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Proces delegovani ve vybrané organizaci

Abstrakt

Bakalarska prace na téma ,,Proces delegovani ve vybrané organizaci“ ma za ukol
zhodnotit proces delegovani v ramci fidici prace manazera ve zvolené firme. Teoreticka
Cast prace je zameéfena na definovani pojma z oblasti managementu, vysveétluje odli§nosti
mezi fizenim a vedenim, popisuje jednotlivé styly fizeni, manazerské schopnosti a
dovednosti, manazerské role a podrobné se zamétuje na jednotlivé manazerské funkce.
Dale vénuje pozornost pojmu delegovani, jeho cilim a fazim, co 1ze a nelze delegovat,
vyhodam a bariéram.

V praktické Casti byl proveden kvalitativni vyzkum pomoci fizeného
standardizovaného rozhovoru, ktery je zalozeny na otevienych otazkéach pro zji§téni ndzoru
viech dotazovanych. Rizeny rozhovor probihal s manazery ze spole¢nosti DEK, ktera se
zabyva dodavkami materialti a sluzeb pro stavebnictvi. Na zakladé fizeného rozhovoru

jsou shrnuty jednotlivé otazky a nasledné je zpracovan navrh na doporuceni.

Klicova slova: manazerské funkce, vedeni lidi, styly fizeni, proces delegovani, vyhody a

nevyhody v delegovani



Delegation in Managerial Work in a Selected

Organization

Abstract

The bachelor's thesis on the topic “Delegation in Managerial Work in a Selected
Organization” aims to evaluate the delegation process in the management work of the
manager in the selected company. The theoretical part of the work is focused on defining
concepts from the management area, explains the differences between management and
leadership, describes the various management styles, managerial abilities and skills,
managerial roles and focuses in detail on individual managerial functions. It also pays
attention to the concept of delegation, its targets and phases, what can and cannot be
delegated, benefits and barriers.

In the practical part, qualitative research was carried out using a controlled
standardized interview, which is based on open-ended questions to find out the opinion of
all the respondents. The structured interview took place with managers from the company
DEK, which deals with the supply of materials and services for construction industry. Based
on the structured interview, the individual questions are summarized and then processed the

suggestion for a recommendation.

Keywords: managerial functions, leadership, management styles, delegation process,

advantages and disadvantages of delegation
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1 Uvod

Delegovani je velmi dilezita Cinnost, bez které se v dnesni dobé manazefti urcité
neobejdou, jestli se chtéji neustdle posouvat dale ve své pozici a celkové zvySovat
produktivitu organizace. Ackoliv delegovani probiha v celém naSem zivoté uz od détstvi,
tak se ho musime stale ucit a zdokonalovat se v ném. Stejné tak manazefi na vysokych

pozicich se musi zlepSovat v této ¢innosti, aby jejich produktivita stale rostla.

Delegovani zahrnuje hned n€kolik ¢innosti, které jsou velmi dilezité pro spravnost a
co nejvetsi efektivitu. Zahrnuje to nejen predavani ukolt, ale i pfedavani pravomoci a velkou

roli nasledné hraje kontrola.

Spravné delegovani piinasi spoustu vyhod. Manazefi maji velké mnozstvi tkoll,
nekteré mohou byt jednodussi a nékteré jsou naopak slozitéjsi. Tim, ze manazer investuje
svij ¢as na delegovani téch jednodussich tkold, tim ziska spoustu ¢asu do budoucna a mize
se tak zaméfit na ty naro¢néjsi a hodnotnéjsi ukoly, které pak zavisi na vyvoji organizace.
Delegovanim davaji manazefi podfizenym moznost se ukazat a tim, ze jim je vyjadiena

diveéra, tak je to motivuje k lepSim vykontim.

Nejcastéjsi problém u delegovani je pocit nenahraditelnosti manazerd, ktery jim brani
divérovat svym podiizenym a predavat jim ukoly a rad€ji si dané Cinnosti udélaji sami,
protoze to umi nejlépe jen oni. Proto je dilezité se tuto Cinnost stale ucit, protoze kdyz budou
umét manazefi spravné delegovat, tak jim to pfinese do budoucna spoustu vyhod a nebudou

je takovéto bariéry zbrzd’ovat.
Tato bakalatska prace je rozdélena do dvou casti, kde prvni ¢ast tvoti literarni reSerse,
ktera se zabyva managementem, manazerskymi dovednostmi, popsani jednotlivych

manazerskych funkci, cile a faze delegovani a vyhody a bariéry delegovani.

Druhou ¢ast tvori fizené rozhovory, které zjist'uji, zda manazeti ve vybrané spoleCnosti

DEK spravné deleguji a dle shrnuti tohoto rozhovoru je zpracovan navrh na doporucent.
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2 Cil priace a metodika
2.1 Cil prace

Hlavnim cilem bakalaiské prace je zhodnotit proces delegovani v ramci fidici prace
manazera ve zvolené organizaci a uvést vhodna doporuceni pro efektivni fizeni.
Dil¢im cilem je prostudovani teoretickych podklada a zpracovani literarni reserSe na

dané téma.

2.2 Metodika

Bakalarska prace je dle stanoveného cile realizovana pomoci nékolika postupnych
krokt: vymezeni zkoumané problematiky v literarni resersi, urCeni zpusobu zjistovani
prvotnich udajt, charakteristika objektt zkoumani, tj. urCeni souboru respondentt,
realizace vlastniho Setfeni, zpracovani zjisténych dat, formulace vlastnich zavéra a navrht
doporuceni.

Prvni ¢ast vychazi z teoretickych vychodisek, které jsou zpracovany na zaklade
odborné literatury. V této teoretické Casti jsou nejprve vysvétleny zakladni pojmy z oblasti
managementu, jsou zde popsany manazerské dovednosti a manazerské funkce, kterymi
jsou planovani, organizovani, motivovani a kontrolovani. Teoreticka Cast se dale zabyva
delegovanim, kde jsou popsany cile a faze delegovani, co lze a nelze delegovat, vyhody a
bariéry delegovani.

Ve druhé praktické Casti je nejprve popsana vybrana spolecnost, kterou je spolecnost
DEK a je zde ukézana fidici struktura firmy. Z této firmy byli vybrani manazefi, se kterymi
probé&hl fizeny rozhovor. Tento rozhovor byl standardizovany, coz znamena, ze vSem
manazerim byly polozeny tytéz otazky. Na zaklade tohoto rozhovoru byl udélany souhrn a

nasledny navrh na doporuceni.
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3 Teoreticka vychodiska
3.1 Management jako proces Fizeni

V Ceském jazyce je vyraz management oznacovan jako slovo fizeni, presto ma fizeni
mnohem S§ir§i pojem nez management. Zatimco managementem je chapano fizeni
v organizacich, tak fizeni muze byt v systémech technickych, spolecenskych ¢i
biologickych. Management je tedy proces, kde se vyskytuji dvé strany. Na jedné strané se
nachazi n¢jaky tidici subjekt, ktery stanovuje urcité cile a na strané€ druhé je fizeny objekt,
ktery by mél, na zaklad& oboustranné spoluprace, co nejefektivngji cile dosahovat. Ridici
subjekt je tedy nékdo, kdo fidi, a naopak fizeny objekt je nékdo, kdo je fizen. Obé¢ tyto strany
muze zastupovat jak jednotlivec, tak skupina (Blazek, 2014).

Management je proces udrzovani prostfedi a navrhovani, ve kterém jednotlivci
spolupracuji ve skupinach a dosahuji efektivné predem danych cil. Manazefi vykonavaji
v organizaci manazerské funkce, jako je planovani, organizovani, vedeni a kontrola.
Management se vztahuje na vSechny organizace a jejich cil je stejny: vytvofit piebytek.

Rizeni se zabyva produktivitou neboli efektivitou (Cannice, Weinhrich, Koontz, 2020).
3.1.1 Rozdil mezi rizenim a vedenim

Rizenim se rozumi dosaZeni pfedem uréenych cild, vyuZivanim a kontrolovanim
potiebnych zdroja, do kterého se pocitaji lidé, penize, znalosti i informace. Vedeni se zabyva
pfimo lidmi, tedy ten nejdualezitéjsi zdroj. Dulezitymi aspekty jsou motivace lidi, vytvareni
vztahu mezi lidmi a smé&fovani lidi tim spravnym smérem. Rizeni je tedy bez spravného
vedeni svych lidi neefektivni a nemuzeme tak dosahovat téch nejlepSich vysledki

(Armstrong, 2008).

3.1.2 Styly rizeni

Styl fizeni je pfistup, ktery je vyuzivan manazery, kdyz jednaji s lidmi ze svého tymu.
Kazdy z manazerd vyuziva svij styl fizeni a je vétSinou ovlivnény kulturou organizace. Dle
situace je ne¢ktefi manazefi méni a naopak nektefi manazefti vyuzivaji stale stejny styl fizeni

za kazdé situace (Armstrong, 2015).
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Podle toho, jak se manazefi rozhoduji a jakym zpisobem dosahuji svych pfedem
urcenych cild, se urCuje styl fizeni. Dle vyzkumu se doSlo k zavéru, Ze nejuspésnéjsim
manazerem je ten, ktery je schopen prizptsobit svijj vlastni styl fizeni v riiznych situacich.
Mezi nejzakladnéjsi typy manazerskych stylu se radi:

* autoritativni styl Fizeni — pii tomto stylu se klade diraz na jasné dodrzovani piikazi
a jednani s podfizenymi je provadéno formalnim zptsobem;

* Dbyrokraticky styl Fizeni — u tohoto stylu fizeni manazefi predavaji piikazy
nadfizenych svym podfizenym. Nasledné sleduje, jak jsou tyto ukoly plnény a opira
se ve své fidici ¢innosti o autoritu nadfizenych;

* liberalni styl Fizeni — zde se manazefi snazi co nejméné ovlivilovat ¢innosti svych
podiizenych. Pfenechéavaji zodpovédnost a celkové rozhodovani podfizenym,;

* demokraticky styl Fizeni — je zalozeny na spolupraci mezi manazery a podfizenymi.
Prenechavanim Casti rozhodovani je motivuji a maji pfirozenou autoritu (Veber,

2021).

3.2 Manazer a jeho dovednosti

Kazdy manazer ma urCité schopnosti, které predstavuji jeho zpusobilost vykonavat
urCitou funkci, pfi které dosahuje pozadovanou urovenn vykonu. Do manazerskych
schopnosti se fadi mnoho véci, jako jsou znalosti, povahové rysy, postoje, dovednosti a

zkuSenosti (Folwarczna, 2010).

Manazer by mél spliiovat hned nékolik dovednosti. Mezi nejzakladnéjsi schopnosti
patii fidici, kontrolni, planovaci a organizani. Manazer musi mit spravné mysleni, jako
napfiklad to, aby spravné pfijimal zmény, mit tu spravnou vizi do budoucna. Mél by také
ovladat manazerské techniky a samoziejmé také plno praktickych schopnosti v né€kolika
oblastech.

Dovednosti muzeme rozdé€lit na tvrdé a mékké. Mezi ty tvrdé patii uplatiiovani fidicich
praktik a jejich znalost. Do téch mekkych spadaji naopak dovednosti, které souviseji
s vedenim lidi.

Aby manazefi byli schopni tuto pozici vykonavat, tak musi mit néjaké ty predpoklady
pro ziskani manazerskych dovednosti. Mezi tyto zakladni pfedpoklady patii jejich socilni
zralost a ovladani své schopnosti. Kazdy manazer ma své mezery a proto se mize v tomto

sméru stale zdokonalovat a posouvat své dovednosti na vyssi troven. I kdyz bude mit clovek
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hodné manazerskych dovednosti, tak jako manazer nemusi byt nejuspé$néjsi. Velkou roli
totiz hraji v této oblasti jejich lidské kvality, jakym je manaZer ¢clovékem muze byt prave
rozhodujici. Poznani sama sebe, reflexe, sebereflexe a sebefizeni jsou osobni rozmeéry

manazera (Lojda, 2011).

32.1 Osobnost manazera

Osobnost manazera je jedna z kliCovych aspektd, které vedou k jejich tspéchim.
Kdyz se podivame na piiklad GspéSnych manazerd, tak zjistime, Ze mohou mit velmi
rozdilné osobnosti, schopnosti i vlastnosti. Kdyz si rozdélime tyto skupiny do tfech kategorii,
tak si tim mizeme ukazat, ¢im se od sebe mohou manazefi lisit. Prvni kategorii je to, jaky
Clovek je a jak se projevuje. Lidé maji rizny charakter a temperament a tim se i lisi jejich
chovani od ostatnich, dulezité jsou i jejich vlastnosti. Druhou kategorii je to, co ¢loveék umi.
Kazdy bude mit jiné znalosti a dovednosti v riaznych oblastech, tudiz velkou roli zde hraje
kompetence. Posledni kategorii je to, co ¢lovek chce a kam sméfuje. Osobnimi motivy,
zajmy a potiebami se také od sebe mohou lisit a dilezity je i jejich postoj a jaké respektuji

hodnoty (Lojda, 2011).

3.2.2 Manazerské role

Manazeti maji néjaké ¢innosti a ukoly, které se od nich oc¢ekavaji a vyzaduji. M¢li by
planovat doptedu a meli by mit kontrolu nad tim, co se dé€la a co se udéla. Manazefi maji své
povinnosti, ale do toho také vedou své lidi, které délaji n&jakou praci za n&. Rizeni procest,
programu a udalosti patii mezi ¢innosti, do kterych musi byt sami zapojeni. Svij tym nebo
jednotlivce by méli nejen fidit a kontrolovat, ale i motivovat. Velkou roli hraji jejich znalosti
a dovednosti a odhodlani. Sice mohou dostavat hodné rad a pomoci od jinych manazert,
specialisti nebo jinych pracovnikt, ale vzdy musi udé€lat zavér oni sami a rozhodnout se
podle svého nejlepsiho uvazeni. Jejich role bude zaviset také na jejich pracovnim prostredi,
kde se musi pfizptisobovat a podle toho, jak budou spliiovat podminky, které se od nich

ocekavaji, tak podle toho se bude odvijet jejich mira tispéSnosti (Armstrong, 2008).

Pfistup manazerskych roli je jeden =z Siroce diskutovanych piistupt k teorii

managementu. Zpopularizoval ho profesor Henry Mintzberg. Jeho pfistup je pozorovat
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manazery, co skuteCné dé€laji, a ztéchto pozorovani dospét k zavérim o tom, co jsou
manazerské role nebo Cinnosti. Mintzberg systematicky prostudoval cinnosti péti
generalnich fediteld v riznych organizacich a dosel k zavéru, ze vedouci pracovnici
nevykonavaji klasické manazerské funkce, jako planovani, organizovani, vedeni, a kontrola,
ale vénuji se misto toho celé fadé jinych Cinnosti. Na zakladé téchto vyzkumi a vyzkumu
ostatnich, ktefi se zabyvali problematikou skute¢nych Cinnosti manazera, dosel Mintzberg

k zavéru, ze manazefi zastavaji fadu 10 roli (Cannice, Weinhrich, Koontz, 2020).

1. Interpersonalni role

Manazer vystupuje v mezilidskych vztazich jako predstavitel, spojovatel a vedouci.

* Predstavitel

Jako predstavitel musi reprezentovat svoji firmu na slavnostnich ceremonialech.
Generalni feditel se zuCastiiuje osobné ruznych setkani, jako je napiiklad setkani s novymi
spolupracovniky, zahjeni nové pobocky do provozu, setkava se s postizenymi détmi ze
socialnich zafizeni, které firma podporuje. Pti té€chto ptilezitostech neplanuje, nerozhoduje
a nefesi n¢jaké problémy, ale vystupuje jako nositel role. Osobni ucast generalniho feditele
je tou pfidanou hodnotou, kterou pfitomni nasledné nejvice ocenti, jelikoz ho mohl zastoupit

néjaky podiizeny €i zastupce a roli by zvladnul snadno napodobit.

* Spojovatel
Jako spojovatel funguje manazer pii kontaktu s ostatnimi manazery mimo organizaci
nebo s manazery na horizontalni urovni. V této roli musi mezi jednotlivymi Gtvary udrzovat

vztahy. Stejné tak jako vztah mezi organizaci a okoli kolem ni.

* Vedouci

Jako vedouci vystupuje ve vztahu k podfizenym. Tim mize realizovat vSechny piedem
urcené cile firmy. Své pracovniky motivuje a snazi se nasmeérovat jejich praci. Musi také
premyslet o zlepSovani jejich dovednosti tim, Ze analyzuje jejich silné a slabé stranky.
Funguje také jako hodnotitel, kde hodnoti kvalitu jejich odvedené prace a do dalsiho obdobi
jim zadava ukoly, které budou muset splnit (B&lohlavek, Koitan, Sulet, 2006).
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2. Informacni role

Tato role vychazi ze ziskanych informaci z role interpersonalni a tyto ziskané informace

prenasi dale. Vystupuje zde jako pozorovatel, mluv¢i a Sifitel.

* Pozorovatel

V této roli manazefi ziskdvaji informace, které jim pomohou pifi porozumeni
organiza¢niho zivota a vyznamnych skutec¢nosti z venkovniho svéta. Tyto informace mohou
vyhledat riznymi zpisoby. Pomoci formalnich zdrojii mohou informace nalézt naptiklad

pomoci porady ¢i tisku a neformalni cestou pomoci riznych rozhovort.

*  Mluv¢i
Jako mluv¢i vytvari vn€jsi ptsobeni firmy a tim celkovy dojem na vefejnost. Zastupuje

jeji zajmy a pii atoku z jinych stran na firmu ji brani.

»  Sifitel
Manazeri ziskané informace nasledné §ifi. Muze je Sifit normalné takové, jaké jsou, nebo
je muze §ifit s dodanim hodnoticiho rozsahu. Podle potiebnosti a uvazeni se pak rozhoduji,

jestli danou informaci sdili s ostatnimi &i nikoliv (Bé&lohlavek, Kostan, Sulef, 2006).
3. Rozhodovaci role

Manazer musi provadét néjaké strategické a organizacni rozhodnuti, které vytvari podle
pfistupu k riznym informacim a na zakladé jeho autority. Rozhoduje se v rolich feSitele
rusivych udalosti, vyjednavace, podnikatele a distributora zdroju

= Regitel rusivych udalosti

Mohou se naskytnout situace, které neodpovidaji hladkému prubéhu organizacnich
aktivit a tim ohrozuji splnéni cilti v organizaci. Na takovéto situace musi manazer reagovat

a s nepfedvidanymi skute¢nostmi bojovat.

* Vyjednavac

Manazeti se setkavaji se spoustou lidi a v n€kolika typech v jednani s nimi se praveé
projevuje tato role vyjednavace. Mlze to byt pii setkani se spolupracovniky, klienty,
podfizenymi, s administrativou & dodavateli. Cim vyse postaveny je manaZer v organizaci,

tak tim vice se zabyva prave touto Cinnosti.
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* Podnikatel
Tato role je nezbytnou soucasti manazerské prace. Jako podnikatel musi udrzovat
organizaci ve svém postaveni na trhu. Podnikatelské aktivity by mél sméfovat tak, aby do

budoucna piinesly co nejvétsi ziskovost a tuspéch.

* Distributor zdroju

Manazer musi pracovat co nejefektivnéji se svymi zdroji. Jako zdroj mize byt Cas, lidé
i penize. Z davodu toho, Ze organizace ¢asto hospodati s nedostatkem zdroju, tak se tato role
stava dulezitou. Musi se tedy starat o to, aby se dle priorit spravné a maximalné vyuzivali
zdroje firmy. Tyto zdroje nasledné pridéluje urcitym jednotkam. Pfifazeni muze byt uc¢inéno
dle zpétné vazby od podiizenych, ktefi se dozaduji maximalnich zdroji pro svij atvar

(Bé&lohlavek, Kostan, Sulef, 2006).

I pres to, Zze v riznych organizacich je kladen diraz na jiné role, tak se stejné€ vzajemné
propojuji a tim 1 dopliuji ve vSech funkci manazera. Na vy§Sich urovnich se manazefi ¢asto
projevuji v roli rozhodovaci. Naopak v niz§im managementu je vice uplatiiovana role
interpersonalni. Treba takovy obchodnik zastupuje z nejvétsi Casti roli vyjednavace, zatimco
provozni manazer se vénuje roli fesitele rusivych udalosti a rolim interpersonalnim. Kdezto

informacni role je zastupovana finanénimi manazery (Bélohlavek, Koitan, Sulef, 2006).

3.3 Manazerské funkce

Existuje fada jednotlivych procest, které charakterizuji metody fizeni, které slouzi
pro dosazeni riznych cild. Mezi hlavni procesy fizeni patii planovani, organizovani,
kontrolovani a motivovani. Planovanim se rozumi urCeni spravné cesty, kterou se dat,
abychom dosahli predem naplanovaného cile, pomoci zvolené spravné strategie. Do
organizovani patfi delegovani a celkové organizovani systému, pro dosazeni urcitych
vysledki. Kontrola je taky jednou z nejdulezit€jSich véci, jelikoz kontrolovani a sledovani
vysledki prub€hu danych Cinnosti vede ke spravnému dosazeni naplanovanych praci,
ptipadné k napravovani nevydatenych jednotlivych aktivit. Motivovani je psychicky proces,
ktery pomaha k nejlepsim vykonim a k bezproblémové spolupraci svého tymu (Armstrong,

2008).
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3.3.1 Planovani

Tuto manazerskou funkci vyjadfuje vymezeni cili a nastinéni cest, kterymi
dosahneme predem urcené cile. Je tedy zaméreno na budouci stav organizace. Planovat se
musi vzdy s ohledem na zdroje (technické, personalni, finan¢ni apod.). Pro podnikatelské

subjekty je navic nezbytné sledovat chovani konkurence (Veber, 2021).

Manazefi planuji bézn€ jen pomerné blizkou budoucnost — maximalné dva roky
doptedu. Jejich ukolem je naplanovat praci tak, aby byla dokoncena vcas, aniz by byly
vyuzity dalsi zdroje, nez se kterymi se od zacatku pocita. Cilem je, aby se manazefi vyhnuli
velkym vydajum, které by mohli zptusobit krize. Planovani funguje také jako upozornéni na
mozné problémy a tim dava moznost se jim vyhnout. V zaloze by mél mit kazdy manazer
zalozni plan, kdyby nastala nepredvidatelna situace, kterou pfedem nemohou ovlivnit. Pfi
planovani se voli ur€ité sméry ¢innosti, kde si manazefi nepfipousti jiné moznosti, coz
zpusobuje ztratu flexibility a mohlo by se v budoucnu obratit proti nim. Kvili tomu by se
meélo planovat tak, aby v pfipad€ potieby, bylo mozné zménit plan bez velkych vydaju.

Dobry plan je tedy ten, ktery pfipousti i néjaké zmény (Armstrong, 2006).

Planovani plni tyto tkoly v kazdé organizaci:

* je prostfedkem, ktery zabezpecuje koordinaci uvnitf organizace,

* je nastrojem rozvoje firmy. Planovani musi fungovat jako nastroj, ktery urcCuje
budouci vyvoj organizace jako celku a zarover jejich slozek.

Obvykle se ve firmé vytvaii fada plant, které na sebe musi navazovat:

=z Casového aspektu, tzn. propojeni operativnich, taktickych, strategickych planu,

= zvécného zaméfeni, tzn. provazanost plant financnich, investic, technického
rozvoje, personalnich, vyrobnich, obchodnich aj.,

» zhlediska organizanich trovni. Od pland jednotlivych utvard, az po plany

celopodnikové (Veber, 2021).
3.3.2 Motivovani

Je to proces, kde manazefi uvadi své pracovniky tim smérem, kam chtéji, aby jejich

podfizeni §li.
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Motivace u lidi vétSinou funguje, kdyz si mysli, Ze to pro né bude mit pfinos. Pfi tomto
procesu je potieba si stanovit urcity cil, ktery uspokoji pravé dané potieby a urCit spravny
smeér ¢innosti, které dosahnou daného cile.

Manazefti motivuji své pracovniky tim, ze jim pfedaji prostfedky, které uspokoji jejich
nenaplnéné potreby. Tyto potieby se u lidi lisi, a proto je téméf nemozné predpovidat, jak

nékteré ocenéni ¢i jednotlivé podnéty uspokoji daného cloveéka (Armstrong, 2006).

Z divodu toho, ze skoro vsichni lidé stravi velkou Cast svého zivota v praci, tak je
velmi dulezité rozeznat, zda dany ¢lovék ma praci jako prostiedek pro ziskani penéz, nebo
v tom hraji roli i néjaké jiné aspekty. Je zfejmé, ze prvotni divod prace lidi je potieba ziskani
penéz, ale pokud jsou jejich pfijmy dostatecné velké, tak se zaCinaji zajimat 1 o jiné véci.
Prace jim muze prinést mnoho dalSich véci, jako je uznani svych dovednosti a znalosti Ci

prilezitost se bavit s lidmi, ktefi se zabyvaji podobnymi problémy apod. (Veber, 2021).

Je mozné motivaci rozdélit do dvou zpisobu. V prvnim zptsobu se lidé motivuji tim,
ze vykonavaji praci, ktera je napliuje a dosahnout tak svého cile. Ve druhém zptisobu jsou
lidé motivovani prostfednictvim metod, které uspokoji jejich potieby. Mize to byt tieba

postoupeni na vyssi pozici, obnos platu ¢i uznani (Armstrong, 2006).

Typy motivace:

* vnéjSi motivace — patfi sem hmotné odmény, jako je plat, pracovni smlouva a
prostiedi, zajisténi, podminky prace, socialni vyhody — tento typ odmén muze byt
Casto mimo piimou kontrolu manazert

* vnitini motivace — zde se nachazeji ,,psychologické odmény. Patii sem ocenéni a
uznani, moznost vyuziti svych schopnosti, moznost se rozvijet a moznost povyseni.

Klasifikace motivace k praci:

* ekonomické odmény — plat, pravo na dichod, socialni odmény, materialni vyhody
(materialni pojeti).

* socialni vztahy — prace ve skupinach, pratelstvi, sdruzovani (vztahové pojeti).

* vnitini uspokojeni — zajem o praci, osobni rozvoj a rust (osobni pojeti) (Dédina,

Cejthamr, 2005).
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Dle teorie F. Harzberga, jsou motivacni faktory déleny na , hygienické faktory*“ a
motivatory. Co se tyCe motivatord, tak ty vedou k vys$§Simu zajmu a vétSimu nasazeni
pracovniki. Radi se sem také okolnosti, o které mohou pracovnici usilovat, jako je povyseni
nebo finan¢ni odmény. Hygienické faktory jsou zaméfené na pracovni podminky. Je to
napiiklad zdkladni mzda ¢i pracovni jistota. Pracovnici se mohou citit demotivovani, jelikoz

jsou naptiklad nespravedlivé ohodnoceni (Urban, 2017).

Tabulka 1: Motivac¢ni faktory

Hygienické zamgéstnanecké vyhody, vztahy na pracovisti, zakladni plat, pracovni
faktory: Jistoty, pravidla organizace, rovnovaha mezi praci a osobnim Zivotem, ...
ZlepSeni

hygienickych vyS$si spokojenost, omezeni pracovni nespokojenosti

faktoru vyvolava:

Motivatory: moznost kariérového ristu, vyssi rozhodovaci pravomoci, financni

odmeéna, samostatna ¢i riiznoroda prace, uznani, pochvala ¢i respekt, ...

Pisobeni Vyssi pracovni spokojenost, vyssi pracovni nasazeni = pracovni Gsili
motivatoru ’ ’
vyvolava: zajem o praci, odpovédnost

Zdroj: vlastni zpracovani dle Urban, 2017.
3.3.3 Organizovani

Organizovani je pojem, ktery vyjadiuje rozdélovani tikoli managementu na rizné
aktivity a procesy. Stanovuji se zde zpusoby, které maji zabezpecit, Ze v organizaci budou
procesy vykonavané efektivné a aktivity lidi budou koordinované.

Formovani organizace je postaveno na analyze aktivit, rozhodnuti, rolich,
informacnim toku a procest. Toto vytvaii strukturu, poskladanou z jednotek a ze situaci,
mezi kterymi existuji vztahy, které vyzaduji urcitou spolupraci. Uplatiiuje se zde autorita a
vymeéna informaci.

Kazdy z manazert, nachazejici se uvniti této struktury, ma urcitou zodpoveédnost za
dosazeni vysledku, prostfednictvim vedeni jednotlivel a tyma. Do struktury patii také

specialisté, ktefi podporuji management poradenstvim.
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Struktura musi odpovidat technologiim, ucelu a prostfedim, ve kterém se organizace
nachazi. Dulezité je, aby byla flexibilni a dokazala se snadno pfizplisobovat zmé€nam

(Armstrong, 2000).

Organizacni struktura umoziuje:
* sledovat aktivity v organizaci,
= efektivné vyuzit zdroje a ¢innost organizace,
* koordinovat ¢innosti jednotlivych slozek organizace a jednotlivych oblasti
cinnosti,
* socialn€ uspokojovat pracovniky v organizaci,
» pridélovat odpovédnost za rizné oblasti ¢innosti organizace,

= plizpUsobit zmény v okoli (Bé&lohlavek, Kostan, Sulef, 2006).
3.3.4 Kontrolovani

Je to soucast fizeni vyuzivana manazery na v§ech urovnich fizeni. Funguje jako zpétna
vazba, ze které manazeti ziskavaji pfedstavu o realité. Zji§t'uji, jestli se spliiuji zameéry, které
byly naplanovany. Na zakladé€ zjiSténych informaci jsou pfijimany kontrolni zavéry. Tyto
zaveéry jsou bud interni (vnitfni), které jsou provadény ridicimi pracovniky ¢i pracovniky,
ktefi jsou na tuto Cinnost zmocnéni, nebo externi (vnéj$i), které jsou provadeéné subjekty

mimo organizaci (Veber, 2021).

Firmy, které jsou nejaspesnéjsi a jsou obdivovany za dosahovani cild, musi spoléhat na
své dobré kontrolni techniky. Tyto cile by nebyly firmy schopné dosahovat bez efektivni
kontroly.

Vyznam kontroly je zalozeny na hodnoceni, ovliviiovani organizacniho chovani,
zaméfeni energie tim nejlepS§im smérem, monitorovani, koordinace €innosti, apod.

Kontrolni systém bude efektivni, kdyz bude dodrzovat Ctyfi vzajemné provazané funkce.
Prvni funkci je dohled, ktery ma za ukol, aby kontrolni systémy dohlizeli na Cinnosti tak,
aby se dosahlo naplanovaného vykonu. Zjistuje se prubézny stav naplanovanych aktivit a
provadi se metodou pozorovani ¢i pomoci kontrolnich schiizek. Druhou funkci je srovnani.
Cilem je totiz srovnat aktualni vykon a pozadovany vykon a posoudit, zda je rozdil
akceptovatelny Ci nikoliv. Dalsi funkci je naprava odchylek. Zde délime jesté dva typy

napravnych opatfeni — okamzita a zasadni. Okamzita je spojena se souCasnym vykonem a
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zasadni je vazana na napravné opatfeni budouciho vykonu. Soucasti je analyza pficin
odchylky, aby se v budoucnu zamezilo jejimu vyskytu. Posledni funkci je ovliviiovani
budoucich rozhodnuti. V této funkci je hlavnim faktorem zpétna vazba. Dulezité je se
poucit z predchozich vysledkt a problému v soucasnosti a tim nasledn€ budoucnost 1épe

kontrolovat (B&lohlavek, Kostan, Sulef 2006).

Obrazek 1: Mira kontroly

Mira kontroly vykonavana manazerem

Mira volnosti postoupena pracovnikovi

I I l

Manazer Manazer Manazer strucné Manazer Manazer
pridéluje poskytuje informuje poskytuje povétuje
ukoly, ale ma konkrétni pracovnika a pracovnikovi pracovnika,
vse pod instrukce a pravidelné vseobecné aby sam fidil
kontrolou stale provetuje proveéfuje praci pokyny a urcitou plnéni ukolu

praci volnost a
vyzaduje zpétnou
vazbu

Zdroj: Vlastni zpracovani, Armstrong, 2008

3.4 Delegovani

Pojem delegovani se rozumi proces, kdy pracovnikim jsou pridéleny rizné ukoly a
povinnosti, za které nesou odpovédnost jejich manazefi. Cilem je dosahnout urCitych
vysledki. Tento proces vznika v dasledku toho, ze manaZefi nemohou zvladnout vSe sami a
v nékterych ptipadech jen nechtéji. I kdyz prenechavate néjaké povinnosti svym podfizenym
a tim si ulehc¢ite praci o néjaké Cinnosti, tak proces delegovani je sam o sob¢€ velmi obtizny,
dokonce nekdy i1 ten nejobtizn€jsi. Delegovani nese né&jakou odpovédnost, jelikoz pii
nedostateném dohledu na vykonanou praci jednotlivych pracovnikl, se nemusi spravné
provést. Manazefi musi zajistit, aby se vSechny pfidélené Cinnosti splnili a tim mohla dana

firma fungovat. Pokud obstarate, ze delegovani bude rovnovazné a jeho rozsah nebude pfili§
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obsahly nebo naopak maly a zabezpecite dohled nad provedenymi ¢innostmi, tak se mizete
zaCit soustiedit na vice dualezité prace a ty méné dilezité muazete prenechat svému tymu.
Manazefi si timto zpusobem i zlepsSuji schopnosti fizeni a celkoveé své dovednosti a tim se

mohou posouvat nahoru ve své kariétre (Armstrong, 2008).

Schopni manazefi se od ostatnich manazert odliSuji podle schopnosti delegovat. Tato
¢innost je velmi vyznamna kazdy manazer by ji mél vyuzivat. Delegovat je odvazné
rozhodnuti, ale bez n¢j nemuze byt vedouci vedoucim, jelikoz toto jsou priority pracovniho

mista, které musi vykonavat (Janda, 2004).

3.4.1 Cile delegovani

Mezi hlavni cile delegovani patii zisk, konkurenceschopnost, rust efektivity prace,
stabilita a trvale udrzitelny rozvoj firmy. K t€émto hlavnim cilim se da dostat pomoci
mensich cild. Delegovani pomaha k efektivnéj§imu vyuzivani ¢asu. Manazer se tedy nemusi
zabyvat leh¢imi ukoly, které za n€j mohou udélat jeho pracovnici, a tak si uSetfi spoustu

Casu. Samoziejme zde nesmi chybét kontrola, spravné zvoleni strategie a definovani cilt.

vvvvv

vvvvvv

schopnostech. Nauci se tim spoustu novych potrebnych véci a ziska tak nové zkusenosti.
Kdyz bude sam sebe posouvat do vysSich urovni a bude se stile zdokonalovat, tak to
dopomaha i k jeho motivace a bude tim nachazet smysl plnosti své prace.

Nerozviji se jen manazer, ale 1 jeho tym nebo jednotlivci, kterym zadava néjakou
praci, protoze i jim se naroky zvysuji a tim se mohou také rozvijet. Tim, ze spravné odpracuji
nové, slozitéjsi aktivity, tak se jim také zvysi motivace a budou mit dobry pocit z toho, ze se
podileli na dosazenych vysledcich. Vztah mezi manazerem a podfizenymi se tim velmi
posiluje, protoze manazer je spokojeny tim, ze zvladaji ty nové a slozit&jsi ukoly a podfizeni
tim ziskavaji sebedivéru a jsou si védomi toho, ze manazer davétuje jejich schopnostem.

Manazefi si zarovein mohou udélat podle pfistupu jednotlivych pracovnikii obrazek
o tom, s kym muze pocitat do budoucna, kdo jak zvlada své aktivity a komu v budoucnu
muze daveérovat v zadani novych cili. Timto je dulezité, aby odpoveédnost jednotlivych
aktivit byla delegovana pfimo konkrétnimu podfizenému, kterého miZze manaZer

kontrolovat a hodnotit (Cipro, 2009).
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3.4.2 Faze delegovani

Delegovani je dlouhodoby proces, kde manazer predava odpovédnosti a pravomoci
svym podfizenym. Spole¢né prochazi ctyfmi fazemi.

1. Divej se (jak to délam j4, zkuSeny pracovnik)

Tato faze funguje tak, ze manazer provazi svého podrizeného pres riizné aktivity, jako
jsou jednani ¢i n€jaké feSeni problémul. Podfizeny ma zde spise roli pozorovatele a nabira
v této pasivni roli zkuSenosti. Jako pozorovatel se snazi od svého nadfizeného ucit zpisoby
jednani a feSeni manazerskych situaci. Postupem Casu by mél byt schopny o napodobeni.
Pokud nadftizeny uvidi ristovy potencial, tak s nim pocita jako se svym novym nastupcem.

Tuto fazi delegovani berou manazefi Casto jako ztratu ¢asu a proto ji vynechavaji. Tim
pak podfizeného necha bez téchto piipravnych akci a da ho pifimo do akce, 1 kdyz je tento
postup velmi riskantni.

2. Pomahej (mné, zkuSenému, at’ si to sim vyzkousis)

Manazer v této fazi uz nenechava podrizeného pouze v pasivni roli a zapojuje ho do
snadnéjsich ukola. Podiizeny se pak stava odpovédny za n€jaky usek. Cil této faze je, aby si
podiizeny vyzkouSel dané aktivity a zacal byt spoluodpovédny. V této fazi je tato
odpové&dnost jest¢ mald, tudiz se zde mohou délat drobné chyby, jelikoz manazerovi
pozustava stale celkova odpovédnost. Pracovnik miiZze navrhovat jiné postupy nebo metody
feSeni. Dilezity proces v téhle fazi a motivace.

3. Pomaham (ti, abys unesl celkovou odpovédnost pri potizich)

Manazer v této fazi predava v nékterych vécech plnou odpovédnost svému podfizenému.
Muze to byt napiiklad n€jaky projekt. Podfizeny by mél byt v této fazi na tyto piipady uz
ptipraven pomoci predchozich fazi a mél by byt schopen prevzit pravomoci a odpovédnost.
Manazerovi pozustava odpoveédnost ve svych usecich, tudiz musi dé€lat kontrolu nad plnénim
cili. Pracovnik by tak mél podavat informace o zavaznéjsich problémech, které neumi nebo
nemuze vyfesit.

4. Divam se (jak si vedes, abych neztratil prehled o projektu)

V posledni fazi delegovani je v plné odpoveédnosti projekt podifizeného. Pracovnik by
mél stale podavat informace o problémech, ale s tim rozdilem, Ze tyto problémy jiz nefesi
manazer, ale podtizeny sdéluje, jak by situaci fesil on. Podfizeny by mél mit plnou diaveéru a
podava jen informace o vysledcich. Vedouci timto dostava moznost fesit slozitéj§i aktivity

a podfizenému sdéluje jen presné cile a postupy (Cipro, 2009).
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343

Co Ize a nelze delegovat

Co delegovat:

Delegovat lze rutinni prace, spolu s piisluSnou pravomoci a odpovédnosti.

Prace, které ostatni umi udélat pohotovéji, 1épe nebo usporné;ji.

Rozhodnuti, ktera se provadeji nejCastéji. Opakujici se drobna rozhodnuti, ktera
zabiraji znacnou cast dne. Podfizenym pii tomto delegovani vystaci vysvétleni
zakladnich principi. Detaily zpravidla znaji lépe nez nadfizeny.

Prace, které davaji moznost podiizenym ziskavat uzitecné zkuSenosti. Jedna ze
zakladnich povinnosti manazera je motivace a rozvoj svych podfizenych.

Cinnosti, které oZivuji rutinni prace podiizenych. Dobrym motivaénim faktorem
byva pravé zmeéna stereotypu.

Cinnosti, které délaji podtizené komplexn&j§i. Zvyseni motivace pracovnikd mize

dosahnout piilezitost vidét vysledky své prace v §irsim kontextu (Sulef, 1995).

Co nedelegovat:

344

Nic, co zahrnuje divémné informace.

Ukoly, které maji velkou dileZitost a jejichz v&asné a fadné splnéni maze zajistit
pouze manazer.

Nové ukoly, na které nebyli podtizeni jesté pfipraveni.

Ukoly, které jsou manazerim nepiijemné, ale jsou jejich povinnosti.

Ukoly, které jsou $patné definované, tudiz by podiizeni stravili s nejvétsi

pravdépodobnosti velkou &ast &asu rozhodovanim o zpiisobu feseni (Sulet, 1995).

Vyhody delegovani

Pfinosy pro manazera:

Za kratsi cas vice prace. Velké ukoly nebo problémy, které jsou rozdéleny
systematicky, se daji snadnéji vyfeSit. Manazer, ktery vyuzije jiné pracovniky na
dil¢i tkoly, maze dosahovat vysledkl, kterych by sam jako jednotlivec dosahnout
nemohl.

vvvvvv

tak mize stravit vice casu nad slozit€jsimi ukoly.

25



Rozvoj kompetenci podrizenych. Delegovani funguje pro podiizené jako obrovska
zkuSenost, kterou jinymi vzdélavacimi aktivitami neziska.

Nové pristupy a ndpady. Manazefi jsou Casto zvykli jednat stejnym zplisobem a neni
pro n¢ lehké se pustit do jiného feseni tkolt nebo situaci s jinym piistupem.
Motivovdni podrizenych. Podtizeni vyuzivaji delegovani jako moznost se ukazat,
jelikoz se tim dostavaji do slozit€jSich situaci a je jim vyjadiena duvéra, ktera je
motivuje pro lepsi vykony.

Snazsi kontrola. Manazer si muze zjednodusit proces kontroly, jelikoz deleguje
urcitou odpovédnost a pravomoci konkrétnim podiizenym.

Jednodussi hodnoceni podrizenych. Delegovanim manazeti lépe poznaji, ktefi
podfizeni si zaslouzi povySeni.

Vyhnuti se stagnaci. Delegovani pfinasi manazerum také prilezitost stat se
nahraditelnym a posunout se tak k naro¢n&js§im ukolim, které je posouvaji na vyssi

postaveni. Delegovani jim piinasi ¢as na svij vlastni rozvoj.

Pfinosy pro pracovniky:

Profesionalni rist. Z divoda delegovani pracovnici ziskavaji plno zkuSenosti a
dovednosti a rozvijeji své znalosti.

ZvySeny zajem o prdci. Delegovani funguje pro pracovniky jako novy impulz, ktery
rozsifuje jejich obzory a do prace piinasi proménlivost a riznorodost.

Lepsi vysledky. Tim, ze se rozviji, tak dosahuje lepsich vysledki.

Sebeuspokojeni. Delegovanim ma pracovnik moznost dalsiho rozvoje projevenim

divéry manazera.

Pfinosy pro organizaci:

Priprava persondlnich ndhrad. Delegovanim manazeti osvédcuji své podiizené,
které pak mohou nahradit tuto vedouci pozici.

Vys$si efektivita. Kdyz se budou delegovanim rozvijet zaméstnanci organizace, tak
tim poroste 1 celkova produktivita.

Stabilizace pracovnikii. Pracovnici se delegovanim rozvijeji a dostavaji davéru od
nadfizeného a jsou 1 tim nasledné ocefiovani a tyto aspekty nasvédCuji tomu, ze

pravdépodobné nebudou chtit organizaci opustit (B&lohlavek, Kostan, Sulef, 2006).
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Bariéry delegovani

Pocit nenahraditelnosti. Manazefi si Casto mysli, ze praci, kterou by mohli
delegovat, umi udélat poradné jen oni sami. Manazer by mél délat spise dulezitéjsi
ukoly a nebrat v uvahu kvalitu prace.

Nechut’ opustit néco, co dobie umime. Ten, kdo danou ¢innost umi nejlépe, tak
s nejvetsi tihou dovoluje nékomu jinému, aby tuto Cinnost vykonaval za néj.
S delegovanim se musi akceptovat nékolik véci:

o dany tkol mize byt splnén za delsi dobu

o vysledek muze dosahnout slabsi kvality

o mozny vznik nezadoucich G¢inkl a zvyseni rizika selhani

o ztrata udrzovani urovné vlastnich dovednosti

Neduvéra ve schopnosti pracovniku. Delegovani mize byt pro manazery slozitosti,
kdyz nedavéfuji svym podiizenym. Duvodem muize byt pravé v samotnych
manazerech, ktefi zanedbavaji své povinnosti v rozvijeni svych pracovniku, a tim se
jejich potencial nerozrasta.

Obava z neoblibenosti. Podfizeni nemusi brat delegovani jako vyhodu v rozvijeni,
ale jako vyuzivani manazera. Také to v pracovnicich mize vyvolat stres
z neuspéchu, ktery se odrazi v budoucim pasobeni. Z téchto davodi se manazefi boji
prenechavat ukoly svym pracovnikiim, a tak nebudou ,,obtézovat své podfizené.
Pfitom to funguje vétSinou praveé naopak, kdy manazeti umeji delegovat a jsou svymi
podiizenymi hodnoceni podstatné 1épe.

Dalsi bariéry. Dalsim aspektem, ktery vede manazery k nechuti delegovat je
predstava, kolik ¢asu budou muset vynalozit na vysvétlovani daného ukolu. Tim se
stavi do situace, ze tento ukol bude muset v budoucnu dé€lat on sam.

o Pii delegovani je nutné znat také miru, aby nedo$lo k velkému ohrozeni
vysledki prace nebo zdroju.

o Nektefi vedouci maji u nékterych Cinnosti pocit dalezitosti nebo osobniho
vyznamu. V tomto pfipadé se presunuti danych ukold na podfizené muze
pfijimat neochotné.

o Nadrtizeni mohou brat delegovani jako zbaveni se povinnosti a odbyti ulozené

préace (Bélohlavek, 2008).
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4 Vlastni prace
4.1 Predstaveni vybrané organizace

DEK je skupina spolecnosti, kterda ma dlouholetou tradici a je v dnesni dobé nejvétsi
dodavatel materiald a sluzeb pro stavebnictvi v Ceské a Slovenské republice a rovnéz
inovaci v prodeji stavebnich materialti. Jejim zakladatelem je Vit Kutnar, ktery se svymi
spoluzaky Ondfejem Hrdli¢kou a Jindfichem Horakem zacali s prodejem asfaltovych pasa.
Vit Kutnar je také do dnesni doby majitelem, spolu se svoji manzelkou Petrou Kutnarovou.
Spolecnost se postupem cCasu stavala komplexnim dodavatelem stavebné izolaCnich
materiala a v roce 2006 se skupina DEK stala nejvétsim dodavatelem stavebnich materialt
v Ceské republice. DEK se také stal pozd&ji jednickou na trhu s elektroinstaladnim
materialem a stejné tak s pujcovanim stavebniho nafadi a techniky. V roce 2021 se

k holdingu DEK pfipojuje také nejvétsi Cesky vyrobce betonovych prvki pro dim a zahradu.

Nejvetsi spole€nosti skupiny DEK jsou Stavebniny DEK| ktera je nejvyznamnéj$im
hragem na trhu stavebnin v Ceské republice. Stavebniny DEK nabizi velmi §iroky sortiment
stavebniho materialu, naradi, elektromaterialu, potfeby pro stavebniky a femeslniky a
sortiment voda-topeni-sanita. SpoleCnost ma vice nez 2 000 zaméstnancii a 90 prodejen,
které jsou rozmisténé po celé Ceské republice.

Stavebniny DEK provozuji ptajcovnu profesionalnich stroji pro zakazniky.
Spolecnost nabizi vice nez osmdesat moznych mist, kde si mohou zakaznici pujcit potfebné
vybaveni na raznorodé Cinnosti. Soucasti zapujceni je také moznost dovezeni vybaveni
firmou pfimo na zvolené misto a v ptipadé potreby je mozné také zaskoleni zakaznika.
Konkrétn€ji si mohou zakaznici vypuj¢it rizné strojni vybaveni, naradi, pronajem
klempifskych dilen, nafadi, michani omitek ¢i barev a mozné vyuziti technickych konzultaci
na odborné urovni.

Zakaznici mohou vyuzit navic sluzbu DEK Expers. Vyznam sluzby DEK Expres
predstavuje zajisténi vétsiho vybéru sortimentu ve specializovanych prodejnach. Diky této
sluzbé si zakaznici mohou vybirat z katalogu DEK Expres, ve kterém mohou najit az 11 tisic

polozek skladem.
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41.1 Ridici struktura organizace

Obrizek 2: Ridici struktura

Reditel
spole¢nosti

Obchodni
reditel

Vedouci
Reditel divize obchodni
kancelare

Reditel Manazer
regionu logistiky

Produkt Manazer Reditel
manazer zpravy karet pobocky

Manazer Manazer Manazer
Vedouci Vedouci Vedouci
skladu odbytu prodejny

Oblastni Vedouci

zastupce

pujcéovny

Zdroj: Vlastni zpracovani dle vyro¢ni zpravy (2020) spole¢nosti DEK.

4.2 Vlastni Setieni

4.2.1 Kvalitativni vyzkum

Ve vlastni ¢asti bakalarské prace byla vyuzita metoda kvalitativniho vyzkumu, ve
formé fizeného rozhovoru. Tento rozhovor byl standardizovany, tudiz byly polozeny vSem
respondentim stejné otazky. Tato forma byla vyuzita pro rychlejsi rozhovor a moznosti
snadnéjsiho srovnavani a analyzovani. V této forme se pokladaji oteviené otazky, aby byla
moznost zjistit skuteény nazor vSech respondentti. Dal§imi kroky pak jsou analyza a syntéza
ziskanych odpovédi spolu s formulaci navrhi na doporuceni. Otazky do fizeného rozhovoru
byly vytvoreny na zaklad¢ teoretickych podkladi zpracovanych v literarni resersi spolu s

vlastnim pozorovanim. Dal§im krokem byla i formulace tzv. vyzkumnych ptedpoklad.
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VP1: Delegovani je pro manazera zadsadni dovednost.

VP2: Manazefi si jsou pii delegovani védomi jeho motivacniho dopadu na
zamestnance.

Rizeny rozhovor byl proveden se &tyfmi manaZery ze spole¢nosti Stavebniny DEK,
osloveni manazefi nechtéli byt jmenovani, tak bylo vyuzito oznaCeni respondenti jako
Manazer A, B, C a D. Manazer A je v soucasné dob¢ na pozici feditele pobocky a je na této
pozici jiz pét let. Manazer B je na pozici manazera skladu a to jiz ¢tyfi roky. Manazer C je
v soucasné dob¢ jiz tfetim rokem na pozici manazera odbytu a poslednim respondentem je

Manazer D, ktery je na pozici manazera prodejny a je zde také jiz tii roky.

422 Analyza a vyhodnoceni rozhovoru

Otazka ¢. 1: Co si predstavite pod pojmem delegovani? Je pro Vas tato cinnost

dalezita? Jaké vyhody vidite v delegovani?

Manazer A si pod pojmem delegovani predstavuje pfeneseni ukolu a povinnosti na
nékterého z podiizenych. Z divodu cCasové narocnosti, nechuti k néjakému ukolu c¢i
rozdéleni mnozstvi prace, povazuje delegovani jako ¢innosti dulezitou a zaroven vyhodnou.

Manazer B bere delegovani jako Setieni Casu, ktery nasledné vyuziva odli§né ukoly.
Delegovani vnima také jako vyhody pro podfizené, kteti se mohou touto cestou rozvijet.

Pro Manazera C znamena pojem delegovani predani ukolu na pracovniky, ktefi maji
vetsi Casovy prostor na sveéfené ukoly. Delegované ukoly tak mohou byt zpracovany s vétsi
efektivitou. Shodl se s Manazerem B, Ze delegovani piinasi vyhody v rozvijeni svych
pracovnika.

Manazer D jako vsichni ostatni uvedl, ze delegovani je predavani ¢innosti svym
zaméstnancum. Delegovani je pro n€j dulezita ¢innost, jelikozZ mu pomaha uvolnit si ¢as na

vétsi tlohy.

Vlastni komentar: VSichni manazefi vnimaji delegovani jako pfedavani ¢i preneseni
¢innosti nebo ukoll. Vsichni se také jednoznacné shoduji v tom, Ze delegovanim si ziskavaji
spoustu ¢asu a proto tuto ¢innost vnimaji jako dulezitou. Manazer D tuto ¢asovou vyhodu
vyuziva pro plnéni vétsich ukolt. Manazer C predava ukoly s tim, Ze podiizeny ma na dany
ukol vice ¢asu a z tohoto divodu ho muze provést 1épe a spolu s Manazerem B vnima

delegovani také jako rozvijeni potencialu svych podiizenych. Tento pohled na delegovani je
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velmi dulezity, jelikoz delegovanim mizeme motivovat své zaméstnance a tim mohou
dosahovat lepSich vysledki. Manazer A zminuje také divod k delegovani nechut k urcité

¢éinnosti.

Otazka ¢. 2: Podle ¢eho si vybirate ukoly, které nasledné delegujete? Mate néjaky
postup?

Manazer A si vybira tkoly podle aktudlni situace a podle toho, o jaky ukol se
konkrétné jedna.

Manazer B je nazoru, ze nelze jednoznacn€ urcit, jakym zptisobem si vybira ukoly
pro podriizené, jelikoz kazdy tkol je jiného druhu.

Manazer C mifi pfi pfedavani ukol na pracovniky, které o dané problematice maji
obecné povédomi. Pokud tomu tak neni, tak to musi byt pracovnik, kterému staci pouze
kratké vysvétleni a zahrnuti do dané problematiky. Delegovani provadi ustnim i1 pisemnym
zpusobem.

Manazer D voli ukoly dle naro¢nosti na zpracovani, ale také bere v potaz Casovy

usek, za ktery je mozno danou problematiku vysvétlit.

Vlastni komentar: U této otdzky maji manazefi trochu odlisné odpovédi. Manazeti A a B
maji stejny nazor v tom, ze kazdy ukol je jiny, tudiz u kazdého tkolu postupuji jinym
zpusobem. Manazer D se rozhoduje podle naro¢nosti na zpracovani a také dle naro¢nosti
vysvétleni ¢i zauCeni zaméstnance. Manazer C ma obdobny nazor jako Manazer D, vybira
si ukoly, o kterych maji podfizeni obecné povédomi a tim by nebylo tak narocné vysvétlit

danou ¢innost.

Otazka ¢. 3: Je néjaka Cinnost, kterou delegujete ¢astéji, nez jiné? Jsou naopak ¢innosti,

které nikdy nedelegujete nebo delegujete méné?

Manazer A nejcastéji deleguje Cinnosti, u kterych pocitove ztraci Cas nebo ukoly,
které je nutné udélat, ale nemaji pro n&j zadny piinos. Cinnosti, u kterych ma naopak pocit
dulezitosti, nebo pocit nutnosti osobniho pfistupu a dohledu, deleguje méné Casto nebo

dokonce vubec.
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Manazer B ma stalou sestavu Cinnosti, které deleguje. U nékterych ukolti ma pocit,
Ze je ostatni nezvladnou a proto je radéji vykonava sam. Stejné tak u Cinnosti, ke kterym
nemaji pracovnici pristup.

Manazer C ma také stalou sestavu Cinnosti, které predava svym pracovnikim. U
operativnich ukold, které maji kratkodoby charakter, manazer ocekava vysledky v fadu
hodin ¢i dna a u projektd, které maji naopak charakter dlouhodobégjsi, ocekava vysledky
v fadu mesicu.

Manazer D deleguje nejcastéji ukoly, které se pravidelné opakuji, a nikdy nedeleguje

ukoly, které se tykaji personalnich otazek a mezd.

Vlastni komentar: Manazefi B, C a D maji stalou fadu Cinnosti, které pravidelné deleguji.
Manazer A deleguje Cinnosti, u kterych nepocituje dualezitost a nevidi v nich takovou
efektivitu, naopak nedeleguje Cinnosti, u kterych je nutné, aby byl pfitomen. Manazer D

nedeleguje personalni otazky a mzdy.

Otazka ¢. 4: Jakym zpusobem zadavate ukol svym pracovnikim? Z jakého davodu

vyuzivate tento zpusob?

Manazer A preferuje osobni kontakt se svymi pracovniky pfi pfedavani ukolu. Pfi
osobnim kontaktu miize zdiiraznit dileZité body a podrobné vysvétlit. Cinnosti, u kterych je
ocekavan dlouhodoby prabeh, kontroluje prubézné a obCas vyuziva nutnou ,,buzeraci.

Manazer B vyuziva osvédCenou metodu, pifi které si nejprve zjisti, zda spravné
chape dany ukol, nésledné si ho vyzkous$i a poté se ho snazi co nejlépe vysvétlit svym
pracovnikiim na konkrétnich prikladech.

Manazer C piedava podiizenym ukoly pisemné i ustné. Vétsinu z kol predava
pisemnym zpuisobem, z divodu evidence.

Manazer D si nejprve vybere vhodného zaméstnance dle Casové vytizenosti a
schopnosti a nasledné¢ mu preposle zadani a potiebné podklady a v pfipad€ potieby ukaze
postup, pokud ho pracovnik nezna. Vybér zaméstnance vnima jako velmi dalezitou soucast,

aby nedoslo ke zbytecnému zdrzovani prace a tkolt pracovnika.

Vlastni komentar: Radné zadani a vysvétleni ukoli muaze byt klicové v provedeni a ve

vysledcich. Manazefi vyuzivaji odlisné zptusoby, kterymi predavaji ukoly. Manazer A a B
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vyuzivaji nejvice ustni predani tkold, kde Manazer A pifi osobnim kontaktu zdiraziiuje
dilezité body a Manazer B se snazi vysvétlovat ukoly na konkrétnich ptipadech pro lepsi
pochopeni a ma s timto zplisobem dobrou zkusenost. Manazefi C a D preferuji pisemné
predani ukoli. Manazer C také v odpovédi vystihl velkou vyhodu pisemné formy zadani,

z divodu evidence a moznosti dohledani zadanych ukol.

Otazka ¢. 5: Odmitnul néktery z VaSich podrizenych zadany ukol provést nebo ho

udélal Spatné? Pokud ne, jak byste reagoval na tyto situace?

Manazer A se konkrétné s odmitnutim jesté nesetkal, ale z jeho zkuSenosti se jeho
pracovnici obc¢as z daného ukolu snazi vykroutit, obejit, odlozit ¢i na ukol zapomenout. Je
tedy nezbytnosti opakovat a kontrolovat, jestli i méné popularni Cinnosti pracovnici opravdu
vykonavaji.

Manazera B zatim nikdo neodmitl. Spatné vykonani nékterych z delegovanych
ukold vnima manazer jako svou vlastni chybu, jelikoz dostate¢né pracovnika nezaucil.

Manazer C se taktéz s touto situaci nesetkal. Kdyby situace nastala, tak by zadani
dovysvétlil ¢i proved! korekci.

Manazera D také zatim zadny z pracovnikii neodmitl. Na $patné provedeni ukolu by

reagoval upozornénim na danou chybu a néasledné by pracovnika znovu proskolil.

Vlastni komentai: Zadny z dotazovanych manaZerd se zatim nesetkal s odmitnutim
zadaného ukolu. Manazer A ma pouze zkuSenost se snahou podiizenych dany ukol obejit,
jelikoz se jim do toho moc nechce a proto vyuziva kontrolu, jestli jeho pracovnici ukol
opravdu délaji. Kontrola je jedna z nejdualezitéjsich soucasti delegovani a poukazuji na to i
ostatni manazefi. Manazer B fika, ze Spatné provedeni by byla chyba pouze jeho, jelikoz
fadné nevysvétlil ukol. Manazefi C a D jsou stejného nazoru, ze pokud podfizeny §patné

provadi delegovanou ¢innost, tak na chyby upozorni a pfipadné dovysvétli zadani.
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Otazka €. 6: Jak Casto si udélate ¢as na kontrolu delegovanych iikoli a jakym zpisobem

tuto kontrolu provadite?

Manazer A kontroluje své podiizené podle ukolu, ktery zadal. Zpoc¢atku kontroluje
co nejcast€ji a provadi ji takovym zpisobem, ze necha pfislusného pracovnika hovorit co,
jak a pro¢ udélal a pak zhodnoti danou situaci. Pii dlouhodobych cinnostech provadi
kontrolu obcasné¢. Kontrolu provadi s delegatem, ale také i1 s pfitomnosti treti strany, pokud
se ji tyka konkrétni prace.

Manazerovi B zalezi nejen na druhu ukolu, ktery zadava, ale také na Clovéku,
kterému dany ukol pfeda. U nékterych pracovniki kontrolu viibec neprovadi, jelikoz jim
plné duvéfuje a u neékterych naopak kontrolu provadi vzdy, jelikoz to potiebuyji.

Manazer C provadi pribéznou kontrolu, kde namatkové kontroluje pracovniky
zhruba jednou za tyden a v piipad¢, ze néjaky delegovany tkol neni splnén v daném terminu,
tak provadi kontrolu konkrétnéji, aby se tyto situace uz neopakovaly.

Manazer D u jednorazovych ukold provadi kontrolu v pfipad€, Ze jde o praci, jejiz
vysledek ma vétsi vliv na fungovani. Pokud se jedna o opakované ukoly, tak kontrolu

provadi dvakrat az tfikrat a pak jiz ne.

Vlastni komentar: Z odpovédi 1ze vycist, Ze kontrola je opravdu dulezita, protoze ji provadi
vsichni respondenti. Manazer B se od ostatnich odliSuje tim, ze kontroluje podfizené podle
toho, komu dany ukol zadal. Nékteré podiizené kontroluje a nékterym naopak duvétuje
natolik, ze kontrolu ani neprovadi. Manazer A a D se shoduji v tom, Ze se jejich Cetnost
kontrolovani odviji od typu zadaného tkolu. Manazer A obc¢asné vyuziva mimo delegata
také tfeti osobu, je-li spojena s delegovanym ukolem a spole¢né s nimi provadi kontrolu.
Manazer C jako jediny zmitluje provadéni namatkové kontroly a v pfipade nesplnéni daného

ukolu vcas, provadi konkrétni kontrolu, aby se tato situace neopakovala.

Otazka ¢. 7: Jak byvate spokojen s vysledky VaSich podrizenych?
Podle Manazera A je tézké tuto otazku hodnotit obecné, zalezi na konkrétnim tkolu.
Manazer B je vétsinou spokojen s vysledky svych podfizenych.

Manazer C by svou spokojenost s vysledky hodnotil v priméru 8 z 10 maximalnich

moznych bodu.

34



Manazer D je vétSinou s vysledky spokojen. Cim Iépe zaskoli své podfizené, tim

lepsi praci odvedou.

Vlastni komentai: Vsichni se shodli na tom, Ze jsou vétsinou spokojeni. Zadny manazer
nevyjadril stoprocentni spokojenost, ale Manazer A vystizné popsal tuto situaci, kdyz rekl

vétu: ,,Clovék je stale nespokojen, ob&as je nutno zmirnit naroky a spokojen byt

Otazka ¢. 8: Jakym zpusobem si vybirate pracovnika, kterému delegujete dany ukol?

Manazer A si vybira pracovnika na dany ukol dle jeho vytizenosti a zkuSenosti.

Manazer B voli pracovnika dle jeho schopnosti a jak moc je zapaleny pro danou véc.

Manazer C vyuziva své seniornéj§i pracovniky ke slozit€j§im tkolim nebo dle
prislusné pracovni naplné daného pracovnika.

Manazer D si vybira podiizené na dany ukol z hlediska casu a jeho schopnosti.

Vlastni komentar: Vsichni dotazovani se shoduji, Ze si vybiraji pracovnika dle schopnosti
¢i zkuSenosti. Manazefi A, C a D také vybiraji na zdklad€ casového vytizeni podfizenych a

Manazer B také hledi na to, jak velky zapal pro véc pracovnici maji.

Otazka €. 9: Mate néjakou dobrou zkuSenost s delegovanim, ze které vychazite pri

predavani dalSich ukola?

Manazer A si nejprve zkusi danou ¢innost sam, aby nasledné instrukce a pokyny
byly co nejjasnéjsi a predeslo se tak nesrovnalostem. Je nazoru, Ze ¢im je jasnéjsi zadani, tak
tim je mensi moznost se praci vyhnout a delegat se jen tézko mize vymlouvat, Ze néco nejde
nebo nejde tak, jak se od né vyzaduje.

Manazer B ma vyzkousené, ze si nejprve vyzkousi delegovany ukol sam, aby
pochopil, o co se jednd a mohl to nasledné vysvétlit svym podfizenym na konkrétnich
ptikladech, aby presné veédéli, co ocekava.

Manazer C si dava zalezet na vysvétlovani delegovaného ukolu, jelikoz je zasadni,
aby bylo zadani pro daného pracovnika srozumitelné a v pfipadé nejasnosti se preptal uz

pred zacatkem zpracovani ukolu, aby se zadani nemuselo v pribéhu délat zbyte¢né znovu.
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Manazer D ma nejlepsi zkuSenost s dikladnym zaskolenim podfizeného a pfi

delegovani ukolu si dava nejvice zalezet prave se zadavanim.

Vlastni komentar: Stejny nazor vyjadiil Manazer A a B, ktefi maji dobrou zkuSenost s tim,
ze si nejprve vyzkousi dany ukol sami a pak ho vysvétluji tak, aby to bylo co
nejsrozumitelnéjsi. Stejné tak manazeti C a D, maji dobré zkuSenosti s peclivym zadanim a

zaSkolenim.

Otazka ¢. 10: Jedna ze zakladnich povinnosti manazera je motivace, vyuzivate
delegovani jako moznost motivovat své podrizené? Je delegovani dulezita soucast

motivace?

Manazer A je nazoru, ze poté co je pracovnikovi predana Cinnost, kde je v ni
nasledné manazerem podporovan. Tim, ze je dosahuje kvalitnich vysledku, tak je motivovan
k dalsi ¢innosti, ktera mu piinasi pocit uspésnosti a nasledné by mel byt schopen sam sebe
nastavit na maximalni vykon a kontrolovat kvalitu své prace, kterd se nasledné odrazi ve
vysledcich.

Manazer B vyuziva delegovani jako moznost, pfi které motivuje své podiizené a
dava jim tim pfilezitou ukazat, co v sobé maji.

Manazer C si mysli, ze je urcité dulezité delegovanim slozit€jsich ukolt motivovat
své podrizené k lepSim vykont a projevovat jim tim také davéru.

Manazer D bere zadavani vétSich a slozit¢jSich ukolt jako projev duavéry
v zaméstnance, ktefi se skrze delegované tikoly Casto uc¢i nové postupy a rozvijeji tak sviij

,,skillset.
Vlastni komentar: Vsichni jsou stejného nazoru, ze delegovani je dobrym prosttedkem pro

motivaci svych zaméstnancli. Manazefi C a D motivuji nejvice své podiizené delegovanim

slozitéjsich ukold a tim jim projevuji daveru, ktera je motivuje k lepsim vykonim.
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Otazka ¢. 11: Mate obavu z toho, ze podrizeni mohou predani ukola brat jako

vyuzivani?

Manazer A odpovida, zZe tato situace je individualni a ze se nelze vyhnout situaci,
kdy se ¢lovek dostane do pozice, pii které se citi byt vyuzivan.

Z Manazera B byla pfi této otazce citit mirna obava a zareagoval na ni ndzorem, ze
i tato situace muze nastat.

Manazer C nema obavy z toho, ze by podfizeni brali pfedani ukolt jako vyuzivani,
jelikoz funguji v ramci tymu profesionalné a navzajem si pomahaji.

Manazer D se neobava toho, Ze by podfizeni predani ukold brali jako vyuzivani.

Vlastni komentar: Pti delegovani mohou vzniknout jisté obavy a jedna z nich je pravé pocit
pracovnikd, ze jsou vyuzivani. Manazer A a B se priklani k odpovedi, ze takovato situace
nastat muaze, zatimco Manazefi C a D z toho obavu nemaji. Manazer C také dodava, ze jako
tym spolupracuji profesionalné a navzajem si pomahaji, tudiz neni divod se kvili tomu

obavat.

Otazka ¢. 12: Pocit'ujete obavu z toho, ze Vasi podrizeni Vas mohou nékdy nahradit?

Manazer A nema obavu z toho, 7e by ho podiizeni mohli nékdy nahradit. Rik4, e
v dnesni dobé si muze kazdy délat, co chce a na co ma.

Manazer B piimo neodpovida, jestli obavu ma ¢i nema, ale ze je kazdy clovek
nahraditelny a Ze tato situace se muze také stat.

Manazer C nepocit'uje obavu z toho, ze ho mohou podiizeni nékdy nahradit, jelikoz
se je snazi pracovné posouvat, a to nasledné vede k lepSimu mzdovému ohodnoceni.

Manazer D naopak doufa, ze tato situace nastane, jelikoz v tom vidi vyhodu, pfi

které se muze také posunout na vyssi pozici.

Vlastni Komentar: Vétsina respondentd to jako obavu nebere. Manazer C se snazi naucit
své podiizené, co nejvice véci a stejné tak se je snazi posouvat jak pracovng, tak mzdovym
ohodnocenim. Manazer B fika, Ze kazdy je nahraditelny a Ze se tato situace stat muze,

Manazer D to naopak vidi jako jeden z cilt.
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4.3 Shrnuti Fizenych rozhovoru

Rizeny rozhovor byl veden ve spoletnosti Stavebniny DEK se &tyfmi manaZery na
raznych pozicich. A¢koliv jsou vSechny pozice jiné s riznymi ¢innostmi, tak delegovat musi

kazdy z nich.

Vsichni manazefi se shoduji, ze delegovani je predavani ukolu, které jim pfinasi Cas a
mohou se tak soustfedit na jiné Cinnosti, které maji vyssi prioritu a mohou byt rozhodujici
pro budoucnost nejen jejich pracovni kariéry, ale i pro budoucnost celé organizace. Néktefi
dotazovani vnimaji delegovani také jako rozvijeni potencialu svych podtizenych, jelikoz

delegovanim ziskavaji pracovni zkusenosti.

Co se tycCe ukold, které manazefi deleguji, dva z respondentd si vybiraji ukoly podle
narocnosti na zpracovani a také podle Casového horizontu, ktery stravi zauCovanim nebo
popisovanim daného ukolu. Radéji si udélaji danou Cinnost sami, nez aby ztratily delsi
casovy usek vysvétlovanim. Manazefi A a B tuto situaci popisuji pouze jako vybirani ukola
dle aktualni situace a konkrétniho tkolu, jelikoz je kazdy jiny. Manazer A v dalsi otazce,
kde mél popsat, jaké Cinnosti nejcastéji predava, dodal, ze deleguje néco, u ¢eho ma pocit,
ze ztraci ¢as nebo mu to nic nepfinasi. VSichni ostatni manazefi v této otdzce odpoveédéli, ze

maji stalou fadu Cinnosti, které pravidelné deleguji.

Zpusob, kterym zadavaji ukoly konkrétnim pracovnikiim, se u manazeru lisil. ManaZzer
A a B maji osvédCeny zpusob, ktery vyuzivaji pii predavani dalSich ukolt, a spociva v tom,
ze si dany ukol vyzkousi nejprve oni sami, aby byly nasledné pokyny co nejjasnéjsi a
nejsrozumitelnéjsi a nedochéazelo tak k nesrovnalostem. Manazefi C a D vyuzivaji nejvice
pisemny zplsob z divodu evidence, a aby mél pracovnik zadani stale k dispozici. Oba si
také davaji velky zaleZet na jasném zadani ukolu, aby se nemuselo dé€lat v priabéhu znovu.

Ani jeden zdotazovanych se zatim nesetkal s odmitnutim provést zadany ukol.
Nasledné méli dotazovani vysvétlit, jak by reagovali na situaci, kdyby podfizeny udélal dany
ukol chybné. Manazer B, popisuje tuto situaci jako vlastni chybu, jelikoz on dostatecné
nevysvétlil pracovnikovi zadani ukolu. Manazefi C a D by reagovali tak, ze by na chybu
upozornili a pfipadné dovysvétlili danou problematiku. V otazce, jak byvaji spokojeni

s vysledky, se vSichni dotazovani shoduji, ze jsou vétSinou spokojeni.
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Kazdy z manazera provadi naslednou kontrolu svych podfizenych, jestli ukol provadéji
podle zadanych instrukci. Manazer B sice tuto kontrolu provadi, ale jen u téch pracovniku,
u kterych nema dostateCnou duvéru. Neékterym pracovnikim nechava kompletné volnou
ruku a nekontroluje je viibec. Ostatni manazefi provad¢ji pravidelnou kontrolu a to zejména

u opakovanych ukola.

Manazeri vidi v delegovani dilezitost i pro motivaci svych podiizenych. Manazer C a
D vnimaji predavani slozit€jsich ukolt jako projev divéry v zaméstnance a tim se podiizeni

mohou rozvijet.

Manazefi A a B se shodli natom, ze mize nastat situace, ze podiizeni budou brat
delegovani jako vyuzivani, zatimco Manazefi C a D z toho nemaji viibec obavu, protoze
maji dobré vztahy se svym tymem a navzajem si pomahaji a stejné tak se neboji toho, ze by

je podtizeni mohli nékdy dokonce nahradit.

Na zakladé kvalitativniho vyzkumu ve vlastnim Setfeni byl zminén jeden z ptedpokladu
,Delegovani je pro manazera zasadni dovednost®. Po analyze ziskanych odpovédi z fizeného
rozhovoru bylo potvrzeno, ze vSichni z respondentti jsou nazoru, ze delegovani je pro né
zasadni dovednosti.

Druhym vyzkumnym pfedpokladem ,,Manazefi si jsou pii delegovani védomi jeho
motivacniho dopadu na zaméstnance™ se prokazalo, ze vSichni manazefi vnimaji motivacni
dopad na své podiizené jako podstatnou soucast delegovani. Respondenti vyjadiuji pfi
delegovani slozitejSich ukolti divéru svym zaméstnancim a tim je motivuji k lepsim

vykonliim.

4.4 Doporuceni pro zlepSeni

Vsichni dotazovani vnimaji dulezitost delegovani, ale je potieba si uvédomit, jaké
vyhody tato Cinnost pifinasi. Delegovani nepiinasi vyhody pouze pro dané manazery nebo
jejich podfizené. Nékteré z nich uz respondenti jmenovali, jako napfiklad Setfeni ¢asu. Tato
vyhoda je velmi dilezita, protoze predanim ukoll a Casti své pravomoci mize manazer
stravit vice Casu nad slozitéjSimi ukoly. Tim, ze manaZzer svoji praci rozdéli mezi podfizené,
tak se stihne vice prace, mohou vzniknout nové napady a pfistupy. Stejné tak jiz zmifiovana

motivace podiizenych. Motivace je velmi dulezita soucast delegovani a tim, Ze daji svym
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podfizenym moznost se ukazat a vyjadii jim davéru, tak mohou své pracovniky motivovat
k lepsim vykonim a oni se tak mohou rozvijet. Je dulezité¢ si uvédomit, ze ¢im vice
namotivovani budou podiizeni a budou dosahovat lepSich vysledku, tak tim se budou
posouvat i kariérné€ vySe a mohou manazery nékdy nahradit. Tento krok je vyhodou jak pro
podiizeného, tak také pro daného manazera. Pokud budou mit manazefi ¢as na narocnéjsi
ukoly, tak se mohu posunout také na vyssi postaveni. V ramci delegovani mohou manazeti

pozorovat své podiizené a nasledné 1épe poznat, ktefi z nich si zaslouzi povyseni.

Dalsi doporuceni vychazi z bariér delegovani. VétSina manazeri ma néjakou bariéru,
kvuli které omezuje z urCité Casti vyuzivani vSech zminénych vyhod. Je velmi tézké si tyto
bariéry uvédomit. Jedna z nejCastéjSich bariér je pocit nenahraditelnosti, ktery provazi
vétSinu manazerd, jelikoz si Casto mysli, ze danou Cinnost umi udélat nejlépe jen oni sami.
Tim se nemohou zamé&fovat jen na slozité§i ukoly, které je mohou posouvat do vyssich

postaveni.

Jedna z dalsich bariér je zmifiovana hned u dvou respondentq, ktefi vybiraji ukoly podle
narocnosti na vysvétlovani ¢i zauceni zaméstnance. Tato situace je stavi do pozice, kde
vSechny tyto ukoly, které neptedaji z tohoto divodu, budou muset v budoucnu udélat sami
a pokud timhle vznikne velky soubor ¢innosti, ktery musi udé€lat sam manazer, tak se tim
muize snizit kvalita vypracovani daného ukolu ¢i prodlouzit doba, za kterou se dané ukoly

provedou, ztrata udrzovani trovné vlastnich dovednosti a tim 1 zvySeni rizika na selhani.

Dva zrespondenti se piiklan€li k odpovédi, ze muze nastat situaci, kde podfizeni
mohou brat delegovani jako vyuzivani. VétSinou je to presné¢ naopak. Pfi spravném
delegovani se spravnou motivaci jsou podfizeni radi, ze se mohou ukazat a posouvaji se tak

dale a maji tak na predavani ukola lepsi pohled, jelikoz to vidi jako pfilezitost.

Jeden z manazerd vysvétluje sviyj zpusob kontroly podle toho, jak divéfuje svym
pracovnikiim a nekontroluje podfizené, kterym véfi a kontroluje jen ty, ktefi to potiebuji.
To, ze potiebuji zkontrolovat jen neéktefi, nemusi byt uplné jen jejich chyba. Vétsinou je tato
situace zpusobena v zanedbané povinnosti manazera rozvijet své pracovniky a tim se jejich

potencial nerozrista.
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5 Zavér
Hlavnim cilem bakalafské prace bylo zhodnotit soucasny proces delegovani v ramci

fidici prace manazera ve zvolené organizaci a na zaklad€ fizeného rozhovoru navrhnout

vhodna doporuceni pro efektivni fizeni.

Teoretickd Cast bakalarské prace popisuje zakladni pojmy tykajici se managementu,
charakterizuje zakladni typy fizeni, schopnosti a dovednosti manazera a jeho role. Dale byly
popsany manazerské funkce, jako jsou planovani, motivovani, organizovani a kontrolovani.
Dale se teoreticka Cast prace zabyvala oblasti delegovani, kde byly popsany cile a faze
delegovani, nasledné bylo urCeno to, co lze a nelze delegovat, vyhody delegovani, a nakonec

bariéry delegovani.

V praktické Casti byla predstavena spolecnost DEK, ze které byli vybrani Ctyfi manazefi,
se kterymi probéhl kvalitativni vyzkum ve formé fizeného standardizovaného rozhovoru.
Rozhovory byly zpracovany, zhodnoceny a nasledné byla navrzena doporuceni pro efektivni

fizeni.

Z tizenych rozhovora bylo zjisténo nékolik nedostatku, se kterymi se manazefi potykaji
pii predavani riznych Cinnosti. VSichni dotazovani manazefi vnimaji delegovani jako velmi
dilezitou Cinnost. Problémem je, ze si neuvédomuji, kolik vyhod jim tato Cinnost mize
ptinést. Respondenti nejvice vyuzivaji vyhody tykajici se Setfeni Casu, pfi které se mohou
soustiedit na jiné, slozit€jsi ukoly. VSichni manazefi by se méli zaméfit na dulezitost
motivace vramci delegovani, jelikoz pii spravném delegovani mohou byt podfizeni

namotivovani na lepsi vykony a tim se rozvijet.

Nejvice nedostatki vychazi z bariér delegovani. Z rozhovoru bylo zjisténo, ze dva
z respondentll nedeleguji neékteré Cinnosti, jelikoz nechtéji travit hodné casu vysveétlovanim.
Tato bariéra zpasobuje to, ze vSechny Cinnosti, které nedelegovali, musi ud€lat oni sami, a
¢im vice ukold budou mit, tim se jim muze sniZzovat kvalita zpracovani a zdelsit doba, za
kterou mohou byt tyto ukoly dodélané. Dalsi nedostatky vychazely z riznych obav, které
jsou zbytecné, jelikoz je to vétSinou naopak a z obavy ze zneuzivani se stava pfilezitost

podiizenych se ukazat a z obavy z nahrazeni se stiva moznost dostat se na vyS$si pozici.
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Zavérem lze fici, Zze delegovani je velmi dulezita Cinnost, ktera pfi spravném vyuziti
pfinasi spoustu vyhod, a to samotnému manazerovi, jeho podfizenym, ale i celé organizaci.
Klicem je uvédoméni si vSech bariér, které stoji v cesté za uspéchem a za vyuziti vSech

vyhod, které ¢innost delegovani piinasi.
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Ptilohy

Priloha 1: Rizeny rozhovor s manazery ve vybrané organizaci

Otazka ¢. 1: Co si predstavite pod pojmem delegovani? Je pro Vas tato cinnost
dalezita? Jaké vyhody vidite v delegovani?

Manazer A: Prenesent iikolu, povinnosti, pracovniho vytizeni apod. na nékoho dalsiho.
Obcas je to nutné z ditvodit viastni casové vytiZzenosti, rozdéleni mnozstvi prace, nechuti
k urcité cinnosti, vyuziti osobnich viastnosti a kontaktii ,,delegdta“ apod.

Manazer B: Uvolnéni viastnich rukou. Ziskdni casu na jiné ukoly. Rozvijeni potencicdlu
podrizenych.

Manazer C: Pod pojmem delegovdni si predstavim predani/posunuti danych iikoli na
kolegy, kteri na né maji vzhledem k nastaveni svérenych agend dostatecny casovy prostor.
Mohou je tak zpracovat peclivéji a v pripadé potieby pak o konkrétnich vysledcich mohou
poskytnout dodatecné potrebné informace. Vyhodou je také rozvoj ve svéreném segmentu.

Manazer D: Preddavani Cinnosti, které nemusim nutné vykondavat ja na kolegy a podrizené.
Cinnost je dulezita, pomdhd mi uvolnit si cas na vétsi ikoly.

Otazka ¢. 2: Podle ¢eho si vybirate ukoly, které nasledné delegujete? Mate néjaky
postup?

Manazer A: Dle aktudlni situace a konkrémi ikolu.

Manazer B: To se neda jednoznacné urcit. Kazdy iikol je jiny.

Manazer C: Kolegové, na které se ukoly deleguji, by méli mit obecné povédomi o dané
problematice, pripadné by jim méla byt dand problematika mozZna vysvétlit v krdatkém
casovém horizontu (minuty) 1istné nebo pisemné.

Manazer D: Podle ndrocnosti na zpracovdni a pripadné ndrocnosti na vysvétleni nebo
zauceni zamésinance.

Otazka ¢. 3: Je néjaka Cinnost, kterou delegujete ¢astéji, nez jiné? Jsou naopak Cinnosti,
které nikdy nedelegujete nebo delegujete méné?

Manazer A: Castéji - deleguji néco, ¢im pocitové zirdacim ¢as nebo proto, Ze je to tieba udélat
a ,,nic “ to neprindsi. Nikdy, méné — tam, kde mam pocit diileZitosti prislusné zdlezitosti nebo
nutnost osobniho pristupu a dohledu a nechce se mné to ndsledné kontrolovat (tudiz to
viasmé délat vicekrdt, nez je nutno).

Manazer B: Mam sestavu cinnosti, které deleguji. Ano, jsou cinnosti, které nedeleguji,
protoze je lidé bud nezvldadnou anebo nemaji pristup do riznych sestav.
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Manazer C: VZdy deleguji stejné cinnosti (operativni ukoly krdatkodobého charakteru —
vysledek ocekdvan v vddu hodin/dni), nékdy dilci projekty s ocekavanym vysledkem
dlouhodobéjsiho charakteru (mésice).

Manazer D: Deleguji pravidelné se opakujici ikoly. Nedeleguji iikoly tykajici se
persondlnich otdzek a mezd.

Otazka ¢. 4: Jakym zpusobem zadavate ukol svym pracovnikim? Z jakého davodu
vyuzivate tento zpusob?

Manazer A: Osobné s prislusnym vysvétlenim a zdiraznénim diileZitych bodu, u
dlouhodobych zdlezitosti priibéznou kontrolou a nutnou obcasnou ,,buzeraci .

Manazer B: Nejprve si zjistim, zda spravné chdpu, o co se jedna a sdm si to vyzkouSim. Poté
se na konkrétnich prikladech snazim vysvétlit, co ocekdvam. Tento zpiisob se mi osvédcil.

Manazer C: Ustné cca 10%, pisemné emailem cca 90% (evidence, dohledatelnost)

Manazer D: Vyberu vhodného zaméstmance pro predani ukolu podle vytiZenosti a
schopnosti, preposlu zaddni, podklady a pripadné ukazu postup, pokud ho zaméstnanec
nezna. Vybér zaméstnance je nezbytny, aby nedoslo ke zbytecnému zdrzovdni jeho prdce a
tikoli.

Otazka ¢. 5: Odmitnul néktery z VaSich podrizenych zadany ukol provést nebo ho
udélal Spatné? Pokud ne, jak byste reagoval na tyto situace?

Manazer A: Obcas se to stane tim, Ze se z toho snazi vykroutit, odloZit, obejit nebo
,,zapomenout . Nutno opakovat a kontrolovat i u nepopuldrnich praci a téZ i byt obcas
neprijemny.

Manazer B: Zatim nikdo neodmitl. Pokud by ho udélal Spatné, je to moje chyba... Spatné
Jjsem vysvétlil, co ma délat nebo co od néj ocekdvdam.

Manazer C: S odmitnutim jsem se nesetkal, nékdy je v pripadé potieby nutné dovysvétlit
zaddni, nebo provést korekce.

Manazer D: Neodmitnul. Spatné provedeni je mozné a v tom pripadé delegovanou osobu na
chybu upozornim a znovu proskolim.

Otazka €. 6: Jak Casto si udélate ¢as na kontrolu delegovanych iikoli a jakym zpisobem
tuto kontrolu provadite?

Manazer A: Zdlezi na konkrémim ukolu, zpocdtku co nejcastéji s tim, ze necham prislusného
clovéka hovorit co, jak a proc udélal a pak se to snazim s nim hodnotit. Pri dlouhodobé
cinnosti obcas nebo pri konkrémich nukolech nebo zlomovych zdleZitostech. Kontrola osobné
s delegatem, obcas i s treti stranou, pokud se ji konkrémi delegovana prdce tykd.

Manazer B: Je to tikol od tikolu ... Také zalezi na clovéku, komu jsem iikol predal. Mam lidi,
které kontrolovat viibec nemusim a jsou i tact, kteri kontrolu potrebuji.
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Manazer C: Pritbézna kontrola je moznd i v ramci jinych agend, namdtkova kontrola
provadeéna cca Ix tydné, v pripade, Ze néjaky delegovany kol neni v daném terminu hotov,
Jje pak potieba kontrolovat konkrémeé, aby se tyto situace neopakovaly.

Manazer D: U jednorazovych ukoli provadim kontrolu v pripadé, Ze jde o praci, jejiz
vysledek md vétsi viiv na fungovani. V pripadé opakovanych iikoli provadim kontrolu
dvakrat az trikrat a pak jiz ne.

Otazka ¢. 7: Jak byvate spokojen s vysledky VaSich podrizenych?

Manazer A: Zdlezi na konkrémim iikolu, tézko hodnotit obecné. Clovék je stdle nespokojen,
obcas je nutno zmirnit naroky a spokojen byt.

Manazer B: Vétsinou spokojen.

Manazer C: Kdybych vyjadril svou spokojenost na stupnici od 1 do 10, kde 10 je nejlepsi,
tak je to v priiméru 8.

Manazer D: VétSinou jsem spokojen. Je to o spravném zaskoleni podrizeného.

Otazka ¢. 8: Jakym zpusobem si vybirate pracovnika, kterému delegujete dany ukol?
Manazer A: Dle vytizenosti a zkuSenosti.

Manazer B: Podle jejich schopnosti a zdpalu pro véc.

Manazer C: Dle jeho standardni pracovni ndplné, svérené agendy. SloZitéjsi ukoly pak
seniornéjsim pracovnikiim.

Manazer D: Podle jeho casu a schopnosti.

Otazka €. 9: Mate néjakou dobrou zkuSenost s delegovanim, ze které vychazite pri
predavani dalSich ukola?

Manazer A: Zkusit si to napred sam, aby prislusné instrukce a pokyny byly co nejjasnéjsi a
predeslo by se nesrovnalostem. Cim jasnéjsi zaddani, tim mensi moznost se praci vyhnout.
Soucasné po vlastnich zkuSenostech s danou cinnosti se delegat jen tézko vymlouva, Ze néco
nejde nebo nejde tak, jak se od néj chce.

Manazer B: Pri predavani ukolii musim nejdiive sam pochopit, o co jde a sdm si to
vyzkousSim a poté na konkrétich prikladech vysvétluji, co ocekavdm.

Manazer C: Delegovany ukol musi byt jasné zadany, pokud by nebylo zadani pro daného
pracovnika srozumitelné, je lepsi se preptat pred zacdtkem zpracovani ukolu, aby se

nemuselo délat zbytecné znovu.

Manazer D: Diikladné zaSkoleni podiizeného.
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Otazka ¢. 10: Jedna ze zakladnich povinnosti manazera je motivace, vyuzivate
delegovani jako moznost motivovat své podrizené? Je delegovani dulezita soucast
motivace?

Manazer A: Poté, co je pracovnik delegovan, a je v dané cinnosti podporovan a tispésny (i
primérené odménény), je motivovan k dalsi bud zcela samostatné, nebo cdstecné samostatné
cinnosti, kterd mu ndsledné piisobi prdavem pocit uspésnosti a pokud je dostatecné
., Sikovny “, je schopen sam sebe nastavit na maximalni vykon a uispéSnost a téz i kontrolovat
kvalitu své prdce (odrazejici se ve vysledcich), a tak porad dokola.

Manazer B: Ano, at predvede co v sobé ma.

vvvvv

vvvvv

Zameésmanci se skrze delegované tikoly casto uci nové postupy a rozvijeji tak svij skillset.

Otazka ¢. 11: Mate obavu z toho, ze podfizeni mohou predani ukoli brat jako
vyuzivani?

Manazer A: To je individualni. Nelze se vyhnout situaci, kdy clovek, bézné délajici jakoukoli
c¢innost, se dostane do pozice, kdy se citi byt vyuzivan. Kdyz se mi nechce z jakéhokoli ditvodu
néco udélat a jsem k tomu autoritou prinucen, takovy pocit se asi prekonava tézko.
Manazer B: Ano, i to se miiZe stat.

Manazer C: Nemam, v ramci teamu fungujeme transparentné, byt jsou vztahy s podrizenymi
pratelské, tak vrdmci pracovnich cinnosti fungujeme profesionalné. Pomdhdme si
navzajem.

Manazer D: Neberu to jako obavu.

Otazka ¢. 12: Pocit'ujete obavu z toho, ze Vasi podrizeni Vas mohou nékdy nahradit?
Manazer A: Obavy asi ne, v dnesni dobé miize kazdy délat, co chce a na co md. Otdzkou je,
co se mini slovem nahradit. Ve firmé, mimo ni v samotné ¢innosti? Neexistuje na to ochrana
a prebirani aktivit je historicky se opakujici zdleZitost.

Manazer B: Kazdy je nahraditelny. TakzZe i tato situace miize nastat.

Manazer C: Nepocituji a to z duvodu, Ze se je snazim pracovné posouvat, coz vede i k jejich
ndslednému lepSimu mzdovému ohodnoceni.

Manazer D: Naopak. Doufdam v to.
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