jsou déna pravni upravou jednotlivych forem,
vymezenim v sektoru narodnich uctt, ¢i klasifikaci Rady pro nevladni neziskové

organizace.’

1.3 Cile neziskové organizace

Hlavnim cilem neziskové organizace je snaha zménit jednotlivee i spolec¢nost.
Ukolem manazera neziskové organizace je transformovat poslani do specifickych cild.
Cilem se rozumi zadouci stav v budoucnosti, jez hodnoti rozhodovatel na zakladé
potadku preferenci jako zddouci. Tento zaddouci stav se v budoucnosti miize vztahovat
na rizné podmétové oblasti jako systémy nebo systémové casti. Cile neziskové
organizace musi byt definovany jasné a srozumitelné. Musi byt zamétfeny na specifické
skupiny klientii. Dosazitelné cile lze stanovit skutecné pouze tehdy, pokud organizace
zné dobte své zakazniky, at’ uz se jedna o Skolu, cirkev, nemocnici €i sportovni klub.
Systém cilti v neziskové organizaci je pouze omezené srovnatelny se systémem cild
podniku. Diky ucelu své existence disponuji neziskové organizace hlavnim cilem. Ten
ale v porovnani s hlavnimi cily podnikii orientovanych na zisk neni ve vétSin¢ piipadi
kvantitativné méfitelny a dosazitelny rliznymi zplsoby. Za poslanim se skryva zna¢né

v ; o /10 , T . . . , 4
mnozstvi svazku cilt, které musi byt pfi dosazeni optimalizovany.

3 Srov. BOUKAL, P., a VAVROVA, H., Ekonomika a financovdni neziskovych organizaci, s. 10.

4 Srov. tamtéz, s. 16-17.
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2 Vychodiska a principy delegovani

Pfedmétem této kapitoly bude nejen, ale piedev§im poukédzat na nesporné
vyhody delegovani pracovnich ukoll a povinnosti, které se manazeriim, pracovnikiim
a organizacim naskytaji. Pfi delegovani novych pracovnich kol a povinnosti musi jak
manazer tak pracovnik myslet na tyto vyhody. Bude-li pfi delegovani novych
pracovnich kol a povinnosti brat manaZer i pracovnik tyto vyhody v potaz, pomuze
to odbourat pocate¢ni odpor nebo piekazky delegovani.

Efektivni delegovani vyZaduje na manaZerovi analyzovani své prace, pldnovani,
vybér vhodnych pracovnikil, spravny zplisob zaddvani a ptfiméfenou podporu. Tyto

komponenty procesu delegovani objasnim v zdméru této kapitoly.

2.1 Vymezeni pojmu delegovani a jeho prinosy

Princip delegovani spociva v ptfeddvani pracovnich kol a povinnosti, doposud
vykonavanych nadfizenym managementem, podiizenym pracovnikiim. Delegovani vSak
nezahrnuje pouze zadani urcitého ukolu, ale predevSim predani odpovidajici tirovné
pravomoci, kompetence, vytvoieni patiicnych podminek a poskytnuti zdroja
a informaci potifebnych k plnéni zadaného ukolu. Je vSak tfeba mit na paméti,
ze odpovédnost za vysledek zadaného tukolu nepadd na podiizeného pracovnika,
ale zGstdva na delegujicim manazerovi. Uméni spravné delegovat ty pravé ukoly

na ty pravé podfizené neni jednoduché a vyzaduje nemalé usili. Odménou pro
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delegujiciho manaZera je viak fada vyhod.” Svou mirou direktivnosti a podpory
se delegovani 1isi od pfimého fizeni. Delegovani je zalozeno nejen na zpusobilosti
a ochot¢ k delegovéani ze strany manazera a schopnosti pracovnika plnit zadany ukol,
ale pfedevsim na ochoté pracovnika plnit delegované tikoly a nést spoluodpovédnost
za vysledek. Proto nelze delegovani nafidit.°

Delegovanim pracovnich ukolll a povinnosti na své pracovniky ziska manaZer vice Casu
na plnéni ukoli vyssi priority. Rozlozi-li manazer slozity pracovni kol na dil¢i Casti,
které dale deleguje svym podifizenym mize dosdhnout vysledki, které by jinak byly
za hranicemi moznosti jednotlivce. Prerozdé€li-li timto zpilisobem pracovni ukoly
a povinnosti,které by jinak musel plnit sam, ziskdva prostor pro feSeni novych ukoli
snovym pfistupem. Nemaly piinos delegovani spociva také v rozvoji kompetenci
pracovnikl. Delegovanim umoziiuje manazer svym podfizenym ziskat zkuSenosti, které
se nedaji pln€¢ nahradit zadnymi jinymi vzdélavacimi aktivitami. Timto zptisobem
manazer zadroveil motivuje pracovniky k vys$§im pracovnim vykonim nebot’ delegovani
nového a narocného tukolu spolecné s ¢asti pravomoci jejich nadiizené¢ho je pro
né¢ zpravidla vyzvou a pfilezitosti. Navic to pro né znamena, ze je jim tak vyjadiena
davéra v jejich schopnosti. Delegovanim slozitéjsich pracovnich ukolti a povinnosti
manazer snaze pozna, ktefi pracovnici si zaslouzi povySeni popt. vysSi ohodnoceni.
Manazer tak miize snadze kontrolovat plnéni zadanych kol a povinnosti u jednotlivych
pracovnikld. Delegovani pracovnich ukoli vzbuzuje u pracovnikii novy zijem
a zaroven nutnost osvojit si nové znalosti a dovednosti, coz mé automaticky za nasledek
jejich profesiondlni rtst. V dasledku tohoto rozvoje je pracovnik schopen dosahovat
lepsich vysledkii. Delegovani novych tkold a povinnosti pfindsi do prace proménlivost
a ruznorodost, kterd se postupem casu zjeho price vytratila, ¢imz se zvySuje
pracovnikliv zajem o praci a zaroven si tak rozsifuje vlastni obzory a kvalifikaci. Tim,
ze je pracovnikovi delegovan novy tukol je mu zdrovenl projevena diivéra v jeho
schopnosti ¢imz se motivuje k lepSim vysledkiim a dalSimu rozvoji. Delegovanim
spravnych tkoll spravnym pracovnikiim je nejen rozvijen, ale i lépe vyuZivan potencial
pracovnikli organizace coz vede kvyssi produktivit¢ a efektivnosti. Planuje-li

organizace povysit nékteré z pracovnikli do vedouci pozice, je delegovani nejlepSim

> Srov. BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., a SULER, O., Management, s. 637.
® Srov. TURECKIOVA, M. KIi¢ k ui¢innému vedent lidi, s. 110.
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nastrojem pro odhaleni, ktefi z pracovnikl jsou nejperspektivnéjsi. Jsou-li pracovnici
oceniovani, stimulovani a rozvijeni delegovanim, pravdépodobné nebudou mit zajem

opustit takovou organizaci.’

2.2 Prekazky delegovani

I ptes zminéné piinosy delegovani jsou v fadach manazeri taci, ktefi maji vici
delegovani vyhrady. Manazefi jsou Casto pfesvédCeni o tom, Ze zasvétit pracovnika
do problematiky, kterou delegovany ukol obnasi, da vice prace nez kdyby ukol splnil
vedouci sam. Myln¢ se manazefi domnivaji, Ze delegovani pracovnich ukoli
a povinnosti jim neumoziiuje dostateCnou kontrolu nad zadanou praci. V nékterych
ptipadech neni manazer natolik zaneprazdnén, aby musel své ukoly delegovat
a domniva se ,ze délba prace mezi své pracovniky neni zapotiebi. Mezi nejCastéjsi
pfi¢inu odporu vuci delegovani patii predstava manazerti, ze tkoly feSené vedoucim
jsou vyteSeny kvalitnéji, nez kdyby je plnil podiizeny. Manazer se myln¢ domniva,
ze nikdo jiny nedokdZe konkrétni ukol splnit korektné, coz v ném budi dojem
nenahraditelnosti. A to i pfesto, ze se jedna o tkoly, které¢ by zvladl plnit kompetentni
podiizeny. Manazer se tak nemuze patficné soustiedit na problémy a tkoly, které si jeho
pozornost a zajem opravdu zasluhuji. Neméné podstatnou piekdzkou v delegovani
pracovnich ukoli a povinnosti je také nedivéra ve schopnosti pracovniki.
Nekompetence pracovniki piitom byva vétSinou zapfiCinéna samotnymi manazery.
Bud’ manaZer udélal prvotni chybu pii samotném vybéru pracovnika nebo u néj
nedokaze spravné rozvijet schopnosti poptf. vedouci nedokaze spravné odhadnout
rozsah moznosti pracovnika. Tim, Ze manaZer nedokdZ?e na svého podiizené¢ho
delegovat cast své Cinnosti nemlzZe nechat vyniknout a rozvijet jeho schopnosti. Pro
manazera neni jednoduché dovolit ostatnim, aby vykonavali praci, kterou manazer
dobfe umi. A je to pfirozené. Jestlize trva na tom ze, prace musi byt vykonana stejné
kvalitn€ jako kdyZz ji plni on sdm, je delegovani takika nemozné. Manazer musi byt
piipraven akceptovat moznost, ze tkol bude splnén za delsi dobu a Ze vysledek bude
horsi kvality, nez by dosédhl manazer sam. Manazer také musi brat v potaz vyssi riziko

selhani a moznost vzniku nezadoucich vedlejSich ucinkli a v neposledni fad¢ ztratu

7 Srov. BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., a SULER, O., Management, s. 638-639.
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prilezitosti udrZet si troven vlastnich dovednosti. Je fada tukoll, které berou manazeti
velmi osobné a vidi v nich smysl své prace, ackoliv tomu tak ve skute¢nosti neni, proto
muze byt delegovani nckterych pracovnich ukolll a povinnosti pro manazera velmi
obtizné. Manazefi Casto hledaji smyslené diivody, pro¢ néco nejde delegovat, ackoliv
pravy duvod je v néfem jiném. Prekonat tuto bariéru vyzaduje ,zastavit se"
v kazdodennim shonu a rekapitulovat své dlouhodobé cile, popt. diskutovat tento
problém s vlastnim nadfizenym. Delegovani pracovnich tkoll a povinnosti podfizenym
se nemusi vzdy setkat s kladnou odezvou. Casto v pracovnicich pievlada pocit, Ze jsou
vyuzivani a miiZe se v nich projevit 1 strach z netispéchu. A proto manaZzefi radéji riskuji
nezvladnuti ukolu, nez aby obtézovali pracovniky delegovanim. Neochotu podiizenych
pracovnikll akceptovat delegovdni mulZe manaZer piekonat jedin€ presvédcenim
o vyznamu delegovani pro jejich dal$i rozvoj. Pro delegovani pracovnich ukoli
a povinnosti také sveéd¢i skuteCnost, ze manazeti, ktefi umi dobie delegovat, jsou
hodnoceni svymi podiizenymi v priméru Iépe nez ti, ktefi se delegovani vyhybaji.
Zakladem uspé&$ného delegovani ukold na pracovniky je spravné a vécné definovani.
Neni- li tkol podfizenému spravné definovan, neni mozné aby se se zadanym ukolem
ztotoznil a korektné ho provedl. Piestoze delegovani Setfi manazeriv €as, zaméstnance
naopak bude stat vice Casu plnit zadané tkoly a povinnosti. Mnohdy vice ¢asu nez
se uSetfilo. Je tfeba pocitat s tim, ze pracovnik bude potfebovat pomoc s feSenim
zadanych ukolli, které jsou pro né¢j nové nebo jsou nad jeho sily. O delegovani
pracovnich kol a povinnosti by proto nemé¢l manaZer rozhodovat pouze na zakladé
casu, ale mél by predevsim zvazit ocekdvany piinos delegovani. Najit spravnou miru
delegovani pracovnich kol a povinnosti, vyZaduje hodn¢ zkuSenosti coz miize vést
k obavam z ptehnaného delegovani. Nekdy mize manazer delegovat nedostatecné,
jindy muiiZe zajit pfili§ daleko a ohrozit zdroje nebo samotné vysledky delegovaného
ukolu. Spravny manazer své podfizené nepietézuje. Obecné plati, Ze zejména mladsi

pracovnici budou vyhledavat delegované tikoly a povinnosti neZ naopak.®

2.3  Postup delegovani

Aby manazer mohl rozhodnout, co delegovat, musi nejprve pravidelné
analyzovat svou vlastni praci zhlediska svych povinnosti a odpovédnosti, dale

z hlediska hlavnich cilt svého ttvaru a klicovych oblasti pro jejich dosazeni, musi také

¥ Srov. BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., a SULER, O., Management, s. 639-643.

17



definovat ty ukoly, které maze d€lat jen on sam. Manazer si musi v prvni fad¢ uvédomit
co muze delegovat. Nejsnaze se deleguji rutinni prace, spolecné s ptisluSnou
odpovédnosti a pravomoci. Je rozumné delegovat takovou préci, kterou jini dokazou
udélat 1épe, rychleji popi. ekonomictéji. Snaze se také deleguji ty pracovni ukoly
a rozhodnuti, ktera dé¢la manaZer nejcastéji. Mensi rozhodnuti, kterda se opakuji Casto
zabiraji velkou ¢ast dne. Pracovnikiim tedy staci vysvétlit zakladni principy, detaily
téchto rozhodnuti ¢asto znaji 1épe neZ sam nadiizeny. Manazer musi delegovat takové
pracovni ukoly a povinnosti, které umozni podfizenym ziskat uzitecné zkuSenosti.
Rozvoj a motivace podiizenych je jednou ze zakladnich povinnosti manazZera. Postupem
Casu se stava pro podiizené jejich prace rutinni a stereotypni. Manazer musi delegovat
takové pracovni ukoly a povinnosti, které praci podfizenych ozivi a vzbudi v nich
pfirozeny zajem. Vedouci pracovnik si vSak pifi delegovani musi stidle uvédomovat,
které¢ z tikoll musi nadale vykonavat pouze on sam. Je nepiipustné delegovat svym
podiizenym formulace vizi popi. cili organizace, stejné tak mu svéfit kontrolu
a hodnoceni vykonnosti ostatnich pracovnikl. Pracovnikovi nesmi byt delegovany
pracovni ukoly a povinnosti spojené¢ s davérnymi informacemi. ManaZer nemiize
prenést na své podiizené ukoly, které jsou absolutné dilezité a jejichz fadné a vcasné
splnéni muZe zajistit jen on sam 1 piestoZze se jedna o povinnosti, které jsou
mu nepiijemné. Deleguje-li vedouci nové ukoly, na které nebyli pracovnici pfipraveni,
musi dopiedu pocitat s netispéSnym plnénim tkolu. To samé plati i u tkold, které jsou
natolik vagni, nebo Spatn¢ definované, Zze pracovnici stravi zbyte¢né spoustu Casu
o zpisobu feSeni. Ma-li byt delegovani UspéSné, méclo by byt pfedem alespon
v mySlenkéach naplanovano. Takovy plan delegovani by mel postihovat: cil tkolu, dil¢i
terminy ukolu, uroven, které ma byt dosazeno, potfebna rozhodnuti, rozsah delegovani,
rozsah delegované pravomoci, instrukce nebo piikazy, které bude pracovnik opravnén
vydavat, ptipadny rozpocet, spolupraci s jinymi pracovniky, potfebné informace,
zapojeni vedouciho a v neposledni fad¢ terminy kontroly plnéni zadaného tkolu. Ma-li
manazer jasnou piedstavu o tom jaké pracovni ukoly povinnosti bude delegovat, musi
se také rozhodnout komu zvoleny tukol svétfi. Vybér spravného pracovnika, ktery
disponuje schopnostmi dany ukol splnit a pro kterého bude delegovani piinosem,
je zpravidla slozitéjsi nez vybér samotného ukolu. Pii vybéru pracovnika
nejvhodnéjsiho k delegovani urcitého ukolu by mél manaZer opét postupovat
systematicky a vzit v tivahu celou fadu okolnosti. Manazer se musi rozhodnout zda-li

ptislusi delegovani prace urcCité funkci? Nékteré ukoly souvisi tzce s uz delegovanou
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pravomoci a pravé proto by mély byt delegovany téze pozici. Je predem marné
delegovat ukol pracovnikovi, ktery nema o dany ukol zdjem nebo mu schazi potifebné
schopnosti. Nekvalifikovany pracovnik se mize do delegovaného ukolu pustit s velkou
chuti a usilim a potifebné dovednosti si rychle osvojit. Oproti tomu dobte kvalifikovany
pracovnik, bez zajmu o delegovanou praci odvede praci Spatnou. ManaZer musi
ve svém pracovnim kolektivu najit pracovniky, kterym by delegovani novych
ukoly ,,rostou’ a jsou ochotni se uc¢it novym dovednostem. Zaroven musi byt manazer
opatrny, aby nedelegoval pracovni tikoly a povinnosti stale stejnym pracovnikim, kteti
by byli timto jednanim preté¢zovani. Je nutné delegovat rovnomérné na vsechny
podiizené a ptrednostné delegovat na ty pracovniky, ktetfi byli v minulosti pfehliZeni.
Stejné tak je mozné delegovat pracovni ukoly a povinnosti pouze tém pracovniklim,
ktefi maji dostatek casu k plnéni nového tkolu. Planuje-li manazer nékteré z pracovnikii
povysit, je ucelné témto podiizenym delegovat takové tkoly, které se vztahuji k jejich
budouci funkci. Pracovnikovi je tfeba co nejjasnéji vysvétlit, co se od n& ocekava.
Vyplati se projit s nim ukol vicekrat, aby vSe bylo spravné pochopeno. Jen spravné
definovany ukol muze byt spravné splnén. Je vhodné pracovnikovi vysvétlit smysl
a divody, pro¢ ma byt ukol delegovan. Pracovnik se s delegovanym ukolem ztotoznit
jen tehdy, pochopi-li smysl a diilezitost svého ukolu. Stejné tak by méla byt jasné
stanovena uroven resp. kvalita ocekavaného vysledku a pfedevsim realny termin splnéni
ukolu se kterym musi pracovnik souhlasit. K tomu, aby byl pracovnik schopen kvalitné
splnit delegovany tkol je zapotiebi ho vybavit potfebnymi informacemi, pravomocemi
a seznamit ho s lidmi se kterymi bude muset spolupracovat. Je-li mozné delegovat
pracovnikovi celou praci, mize tim ziskat celkovy nadhled a Iépe tak rozpozna smysl
delegovaného ukolu a jeho cil. K efektivnéjSimu delegovani pracovnich ukoli
a povinnosti vede fada opatieni, ktera by si mél manaZer osvojit. Napiiklad tim,
Ze manazer dd najevo dileZitost delegovaného tkolu, d4 pracovnikovi znat, Ze tento
ukol si zaslouzi jeho maximalni usili. Deleguje-li manazer ukol vétSitho rozsahu
je z diivodu vytiZzeni pracovnika a zachovani o¢ekdvané kvality provedeni ukolu vhodné
tohoto pracovnika na €as uvolnit od né€kterych jeho obvyklych povinnosti. Pfi¢emz
by mél pracovnik dostatecné Casto dostavat zpétnou vazbu, resp. manazer by mu mél
davat najevo odvadi-li dobro praci nebo ne. Z pocatku by tato zpétna vazba méla byt
Cast¢jsi ale 1 postupem cCasu, kdy uz nebude nutna soustavnd kontrola, je tfeba davat

pracovnikovi najevo, Ze se nadfizeny nadale zajima o vysledky delegované¢ho ukolu.
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Pracovnik tak bude stimulovéan k udrzeni dobrého vykonu. Pokazdé odvede-li pracovnik
dobrou praci, je tfeba jej adekvatné odménit. Nemusi se jednat pravé o odménu financni
nebo hmotnou. Mnohdy je pro pracovnika mnohem vice nez finan¢ni odména pravé

podekovani, pochvala nebo zvefejnéni uspdchu, kterého s delegovanym ukolem dosghl.’

? Srov. BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., a SULER, O., Management, s. 643-646.
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3  Delegovani v Oblastni charité Prerov

V této kapitole se zaméfim na delegovani v OCHP. Na zdklad¢ teoretickych
znalosti principu delegovani a pouzitych technik k vyhodnoceni urovné delegovani

vedouciho pracovnika navrhnu opatieni pro zlepseni procesu delegovani v OCHP.

3.1 Charakteristika Oblastni charity Prerov

Oblastni charita Pierov (dale OCHP) vznikla 3. tinora 1992 a piisobi v Preroveé
a jeho okoli. Je evidovanou pravnickou osobou podle zdkona ¢. 3/2002 Sb.
Registrovanou u Ministerstva kultury Ceské republiky dne 30. 10. 1996.
Plisobi v oblasti zdravotni, socidlni a humanitarni. OCHP se fadi k samostatnym
slozkam Arcidiecézni charity Olomouc, ktera patii k Charité Ceska republika, a ta je od
roku 1995 CElenem celosvétové organizace Caritas Internationalis. Cinnost OCHP
zajistovalo k 31.12.2007 celkem 30 stalych pracovnikli v hlavnim pracovnim poméru
a 28 pracovnikd na dohody o pracich konanych mimo pracovni pomér. Béhem roku
se do aktivit organizace zapojilo vice nez. 470 dobrovolnikli. Pojem caritas je chiapan
jako projev milosrdné lasky k bliznimu. Poslanim charity je usilovat o zachovani lidské

diistojnosti bez ohledu na vék, vzdé&lani, vyznani & barvu pleti.'

Oblastni charita Pferov zajist'uje:

. Charitni oSetfovatelska sluzbu

. Charitni pecovatelska sluzbu

. Obcanska poradnu

. Setkavani senioru SPOLU

. Chranénou dilnu sv. Terezicky

. Romské komunitni centrum Laco jilo - Dobré srdce
. Romské komunitni centrum - ZiZalka

19 Srov. TKADLECOVA, P. Vyrocni zprava 2008, s.7-8.
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http://www.prerov.caritas.cz/charitni-osetrovatelska-sluzba
http://www.prerov.caritas.cz/charitni-pecovatelska-sluzba
http://www.prerov.caritas.cz/socialni-poradna
http://www.prerov.caritas.cz/setkavani-senioru-spolu
http://www.prerov.caritas.cz/chranena-dilna-svate-terezicky
http://www.prerov.caritas.cz/romske-komunitni-centrum-laco-jilo-dobre-srdce
http://www.prerov.caritas.cz/romske-komunitni-centrum-zizalka

. Pijéovani kompenzacnich pomucek
. Provoz charitniho $atniku a humanitarniho skladu nabytku

. Trikralovou a sbirku v Prerové a okoli

3.2  Vyhodnoceni urovné delegovani v Oblastni charité Prerov

Pracovni prostiedi v neziskové organizace resp. OCHP ma oproti ostatnim
obchodnim spolecnostem zvlaStni charakter. Tim, Ze tato organizace neni zaméfena
na vytvafeni zisku nebo své pozice na trhu, ale na pomoc tém, ktefi ji pottebuji, vznika
u zaméstnanci OCHP zvlastni pocit soundlezitosti a loajality. Diky této specifické
zvlastnosti dokazi pracovnici vydavat skvélé vykony. Casem viak tento zvla§tni pocit
z pracovnikll vyprchava a jejich pracovni vykon klesa. Delegovani pro pracovniky
nového a narocného ukolu spolené s ¢asti pravomoci jejich nadfizené¢ho je pro né
zpravidla vyzvou, prilezitosti ,,ukazat se“. Navic to pro né znamena, Ze je jim tim
vyjadiena ditvéra v jejich schopnosti a to je motivuje k lepsim vykonim

Abych objektivné zmapoval a vyhodnotil troveit delegovani feditelky rozhodl
jsem se pro techniku z(&astnéného pozorovani'', dotazniku a nestandardizovaného
rozhovoru'?. Zu¢astnénému pozorovani a nestandardizovanému rozhovoru s feditelkou
piredchazelo sepsani teoretické Casti této bakalaiské prace. Timto krokem jsem nabyl
dostatek znalosti k porovnani stavajiciho procesu delegovani feditelky s teoretickymi
poznatky a vytvoreni okruhu otdzek pro nestandardizovany rozhovor. Okruh otdzek,
které jsem si pfipravil pro tento nestandardizovany rozhovor koresponduji s poznatky
zjisténymi pomoci zminénych technik a uvadim je v ptihoze této prace.

Jako prvni metodu vyhodnoceni uUrovné delegovani jsem pouzil dotaznik.
Dotaznik se skladd z35 otdzek na které pomoci Ciselné  Skaly
a ptislusného klice feditelka zakrouzkovala za kaZzdou z vypovédi €isla, kterd vypovidaji
o tom, jak ¢asto podle nich jedna.

Reditelka dosahla po seéteni zakrouzkovanych bodi, viz. dotaznik v piiloze, 97
bodu, které ji fadi do druhé kategorie hodnoceni. Toho hodnoceni pomtize stanovit miru
schopnosti delegovat pracovni tkoly a povinnosti a predev§im vymezit oblasti

delegovani, ve kterych lze dosdhnout zlepSeni.

" Srov. SCHNEIDER, a M., KOUDELKA, F., Uvod do zékladi sociologickych vyzkumii, s. 27-29.
12 Srov. tamtéz, s. 44-54.
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http://www.prerov.caritas.cz/pjovani-kompenzanich-pomcek
http://www.prerov.caritas.cz/provoz-charitniho-satniku-a-humanitarniho-skladu-nabytku
http://www.prerov.caritas.cz/trikralova-sbirka

Otazky na které bylo zodpovézeno body 0 az 2, jsem pouzil pro sestaveni
standardizovaného  rozhovoru. Poté co jsem zhodnotil vysledky testu
a standardizované¢ho rozhovoru, jsem byl mile pfekvapen. Zprvu jsem ocekaval,
ze delegovani pracovnich ukolii a povinnosti probihd v OCHP s vétSimi nedostatky.
Ve skute¢nosti se vSak delegovani pracovnich ukolti a povinnosti potyka jen s malo,
za to vSak podstatnymi problémy. V delegovani celé fady pracovnich ukold a povinnosti
brani vedoucimu pracovnikovi pfedev§im méné€ kvalifikovani pracovnici, jejichz
schopnosti nestaci na uspésné splnéni zadaného ukolu. Samoziejmé se nejednd
o vSechny pracovniky. Na druhou stranu jsou i taci jejichz schopnosti a kompetence
dovoluji delegovani, jak novych tak 1 slozitych, pracovnich ukoli a povinnosti. Tito
schopni pracovnici jsou vSak Casto pfetézovani ukoly, které by mohli a méli plnit
ostatni.

Vysledky testu a standardizovaného rozhovoru, jsem peclivé porovnal
s teoretickymi poznatky z pfedchozi kapitoly a rozhodl se pro sestaveni planu

delegovani pracovnich tkolll a povinnosti v souladu se zji§ténymi nedostatky.

33 Navrh opatreni pro zkvalitnéni systému delegovani v OCHP

Tuto podkapitolu bych rad zaméfil na vytvoreni planu delegovani, ktery by mél
pomoci ucinngjS§imu delegovani pracovnich ukolii a povinnosti ze strany fidiciho
pracovnika OCHP.

Pléan je sestaven z jednotlivych komponent procesu delegovani pracovnich ukolt
a povinnosti. Tyto jednotlivé komponenty koresponduji se zjisténymi nedostatky
v ptedchozi podkapitole. Tento plan bude postupovat od rozloZeni na nejjednodussi
komponenty az po komplexni program delegovani.

Soucasti planu budou tabulky jejichz postupné vyplnéni dopomulze
k efektivnimu sestaveni planu delegovani pracovnich tkold a povinnosti pfimo
na podiizené pracovniky OCHP. Archivace vyplnénych tabulek spolu s osvojenim
jednotlivych ¢asti planu delegovani umozni kdykoliv v budoucnu efektivni delegovani
spravnych pracovnich ukold a povinnosti spravnym osobam, kontrolu plnéni zadanych

ukoll a v neposledni fad€ rozvoj schopnosti zaméstnanci.
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3.3.1 Vybér vhodnych pracovnich tikoli pro delegovani

Vybér tkoli, které planuje feditelka delegovat musi zacit jejich analyzou
na jednotlivé komponenty. Nejvhodnéjsi je zacit popisem prace. Formalni popis prace
feditelky a seznam ukold, je tfeba rozepsat na co moznd nejjednodussi komponenty.
Uz pfi tomto rozepisovani tkolil se naskyta feditelce celd fada pracovnich tkold, které
miZe jednoznaéné delegovat. Tento soupis je vychodiskem kde s delegovani za¢it."

Analyzovat jednotlivé tkoly pomize nasledujici tab. &.1'*

Tab. ¢.1 - Vyber vkoli a povinnosti

Vybér ukolu a povinnosti

Obecné kategorie Zvlastni ukoly

Pro definici ukolt, které 1ze nejsnaze delegovat, je vhodné do tabulky €.1 vytvorit jesté
tieti sloupec vpravo od kazdého tkolu a oznacit ho ,,Delegovani“. Do tohoto sloupce

feditelka odpovi (ano-ne) jestli je dany ukol takové povahy, ze by mél byt proveden

3 Srov. TEPPER, B. Delegovani pracovnich ukolit a povinnosti, s.29.
" Tamtéz, s. 31.
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nekym jinym. Dale si musi feditelka odpovédét zda-1i bude klidna, svéti-li tento ukol
vhodné osobé a sama zistane odpovédnd za jeho splnéni? Zda-li je nécktery
ze zaméstnanct kvalifikovany a schopny tento ukol zvladnout? Bude mit osoba, které
ukol svéfi, dostatek Casu k tomu, aby ho splnila? Mize tento kol prezentovat jako
dalezity, aby mohla piesvédcit toho, komu ho svéfi, ze je tieba vénovat mu veskerou
pozornost? Touto reflexi zjisti nejsndze, zda-li mohou byt jeji jednotlivé ukoly
delegovany nebo ne. Ne vSechny ukoly, které lze delegovat, mohou byt delegovany
trvale. Mozna se nenajde nikdo kvalifikovany, kdo by dany ukol splnil. Mozna bude
nutné provést instruktdZ, na kterou neni dostatek Casu. N&které tkoly a povinnosti
mohou byt narazové a neni tfeba je delegovat. Na zakladé téchto tivah je vhodné vyplnit

nasledujici tab. ¢.2."

Tab. ¢.2 - Soupis Prednostnich ukolii, urcenych k delegovini

Soupis Pfednostnich ukoli, uréenych k delegovani

Ukol Piekazky Datum provedeni

Do levého sloupce se vepisi ukoly, které se rozhodne feditelka delegovat a ke kazdému
ukolu se pfipiSou prekazky, které brani jeho okamzitému delegovani. Do pravého
sloupce se zapiSe cilové datum delegovani ptislusného ukolu - v€etné ¢asu, potfebného

y . , o1 . 16
k ptekonani piekazek, uvedenych v prostfednim sloupci.

'> TEPPER, B. Delegovani pracovnich ikolii a povinnosti, s. 32.
' Srov. TEPPER, B. Delegovani pracovnich vikoli a povinnosti, s.31-33.
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3.3.2 Delegovani pracovnich tikolll a povinnosti spravnym osobam

Teoreticky by mél novy ukol zvladnout kazdy pracovnik. Ve skutecnosti je vSak
tteba vzit v uvahu fadu okolnosti. Prvnim krokem pfi rozhodovani o tom, zda dana
osoba je ¢i neni schopna novy ukol splnit, je zodpovédét nésledujicich Sest otazek.
Ma piislusnd osoba ¢as plnit dany tkol? Jde o zasadni otazku. Reditelka musi
rozhodnout, zda dany ukol naru$i hlavni pracovni néplii zaméstnance. Je pfislusna
osoba schopna dany tukol splnit? Pokud dany ukol vyzaduje fyzickou silu, matematické
vlohy, tvlir¢i mysSleni atd., jednotlivec nemusi byt vzdy schopen t€émto pozadavkim
vyhov¢ét. Je prislusna osoba kvalifikovana pro dany ukol? I kdyz je jednotlivec schopen
ukol splnit, nemusi pro néj mit odpovidajici kvalifikaci. Pokud neni pfislusna osoba
schopna dany ukol splnit, Ize ji to naucit za pfiméfenou dobu? Je pfislusna osoba
spolehliva? Za ideélni situace by kazdy ze zaméstnanci mél byt spolehlivy, skutecnost
vSak byva jind. Spolehlivost by mohla byt kliCovym faktorem, zda dany kol bude
¢i nebude dokoncen v terminu. Je pfislusSnd osoba ochotna pfijmout novou
odpovédnost? Jednim z divodi delegovani pracovnich tkold a povinnosti je snaha
pomahat profesiondlnimu rlstu zaméstnanct. Pokud jednotlivci z jakéhokoliv ditvodu
odmitaji dalS$i odpovédnost nebo povinnosti, neni dobré je zatéZovat dal§imi ukoly.
Naopak je vhodné najit n€koho, komu prospé&je, Ze mize byt ndpomocen. V idedlnim
pripadé¢ by se dalo na vSechny otazky odpovédét ANO. Neni-li vedouci schopny
na vSech Sest otdzek odpovédét kladn€, bude v jistych pfipadech nutné dané ukoly
delegovat a peclivé sledovat jejich plnéni. Neni vhodné ¢ekat s kontrolou az do chvile,
kdy je prace skoncena. Ne kazdy zaméstnanec bude schopen splnit kazdy tkol, ktery
mu hodla manazer svéfit. Tehdy je na misté vzit ukoly jeden po druhém a urcit nezbytné
pfedpoklady pro jejich splnéni. Urcit kdo se pro dany ukol nejlépe hodi, pak bude
mnohem snazsi."”

K tomu poslouZi nasledujici tab. ¢.3"

'7 Srov. TEPPER, B. Delegovani pracovnich ukolit a povinnosti, s.34-36.

18 Tamtéz, 5.37.
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Tab. ¢.3 - Charakteristika pracovniho ukolu

Charakteristika pracovniho ukolu
UKOL:

Zpusob mysleni:

Rychlé rozhodovani

Tvaréi mysleni

Schopnost globalniho pohledu
Jiny

Charakteristické rysy osobnosti:
Trpélivost

Vstiicnost a chapavost
Pratelskost

Citlivost

Aktivita

Laxnost

Vytrvalost

Energi¢nost

Individualismus

Schopnost pracovat v tymu
Jiné

Existujici schopnosti (které se netfeba ucit a prohlubovat):

U kazdého tkolu, ktery planuje feditelka delegovat, se zakrouzkuji ty vlastnosti, které

jsou nezbytné pro jeho splnéni. Bude-li to tieba ptidaji se dalsi vlastnosti. Vysledek

odpovi na otazku, co dany ukol vyzaduje. Dal§im krokem je skloubit charakteristické

rysy zamestnanci a pozadavky jednotlivych ukoli. Bude tieba urcit, pro jaky ukol

se ten ktery zaméstnanec hodi."

Pro kazdého zaméstnance se vyplni nasledujici tab. &.4%°

" Srov. TEPPER, B. Delegovani pracovnich tikolii a povinnosti, s.36-38.

2 Tamtéz, s.38.
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Tab. ¢.4 - Charakteristika zaméstnance

Charakteristika zaméstnance

Jméno zaméstnance:

1. Které vlastnosti charakterizuji osobnost zaméstnance? (Energicky, rozhodny,

ostychavy, nerozhodny atd.

2. Jaky je jeho zplisob mysleni? (Ptizplisobivy a tvir¢i, schopny chépat véci v SirSich
souvislostech, schopnost realizovat myslenky jinych, uzce spjaty s vlastni profesi —

vlastnim oddé€lenim atd.)

3. Jaké zvlastni schopnosti a vlohy ma? (Fyzickd sila, mimotddné nadani pro

matematiku atd.

Dalsi krok je ziejmy: najit optimalni spojeni pracovnich Ukolt a lidi, ktefi jsou
k dispozici. I kdyz je vzdy vyzadovan ten nejvhodnéjsi, okolnosti mohou vést k jinému
feSeni. Naptf. miize byt k dispozici jedna osoba, kterd se nejlépe hodi k plnéni vSech
ukoli, urcenych k delegovani. Nebylo by vSak rozumné ani spravedlivé svéfit veskerou
praci jednomu ¢lovéku. K vypracovani planu delegovani pracovnich ukolt a povinnosti,
bude tfeba u kazdého ukolu stanovit pozadované piedpoklady a schopnosti
zamé&stnance. K tomu poslouZi nasledujici tab. &.5 *!

ze které bude patrné jaké vlastnosti a schopnosti ten ktery tikol vyZaduje, potadi jejich

dilezitosti, a osoby, které se pro jeho plnéni nejlépe hodi.*?

2 Tamtéz, s.39.

2 Srov. TEPPER, B. Delegovani pracovnich tikolii a povinnosti, s.38-39.
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Tab. ¢.5 — Predpoklady zaméstnance pro plneni daného ikolu

Predpoklady zaméstnance pro plnéni daného tikolu

Ukol Pozadované vlastnosti a schopnosti Poradi dilezitosti

1 = velmi naléhavé
2 = velmi prospésné

3 = prospésné, nikoli vSak nezbytné

Poté co se feditelka rozhodne, komu dany pracovni ukol delegovat, je nutné,
aby pracovnikovi urcila termin do kdy ma byt delegovany ukol splnén, resp. kolik ¢asu
ma na je ho splnéni. NejlepSim zplisobem jak stanovit dobu, potiebnou ke splnéni
daného tukolu, je vypracovat jeho Casovy plan. Na rozdil od béznych casovych
harmonogramt bude zaznamenan pouze celkovy cas, nikoli jednotlivé operace.
Vypracovany ¢asovy plan musi ke splnéni tikolu poskytnout dostate¢ny prostor. Pti tom
zalezi na tom, jak Casto je ten ktery ukol provadén. Je-li opakovan pétkrat v tydnu,
tydenni plan postadi. V&tsi podet tkold by pak mél byt zaznamenan v mési¢nim planu.*

Vytvofit asovy plan delegovani pomtize tab. &.6**

2 Srov. TEPPER, B. Delegovani pracovnich ukolit a povinnosti, s.42.

2 Tamtéz, s. 42.
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Tab. &.6 - Casovy pldn

Casovy plin

Ukol Cas, ktery k jeho provedeni poti‘ebuji

ja zaméstnanec

Po ¢asovém rozpisu vSech ukoll feditelka vyhodnoti, jak dlouho budou své tikoly plnit
zaméstnanci. Pod vedenim manaZera by méli byt schopni plnit stejné rychle jako
manazer sdm. Pro vypracovani programu delegovani pracovnich ukolli a povinnosti,
musi mit feditelka k dispozici ptehled tkold, pozadovanych schopnosti a piislusSnych

wevr

Pro kazdy tikol se vyplni nasledujici tab. &.7%

2 Srov. tamtéz, s. 43.
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Tab. ¢.7 - Schopnosti, pozadované k plnéni daného vkolu

Schopnosti, poZadované k pInéni daného ukolu

Ukol:

Jména zaméstnancu:

zaméstnanec A zaméstnanec B zaméstnanec C

Schopnosti:

Do levého sloupce se vepisi schopnosti, charakteristické rysy a vlohy, které jsou
nezbytné pro plnéni daného tkolu. Pro porovnani se schopnosti sefadi do stupnice.
Nejvyssim stupném je I. Poté, co je k dispozici soupis toho, co je tieba v ptipadé
kazdého ukolu udélat,i prehled o schopnostech vSech zaméstnanct, bude feditelka
pfipravena zacit s delegovanim ukold. Poté, co se rozhodla, které osobé sveti dany ukol,
bude tfeba ji ptipravit. Sepsani instrukci pro kazdy tkol. Instrukce pracovnikovi musi
byt jednoduché, presné a tykat se vSech aspektti daného ukolu. Aby zaméstnanec praci
piijal, musi byt instrukce co nejjednodussi, aby dotycny védél, jak zacit 1 jak si pocinat
dal. Psané pokyny obsahuji vychozi informace a pomohou zaméstnanci dany kol bez
problémt zvladnout. Zaméstnanec musi védét co se od né¢ho ocekava, proto je vhodné
nechat ho klast otazky, které vyjasni sporné body.

Seznamenim a diskuzi se zaméstnanci je mozné odhalit fadu podmétnych
pfipominek, vé&etnd navrht lepSich kritérii. Reditelka musi byt piipravena
na eventualitu, ze dany pracovnik nema Cas splnit tkol v terminu, nevi, co ma

délat, nebo neni schopen provést ho pozadovanym zpisobem. V tomto ptipadé¢ musi

2% Srov. TEPPER, B. Delegovani pracovnich ukolit a povinnosti, s. 43-45.
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feditelka nad zménou ukolu pro druhou volbu, popt. hledat jiny zptisob, jak tkol
provést nebo provést tikol sama.”’
K plénu delegovani je vhodné vytvofit tabulku ¢.8., kterd pomize urcit, kdo

je za co zodpovédny a jasné tak vymezi ukoly a povinnosti.*®

Tab. €.8 - Odpovednost za dany kol

Odpovédnost za dany tkol

Ukol Jméno Datum

3.3.3 Hodnoceni osobniho plénu

Na zakladé vyse uvedeného programu delegovani pracovnich tkolti a povinnosti
byly delegovany jednotlivé ukoly, zaloZzené na maximalnim mnoZzstvi informaci
a prizplisobené schopnostem zaméstnancii. V nékterych piipadech toto spojeni
nefunguje tak, jak by se oc¢ekdvalo. Mlize tomu tak byt napt. protoze naroky na dany
ukol se ukazaly jiné, neZ se pani feditelka domnivala a pracovnik nemd potiebné
pfedpoklady. Nebo se ukédze, Ze zaméstnanec neni tak schopny jak feditelka

predpokladala a nedokdze tedy ukol provést dobie a efektivné. V nékterych piipadech

7 Srov. TEPPER, B. Delegovani pracovnich tikolii a povinnosti, s.45-46.

28 Tamtéz, s.46.
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e 1

ma za nasledek Spatné odvedenou praci. Bez ohledu na divod, vysledky budou horsi,
nez se cekalo. Analyza problémii miZe zacit ndvratem k tkolim samotnym. Byly
vskutku vybrany logicky?”

Nasledujici tab. ¢.9 pomuze zjistit davody pro¢ dany kol nebyl splnén jak byt mél.
Jakékoli zaporna odpovéd’ je ditvodem k zamysleni. ™

Tab. €.9 - Kontrola delegovaini pracovnich ukolu

Kontrola delegovani pracovnich ukoli

UKOL:

ANO NE
1. Budi zaméstnanec dojem, ze danému

ukolu rozumi:

2. Chape zaméstnanec, jaké vysledky

jsou od n¢ho ocekavany?

3. M4 zaméstnanec nalezitou kvalifikaci

k tomu, aby tkol provedl?

4. Ma zaméstnanec ¢as ukol

splnit tak, jak se vyzaduje?

5. Zaujima zaméstnanec v daném

ukolu konstruktivni postoj?

6. M4 zaméstnanec dost fyzickych

sil ukol provést?

7. Mé zaméstnanec dost psychickych

sil tkol provést?

8. M4 zaméstnanec dostate¢né pochopeni
a podporu svého nadiizeného k tomu,

aby dany ukol splnil?

* Srov. TEPPER, B. Delegovani pracovnich tikolii a povinnosti, s.49-50.

30 Tamtéz, s. 50.
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Je rozdil mezi tim pracovat naplno a odvadét pouze predepsané minimum.
Vedouci pracovnik je odpovédny za produktivitu prace v kolektivu. V disledku toho
zaméstnanci, ktefi odevzdavaji pouze pozadované minimum, mohou mafit usili
ostatnich. Proto musi byt kazdy u kazdého delegované¢ho ukolu feceno, jak ma byt
plnén.*!

Nasledujici tab. ¢.10 pomulze plnéni Ukolu kontrolovat. Zcela libovolné¢ mize byt

tabulka doplnéna body, které jsou pro danou situaci specifické.*

Tab. ¢.10 - Kontrola vysledkii plneni daného ukolu

Kontrola vysledki pIlnéni daného ukolu

UKOL:

1 = vyborné
2 =dobte
3 = ptijatelné s potfebou zlepseni

4 = nepftijatelné

Jména osob,

jimZ byl tkol svéren

1. Ukol splnén véas.

2. Ukol splnén tadné

3. Préce je vykonavana

Efektivné

4. Kladny pfistup k dele-

govani ukola

5. Viile nést odpovédnost

Za svou praci.

6. Naprosté pochopeni
Ukolu

3! Srov. TEPPER, B. Delegovani pracovnich ukolit a povinnosti,, s.49-51.

32 Tamtéz, s. 51.
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Tabulka uzivd bodovaci systém, ktery pomuze analyzovat plnéni daného tkolu.
Pokud je tkol svéfen na riiznou dobu riznym osobam, tabulka umozni porovnat jejich
pracovni moralku. Pokud tkol plnila vzdy jedna osoba, je na zvaZeni, zda dat ptileZitost
nékomu jinému a rozsifit mu tak jeho pole piisobnosti. Tab. ¢.10 pomulze zjistit zda-li
nebude vhodnéjsi prerozdélit tkol, aby mohl byt delegovan ve smyslu rozpracovani
na dil¢i ukoly a rozdéleni téchto tkolli mezi vétsi pocet zaméstnancii. Rozhodne-li
se pani feditelka ponechat kol jedné a té samé osobé€ je ucelné ji pomoci plnit urcité
body daného ukolu popf. poskytnout dodatecnou instruktaz, ktery by pomohla dané
osobé ukol provést. Tabulka vSak nema jednoznacné vyuziti. Je vhodné ptat
se zaméstnanc na jejich pocity a diskutovat s kazdym zaméstnancem individudlné
o jeho komplikaci. Je tfeba zjistit co zaméstnanec poklada za pfic¢inu toho, Ze prace
je pro n&j nepiijatelna, a co je mozné jako tym udélat pro zlepseni situace. Obvykle neni
moudré zaméstnanci tkol odebrat a dokoncit ho sam. Takovy krok svédci o nedostatku
davéry 1 ochoty pomoci. Pokud se zaméstnanec neciti schopny nebo kvalifikovany, aby
dany tkol splnil a sdm navrhuje, aby mu byl odebran, je vhodné mu dat tkol podobného
charakteru. I kdyz je ukol uréen a prace se jevi jako pfijatelnd nebo dokonce jesté 1épe ,
neznamend to, ze vSe pujde stale stejné hladce. Rlzné okolnosti mohou pisobit
na to, jak dobfe je dlouhodobé delegovany tkol plnén. Lze ocekévat, Ze zaméstnanci
budou nové ukoly plnit stale 1épe. Rust kvality prace je soucasti jejich zaskolovani.
Jakmile se zaméstnanec seznami s tim, jak dany ukol provadét, je patrné, ze béhem
dvou tydnu se prace pro né¢j stala piijatelnou a patrné bude schopen vykondvat ji sam.
Na zaklad¢ vlastnich zkuSenosti a zkuSenostech ostatnich zaméstnancii ziska pani
feditelka pocit, Ze pracovnik by mél zvladnout piislusny tkol dobfe nebo dokonce
vyborné bdhem $esti tydnd. Na konci tohoto obdobi viak nedoglo k zadnému zlep3eni.*®

Nasledujici tabulka ¢.11 by méla pomoci v ptipadg, Ze dany tikol je plnén dlouhodobg.**

3 Srov. TEPPER, B. Delegovani pracovnich tikolii a povinnosti,,s.51-53.

34 Tamtéz, s.53.
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Tab. ¢.11 - Pribézné plneni ukolu

Prubézné plnéni ukoli

UKOL:

Casové obdobi Uroven plnéni ukoli

Do levého sloupce se vepisi Casové useky, aktualni pro ptisluSny ukol. Tabulka by méla
obsahovat obdobi, které bude tieba k perfektnimu provedeni dané¢ho ukolu. Do pravého
sloupce vedle sloupce pro casové udaje se vepisi kritéria, ktera by méla ukazovat, jak
by v tom kterém ¢asovém obdobi mélo plnéni tikolu probihat. V ur€itém slova smyslu

je tato tabulka podrobnym popisem jedné stranky ptislusné profese.

3.3.4 Rozvoj schopnosti zaméstnanci

V této podkapitole objasnim nutnost rozvoje schopnosti zaméstnancii. Bude-li
pani feditelka postupovat dle planu delegovani, dokaze vyhodnotit schopnosti kazdého
pracovnika a zejména odhalit v ¢em by se mél pracovnik zlepsit.

Pted delegovanim pracovnich tkoll a povinnosti je nutné se ujistit, Ze zaméstnanci jsou

schopni tyto ukoly plnit.
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V podkapitole Delegovani pracovnich ukolti a povinnosti spravnym osobam byly
ovéfeny znalosti, pfani a obecné pifedpoklady zaméstnanct. Cilem bylo urcit, jak
nejlépe sladit zaméstnancovi dispozice s pozadavky ptislusného ukolu. Pfed testovanim
schopnosti zaméstnanct je dulezité védét, co ukol vyzaduje v dané chvili a co bude
vyzadovat v budoucnu.”

V nasledujici tab. &.12 ** se podobn& popisi schopnosti, které budou v dané chvili

a budoucnu vyzadovény k plnéni tkolu, ktery ma byt delegovan.

Tab. €. 12 - Uroven zaméstnancovi zpuisobilosti

Uroven zaméstnancovi zpusobilosti

Stupnice zaméstnancovy zpusobilosti:
1 =vyborné, 2 = dobie, 3 = pfiméiené, 4 = potiebuje pomoc.

Jméno zaméstnance:

UKOL:

Schopnosti Uroveii Schopnosti
poZadované zaméstnancovy které budou
momentalné zpusobilosti patrné vyzadovany

v budoucnu

Seznam téchto tkoll se vepise do levého sloupce. V pravém sloupci se vyznaci uroven
schopnosti pfislusného zaméstnance. To pomilze urcit, v em potiebuje pomoci.
Je na misté¢ o této tabulce se zaméstnancem diskutovat, aby méla feditelka jistotu,
ze stanoviska jsou spravnd a ze je sdili i ona sama. Je tfeba co nejptesnéji urcit, které
nové schopnosti budou nezbytné. Napt. pokud ukol vyzaduje dokonalou textovou
upravu, je pravdépodobné, ze bude brzy vyzadovat pokrocilou znalost pocitace.

Postrada-li zaméstnanec schopnosti, nezbytné k provedeni tkolu, musi se feditelka

3 Srov. TEPPER, B. Delegovani pracovnich ukolit a povinnosti,s.56.

36 x
Tamtéz.
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rozhodnout, ze pracovnikovi kol nesvéti nebo ho dodateéné zaskoli, aby byl schopen
ukol splnit. Druhd alternativa je vhodné&jsi, pokud zaméstnanec bude ochoten Skoleni
absolvovat. Jakmile se pani feditelka rozhodne delegovat pracovni ukol, nesmi ho brat
zpatky, neni 1li to bezpodmine¢né¢ nutné. Podobny postup by mohl zplsobit pokles
pracovni moralky zaméstnancii, ktefi se upfimné snazi. Zaroven by mohl vést k jejich
snaze vyhnout se Skoleni. Méli by pokladat za samoziejmé, Ze prace, ktera jim byla
svéfena, se musi naucit vykonavat co nejlépe. Obcasnou kontrolou plnéni zadanych
ukolu, je tieba se ujistit, ze se zaméstnanci naucili vS§emu, co je tieba. Zaméstnanciim
by mélo byt umoznéno, aby sami hledali feSeni problému, spojenych s danym tkolem.
Reditelka musi motivovat své zaméstnance, aby pracovali jak nejlépe dovedou.
Naptiklad tim, Ze bude apelovat na jejich pocit sebeuspokojeni z dobfe vykonané prace
nebo vyuzit veskerych motivacnich programt, sponzorovanych organizaci. Budou-li
pracovnici zainteresovani do vytyCovani cili pracovnich ukoli, bude pro né¢ mnohem
snaz$i plnit cile, které sami poméahali stanovit. Tim, Ze se vysvétli zaméstnanciim, jak
pfislusné tkoly a Usili persondlu odpovidaji zdm&riim organizace. Je mnohem snazsi
motivovat zaméstnance, kteti vidi vysledky své prace a jejich dopad na ostatni, nez
ty, ktefi vidi pouze dany ukol a nechapou jeho $irsi ramec.”’

Na pomoc zaméstnanci, ktery odmitd svéfenou praci nebo nevi, jak ji provést, pomize

nasledujici tab. &.13

37 Srov. TEPPER, B. Delegovani pracovnich tikolii a povinnosti,s.57-58

38 Tamtéz, s.58
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Tab. ¢.13 - Kontrola delegovanych uikolii

Kontrola delegovanych ukoli

Ukol:

Kritéria hodnoceni:

Prubézny postup:

Casovy plan:

Jednim zcild delegovani pracovnich ukoll a povinnosti je rozvijet
zaméstnancovi schopnosti. Pokud zaméstnanci nemaji nezbytné ptedpoklady, jejich
pracovni produktivita klesad a mohou mit pocit, Ze jsou ve své snaze stat se vykonnymi
pracovniky bezmocni.”’Po té co byl ukol delegovan, je vhodné vypracovat seznam

schopnosti, které zaméstnanec postrada. Pomitickou mize byt nasledujici tab. &.14%

* Srov. TEPPER, B. Delegovani pracovnich ukolit a povinnosti,s.60.

40 x
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Tab. ¢.14 - Rozvoj zaméstnancovych schopnosti

Jméno zaméstnance

Rozvoj zaméstnancovych schopnosti

Potieba zlepSeni v
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ZAVER

Cilem mé bakalaiské prace bylo navrhnout opatieni pro zkvalitnéni
systému delegovani pracovnich tkoli a povinnosti v Oblastni charité Prerov.

V prvni kapitole s nazvem Principy prace v neziskovych organizacich jsem
popsal obecné principy prace v neziskovych organizacich. Ve druhé kapitole
Vychodiska a principy delegovani jsem definoval pojem  delegovani, piekazky
delegovani a postup delegovani. Diky témto poznatkiim jsem se mohl ve tieti kapitole
Proces delegovani v Oblastni charité Prerov zaméfit na navrh opatieni pro zkvalitnéni
systému delegovani.

Jako hlavni nedostatky délby prace ze strany vedouciho pracovnika jsem
shledal pfedevsim neumérné delegovani ukolil na nékteré schopné pracovniky a naopak
nevyuziti potencidlu ostatnich, sice méné¢ vykonnych pracovnikii. Problém feditelky
tedy nespociva ani tak v delegovani samotném, jako spiSe v motivaci nékterych
pracovnikd, jejichz pracovni vykony postupné klesaji.

K odstranéni téchto probléml jsem sestavil plan delegovani, pomoci né¢hoz
dokaze tfeditelka rovnomérné a efektivné delegovat spravné ukoly spravnym osobam a
pfedevsim je prostfednictvim novych delegovanych ukoli motivovat k lepSim
vykoniim. V tomto ohledu ma prace splnila sviij cil. Zistava zde vsak prostor pro dalsi
Setfeni, jako napft. kontrola delegovanych ukoli a povinnosti, rozvoj schopnosti

pracovniki nebo nehmotna motivace pracovniho jednani.
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Pril. 1

Nasledujici dotaznik pomtze stanovit miru schopnosti delegovat pracovni tkoly a
povinnosti a vymezit oblasti, ve kterych lze dosahnout zlepseni. Podle ptislusného klice
se zakrouzkuje za kazdou odpovédi ¢islo, které vypovida o tom, jak Casto se podle ni

- Dotaznik*!

jedna. Nakonec se body sectou.

1.

2.

10.

11.

12.

13.

14.

Upozoriiuji, ze nebudu délat

praci, svéfenou zaméstnanctim.

Udilim jasné pokyny, tykajici se pracovnich
ukold, které maji byt splnény.

. Necitim se ohrozen schopnymi zaméstnanci.

Muj vliv a uspéch prameni z uspéchu mych podtizenych.

Citim odpovédnost — dokonce i za projekty,

které jsem svétil jinym.

V roli tidiciho a vedouciho pracovnika se citim jisty.
Vé&fim, ze moji podiizeni odvadeji dobrou préci.
Vyhradim si ¢as ucit své podiizené
jak plnit tikoly, které jsem jim svéfil.

Vétim, Ze delegovani co moZna nejvice
pracovnich ukolt je v zajmu vSech.

Chapu rozdil mezi postavenim
nadfizeného a toho, kdo plni svétené ukoly.

Mam diivéru ve vlastni schopnosti vést a fidit ostatni.

S trpélivosti umoziuji zaméstnancim dokoncit
svétené tkoly a ucit se z vlastnich chyb.

Radéji poskytnu zaméstnanclim piescas, aby splnili
dany ukol, pokud se tak nestalo napoprvé, nez abych
jim ho odebral a dokon¢il ho sam.

Pted rozdélenim prace analyzuji kazda kol
na dil¢i komponenty, abych zjistil, jaké
schopnosti bude vyzadovat.

4l TEPPER, B. Delegovani pracovnich uikolii a povinnosti, s. 9-13.

46

1

2



15. Ujistuji zaméstnance, Ze maji odpovidajici
kvalifikaci k tomu splnit kazdy tkol.

16. Poskytuji zaméstnanctim ke splnéni dané¢ho
ukolu odpovidajici Cas.

17. Jsem si védom ptekazek, na které by zaméstnanci
mohli narazit pti plnéni daného tkolu.

18. Snazim se prizpusobit tkoly charakteristickym
rysiim zaméstnancovi osobnosti, zptisobu
mysleni a schopnostem.

19. Vytvatim si profil kazdého zaméstnance a jeho schopnosti.

20. Davam zaméstnanciim k dispozici pisemné
instrukce ke kazdému tkolu, ktery maji splnit.

21. Podrobné konzultuji plnéni kazdého tikolu a ujistuji
se, Zze zaméstnanec chape, co se od n¢ho zada.

22. Vypracoval jsem rezervni plany, tykajici se svétenych
ukoli, abych mél jistotu, Ze budou splnény.

23. Vypracoval jsem plan, umoziujici sledovat
do jaké miry zaméstnanci plni svij tkol.

24. UmoZziuji zaméstnanciim aby ¢inili vlastni
rozhodnuti a fesili problémy tykajici

se novych problému.

25. Vyzivam zaméstnance, aby vypracovavali
vlastni plany plnéni danych tkoli.

26. Zaujimam vstiicny postoj vici vSem svym zaméestnancim.
27. Vyhybam se ostré kritice toho, jak zamé&stnanec
plni nové tkoly.

28. Snazim se ziskat od zaméstnancii informace, jak se citi
pti plnéni novych ukoli.

29. Pti delegovani pracovnich tkoll a povinnosti
se snazim zjistit, co by zaméstnance nejvice motivovalo.

30. Snazim se ziskat podporu svého nadiizeného
pro plany délby prace, které jsem vypracoval.
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31. Delegovani pokladam za prostfedek dosazeni
maximalni produktivity a metodu rozvijeni
zaméstnancovych schopnosti. 01234

32. Svou roli chépu jako roli smluvni strany, resp. radce.
Mam piehled o tom, jak fidit ¢innost ostatnich. 01234

33. Snazim se motivovat podfizené, aby rozsifovali
své schopnosti. 01234

34. Jsem ptistupny novym zpusobtim feSeni starych
ukolt, které predkladaji moji pracovnici. 01234

35. Vétim, Ze delegovani pracovnich tkoll a povinnosti
je zakladnim prvkem dobré fidici prace a je dulezité
pro mé, mé zaméstnance, mého nadiizeného
1 nase zékazniky. 01234

Vyhodnoceni:

Pokud jste dosahli 110 bodi a vice, znamena to, Ze jste pfipraveni pievzit tlohu
fidiciho resp. vedouciho pracovnika a delegovat pracovni ukoly a povinnosti. Ackoliv
zde zlstava prostor ke zlepSeni, bliZite se k tomu stat se typem nadfizeného, schopného
motivovat své zameéstnance k praci.

Pokud jste dosahli 80 — 109 bodi, znamend to, ze jste se vyrovnali
s pozadavkem delegovani pracovnich ukolii a povinnosti a snazite se ho splnit.
Zustavaji urcitd slaba mista, kterd budou vyzadovat zvySenou pozornost. Tato kniha
vam pomuze uvedené nedostatky odstranit.

Pokud jste dosahli méné nez 80 bodi, znamena to, Ze jste prakticky za¢inajicimi
fidicimi resp. vedoucimi pracovniky, pro které je delegovani pracovnich tkoll a
povinnosti néim novym, a ktefi dosud bojuji s Cetnymi piekdzkami. Tato kniha vas
nauci navyktim, které potiebujete k tomu, abyste se stali vykonnymi koordinatory a tak i

lepSimi fidicimi resp. vedoucimi pracovniky.
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Piil. 2 — Otazky pro nestandardizovany rozhovor

- Podle jakych kritérii probihad vybér pracovnikl pro delegovani?

- Planuje se delegovani?

- Deleguje se spolu s ukoly dostatek pravomoci, prostfedkii a informaci?
- Deleguje se komplexni ukol nebo jen jeho ¢ast?

- Dochézi k uvolnéni pracovnika pti delegovani rozsahlého ukolu?

- Kontroluje se provadéni a prabeh delegovaného tkolu?

- Deleguji se ukoly rovnomérné mezi vSechny pracovniky?

- Jsou pracovnici ocenéni za dobfe provedeny ukol?
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Piil. 3 - Osnova zacastnéného pozorovani

- Jestli dochézi k pravidelné analyze vedouci prace,

- Jaké ukoly se deleguji,

- Jestli dochézi k oZiveni rutinni prace delegovanim novych tkold,
- Jestli se nedeleguji tkkoly urcené jen manazerovi,

- Jestli se planuje delegovani,

- Jak se formuluje delegovany kol pracovnikovi,

- Jaké mira pravomoci je delegovana,

- Kolik informaci a zdroja je poskytovano k plnéni tkolu,

- Je-li delegovan cely kol nebo jen jeho cast,

- Zda-li se zduraziuje dilezitost delegovaného tkolu,

- Intervaly zpétné vazby.
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