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Vyznam delegovani pro ridici cinnost manazera

Abstrakt

Diplomova préace se zabyva vyznamem delegovani pro fidici ¢innost manazera ve
zvolené spolecnosti. Cilem je zjistit, posoudit a vyhodnotit vyznam delegovani pro
manazery organizace na zdklad¢ vlastniho vyzkumu. Daéle identifikovat ptipadné
nedostatky v procesu delegovani a navrhnout doporuceni, které by mohlo vést ke zlepSeni.
Metodika popisuje, jak bude tohoto cile dosazeno.

V teoretické Casti je objasnéna problematika managementu, procesu delegovani
(v€etné jeho vyhod a bariér), zpisob vybéru vhodného pracovnika pro delegovani ukolu,
motivace podfizenych pracovnikli pomoci vhodného delegovani.

V praktické Casti je proveden kvantitativni vyzkum ve zvolené spole¢nosti pomoci
standardizovaného dotazniku. Dotaznik je urcen pro podiizené pracovniky spole¢nosti.
Déle je Setfeni doplnéno kvalitativnim vyzkumem. Tento vyzkum byl proveden
polostrukturovanymi hloubkovymi rozhovory s vybranymi manazery za pomoci
otevienych otdzek pro ziskani upfesiiujicich informaci. Takto ziskand primarni data jsou
zpracovana pomoci vhodnych statistickych metod. V zavéru diplomové prace jsou data

vyhodnocena a vydana vhodna doporuceni.

Kli¢ova slova: management, manazer, manazerské funkce, manaZerské role, styly fizeni,
vedeni lidi, delegovani, bariéry v procesu delegovani, vécna a obsahova stranka

delegovani, motivace



The Importance of Delegation for a managerial work

Abstract

The diploma thesis deals with the importance of delegation for the managerial
activity of the manager in the selected company. The aim is to identify, assess and evaluate
the importance of delegation for the managers based on own research. Further aim is to
identify any shortcomings in the delegation process and suggest recommendations that
could lead to improvements. The methodology describes how this goal will be achieved.
The theoretical part explains the problematics of management, the process of delegation
(including its advantages and barriers), the method of selecting a suitable employee for the
delegation of tasks, the motivation of the subordinate workers by appropriate delegation. In
the practical part, quantitative research is performed in the selected company by using a
standardized questionnaire. The questionnaire is intended for subordinate employees of the
company. In addition, the survey is complemented by qualitative research. This research
was conducted through semi-structured in-depth interviews with selected managers using
open-ended questions to obtain more specific information. The primary data are processed
using appropriate statistical methods. At the end of the thesis the data are evaluated and

appropriate recommendations are issued.

Keywords: management, manager, managerial functions, management roles, management
styles, leadership, delegation, barriers in the delegation process, factual and content aspect

of delegation, motivation
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1 Uvod

V dnesni moderni a uspéchané dobé¢ je kladen velky diraz na efektivni vyuzivani
podnikovych zdroji. Jednim z téchto zdroji jsou lidské zdroje. Pro kazdou obchodni
na trhu. Ukolem manaZert je zajistit maximalni vykon, pfiméfeny zisk a efektivitu prace
svych podfizenych pracovnikd. Pozadovanych vysledkli dosahuji manazefi nejen
prosttednictvim spravného vedeni lidi, pfi kterém dochdzi k motivovani pracovniki, ale
také delegovanim.

Delegovani je dlouhodoby proces. Je to postupné piedavani jednotlivych tukola
vybranym pracovnikiim, vyjadieni pocitu divéry v jejich znalosti a schopnosti.
V neposledni fadé je to investice do budoucna, kterd manazerm ptinese usporu ¢asu, ktery
budou moci vyuzit pfi pldnovani, organizovani a rozhodovaci ¢innosti.

Mnoho manaZerii vSak delegovani nevyuzivd a radéji si plni ukoly sami. Je to
piedevsim z duvodu obavy kvality odevzdané prace, dlouhého vysvétlovani tikolu nebo
neochoty pracovnikll pfijimat delegované ukoly. Boji se, ze se stanou neoblibenymi.
Neuvédomuji si vSak, Ze delegovani mlize byt pro né€ i pfinosem v podob€ novych postupt
a napadu.

Kazdy vedouci pracovnik by mél dobie znat schopnosti svych podiizenych, jejich
kvalifikaci a pfipadné ambice. Mél by umét rozpoznat, jaké tkoly a kterému podtizenému
a kdy mtize delegovat. Jeding tak se stava delegovani efektivnim, bude rozvijet schopnosti
pracovnika, bude ho motivovat k lepsim vykonim a muze objevit skryty talent.

Na druhé strané¢ nemiizeme delegovat Ukoly, které pracovnik nezvladne z ¢asového
hlediska nebo na né nemé potfebné znalosti a kvalifikaci. Delegovani také nesmime
zaménovat za pouhé predavani neptijemnych ukold. Takové delegovani by vedlo ke stresu
a zhorSeni celkového pracovniho vykonu daného pracovnika.

Efektivni manaZer deleguje Cinnosti tak, aby se stal v praci nahraditelnym. Ptipravuje
se tim na moznost nejen svého kariérniho postupu, ale vychovava tim své podtizené
pracovniky a podporuje jejich profesni riist. Spravny manazer stmeluje kolektiv a

spole¢nou praci smétuje ke splnéni vytcenych cilli celé organizace.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem této diplomové prace je zjistit, posoudit a vyhodnotit vyznam
delegovani pro fidici praci manazera v béznych podminkach konkrétni organizace. Dil¢im
cilem je zjistit, jak manazefi nahlizi na proces delegovéani a jak toto delegovani vnimaji

samotni podfizeni.

2.2 Metodika

Diplomovéa prace je dle stanovené¢ho cile prace rozdélena na dvé cCasti; Cast
teoretickou a Cast praktickou. V prvé ¢asti jde o zpracovani teoretickych vychodisek
problematiky managementu a procesu delegovani pro zadané téma. V druhé, praktické
Casti, je provedeno vlastni vyzkumné Setfeni ve zvolené spolecnosti. Pro ziskani
primarnich dat byla zvolena metoda dotazovani.

Kvantitativni vyzkum je metoda védeckého vyzkumu, kterd vyzaduje vétsi soubory
dat, tedy respondentii. Pro tento typ Setieni je sestaven standardizovany dotaznik. Uvodni
cast dotazniku je tvofena identifikacnimi otazkami, které rozd¢€li respondenty do skupin.
Dalsi zjistovani je usporadano do tii tematickych blokd. Kazdy blok obsahuje deset
tvrzeni, které respondent hodnoti na bodové Skale stupném souhlasu a jednu otevienou
otazku pro vyjadreni vlastniho ndzoru. Ndhodnym vyb&rem je vybrdn reprezentativni
vzorek podfizenych pracovnikii a osloveno 60 zaméstnanci spolecnosti. Analyza
primarnich dat je provedena za kazdy okruh otazek zvlast’ pomoci vybranych statistickych
metod, vazeny aritmeticky primér, smérodatna odchylka, varia¢ni koeficient.

Kvalitativni vyzkum je proveden polostrukturovanymi hloubkovymi rozhovory
S vybranymi manazery pomoci otevienych otdzek. Tento typ vyzkumu méa vétsi
kvalitativni hodnotu nez kvantitativni vyzkum. Rozhovory s jednotlivymi manazery
probihaji samostatné, na zdklad¢ predem stanovenych zakladnich otazek tykajicich se
procesu delegovani, motivace a kontroly. Tyto zakladni otdzky jsou pro v§echny manazery
stejné. Potfadi kladeni otazek neni striktné dané, zavisi na pribéhu rozhovoru. Béhem
diskuse mohou byt kladeny dalsi dopliiujici otazky, které jest¢ dale rozviji myslenky

dotazovaného. VSem ucastnikiim vyzkumného Setfeni byla zaru€ena anonymita.
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Poslednim krokem je zpracovani ziskanych primarnich dat. Nasleduje shrnuti a
vyhodnoceni vysledkt Setfeni a navrh doporuceni pro zlepSeni procesu delegovani v ramci

vybrané organizace.
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3 Teoreticka vychodiska
3.1 Management

Management neni objev moderni doby. Jiz pfed mnoha tisici 1éty fidili faraéni nebo
cisafové rozsahlé tise, nékdy Gspésne, jindy netispésné. Vyuzivali pfitom zkusSenosti radet,
pienaseli ukoly na statni ufedniky, zajimali se o vysledky, jaké pfinesla jejich opatieni.
Dnes management zahrnuje obrovské mnoZzstvi poznatkii a zkusenosti, ziskanych béhem
nékolika tisicileti za cenu cCetnych omylt, jejichz rozsah mnohonasobné piesahuje
zkusenosti jednotlivet. (Bélohlavek, Kost'an, Sulet, 2001)

Management je védni disciplina, kterou bychom mohli rozdélit na velké mnoZzstvi
jednotlivych odbornych oblasti, aniz bude mozné dostate¢né hluboko proniknout do kazdé
Z nich.

Podle Armstronga management definuje, co je tfeba udélat v oblasti zlepSovani
vykonu, stanovuje cile smétujici k uspéchim a sleduje vykon, aby zajistil dosazeni
stanovenych cili.

Management lze chapat jako proces koordinovani ¢innosti skupiny pracovnik,
realizovany jednotlivcem nebo skupinou lidi za ucelem dosazeni urcitych vysledku, které
nelze dosahnout individualni praci. (Donnelly, Hibson, Ivancevich, 1997)

Management je disciplina, kterd neposkytuje vycerpavajici a jasné navody, jak fidit
jakoukoliv organizaci. Pfedstavuje soubor poznatkd, které by si mél manaZer osvojit a jez
slouzi jako vychodisko pro jeho praci. V konkrétnich situacich je musi umét vhodné
aplikovat, kombinovat, popf. i rozvijet. (Veber & kol., 2009)

Management je proces systematického planovani, organizovani, vedeni lidi a
kontrolovani, ktery smétuje k dosaZeni cilli organizace. Dale management chapeme jako
hierarchické usporadani organt fizeni organizacni jednotky. Pak mluvime o vrcholovém
managementu, stfedni irovni managementu a managementu zakladni rovné. (Maslej &

kol., 2006)

Management zahrnuje koordinaci a kontrolu pracovnich €innosti ostatnich tak, aby
tyto ¢innosti byly dokonc¢eny tc¢inn¢ a efektivné. Je znamo, ze koordinace a kontrola prace
druhych je to, co odliSuje manazerské pozice od nemanazerskych. (Robbins, Coulter,
2012)
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3.2 Manazer

Manazerem nebyvéa vzdy jen vrcholovy pracovnik firmy. Je jim v podstaté kazdy
pracovnik, v jehoz pracovni nédplni se vice ¢i méné odrazi zakladni manazerské funkce.
Manazer je vudce tymu, ktery déla praci prostfednictvim jinych lidi. Musi umét vést,
koordinovat, planovat, kontrolovat, rozdélovat praci. Nesmi vSak vSechno délat sam, musi

umét pracovat v tymu.

Manazery se stavaji zpravidla lidé, ktefi maji vrozenou potiebu nékoho fidit, stat
Vv Cele skupiny a soucasné maji potiebu moci a silného vlivu na ostatni. ManaZzefi musi byt
silnou osobnosti, plisobit presvédciveé a se sebedlivérou a zaroven si uvédomovat, ze jsou

sttedem pozornosti a kazdy jejich projev je pfedmétem hodnoceni ostatnich. (Zuzéak, 2006)

V kazdé organizaci, v kazdém podniku je manazer tim, kdo uvadi vSechno v pohyb,
kdo tomuto pohybu dava fad a kdo podmifiuje G¢innost vSech procest, které v podniku
probihaji. V soucasné dob€ se vzilo oznaceni manazer pro kohokoli, kdo fidi. Jeho prace

S lidmi vSak nékdy mulize mit jen nepatrny rozsah. (Bedrnova, JaroSova, Novy, 2012)

Bélohlavek rozd€luje manazery podle urovni do tii skupin:

Liniovi manaZeri (niZ$i manaZefi) se nachazeji na zdkladni Grovni managementu.
Jsou to mistii ve vyrob¢, dispeceti v doprave, vedouci oddé€leni, vrchni sestry v nemaocnici.
Jejich hlavni ¢innosti je vedeni zaméstnanci pii plnéni kazdodennich ukold. Soucasné
vykonavaji kontrolu, napravuji chyby nebo fesi problémy, které se vyskytuji v provozu.

Jsou nejpocetnéjsi manazerskou skupinou.

Sti‘edni manaZefi maji odpovédnost za fizeni liniovych manazert. Jednd se o
vedouci provozu, stavbyvedouci, vedouci utvart, stiedisek, odborti apod. Plni strategické
cile a plany organizace tim, Ze koordinuji vykondvané ukoly ve snaze dosidhnout

stanovenych organizac¢nich cilt.
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Vrcholovi nebo top manazeri, patii k nejmensi manazerské skupiné. Odpovidaji za
celkové vykonnostni vysledky organizace. Do této skupiny patii generalni feditelé, feditelé
divizi nebo jejich nameéstci, odborni feditelé. Jejich hlavnim ukolem je formulovani
organizaCni strategie dle stanovenych cili. Soucasn¢ vykonavaji 1 ostatni bézné
manazerské c¢innosti, kterymi jsou organizovani, vedeni lidi a kontrola plnéni cild

organizace.

3.2.1 Osobnost manaZera

Rozhodujicim predpokladem pro Gspésnost na manazerské pozici jsou lidské kvality
manazera a to, jaky je manazer ve své podstaté clovek. Z pohledu osobnosti manazera jsou
pak definovany pozadavky organizaci na jeho dovednosti. Zvladnuti manaZerskych
dovednosti neni nikdy ukoncenym procesem a kazdy manazer musi byt pfipraven se stale

ucit.

Obrazek 1: Osobnost manazera

Znalosti Dovednosti
Schopnosti \\ /‘/v Zkugenosti
Postoje —— > Potieby
Temperament / Ostatni
Hodnoty Motivy

Zdroj: (Lojda, 2011)

Obecné manazer musi byt:
- vudce, ktery svému tymu ukazuje smér
- Clovek, ktery presvédCi a ktery dokdze efektivné komunikovat jak se svymi
podiizenymi, tak 1 nadiizenymi

- ucitel, ktery bude neustéle rozvijet znalosti svych podiizenych
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Aby mohl tyto ukoly plnit, musi mit k tomu tyto ptedpoklady:

popt. z jeho charisma. To lze charakterizovat jako urcity Sarm, kouzlo osobnosti, soubor
osobnich vlastnosti, které uznava okoli a na jejichz zaklad¢ se manazer muze stat vidcem,

ktery ovlivitiuje svym chovanim své podfizené. Ti ochotnéji pfijimaji jeho myslenky,

dobr¢ zdravi

nadprimérnou inteligenci
vysokou miru podnikavosti
rozséahlé zkuSenosti

zkoumavou mysl

vytrvalost

samostatnost

trpélivost

optimisticky pohled na svét
loajality vii¢i spole€nosti 1 tymu

schopnost nalézat nova feSeni problému (Viera, 1994)

Vidcovstvi by mélo vyplyvat ze sily osobnosti manazera, z jeho pfirozené autority,

napady, nazory a stanoviska. (Veber & kol., 2009)

3.2.2

pracovnika. Henry Mintzbergr na zdkladé svych analyz identifikoval tfi kategorie

manazerskych roli a v nich nésledné deset roli, které jsou pfitomny u kazdého manazera.

Manazerské role

Kazdy manaZer je vybaven formalni pravomoci, kterd ho odliSuje od fadového

(Zuzak, 20006)

Interpersonalni role — tyto role vyplyvaji z formalnich pravomoci a sméfuji do

oblasti mezilidskych vztahli v rdmci firmy 1 mimo ni. Zde rozliSujeme tii zakladni

manazerské role:

a. Reprezentant — manazer s autoritou — manazer firmu reprezentuje navenek,

ucastni se jako zastupce firmy nejriznéjSich spolecenskych akcei, predava
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b.

C.

sponzorské dary, provadi fadu rutinnich ¢innosti v pravni a socialni oblasti,
napf. pfijima navstévy, podepisuje pravni dokumenty.

Viidce — role ve vnitinim prostiedi firmy zaméfena na koordinaci ¢innosti
svych podfizenych a motivaci k dosahovani pozadovanych vysledkii.
Budovatel vztahii — manaZzer zabezpeCuje vztahy mimo rozsah své
pusobnosti jak vradmci firmy, tak mimo ni, buduje dobré vztahy
s dodavateli, odbérateli, bankami i1 vedoucimi oddéleni uvnitf firmy.

Udrzuje sit’ vnéjSich kontaktli a osob poskytujici informace.

2. Informacni role — manazer je zpravidla ten, kdo pfijima, shromazd'uje, filtruje,

vyhodnocuje a odesila informace. V rdmci této role pisobi jako:

a.

b.

C.

v

Sledovatel - vyhledava a pfijima nejriznéjsi interni i externi informace
nutné pro chod jeho odd¢leni vyhledava a identifikuje nejraznéjsi
prilezitosti ¢i rizika.

SiFitel - tyto ziskané informace vyhodnocuje a dle povahy piedava dal svym
podiizenym ¢i dal§im pracovnikiim.

Mluvéi - vede porady, kde prezentuje vysledky svého oddéleni v ramci
firmy i mimo ni, napf. hospodaiské vysledky poskytnuté bankam,

auditorim, pfedava informace o planech a aktivitach.

3. Rozhodovaci role - nejvyznamnéjsi skupina roli, kterd se zakladd na dostupnosti

kvalitnich informaci.

a.

b.

C.

Podnikatel - ziskané informace z vnéj$iho prostfedi manazer vyuziva pro
projekty, které pfindseji zmény, zlepSeni a efektivni rozvo;j.

Krizovy manaZer - je odpovédny za realizaci nadpravnych opatieni, pokud
se organizace dostane do zavaznych necekanych tézkosti. Tato role ma
stabilizovat problematické situace a krize.

Alokator zdroju - kazda spole¢nost mé pouze omezené mnoZzstvi zdroji
(lidské zdroje, technické vybaveni, kapitdl) a ukolem manazera je na
zéklad€ rozpoltu tyto zdroje rozdélovat tak, aby pfinaSely organizaci

maximalni uzitek.
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d. Vyjednavaé - manazer zastupuje organizaci pii hlavnich jednanich v ramci
organizace (napi. ziskavani nového vybaveni, mzdovych prostfedkl) i
navenek (jednani o cenach s dodavateli, bankami, ufady) a plsobi na
udrzeni, popt. posunuti na vyhodnéjsi pozici. (Vochozka, Mula¢, & kol.,

2012)

3.2.3 Manazerské funkce

Typické Cinnosti, které manazer opakovan¢ vykonava, se nazyvaji manazerské
funkce. Podle ¢lenéni Harolda Koontze a Heinze Wiehricha se manazerské funkce tfidi na

planovani, organizovani, persondlni zajisténi, vedeni lidi a kontrolu.

Planovani

Planovani je Cinnost, jejimz vyusténim je plan jako cilové definovany zamér na
splnéni urcité skupiny ukold. (Vodacek, Vodackova, 2013)

Planovani je rozhodovaci proces, pomoci kterého manaZzeti na vSech urovnich fizeni
organizace zabezpecuji dosahovani vytyCenych organizaénich cili. (Mladkova & kol.,
2009)

Planovani je manaZerska aktivita, ktera je zaméfend na budouci vyvoj organizacéni
jednotky, urcuje ¢eho a jak ma byt dosaZeno, urcuje, co se ma stat, nikoli reakce na to, co
se stalo. Cilem planovéani je dosazeni kone¢ného stavu, ke kterému by mély vSechny

budouci aktivity sméfovat. Vysledkem planovani je plan.

Planovéni:

1. Pfispiva k dosazeni zaméra a cild.

2. Je prioritni mezi manaZerskymi llohami.

3. Vztahuje se na veskeré aktivity.

4. Umoznuje efektivni provadéni vSech cinnosti, kterymi jsou zpravidla realizace
transformacnich procestt ve firmach, ale také je vychodiskem pro efektivni
uplatiiovani manazerskych ¢innosti.

5. Planovani a kontrolovani je neoddélitelné. Bez planu nelze provadét kontrolu,

vytvaii pro ni standardy. (Maslej, & kol., 2006)
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Organizovani

Organizovani lze definovat jako proces pfifazeni ¢innosti a zdroji v prostoru a case,
zaméeieny na zajiSténi planovanych ukoli, respektive cilti planu. (Vodacek, Vodackova,
2013)

Organizovani je cilevédoma cinnost, jejimz koneénym cilem je uspotadat prvky
Vv systému, jejich aktivity, zajistit koordinaci, kontrolu tak, aby ptispély v maximalni mite
k dosaZeni stanovenych cili v systému.

Organizujeme, protoze vétSinu ¢innosti musi délat vice lidi. Vysledkem této Cinnosti

je organizacni struktura.

Podle Mladkové organizovani tvoii tyto zakladni prvky:

Specializace vede k tomu, ze kazdy pracovnik ma v organizaci svou vlastni jasné

definovanou tlohu.

- Koordinace je sladovani ¢innosti v organizaci z hlediska cilli, obsahu a ¢asu.

- Vytvareni utvari — Gtvary mizeme vytvafet riznym zpisobem, vzdy bychom
vSak méli vzit v ivahu konkrétni situaci organizace.

- Rozpéti Fizeni — manazer miize piimo fidit pouze omezeny pocet lidi.

- Délba kompetenci znamena rozdéleni pravomoci a odpovédnosti v organizaci.

(Mladkova & kol., 2009)

Poslanim organizovani je ucelné¢ vymezit a hospodarné zajistit planované i jiné
nezbytné ¢innosti lidi (jednotlivct, kolektivil) pro plnéni cili a dalSich potieb organiza¢ni

jednotky nebo jeji casti. (Vodacek, Vodackova, 2013)

Personalni zaji§téni

NejcennéjSim kapitalem kazdého podniku jsou znalosti, schopnosti, dovednosti a
postoj pracovnika k podniku, ve kterém pracuje.

Né&kdy se v managementu vycleniuje persondlni zajisténi do samostatné discipliny —
fizeni lidskych zdroji. V této souvislosti jde zejména o provadeéni a zajiStovani téchto
lidskych €innosti:

1. ziskévani vhodnych pracovniki

2. zvySovani kvalifikace, pfipadné rekvalifikace pracovniki
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3. hodnoceni pracovniki a jejich

4. odménovani (Hron, 2004)

Obecn¢ personalistika zahrnuje =zapliovani a udrzovani zaplnénych pozic
v organizaci. Toto je provadéno pomoci pozadavki na pracovni sily, seznamu
disponibilnich lidi, ndborem, vybérem, umistovanim, propagaci, ocelovanim, pldnovanim
povolani, kompenzaci a Skoleni jak uchazeci, tak stavajicich pracovnikt tak, aby ulozené

ukoly byly dosahovany u¢inn¢ a efektivné. (Weihrich, Koontz, 1988)

Vedeni lidi

Manazer je ptedev§im vedoucim kolektivu spolupracovnikli. Svou znalosti metod
vedeni a motivace lidi zhodnocuje pro organizaci jejich schopnosti, znalosti, dovednosti a
uzitené ndvyky a usmérniiuje jejich dalSi profesni a kvalifikaéni rozvoj. (Vodacek,

Vodackova, 2013)

Mladkova tadi vedeni lidi mezi zakladni manazerské funkce, které zahrnuji
schopnost, dovednost a uméni vedoucich pracovniki (manazeri) vést, usmeérnovat,
stimulovat a motivovat své spolupracovniky ke kvalitnimu, aktivnimu a tviréimu poslani

své prace. (Mladkova & kol., 2009)

Na rozdil od Mladkové Bélohlavek definuje vedeni jako proces motivovani a
ovlivitovani aktivit podiizenych pracovnikd.
Vedouci, ktery chce dosahnout cile, musi nejdiive pifimét podfizené k vyvinuti

nalezitého Gsili a jejich Gsili usmérnovat. (Bélohlavek, Kost'an, Sulet, 2001)

Vedeni lidi je naro¢nou manazerskou funkci, kterd je ovlivnéna nasledujicimi
faktory:
1. Vlastnostmi osobnosti vedouciho pracovnika.
2. Postoji, potfebami a dal$imi osobnostnimi kvalitami ¢lent fizené socialni skupiny.
3. Zvlastnostmi organizace, ve které fizeni probiha, jako naptiklad jeji ucel, struktura,

povaha ukolt.
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4. VngjSim prostfedim, zejména aspekty socidlniho a ekonomického prostiedi.

(Maslej & kol., 2006)

Kontrola
Kontrolovani zahrnuje méfeni a korekci provedeni jak individudlnich, tak i
celkovych aktivit organizace, s cilem dosahnout jistoty, Ze budou v souladu s planem. Tyka
se méteni dosazenych vysledkti vzhledem k cilim a plantim, aby bylo mozné zjistit vyskyt
odchylek od standardti a tak napomoci k jejich odstranéni. (Weihrich, Koontz, 1988)
Kontrola je nedilnou souc¢asti naplné prace kazdého manazera. (Mladkova & kol.,
2009) Je to kritické zhodnoceni reality s ohledem na fidici zaméry; uréeni, zda bylo

dosazeno shody ve vyvoji kontrolované reality viici specifikovanym pozadavkim.

Kontrolni procesy ¢lenime v zdkladnim ohledu na:
- Interni (vnitini) kontrolu, ktera je iniciovana vnitfnimi strukturami organizace a
realizovana zpravidla fidicimi pracovniky nebo pracovniky, ktefi jsou ke kontrole
fidicimi pracovniky zmocnény.

- Externi kontrolu (Veber & kol., 2009)

Kazdy kontrolni proces 1ze rozd¢lit do jednotlivych fazi. VétSinou rozliSujeme téchto

pét fazi:

ziskavani a vybér informaci

- ovéfeni spravnosti vychozich informaci

- kritické hodnoceni vSech kontrolovanych jevii a procest
- navrhy na opatfeni

- zpétna vazba, tedy kontrola realizace navrhovanych opatfeni. (Hron, 2004)

3.2.4 Styl manaZerské prace

Styl fizeni ¢i manazerské prace predstavuje zplsob cCinnosti manaZzera
charakterizujici postupy jeho rozhodovani a zvolené metody dosahovani vytycenych cili

V konkrétnich podminkach. Jde zvlast¢ o formu vztahu manazera k podfizenym, ktera
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vyplyva z osobnich znalosti manazera, jeho zkuSenosti, autority a schopnosti ptisobit na
vnitini a vnéjsi okoli.
Styl fizeni je jednim z dulezitéjSich atributl prace kazdého manazera. Manazer se ve

sv¢ tidici préci setkava s fadou riiznych situaci, které vyzaduji adekvatni zpiisob feSeni ve

smyslu vztahu manazera a jeho podfizenych. (Veber & kol., 2009)

Teorie hyfi riznymi klasifikacemi styli vedeni, naptiklad uvadi skupinu ptistupt

¢lenénou na:

- Autoritativni (direktivni) styl — je zaloZzen na jednostranném rozhodovéni
nadfizeného formou piikazl a jejich bezpodmine¢ném plnéni, ptiznacny je strohy,

formalni zpisob jednani s podiizenymi vEetné pribézné kontroly jejich ¢innosti.

- Demokraticky styl — vedouci spolupracuje s podiizenymi, ma pfirozenou autoritu,

ponechéva si vSak prostor pro pfijeti vlastnich rozhodnuti.

- Liberalni styl — ¢innost podfizenych se manaZer snazi ovlivilovat co nejméné,
vyhyba se nepopuldrnim zdsahim, kritice, sankcim, riziku, hodné i zavaznych

rozhodnuti ponechava na podiizenych.

- Konsensuilni (participativni) styl, je styl, kde je kazdé zasadni rozhodnuti
koncipovano spolecné s tymem spolupracovnikli, na které manazer plisobi spise
Vv roli moderatora, jenz se snazi dovést diskuzi k v§emi akceptovatelnym zaveérim,

konsensu. Vychdzi se z cile rdimcove stanoveného vedoucim.
- Kooperativni styl, v némZ i1 samotnd formulace cili je stanovena tymem

spolupracovniki, kteti spole¢né hledaji cesty ke splnéni té€chto cilii a sami hodnoti

jejich pInéni. (Rezag, 2009)
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3.3 Delegovani

Dulezitou c¢innosti manazerské prace je delegovani. Je to pfeneseni a fixovani
ur¢itého presné¢ vymezeného rozsahu pravomoci a odpoveédnosti na jinou osobu ¢i utvar.
(Veber & kol., 2009)

Delegovani musime chépat jako dlouhodoby proces, pifi némz manazer postupné
vklada davéru ve svého podiizeného nebo kolegu, kterého postupné testuje zvySujici se
naro¢nosti svéfenych odpovédnosti a souCasné¢ ho vybavuje stale rozsahlejSimi
pravomocemi. VSe ma svij cas, proto je tieba chapat delegovani jako investici do
pracovnika, jejiz navratnost se muze projevit az po delsi dobé. (Cipro, 2009)

Delegovani je jednou z technik, které umoziuji manazerim se plné soustfedit na
plnéni podstatnych tkold, jez jsou od nich vyzadovany. Delegovani usnadnuje manazerovi
efektivné vyuzivat svlij ¢as a pomoci techniky vedeni lidi pak zvySovat vykonnost svého
tymu.

Delegovani vyzaduje odvahu, ale i dovednost. Delegovat se kazdy manazer musi
ucit. Delegovani neni jen o odvaze, ale také o tréninku podfizenych, aby se naucili
pracovat samostatné. S tim je spojena i divéra v podiizené. (Lojda, 2011)

Delegovani ma velmi dileZitou roli. Spravné delegovani, jinymi slovy fefeno
efektivni systém délby prace v organizaci, odd¢leni, tymu, je kliCovym ptedpokladem
vyuZiti ¢asu manaZera.

Delegovani znamend pro manaZera pripravenost pfijmout moZnost, Ze kol bude
splnén za delSi dobu nebo Ze vysledek bude horsi kvality. Je zde 1 vys$i riziko selhani.
Dochazi ke ztraté ptilezitosti udrzovat Groven vlastnich dovednosti a to pfi porovnani se
situaci, Ze ukol splni sim manazer. Na druhou stranu ma delegovani nesporné a praxi

provéiené vyhody. (Maxa, 2011)

Dobfe uskute¢néné delegovani ma fadu piinosi:
- zbavuje vedouci pracovniky realizace fady fidicich Cinnosti, které mohou zastat
podfizeni
- rozhodovani je pieneseno do téch mist, kam pfislusi, kde pro né¢ maji operativni

informace, zkuSenosti
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pro podiizené pracovniky ma obvykle pozitivni motivacni vliv, vede k rozvoji

jejich manazerskych dovednosti (Veber & kol., 2009)

Cil delegovani

Hlavnim cilem delegovani je vzdy rist efektivity prace, zisk, stabilita,

konkurenceschopnost a trvale udrzitelny rozvoj firmy! (Cipro, 2009)

Cilem delegovani je dale:

zvySovani efektivnosti organizace

zlepSeni vyuzivani kapacit organizace

motivace zamé&stnancii k vys$§im pracovnim vykonim
pozitivni ovlivnéni firemni kultury

rast kompetenci pracovnikil

vytvofit Casovy prostor pro dal$i manazerské ¢innosti

Delegovani bude uc¢inné tehdy, pokud ho manazer umi vyuzivat a mé pro to potiebné

znalosti, dovednosti a kompetence. Manazer musi byt schopen rozeznat ukoly, které pred

nim stoji, a musi je umét jednoduse popsat. Musi chapat, o ¢em ukol je, pro¢ je tieba ho

vykonat, jaky je jeho smysl, co se od jeho splnéni ocekava a jak ma vypadat splnény ukol.

(Lojda, 2011)

Spravné delegovani povede k:

zvySovani kvality prace podtizenych

ristu vykonnosti organizace

pracovni zatiZeni je sdileno vétSim poctem pracovnikl

delegovani ukoli generuje nové napady, piinasi nové nazory a vede
k nekonven¢nim feSenim

zvySujicimu se poctu lidi podilejicich se na tfizeni

delegovani se projevuje rostoucimi kompetencemi pracovnikd, ktefi se pii
samostatné praci rychleji rozvijeji

roste uspokojeni z prace a tim 1 spokojenost pracovnikli

manazerovi zistava vice ¢asu na koncepéni ukoly (Lojda, 2011)
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3.3.1 Proces delegovani

Delegovani je proces, ktery miize mit souvislou fadu podob od totdlni kontroly

(jedinec, jemuz byla prace pridélena, nema Zzadnou volnost podnikat akce) k Gplnému

postoupeni pravomoci (jedinec je zcela opravnén provadét praci). (Armstrong & Stephens,

2008)

Obrazek 2: Mira delegovani

Mira kontroly vykondvana manazerem

Mira volnosti postoupena pracovnikovi

I 1

Manazer Manaie_r Manazer
pfidéluje ukoly, ~ Poskytuje struénd
alema ve pod ~ konkrétni informuje
kontrolou instrukee a pracovnika a
stale provéiuje pravidelng
praci provétuje praci

Zdroj: (Armstrong, Stephens, 2008)
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Vlastni proces delegovani zahrnuje:

- vécnou stranku, kdy je feSena otazka ,komu* a ,,co* delegovat, coz predpoklada
dokonalou znalost podifizenych pracovnikd, piedevsim z hlediska jejich
kvalifikac¢nich pfedpokladu

- formalni stranku, kterd fesi otazku ,jak* delegovat a ptedpoklada znalost

struktury osobnosti podtizenych pracovniki.

Predmétem procesu delegovani jsou jednotlivé prvky, mezi néz patii:

jednotlivé ¢innosti
- ukoly

oblasti rozhodovani

pravomoc. (Hron, 2004)

Jednotlivé c¢innosti jednordazového charakteru jsou delegovany vedoucimi
pracovniky na své podiizené formdlni cestou. Vedouci pracovnici se takto snazi uvolnit si

prostor pro feSeni zasadnich otazek.

Ukoly sleduji plnéni funkce organiza¢niho systému ve spoledenském prostiedi.

Deleguji se formalni cestou, a to od nadfizenych k podiizenym.

Oblast rozhodovani je delegovana pii vzniku organizacnich a fidicich jednotek, kdy
nelze specifikovat jejich funkci vyctem jednotlivych ukolti nebo jednorazovych ¢innosti.

Ma relativné trvaly charakter.

Delegovani pravomoci jako souhrn prava a moci umoziuje splnéni delegovanych
¢innosti, ukoll a oblasti rozhodovani. Ma rovnéz formalni charakter a deleguje se shora
dolti. Pravomoc ma byt delegovana soucasné s ¢innostmi, ukoly a rozhodovacimi oblastmi,

a to v takové mife, aby bylo mozné jejich splnéni. (Hron, 2004)
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3.3.2 Postup delegovani

Efektivni delegovani vyzaduje analyzu své prace, planovani, vybér vhodnych

pracovniki, spravny zptisob zadani a pfiméfenou podporu. (Sulet, 2003)

» Analyza prace

Sulef ve své knize ika, Ze aby se manaZer mohl rozhodnout, co delegovat, mél by
Vv prvé tad¢ pravidelné analyzovat svou praci z hlediska svych povinnosti a odpovédnosti.
Dale pak z hlediska hlavnich cili svého utvaru a kli¢ovych oblasti pro jejich dosazeni. Mél

by definovat ty tkoly, které mtize délat jen on sam. (Sulef, 2003)

Také Cipro uvadi, Ze manazer musi neustdle provadét analyzu vlastni prace z
hlediska priorit, které vedou k dosahovani cili. Musi neustale proveéfovat své
odpovédnosti, zda je nezbytné si je ponechat, nebo je potieba ¢innosti delegovat. (Cipro,
2009)

Co nejlépe delegovat podle Sulefe je definovino niZe:

- Rutinni préce, spolecné s ptislusnou odpovédnosti a pravomoci.

- Prace, které jini dokéazi udélat 1épe, rychleji a pripadné ekonomictéji.

- Rozhodnuti, kterd délate nejCastéji. Drobna rozhodnuti, kterd se opakuji, zpravidla
zabiraji velkou ¢ast dne. Pracovnikim stac¢i vysvétlit zakladni princip, detaily
téchto rozhodnuti vétSinou znaji 1épe neZ nadiizeny.

- Préce, kterd umozni podfizenym ziskat urcité zkuSenosti. Rozvijet a motivovat své
podtizené je jednou ze zakladnich povinnosti manazera.

- Cinnosti, které ozivi rutinni praci pracovnikil. Zména stereotypu byva vitanym
motivaénim faktorem.

- Cinnosti, které ugini praci pracovnika komplexngj§i. Moznost vidét vysledky své

prace v §ir§im kontextu zvy$uje motivaci pracovnika. (Sulef, 2003)

A také co nedelegovat:
- Nic, co obsahuje ditvérné informace.
- Ukoly, které jsou absolutné diileZité a jejich fadné a vEasné splnéni muzete zjistit

jenvy.
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- Nové¢ ukoly, na které nebyli pracovnici pfipraveni.

- Ukoly, které jsou vasi povinnosti, ale jsou vam nepiijemné.

- Odpovédnost, ktera je tak delikatni, ze se vam s nejveétsi pravdépodobnosti stejné
vrati.

- Ukoly, které jsou natolik vagni nebo 3patné definované, ze by podtizeni

pravdépodobné stravili spoustu ¢asu rozhodovanim o zptisobu feseni. (Sulet, 2003)

» Planovani delegovani
Podle Cipra by delegovani nikdy nemélo probihat necekané, nahodile a
nekoordinované. Plan delegovani je vizitkou manazera, ktery ma organizaci a koordinaci

prace pod védomou kontrolou a ma jasné definovat cile i postupy jejich dosazeni. (Cipro,

2009)

Ma-li byt delegovani uspésné, mélo by byt predem alespon v mysSlenkach

naplanovano. Takovy plan by mél obsahovat:

- cil akolu

- dil¢i terminy ukolu

- uroven, které ma byt dosazeno

- potiebna rozhodnuti

- rozsah delegované pravomoci

- instrukce nebo ptikazy, které bude pracovnik opravnén vydavat

- ptipadny rozpocet

- spolupréci s jinymi pracovniky

- potifebné informace

- zapojeni vedouciho

- terminy kontroly

- informovani dalSich pracovnikl (Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2001)
» Vybér vhodného pracovnika

Pro uspésné delegovani je nutné se zaméfit na vybér vhodného podiizené¢ho

pracovnika pro splnéni tkola.
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Pfi volb¢ vhodného podiizeného je tfeba posoudit nize uvedena kritéria

formulovana jako nasledujici otazky:

Jaké ma podiizeny pracovnik schopnosti, znalosti, zkuSenosti a dovednosti
vzhledem k danému ukolu?

Je spolehlivy? Jaké ma povahové vlastnosti?

Ma zé4jem piijmout odpoveédnost? Je dobie motivovany?

Budou ho akceptovat v nové roli jeho podtizeni kolegové? Jak je socialné zdatny?

Ma dostatek ¢asu na pievzeti novych tkolu? (Cipro, 2009)

» Jak delegovat

Deleguji se tkoly, které se nemusi vykonavat osobné. Deleguji se rutinni a opakujici

se ukoly, u nichZ se neda rozumné¢ ocekévat, Ze je bude manazer moci délat sdm. KdyzZ se

deleguje, mélo by se zabezpecit, aby lid¢, na néz se deleguje, chapali:

proc je tieba praci udélat

co se od nich ocekava

Vv jakém terminu by ji mé&li udélat

jaké maji pravomoci, aby mohli ¢init rozhodnuti

které problémy museji hlasit

jaké informace o pokroku nebo dokonéeni ukolu museji predkladat

jaké vedeni a sledovani jim navrhujete

jaké budou mit zdroje pro vykonani prace a jaké pomoci se jim dostane.

(Armstrong, Stephens, 2008)

> Podpora delegovani

Smyslem podpory je udrZzovat motivaci v piistupu podiizeného kolegy a udrzet

kvalitu jeho prace na delegovanych Cinnostech, ptipadné zjistit, zda nepotitebuje kolega

zvysit arovenl pravomoci nebo (pokud je manazer s jeho vykonem spokojeny) otevrit

diskusi 0 moznosti pfijeti dalSich odpovédnosti.

Podpora delegovani je nastroj, pomoci néhoz mize manazer flexibilné reagovat na

zmény plnéni odpovédnosti a neustale posilovat podiizeného védomi o smyslu jeho usili.

Pti podpofe delegovani je tieba mit na mysli urcité zasady, které manazer citlivé

aplikuje na podfizené pracovniky podle typu delegované cinnosti, osobnostnich
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charakteristik pracovnikli a podle aktudlni situace ve firmé i v globdlnim ekonomickém

prostiedi. (Cipro, 2009)

Efektivni delegovani je vhodné podpofit dodrzenim nékterych zéasad:

- Vedouci by mél dat najevo, Ze delegovany kol povazuje za dulezity. Je potiebné,
aby pracovnik pohlizel na delegovany ukol jako na véc zasluhujici maximalni usili.

- Pti delegovani ukolu vétSiho rozsahu je dobré v pocatku uvolnit pracovnika od
nekterych jeho obvyklych povinnosti.

- Poskytujte pracovnikovi dostatecné ¢asto zpétnou vazbu. Dejte mu védét, pokud
odvadi dobrou praci. Kdyz déla pracovnik chyby, feknéte mu to pfimo a jednoduse,
porad’te mu a povzbud'te jej.

- I po delsi dob¢, kdy uz neni nutnd soustavnd kontrola, je tfeba davat pracovnikovi
najevo, Ze se zajima o vysledky delegovaného tikolu. (Bé&lohlavek, Kostan, Sulef,

2001)

3.3.3 Kontrola delegovani

zadavani tkolu. Touto kontrolou se zjist'uje, zda pracovnik pochopil zadéni a rozumi mu.

Dalsi soucasti kontroly je ovéfeni, Ze pracovnik k tkolu zaujimé vstficny a
konstruktivni postoj a bude mit podporu svych spolupracovnik. Je nutné poloZit otazku,
zda mé pracovnik k provedeni tkolu také dostatek sil — jak psychickych, tak fyzickych.

Dalsi kontrola by méla probihat bdhem zpracovani ukolu. Cetnost kontrol zavisi na
obtiZnosti tkolu, typu tkolu a dobé jeho trvani.

Posledni fazi kontrolni ¢innosti u delegovani je kontrola zavérecnd. Zavére¢na
kontrola probihd ve tfech urovnich — casové, vécné a finan¢ni. Sleduje se dodrZovani
terminu, kvalita a rozsah zpracovani a efektivnost prace. Soucasti zaveérecné kontroly je

také hodnoceni pracovnika. (Lojda, 2011)
Dobte zvladnuty systém kontroly je jednim ze zdkladnich pfedpokladii efektivniho

delegovani a patii k hlavnim manazerskym dovednostem. Za nejefektivnéjsi ptistup ke

kontrole delegovanych ¢innosti vS8ak povazujeme veSkera preventivni opatieni a
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pfedbéznou kontrolu jest¢ pfed vlastnim zapocetim delegované Ccinnosti. Takova
preventivni kontrola tzce souvisi nejen s manazerovou schopnosti pfedvidat mozna rizika,

ale také s vhodnym vybérem pracovnika, na n¢€jz manazer dané¢ odpovédnosti deleguje.

(Cipro, 2009)

3.3.4 Vyhody delegovani

Uspora ¢asu je dana tim, ze vedouci se zbavi mnohych ¢innosti, které doposud

vykonéval sam, a nyni je pteda svym podiizenym.

Zména obsahu prace. Diky delegovani se vedouci zbavuje méné dilezitych aktivit,
zejména pak praci rutinniho charakteru, a vytvofi si prostor pro feSeni koncepcnich
zalezitosti, na které doposud zbyvalo malo €asu. S nariistajicim stupném fizeni by mél

stoupat podil prace vedouci a klesat mnozstvi prace vykonné.

Rozvoj kompetenci pracovnikii je pfinosem jak pro vedouciho, tak pro podiizené.
Kazdy pracovnik, ktery dostava narocnéjsi tkol, se na tomto tikolu u¢i novym, slozitéj$im
vécem. Postupnym delegovanim naro¢néjsich a naro¢néjsich ukoli se rozvijeji kompetence

pracovnika.

Testovani pracovniki. Delegovani provétuje zplsobilost pracovnika pro povyseni
do odpovédnéjsi funkce. Delegovanim narocnéjsiho a odpovédnéjsiho ukolu se presné

A4

zjisti, zda je pracovnik pro vyssi funkce vhodny ¢i nikoliv.

Motivovani pracovniki. Zadavani obtiznéjSich tkoli a jejich zvladnuti uspokojuje
potieby uznani a seberealizace pracovnikl. Usiluji o lepsi vysledky, aby ukazali, ze
zvladnou vice nez doposud a Ze maji perspektivu pro dalsi postup. (Bélohlavek, Jak tidit a

vést lidi, 2000)

32



3.3.5 Bariéry delegovani

Jednou z nejvétSich bariér delegovani v rozvojovém smyslu jsou obavy manaZera.
Jednak je to obava, Ze pracovnik bude lepSi nez sam manazer, dale obava ze selhani a
ztraty vlastni divéryhodnosti, ze nema piimy dohled. Proto je dilezité, aby pti delegovani

m¢eli manazeti podporu ze strany organizace. (Bedrnova, JaroSova, Novy, 2012)

Delegovani v praxi narazi na celou fadu bariér, které¢ obvykle vytvaii sim manazer.
Napftiklad mnozi manazeti podléhaji pocitu nenahraditelnost, nechtéji opustit néco, co
dobfe umi, maji nedivéru ve schopnosti praconiku. Chyba vSak byvd v manazerech
samotnych. Bud’ pfijali nekompetentni lidi, nebo zanedbali svou dilezitou povinnost

rozvijet potencial podiizenych. (Maxa, 2011)

Pocit nenahraditelnosti

Vedouci pracovnik se domniva, Ze jen on sam dokaze udé€lat véc poradné. Nejde
vsak o rozhodovani mezi kvalitou prace manazera a kvalitou prace podiizené¢ho. Jde o
pfinos prace manazera, ktery by mél radé€ji délat dulezit¢ tkoly nez tkoly podruzné.

(Bélohlavek, Kostan, Sulef, 2001)

Nechut’ opustit néco, co dobie umime
Pro manazera byva ¢asto bolestivé, dovolit nékomu, aby vykondaval ¢innosti, které on

sam dobfe umi. Pokud trva na tom, Ze vysledek musi byt na stejné vysoké urovni, je to
takika nemozné. Delegovani znamend, Ze musime byt pfipraveni akceptovat:

- moznost, zZe tkol bude splnén za delsi dobu

- moznost, Ze vysledek bude horsi kvality, nez byste mohli dosahnout vy

- vy$si riziko selhani a moZnost vzniku neZadoucich vedlejSich ucinki

- ztratu ptilezitosti udrzovat si Uroven vlastnich dovednosti (Bélohlavek, Kostan,

Sulet, 2001)

Nediivéra ve schopnosti pracovniku
Manazefti, ktefi postradaji u svych podiizenych dostatek schopnosti potiebnych

k tomu, aby jim mohli delegovat nékteré své Cinnosti, by odpovéd’ v prvé fadé méli hledat
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sami u sebe. Bud’ pfijali nekompetentni lidi, nebo zanedbali jednu ze svych zakladnich

povinnosti. (B&lohlavek, Kostan, Sulef, 2001)

Obava z neoblibenosti

VéEtSin€ manazert zalezi na tom, jak jsou vniméni svymi podfizenymi a proto Casto
radéji riskuji nezvladnuti tkolu, nez aby ,,obtézovali“ své podiizené. Nechut’ podiizenych
akceptovat delegované tikoly a pravomoci lze piekonat jedin€ pfesvédCovanim o vyznamu

delegovani pro jejich dalsi rozvoj a perspektivu. (Sulet, 2003)

Definovani ukolu
Aby bylo mozné ukol delegovat, musi byt dobte definovan. Pokud je ukol definovan

vagné, mize to mit za nasledek odpor pracovnika. (B&lohlavek, Kostan, Sulet, 2001)

Obrazek 3: Podil vedouci a vykonné priace manaZera

vrchalovy

manazer 90 % 10 %
manaZer na VEDENI VYKONAVANI
stiedni provni (delegovani) (provadéni)
pWO|IEHOW 20% 70%
manazer

Zdroj: (Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2001)

Ego

Existuje fada ukoll a roli, které ddvaji manaZerovi pocit osobniho vyznamu a
dilezitosti. Pfesunuti té€chto ¢innosti na n€koho jiného mlzZe byt proto pro manazera velmi
obtizné. Prace hraje vyznamnou roli ve vymezeni mista ¢lovéka ve spolecnosti. Vyrovnat

se stouto bariérou vyZzaduje ,zastavit se” v kazdodennim shonu a piezkoumat své

dlouhodobé cile. (Sulet, 2003)
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Naklady
Delegovanim miize manazer usetfit spoustu ¢asu. Na druhé stran¢ mize delegovani
stat vice Casu, nez se usetiilo. O delegovani prace by manazer nem¢l rozhodovat jen na

zakladé Gasu, ale mé&l by peclivé zvazit jeho $irsi odekavany piinos. (Sulef, 2003)

Obava z prehnaného delegovani
Rozhodnout se spravné, kdy a nakolik delegovat pravomoc, vyzaduje hodné
zkusenosti. Na jedné strané¢ mize manazer delegovat nedostatecn¢, na druhé strané¢ muze

zajit piili§ daleko a ohrozit vyznamné zdroje nebo vysledky. (Sulet, 2003)

Nepochopeni ze strany vyssiho nadiizeného

Dalsi pti¢inou nechuti k delegovani miize byt i obava z nepochopeni tohoto kroku
ze strany vyssiho nadfizeného. Vys§imu nadiizenému se zpravidla jedna jen o to, aby tkol
byl v pofadku proveden. Casto mu proto staéi jen vysvétlit, Ze odpovédnost za delegovany

ukol nadéle ziistava na delegujicim manazerovi. (Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2001)

3.3.6 Delegovanim k motivovani

Delegovani je zpiisob, jak posilit pfedevS§im vnitini motivaci pracovnikii. Delegovani
vyuziva jako motivator nejvice samotny obsah vykonavané prace. Manazer miize
delegovat rizné odpovédnosti na své podiizené podle jejich osobnostnich piedpokladu.

Pii posuzovani obsahu delegované prace musi byt fakt, Ze delegovani nebude
uspésné, pokud zakladni hodnota obsazend v praci nebude v souladu s hodnotovou

orientaci pracovnika.
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Pfi tivahach, ktera prace by byla z hlediska obsahu nejvhodnéjsi pro delegovani, se
muze manazer fidit seznamem zakladnich a obecné vymezenych néplni prace, které ptimo

souvisi s realizaci nasledujicich hodnot:

- Tvorivest — prace vyzaduje inovace, flexibilni reakce na zmény, uplatnéni
originalnich napadu pracovnika.

- Autonomie — pracovnik samostatné rozhoduje a nese odpovédnost za vlastni feSeni
vcetné vSech dasledkd.

- Hrdosti — pracovnik zaziva pozitivni emocni stav jako disledek vlastniho vykonu,
dovednosti a schopnosti.

- Smyslu — pracovnik ma pocit vlastni uZitenosti, protoze realizuje vSeobecné
oceflované hodnoty.

- Vzdélani — prace umoziuje neustaly seberozvoj v oblasti védomosti, znalosti,
rozhledu, pfistupu k novym informacim, véd¢ a teoriim.

- Vztahu — hodnotou prace je Casty kontakt s lidmi, snimiz pracovnik buduje

plnohodnotné vztahy, ma moZznost poznavat mnoho kvalitnich lidi.

Vyse uvedené hodnoty jsou prehledem zékladnich hodnotovych orientaci

uplatnnovanych v pracovni motivaci. (Cipro, 2009)

3.4 Motivace

Pojem motivace vysvétluje psychologické diivody chovani, jeho subjektivni vyznam
a soucasné vysvétluje pozorovanou variabilitu chovani, pro¢ se rizni lidé orientuji na

ruzné cile. (Nakone¢ny, 1996)

Na motivaci miZzeme nahlizet dvéma zékladnimi pohledy. Motivy lze chépat jako
vrozené nebo ziskané zkuSenosti. Chovani je ovlivnéno biologickych vybavenim. Pokud
nejsou uspokojeny vrozené biologické potieby, vyvolavaji deprivaci. Mezi tyto pudy patii
potfeba vzduchu, vody, jidla, tepla, sexu a pfistiesi. Vedle pudl existuji potieby
aktivované socialnim plisobenim. Tyto socialni potfeby nazyvame motivy a jsou zavislé

na kulutrnim prosttedi, ve kterém clovék Zije.
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Motivaci muzeme chépat jako poznavaci a rozhodovaci proces, pomoci n¢hoz je

vyvolavano a upravovano chovani k dosazené urcitého cile. (D&dina, Odchazel, 2007)

Motivace byla definovana jako ,,vSechny vnitini hnaci sily ¢lovéka, napt. prani,
touhy, usili apod. Je to vnitini stav duse cloveka, ktery jej aktivuje nebo uvadi do pohybu.*
(Donnelly, Hibson, lvancevich, 1997)

Motivace je vnitini proces utvareni cilli, postoji, chovani Clovéka. Jde o vnitini
podnéty, vedouci k uréitému chovani. Motivace jednani kazdého ¢lovéka souvisi s jeho
psychickymi stavy a vlastnostmi. Vychodiskem motivace je neuspokojend potieba.
Motivaci ovliviiji vné&jsi kritéria dand okolim (spole¢nost, normy, moradlni kodex, pravni
normy, stanoveny cil, stanoveny ukol) a vnitini kritéria dand clovékem (osobni cile,

zpusob sebehodnoceni, zivotni zkuSenosti). (Maxa, 2011)

Motivace patii do oblasti dynamiky osobnosti a je ralativné proménliva. Mnoho
pracovnikil neni schopno pln¢ vyuzivat svlij potencial praveé proto, Ze nejsou adekvatné
motivovani. Je proto nezbytné nutné, aby se manazer zabyval skute¢nymi motivy, které
mohou podtizeného k nové odpoveédnosti ptitdhnout.

Cipro uvadi, Ze ptilis vysoka motivace vytvaii v jedinci nezdravé vnitini napéti a
negativni stres, coz zhorSuje jeho subjektivni predpoklady k vyuziti schopnosti, a tim

snizuje celkovy vykon. (Cipro, 2009)

Motivace je obecny pojem, zahrnujici celou fadu rtiznych snazeni, tuzeb, potieb,
prani apod. Manazeti dé€laji takové véci, o nichz jsou piesvédceni, Ze povedou k naplnéni
téchto tuzeb a pfani a pfiméji podiizené k Zadoucim aktivitdim. ManaZefi jsou odpovédni za

vytvareni prostiedi, které prispiva k vyssi vykonnosti. (Weihrich, Koontz, 1988)

S motivovanim pracovnikil se potyka kazdy manazer. Nedostatek motivace stoji za
fadou nesplnénych ukoll, neochotu hledat efektivnéj$i postupy a Uspory, absencemi,
neetickym chovanim vic¢i firmé, odmitanim mimoifadné nebo pies¢asové prace,

neakceptovanim potiebnych zmén, ignorovanim zadosti o pomoc, odchody z firmy.
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Vétsin€ manazel se jako jediny néstroj motivovani jevi penize. Abraham Maslow
vSak ukazal, ze je fada jinych motivl, kterych mohou manazefi vyuzivat. (Sulet, 5 roli

manazera, 2008)

3.4.1 Motivy riznych lidi

Motivy riznych lidi se lisi. Ne pro kazdého pracovnika jsou jedinou motivaci penize.

Znalost motivi raznych lidi tak mize vyrazné prispét k ispéSnosti prace manaZzera.

- Penize - jsou vyznamnym motivem pro vétSinu lidi.

- Osobni postaveni - potieba vést lidi, rozhodovat, fidit chod véci i urc¢ita pycha na
dosazené postaveni, se jako motiv objevuje u vétSiny manazeru.

- Pracovni vysledky, vykon - jsou motivem pro lidi, kteti maji radi svou préci, snazi
se V ni vyniknout, radi se srovnavaji s ostatnimi.

- Pratelstvi - je dilezité pro lidi, ktefi maji radi dobrou atmosféru na pracovisti.

- Jistota - je motivem lidi, ktefi netouzi po mimofadnych piijmech ani vysokém
postaveni, spokoji se s malem, ale hlavné kdyz to budou mit jisté.

- Odbornost - je rozhodujicim motivem téch, kdo preferuji sviij profesionalni rozvo;j.

- Samostatnost - je motivem lidi, ktefi nad sebou tézko snaSeji né&jakého
nadfizeného. Chtéji si o vS§em rozhodovat sami a délat si po svém.

- TvofFivost - je motivem lidi, ktefi maji potfebu vytvaiet néco nového. Takovi lidé
maji radi praci, pfi které mohou premyslet a vymyslet nové véci. (Sulef, 5 roli

manazera, 2008)

3.4.2 Motivace tymu

Kli¢ovym faktorem pro udrzeni a motivovani zaméstnance v pracovnim tymu je
soulad mezi osobnostnim typem zaméstnance, tkoly, které musi zaméstnanec vykonavat,
organizacni kulturou a osobnostnim typem manazera, ptipadné kouce.

Jeden z nejcastéji pouzivanych prostiedkll pro udrzeni zaméstnanci je financni
ohodnoceni a zaméstnanecké vyhody. Finan¢ni prostfedky jsou podminkou nutnou, nikoliv

v$ak dostacujici pro udrzeni zaméstnanct.
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Lidé jsou vykonnéjsi a méné stresovani, kdyZ mohou pracovat na tkolech, které jim

umoziuji projevit jejich osobnostni preference.

Faktory pracovni motivace:
- finan¢ni motivace
- uznani a motivace
- zodpovédnost
- vztahy se svym vedoucim
- pracovni postup
- jasnd a silnd vize firmy
- uspéch v praci
- pracovni napln

- spoluprace s jinymi (Crkalova, Riethof, 2007)

3.4.3 Teorie pracovni motivace

Nejpopularnéjsi teorii motivace je v pracovni oblasti je teorie A. Maslowa. Podle
Maslowa jsou nejdalezitéjSimi motivaénimi stimuly potieby. Tyto potieby maji
proménlivy vyznam v Zivoté jedince podle miry uspokojeni. Jestlize jsou uspokojeny
zakladni potieby, pak vstupuji do popiedi potieby vyssi urovné. Potieby socidlni se
objevuji az tehdy, kdyZ jsou uspokojeny potieby fyziologické. Systém, ktery Maslow
vypracoval, ma podobu pyramidy (viz. obrazek ¢. 4). (Mikulastik, 2007)
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Obrazek 4: Systém pyramidy podle A. Maslowa

potfeby seberealizace a osobniho
rozvoje

potreby uznani a acty

potreby soundleditosti a lasky

potfeby fyziologicke

Zdroj: (Mikuléstik, 2007)

Maslowova teorie potieb
Autorem teorie je americky psycholog a univerzitni profesor Abraham Maslow, ktery
svou teorii potfeb vypracoval v 40. az 50. letech. Tato teorie vychdzi z poznani, Ze hybnou

silou chovani lidi jsou jejich potieby.

Lidské potieby jsou podle této teorie ¢lenény na pét hierarchicky uspotadanych

skupin. Pfi aplikaci na problematiku pracovni motivace interpertujeme potieby takto:

- Potreby fyziologické, souvisejici se zajiSténim fyzické existence jedince a
reprodukce lidského rodu, vytstujici v rdmci pracovni motivace v organizacich do
potieby piiméfeného vydélku pro zajisténi obzivy, obydli a dalSich nezbytnych

podminek pro zivot pracovnika a jeho rodiny.
- Potfeby bezpeci, zahrnuji potfebu ochrany pied fyzickym ohrozenim a potiebu

fyzického, duSevniho a emocionalniho bezpeci. V podminkach pracovni motivace

muze jit o uspokojovani téchto potieb v podobé jistoty prace, zabezpeceni
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34.4

Vv ptipadé pracovni neschopnosti, vytvoieni podminek pro ochranu pfed urazem na

pracovisti.

Uspokojovani potieby sounalezitosti souvisi s formalnimi a zejména neformalnimi
mezilidskymi vztahy v organizaci. Jednd se o moznost stit se rovnopravnym

¢lenem kolektivu a mit v ném dobré mezilidské vztahy. (Blazek, 2014)

PotFeby uznani a ucty se tykaji naptiklad ucty pracovnika k sobé samému, urcité
postaveni a prestiz, uznani osobnich kvalit vedoucim 1 kolektivem

spolupracovniktl. (Vodacek, Vodackova, 2013)

Potieby seberealizace jsou uspokojovany cestou ztotoziiovani smyslu vykondvané
prace se smyslem zivota dané¢ho jedince. Clovék hleda takovou praci, ktera pro n¢j
neni pouhym zaméstndvanim, nybrz se stavd povolanim ¢i pifimo poslanim.

(Blazek, 2014)

Typy motivace

Vnitini motivace — faktory, které si lidé sami vytvaieji a které je ovliviyji, aby se
uréitym zptisobem chovali nebo aby se vydali ur¢itym smérem. Tyto faktory tvofi
odpovédnost, autonomie, prilezitost vyuzivat a rozvijet dovednosti a schopnosti,
zajimava a podnétna prace a ptilezitost k postupu v hierarchii pracovnich funkeci.
Vnéjsi motivace - to, co se déla pro lidi, abychom je motivovali. Tvoii ji odmény,
jako napt. zvyzeni platu, pochvala nebo povySeni, ale také tresty, jako napf.
disciplinarni fizeni, odep¥eni platu nebo kritika. (Armstrong, Rizeni lidskych zdrojt
, 2007)
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4 Vlastni prace

Vlastni ¢ast diplomové prace je zamétfena na ziskani dat ve zvolené organizaci
pomoci kvalitativniho a kvantitativniho vyzkumného Setfeni. Vyzkum je zaméfen na sbér
primarnich dat na téma Vyznam delegovani pro fidici ¢innost manazera.

Kvalitativni vyzkum probiha formou dotazovani. Pro tento typ vyzkumu byl vybran
fizeny polostrukturovany rozhovor sotevienymi otazkami. Vyhodou tohoto typu
rozhovoru je, ze potadi zdkladnich otdzek muze byt v pribéhu diskuse ménéno a taktéz
doplnéno o dalsi otazky, které rozvijeji myslenky dotazovaného. Tazatel ma prileZitost
pruzné reagovat na odpovedi dotazovaného, jit do hloubky tématu a odhalit jeho osobni
specifika. Nevyhodou je casovd a psychickd narocnost, dalezitd je také dobra znalost
tématu a rychla reakce tazatele. Pfi rozhovoru bylo nutné vhodné usmérnovat otazky, aby
nedoslo k odklonéni se od daného tématu. Byli osloveni ¢tyfi manazefi spole¢nosti na
riznych stupnich fizeni, konkrétné dvé zeny a dva muzi v riiznych vékovych kategoriich a
rozdilnou délkou praxe ve vedeni lidi. VSichni souhlasili s poskytnutim rozhovoru. Otazky
fizeného rozhovoru jsou rozdéleny tii bloku, které jsou zaméfeny na delegovani, motivaci

a kontrolu.

Pro dotaznikové Setfeni je sestaven strukturovany dotaznik v Google Formulatich,
ktery byl rozeslan firemnim hromadnym emailem zaméstnanciim spole¢nosti, ktefi nejsou
v manazerskych pozicich. Uvodni &ast dotazniku obsahuje Gtyii identifikaéni otazky. Dalgi
¢ast dotazniku je rozdélena do tfech jednotlivych blokii po deseti tvrzenich a jedné
oteviené otdzce k vyjadieni vlastniho ndzoru respondenta. Respondenti hodnoti tvrzeni na
bodové Skale stupném souhlasu (zcela souhlasim; spiSe souhlasim; spiSe nesouhlasim;
zcela nesouhlasim). Pro dotaznikové Setfeni je osloveno 60 zaméstnanci zvolené
organizace, pievazné podiizenych pracovnikli vybranych manazerii. Dotaznik zodpovéd¢lo
52 respondentli. Osm kolegii ztfad zaméstnanci nereagovalo na vyplnéni dotazniku
z riznych osobnich divodi, pfesto je ndvratnost odpovédi pomérné vysoka a odpovida
86,67 %.

V ramci obou metod vyzkumného Setieni je zaru¢ena anonymita vSech respondentd.

42



4.1 Charakteristika vybrané spolecnosti

Vlastni vyzkum probihal vjedné nejmenované spoleCnosti, kterd patii do
mezinarodni, integrované ropné a plynarenské spolecnosti s dlouhodobou tradici. Svym
poctem zaméstnancli a obratem se fadi mezi velké podniky. Provozuje jak maloobchodni
tak velkoobchodni sluzby zakaznikim.

Chce byt férovym podnikem a stat se stabilnim a preferovanym partnerem nejen pro
své dodavatele, statni spravu, zdkazniky, ale 1 pro stavajici a potencialni zaméstnance. Po
uspeésné fuzi nékolika spole¢nosti v roce 2016 nyni provozuje vice nez 300 Cerpacich
stanic a tim zaujima velmi silné postaveni na lokdlnim trhu. Spolecnost si je védoma své
silné pozice a jeji ambici je stat se prvni volbou pro zakazniky.

Vybrana spolecnost je dillezitym zaméstnavatelem, ktery nabizi svym zaméstnanciim
perspektivu. V soucasné dobé spole¢nost zaméstnava vice nez 250 pracovniku. Je si
védoma skuteCnosti, Ze odbornost zaméstnancl a jejich znalosti jsou klicem k dosazeni
stanovenych cili a strategickych plani. Spole¢nost vkladd diavéru ve své experty a
Spickovy management a véfi, Ze ve vzajemné spolupraci se jim podaii naplnit vytéené cile.

Od lonského roku roste v této spolecnosti rozvoj aktivit v oblasti CSR, a to jak
smérem k vefejnosti, tak k zaméstnancim na zdklad¢ stale a vice se rozvijejiciho
dobrovolnictvi. Dobrovolnici zfad zaméstnanci se UCastni programu Zelend oédza a
pomahaji zkvalitnit zivot ve méstech a obcich tim, Ze organizuji akce na vysadbu zelen¢ a

vystavbu vodnich prvkd.

4.1.1 Organizacni struktura spole¢nosti

Organiza¢ni struktura spolecnosti je rozsahla diky velkému poctu zaméstnanci. Je
rozdé€lena do tii stupnid fizeni.

V Cele spoleénosti stoji generalni feditel. Generalni feditel a spolu s dvéma jednateli
tvofi vrcholovy management. Generdlni feditel fidi sedm oddé&leni, které spadaji do
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druhého stupné fizeni, tj. sttedniho managementu.
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Oddéleni druhého stupné Fizeni:
- Pravni oddéleni
- Oddg¢leni vztahti s vetfejnosti
- Persondlni odd¢€leni
- Financni oddéleni
- Oddéleni ndkupu
- Odd¢leni zasobovani a prodeje

- Odde¢leni maloobchodniho prodeje

Téchto sedm oddéleni se dale rozdéluje na dalSich dvacet Sest tizce specializovanych
odbornych usekt. Tyto mensi odborné useky spolecnosti fidi liniovi manaZeti a vedouci
tymi, ktefi tvofi tfeti stupeit managementu.

Pro vlastni vyzkum ve spolecnosti jsou vybrani zaméstnanci a manazeti ze tii
nejdulezitéjSich oddéleni spolecnosti. Jednd se o financni oddéleni, oddéleni zasobovani a
prodeje a odd€leni maloobchodniho prodeje. V téchto tfech vybranych oddélenich pracuje
celkem devatendct manazerii v rtiznych Urovnich fizeni a sedmdesat Sest fadovych

zaméstnancu.

4.2 Rizeny rozhovor — charakteristika manaZeru

Na vyzkumném Setfeni se podileli formou fizeného polostrukturalizovaného
hloubkového rozhovoru ¢tyfi manazeti tfech vybranych oddéleni spolecnosti. VSichni
osloveni souhlasili s poskytnutim rozhovoru, ale za podminky, ze nebude zvetejnéno jejich
jméno. Jejich pozadavku na zachovani anonymity bylo vyhovéno. Pro lepsi identifikaci

jednotlivych manazert je zvoleno velké pismeno abecedy.

Manazer A je Zzena 33 let. Ma dokoncené stiedoskolské odborné vzdélani s maturitou
ekonomického sméru. Pracuje na pozici vedouciho tymu oddé€leni zasobovani Cerpacich
stanic a patii do tfetiho stupné fizeni spolecnosti. V této spolecnosti pracuje pouze necely
rok. Ve srovnani s dal§imi vybranymi manazery je tedy novackem v tomto oboru, ackoliv

ma jiz dvouletou praxi s vedenim lidi. V soucasnosti fidi ¢tyfi podiizené pracovniky.
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ManazZer B je zena 53 let s ukonéenym vysokoskolskym vzdélanim v oboru ekonomie
s titulem inzenyr. V soucasné dobé pracuje na pozici interniho auditu a podpory Cerpacich
stanic. Spada do tfetiho stupné fizeni spolecnosti, liniovy manazer. Ma dlouholeté
zkuSenosti s vedenim lidi na riznych pozicich v dané spole¢nosti. V organizaci pracuje na

manazerské pozici sedmnéct let. Nyni fidi deset podiizenych pracovnikii.

Manazer C je muz, 63 let. Vystudoval vysokou Skolu chemickou zakoncenou titulem
inZzenyr. Zastava funkci manazera oddé¢leni zasobovani a prodeje na druhém stupni fizeni.
Patti do skupiny manazert stfedniho managementu. Na pozici manazera pracuje dvacet pet
let. M4 dlouholeté¢ zkuSenosti s fizenim lidi na rliznych Urovnich managementu v této

organizaci. V soucasné dobé¢ fidi devét podtizenych pracovnik.

ManaZer D je muz ve véku 33 let. Ma vystudovanou vysokou Skolu ekonomického
zamé&feni magisterského stupné, s titulem Ing. S vedenim lidi ma jiz pétileté zkuSenosti,
ackoliv v jeho sou¢asné pozici manazera Logistiky je teprve kratce. Radi se mezi manaZery

tretiho stupné, liniové. Vede Sestnacti¢lenny tym podtizenych pracovnik.

4.3 Analyza Fizeného rozhovoru

Rizeny hloubkovy rozhovor pro manaZery je sestaven tak, aby odpovidal rozdéleni
do stejnych kategorii jako dotaznikové Setfeni urCené pro jejich podfizené pracovniky.
StéZejnimi tématy se staly otazky zaméfené na delegovani, vybér a motivaci pracovniki,
kontrolu a kvalitu splnénych ukol. Hlavni témata byla jesté¢ doplnéna otdzkami tykajici se
efektivity fizeni a absolvovani kurzu delegovani k ziskani Sir§iho pohledu na cely proces
delegovani.

Otazky fizeného rozhovoru jsou pfedem pfipraveny, ale béhem rozhovoru nebyl
striktné dodrzovan jejich obsah a potadi. Kladeni otazek na sebe tematicky navazovalo a
pfechazelo v plynulou konverzaci. Aby bylo dosaZzeno ziskdni co nejvice relevantnich
informaci k danému tématu, byly v pribé¢hu diskuse kladeny dopliujici nebo uptesiujici

otazky. Tyto dopliujici otdzky jesté vice rozvinuly myslenky manazera.
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Rizené rozhovory smanaZery probihaly v zasedacich mistnostech jednotlivé,
s kazdym manazerem zvlast. Byly pfedem napldnované podle jejich ¢asovych moznosti
tak, aby nenarusovaly bézny chod spolecnosti.

Cilem téchto rozhovorti bylo objevit kliCové postoje k procesu delegovani, jak
pristupuji manazeti k motivovani zaméstnancti a jaké vztahy s nimi maji z hlediska divéry.
DalSim cilem bylo zjistit, jak manazefi nahlizi celkové na proces delegovani, zmapovat

jejich osobni ndzory, a zda je delegovani zefektivnénim jejich fidici prace.

4.3.1 Delegovani

Prvni tematickd kategorie rozhovoru se zabyva smyslem delegovéni, zda pfinasi
spiSe vyhody nebo nevyhody pro jednotlivé manaZery. Podle ndzoru vSech dotazovanych
manazeri je delegovani povazovano za nutnost a pro fidici praci manazeri ma ve
spole¢nosti velky vyznam. Je to prostfedek k ziskani uspéchu manazera ve vedouci pozici.
Delegovani pfedev§im znamena zvysSeni celkové efektivity prace, kterd pfispéje k ristu
celé organizace.

Vsichni Ctyfi osloveni manazeti se shodli v odpovédich, ze v delegovani spatiuji
predevsim vyhody a samotné delegovani ukoll vyuzivaji v co nejvétsi mife. Neznamena to
vSak, Ze by se zbavovali nepfijemnych ukolli a Cinnosti, které je nebavi nebo piimo
zodpovednosti. ZkuSeni manazefi jsou si védomi, jaké ukoly mohou delegovat na své
podfizené. V zZadném ptipad¢ nedeleguji tkoly, které by obsahovaly divérné informace.
Nedeleguji ani svoji zodpoveédnost za splnéni tkolu.

Ptedavani tkold svym podfizenym je pro manaZera C piedevSim ulehceni prace a
uspora Casu. Takto ziskany cas vyuzivd k plnéni dulezitych a zodpovédnych ukold,
kontrole a oblasti strategického rozhodovani. Do strategické roviny rozhodovani manaZer
C ftadi predevSim uzavirdni obchodnich smluv, vyjednavani obchodnich podminek
s dodavateli, komunikaci a udrzovani dobrych vzajemnych vztahti se zdkazniky apod.

Dle nazoru manaZerky B proces delegovani zacind nejdiive provedenim analyzy
vSech tkol, které obdrzela. Jednotlivé tkoly roziadi dle priorit a urci, které ¢innosti mtize
delegovat a které nikoliv. Pro delegovani si vybird piedev$im jednodussi ukoly, které
zabiraji vice Casu, ale pfesto jsou pro firmu dilezité. Také deleguje kazdodenni rutinni

zalezitosti a stale se opakujici ukoly administrativniho charakteru. Podle jejiho vyjadieni
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v soucasné dob¢ spoleCnost prechazi na novy ERP systém. Z tohoto divodu musela
pfevaznou cast denni operativy delegovat na své podiizené, aby se mohla plné vénovat
testovani nového systému.

Vyse uvedené¢ vyhody jesté manazer D doplnuje zvysSenou efektivitou prace a
moznosti zvladat vice ¢innosti v rdmci oddé€leni najednou. Dalsi vyhodou dle jeho nézoru
je jiny pohled na danou problematiku. Manazer vykonavajici stejnou ¢innost dlouhodobé
byva strnuly ve svych ndzorech a postupech. Otevieni se novym metodam zcela jisté
pfinese pozitiva ve vyuzivani kapacit organizace. Nevyhodu delegovani spatiuje predevsim
V podobé ,.ztraceného casu“. Hlavn¢ na zacatku delegovani, kdy je jeSt€é pracovnik
nezkuSeny, je mu nutno vénovat vice Casu a energie, zaskolit ho. Vysvétlit mu podrobné
nejen zadani ukolu, ale také soucasné objasnit pozadi a okolnosti problematiky, které se
zadanim tkolu uzce souvisi. Musi se vyjasnit podminky, za jakych ma byt ukol splnén,
pripadné navrhnout, jak v feSeni postupovat. VSechny tyto ¢innosti vyzaduji spoustu Casu.
Delegovani je vSak dlouhodoby proces a tento ¢as je nutno brat jako investici vlozenou do
pracovnika, které se jednou v budoucnu vrati.

Na otazku, zda si manaZeti mysli, Ze pokud budou delegovat pievdznou ¢ast svych
ukolu, prestanou byt nepostradatelni a zajisti jim to kariérni rast a postup, vSichni manazeti
shodné odpovédéli, ze s takovou variantou nepocitaji. Soucasné si uvédomuji, ze je dobré,
pokud si manazer vychovava své nastupce. Postupné jim predava nékteré cinnosti,
zapojuje je do projektil, povetuje zastupovanim v dobé dovolené. Takto je pfipravuje na
vedouci roli. Timto zplisobem si fidici pracovnici otipuji a vychovaji 1 n€kolik podiizenych
najednou. Za situace, ze se schyluje k jeho povyseni, bude ptipraven si z téchto pracovnikti

rychle vybrat svého néstupce.

4.3.2 Motivace

V druhém tematickém okruhu jsou kladeny otazky tykajici se vybéru pracovnika,
jeho motivovani a vnimani rozdilu mezi delegovanim a piikazovanim. V obecné otazce
vybéru vhodného pracovnika vramci delegovani maji opét vSichni manazefi jasno.
Nejdiive peclivé zvazi, komu a jaké ukoly mohou delegovat. Vybiraji si pouze
kompetentni pracovniky, ktefi maji jasn¢ vymezené pracovni napln¢ pro své pozice, jsou

patfiéné zaSkoleni a dobte znaji danou problematiku. DalSimi dalezitymi ptedpoklady jsou
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pracovnikova kvalifikace, znalosti, zkuSenosti, jeho moralni vlastnosti, peclivost a
spolehlivost a celkovy postoj k vykonavané praci. Kvalifikaci, znalosti a zkuSenosti
pracovnik ziskava béhem zivota a stale je rozviji pomoci uceni. S ostatnimi moralnimi
vlastnostmi se vSak ¢lovek rodi. Tyto vlastnosti lze ¢aste¢né ovlivnit vychovou v roding,
kde se formuje jeho osobnost. Moralni hodnoty at’ kladné ¢i zaporné je dobré odhalit uz pti
vstupnim pohovoru uchazee o zaméstnani a tim zajistit spravny vybér pracovnika pro
danou pozici, aby se stal pfinosem tymu.

Béhem rozhovoru s manazerkou A vyplynulo, Ze pokud spravné odhadne kvalitu
pracovnika a deleguje mu pfiméfeny ukol, ktery zvladdne, posiluje jeho sebedtvéru.
Zastava demokraticky styl fizeni, vhodné s pracovniky komunikuje, spi§ doporucuje, nez
ptikazuje. Ma pratelské vztahy se svymi podiizenymi a je naklonéna k jejich nédvrhim.
Svym kladnym pfistupem k praci plsobi na ostatni kolegy a svym podfizenym jde
prikladem. Spole¢n€ se podili na vysledcich ¢innosti svého tymu. Plusobi mezi nimi
vzajemnd motivace. Pokud ma pocit, ze pracovnik ptestavad mit aktivni pristup k praci a
rutinné zvladéa tkoly, snazi se mu dosavadni pracovni naplii zpesttit. Zaddva mu nove,

v

zajimavéjsi tkoly. Pracovnik ma tendenci se pfedvést a ukdzat, co v ném je a tak ho
vhodné motivuje k vy$§im vykonim. Peclivé vSak zvazuje, zda dany pracovnik ma
dostatek casu k plnéni ukolu. Vidi-li, ze je pracovné vytizen a nestihl by ukol splnit, je
rozumnéj$i prerozdélit jeho dosavadni praci mezi ostatni kolegy.

DalS$im moznym zpiisobem, jak vhodné zpestiit kaZzdodenni stereotypni praci svych
podiizenych, je v delSich ¢asovych tsecich, vyménit ¢ast pracovnich ¢innosti mezi kolegy
v ramci tymu. Useky je vhodné stanovit pilroéni aZ roéni, aby se zaméstnanec diikladng
seznamil s novou problematikou. Tato rotace novych ¢innosti ma pozitivni vliv na celé
oddéleni a to v podobé& snazsi zastupitelnosti v dobé nemoci nebo dovolenych.

Zpisob, jak pracovnik zadany tkol vykona, dle jejich slov, nechava Cisté v rukou
samotného pracovnika. Je mu pouze pfipravena s ukolem kdykoliv pomoci, pokud o to
pozada. Delegovani vnima jako rozsifeni znalosti a dovednosti pracovnika, rozvijeni jeho
0sobnosti.

Podobny nédzor na vybér a motivaci pracovnikii ma i manazerka B. Z rozhovoru je
znalosti, co ho bavi, zda je peclivy a svédomity. Podle jejich zkuSenosti spravné vybrané

ukoly pro delegovani podporuji rozvoj pracovnikli a ti se radi u¢i novym vécem.
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Pracovnici novymi ukoly ziskévaji ucelenéjsi ptehled o své praci, kterou délaji. Tim se
soucasn¢ zvysuje jejich odbornost a kvalifikace.

Sama vétSinou nechava na zvazeni pracovnikovi, jak se rozhodne zadany ukol
vykonat. Pokud je vztah manazera a podfizeného pracovnika zalozen na vzajemné daverte,
pracovnik se neboji pozadat o pomoc ¢i radu svého nadfizeného. V tomto ptipadé byva
motivace UspeSna. Manazerka B zastdva nazor, ze delegovat ukoly je ucinnéj$i nez
striktn€ si vynucovat jejich splnéni. Pfikazovanim roste nechut’ pracovniku plnit jakékoliv
ukoly.

Z tizeného rozhovoru s manazerem C vyslo najevo, ze pfed samotnym delegovanim
ukoll nejprve pracovnika dlouhodob¢ sleduje, jak se dokaze stavét ke své praci, zda ji
rozumi, ma o ni piehled. Pokud pracovnik dokaze rychle, vécné a spravné reagovat na
otazky manazera, nevahd mu delegovat i jiné slozit¢jsi tkoly. Nové ukoly vzdy souvisi
s pracovni naplni a kvalifikaci zaméstnance. Je zde tedy predpoklad, ze zadany ukol bude
kvalitné splnén. Delegovani povazuje za jakousi zkouSku nebo testovani svych
podfizenych. Zda jsou schopni a ochotni pfijimat nové ukoly. Tim jim rozSifuje znalosti a
spolu s tim dostavaji §irsi rozhled v dané problematice.

Na pracovnikovi nechava rozhodnuti o zpisobu, jak a kdy zadany kol vykona. Je
pro n¢j dulezité, ze kol je splnén vcas a kvalitn€. To ho zajimé nejvice. Pfehlizeni namitek
ze strany pracovnika o jeho ¢asové vytizenosti neni dobrou vizitkou fidiciho pracovnika.
Pokud manaZer v¢as nevyslysi pracovnikovy pfipominky a zamé&stnanec bude dlouhodobé
pret€Zovan, povede to k jeho demotivaci, sniZzeni pracovniho vykonu a chuti k préci.
Takové chovani tohoto zkuSeného manaZera se jevi jako nedostatek v komunikaci
S podfizenymi a chybi zde stanoveni priorit pro vykonavani ukolt.

Manazer C o sobé tvrdi, Ze neni zastancem autokratického stylu fizeni a nepovazuje
ptikazovani za rozumné. Ptesto se v jeho odpovédich objevuji zndmky tohoto stylu fizeni.
Pokud je pfesvédCen o spravnosti svého rozhodnuti, neptipousti Zadnou diskuzi. Nerad
snasi kritiku a vyZaduje pfesnost a potadek. I on sdm nevylucuje moznost, ze béhem jeho
dlouholeté praxe n&jaky kol pracovnikovi natidil.

Liberalnim stylem fizeni se vyznacuje manazer D. Jeho snahou je vytvaiet dobré
osobni vztahy, jak se svymi podiizenymi, tak mezi ¢leny pracovniho kolektivu navzajem.
Vytvaii piijemné pracovni ovzdu$i. KliCovou roli pro n¢j hraje davéra. V ramci

komunikace je empaticky a ma porozuméni pro své kolegy. Presto se neboji prosadit
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vlastni nazor, pokud je presvédCen, ze je spravny. Svym podfizenym poskytuje urcity
stupeit volnosti v rozhodovéni, jak delegovany ukol splnit. Urcitd volnost dana
pracovnikovi je v tomto ptipad¢ pfinosem. Vyuziva ji zejména u vysoce kvalifikovanych
pracovniki, ktefi pracuji samostatné a jsou vysoce vnitin¢ motivovani. Muze se totiz velmi
snadno stat, ze zaméstnanec nakonec piijde jest¢ s lepSim feSenim, nez které by manazer
doporucil nebo nafidil. Dle jeho minéni tato urcita volnost piedstavuje pro n¢ho pozitivni

zpétnou vazbu.

4.3.3 Kontrola

Tteti kategorie otdzek se tykd vyberu, zadani a hlavné kontroly kvality splnéného
ukolu. Podle zjisténych teoretickych poznatkl proces kontroly miva vice podob. Pohybuje
se od absolutni kontroly nad delegovanym ukolem, kdy zaméstnanec nema zadnou Sanci
ovlivnit rozhodovani o plnéni ukolu, az po uplnou volnost a postoupeni pravomoci
vybranému zaméstnanci. Mira kontroly ve sledované organizaci je dle ziskanych informaci
pomérné vysoka, presto zaméstnance zbyte¢né nezatézuje a neobtézuje.

Osloveni manazefi shodn¢ tikaji, ze deleguji prevazné kratkodobé a jednorazové
tikoly. Casovy rozsah téchto tkol je v ramci hodin, maximélné nékolika mélo dni. Podle
ziskanych informaci dlouhodobé tkoly manazefi deleguji minimalné, vétSinou se snaZzi je
vykondvat sami. Zalezi ovSem na povaze delegovaného tkolu. Pfi delegovani ukoll a to
nejenom dlouhodobych, nesmime zapomenout spolu s tkolem delegovat i pravomoci. Bez
potfebnych pravomoci nemuze byt kol splnén. Manazer nesmi zaménovat pravomoci
S odpovédnosti. Za splnéni delegovaného tkolu je vzdy zodpovédny pouze manazer, ne
pracovnik, ktery ma ukol vykonat. VSechny ukoly musi byt manazerem piesné definovany
a musi byt stanoven termin splnéni ukolu. Bez téchto hlavnich ptedpokladi nemize byt
ukol pracovnikovi pfedan.

Podle slov manazer pracovnici ¢asto vyzaduji vysvétleni pro¢ je dany tkol nutno
udélat a jaky je jeho smysl a pfesny cil. Pracovnici se tim ujistuji, Ze jim manazefi deleguji
pouze potiebné ukoly a nezatézuji je zbyteCnou praci, kterou nikdo nevyzaduje.
Delegované tkoly se ve sledované spoleCnosti prevazné piedavaji bud tustn€, nebo
elektronickou postou. Zptisob zadani zaleZi na slozitosti ukolu. Ustni zadani p¥imo u stolu

pracovnika preferuji manazefi u jednoduchych ukola. Slozitéjsi tkoly, které vyzaduji delsi
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zadani a dukladné vysvétleni predavaji svym podfizenym pii osobnim jednani tvari v tvar.
Jelikoz zaméstnanci pracuji v ,,open space* kancelafich, je vhodné pro tato osobni setkani
vyuzivat zasedaci mistnosti, aby nedochazelo k ruSeni ostatnich zaméstnancti. Pokud je
ukol zjakéhokoliv divodu zasilan e-mailem, nasleduje jeSté ustni nebo telefonické
uptesnéni, aby se ptedeslo ptipadnému nepochopeni ¢i nedorozuméni.

Tti dotdzani manazefi pripustili, ze deleguji tkoly z ¢asové tisné. Manazerka B
v rozhovoru upiesiiuje, ze pokud takova situace nastane, vybira si pro jeho splnéni
spolehlivého pracovnika. Soucasné pocitd stim, ze kvalita splnéného ukolu muze byt
hor$i. Také ze zkuSenosti manazera C vyplyva, ze takto narychlo delegované ukoly
nemivaji dobrou kvalitu a tkol musi byt vétSinou stejné predélan. Tim se posouva termin
splnéni tkolu a pfinési to zbytecné komplikace.

Manazer D piiznava, Ze v posledni dobé byl nucen mnoho tkoll delegovat z ¢asové
tisné. Pfi¢inou bylo vyvijeni tlaku na rychlé¢ splnéni ukoll ze strany vrcholového
managementu. Manazer si dobie uvédomuje, ze neni dobré udrzovat zaméstnance
dlouhodobé v urcitém presu a napéti. Vi, Ze lidé se pod dlouhodobym tlakem neciti dobfe,
délaji chyby a celkové to vede k nizsi efektivité prace. Jeho snahou je delegovani z casové
tisné omezit na minimum.

Pro nékteré lidi je prace pod tlakem urcitym hnacim motorem. Dosahuji vysSich
vykont, lepsich pracovnich vysledkl. Tento stres se odborn€ nazyva eustres. V pfiméiené
mife neni Skodlivy, nesmi vSak trvat dlouho.

Skodlivy stres se nazyva distres. Vysoké pracovni naroky na zaméstnance, dlouha
pracovni doba, Spatna organizace prace, snizovani pracovnich mist, hluk na pracovisti a
jiné zpusobuji nadmérné zatizeni organismu. Dlouhodoby pracovni stres piinasi zdravotni
problémy od téch nejlehcich potizi v podobé¢ tinavy, poruch spanku az po vdzné psychické
poruchy ¢i nemoci srdce.

Pfedchazeni téchto zdravotnich problémi je vhodné feSit spravnym time
managementem, to znamena urcit priority, udélat si ¢asovy plan svych povinnosti a ten
dodrzovat.

Na otazku kontroly tkolti maji jednotlivi manazefi rizny ndzor. Zavisi to predevSim
na zkuSenostech samotného manaZera, na vztahu s podiizenym pracovnikem a ptfedevs$im
na povaze delegovaného ukolu a povaze jeho vlastni. VSichni manazeti se v odpovédich

vSak shoduji, Ze pribézna kontrola slozitych tikoli je velmi diilezitd a neznamena to, Ze by
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tim nedtvérovali svym podfizenym pracovnikiim. Kontroluji hlavné z diivodu predchazeni
stresovym situacim, které nastanou v ptipadé nepochopeni zadani. S tim souvisi zvySené
pracovni nasazeni, ve snaze dodrzet termin splnéni ukolu, pokud je nutné chybné
vypracovany ukol predélat.

Z odpovédi manazera C behem hloubkového rozhovoru je patrné, ze ma velké
zkuSenosti s podfizenymi pracovniky. Dokaze totiz odhadnout, kdy je nutné¢ kol
kontrolovat priabézn¢ a kdy staci pouze néasledna kontrola po jeho dokonceni. Ze zacatku
prubézné pracovnika kontroluje, jak plni zadané ukoly. KdyZ se po né¢jaké dobé piesvedci,
ze ukolim rozumi a plni je peclive, svédomité a v€as, dava pracovnikovi velkou davéru.
Tu vyjadiuje tim, Ze mu stac¢i pouze informace, ze kol byl splnén, aby mél celkovy
piehled o déni ve svém oddéleni.

Zpisob kontrolovani, které v rozhovoru popisuje manazerka B, je také zaloZen na
diveéte ve své podiizené. Pro lepsi predstavu je zde uveden piepis ¢asti rozhovoru:

,Kontrola delegovaného ukolu zdlezi na jeho typu. Prevazné revidujeme
S podrizenymi ukol jednou v priitbéhu plnéni vikolu, abychom predesli ztraté casu z diivodu
nepochopeni nebo nedorozumeéni z neuplného zadani. Finalni kontrola probéhne vzdy az
po splnéni celého vkolu. Svym podrizenym ditvéruji. Pokud se nékdo obrati ke mné pro
radu, tak mu rada a ochotné pomuzu. Snazim se tim predavat své zkusenosti. V mém tymu
Jjsou pracovnici, které dobire znam a pracuji s nimi vice nez 15 let. Tém samoziejmé
ditveruji vice. U téchto pracovniku pribéznou kontrolu provadim pouze u sloZitéjsich
ukolui, nebo kdyz o to pracovnik sam pozada.

V piipad¢, Ze manazerka u svého podiizeného objevi chybu nebo nedostatek ve
vykonaném ukolu, pokusi se mu danou problematiku dodatecné objasnit a vysvétlit. Stava
se pouze ziidka, Ze nachazi opakujici se chyby nebo nedostatky ve vypracovani
delegovanych ukoll. Jak uvadi, pokud se chyby opakuji, vétSinou se jedna o nové a zatim
nezkuSené pracovniky.

Manazerka A delegované Ukoly kontroluje pravidelné dle domluvy s povérenym
pracovnikem. Priibézné se informuje, je-li vSe v pofadku, a zda mlze pomoci. Vzhledem
k tomu, Ze pracuje ve spolecnosti pouze kratce, je toto chovani pochopitelné. Nema jeste
vybudovanou patfi¢nou divéru se vSemi svymi podiizenymi. Ackoliv vétSin€ podfizenych
davetuje, vyzaduje po nich pribézné informace o stavu a etape plnéni ukolu, ve které se

pravé nachézi. V tomto pfipadé nenechava nic na ndhodé€. Kontrola az po splnéni ukolu je
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pozd¢. Dle jejich slov az po dlouhodobych dobrych zkuSenostech s plnénim ukold ze
strany pracovnika si mize dovolit pouze namatkové kontroly nebo ptipadné az kontroly
finélni.

Pfestoze svym podiizenym divétuje, je piresvédcena o jejich kvalitach, odbornych
znalostech a zkusSenostech, nachazi v kontrolovanych ukolech casto nepiesnosti, chyby
nebo nedostatky. Manazerka A se vSak domnivd, Ze vysokd chybovost nékterych
zaméstnanci v pridélenych tkolech je zplisobena a ovlivnéna velkym pracovnim
nasazenim a vytizenim téchto pracovniki v poslednich mésicich.

Za perfekcionistu se oznacuje manazer D, a proto kontroluje velmi ¢asto. Nicméné¢ to
také souvisi s tim, Ze na soudasné pozici manaZera Logistiky ptisobi velice kratce. Castou
kontrolu tedy nepovazuje za projev nedivéry. Vnima ji spiS jako pfiileZitost poznat nové
véci a celkové pochopit, jak oddéleni funguje. Dodate¢né otazky tykajici se nového tkolu
jsou vitany v piipad¢, Ze je zaméstnanec novy nebo se setkava s ukolem poprvé. Nejistotu
pii plnéni tkolu ze strany pracovnika se snazi odstranit, poradi, poptipadé sdéli sviij nazor.
Spolu s kontrolou tkolu pfedava zaméstnancum zpé&tnou vazbu, aby védéli, jaka je jeho
piedstava o splnéném ukolu.

Martin Cipro ve své knize Delegovani jako zplsob manazerského mysleni
doporucuje: ,, Manazer stanovi terminované faze kontroly, které mu umozni zasahnout co
nejrychleji v pripade, ze by doslo k odchyleni od samotnych dilcich cilii. Mel by také
predejit duplicitnim kontrolam, stejné jako vydrzet urcitou miru nejistoty, jelikoz nemiize
kontrolovat vsechny dilci kroky ci jednotlivé procesy. Jako nejefektivnéjsi se jevi necekand

a namdatkova kontrola i pri jinak standardnim pravidelném reportovani.*“ (Cipro, 2009)

Vsichni osloveni manaZetfi se souhlasné domnivaji, Ze delegovani miiZze zkvalitnit
jejich tidici ¢innost. Manazerka A si mysli, Ze pokud bude delegovat rutinni ¢innosti, které
Ji zabiraji Cas a jeji podfizeni tyto ¢innosti dokdzou zvladnout mozna kvalitnéji a rychleji,
zbude ji vice Casu na planovani, organizovani dalSich ¢innosti a rozloZeni prace v tymu.
Jak sama v rozhovoru uvadi, je pro ni dulezité delegovat ze spravnych divodu, objektivné
a spravedlivé na vSechny pracovniky, avSak ne proto, Ze ji ten tkol nebavi. Manazefi Casto
vyuzivaji situace, ze maji v odd€leni schopné a pracovité zameéstnance. Z vlastni

pohodlnosti na n¢ vSak deleguji nejvice tkoli. Misto radosti z novych tkoll se Casto tito
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zaméstnanci citi vyuzivani a nemaji chut’ déle pfijimat delegované ukoly. Tim efektivita
vykondvané prace klesa.

Snahou manazerky B je delegovat pievazné nenarocné tukoly, které zvladnou
podfizeni bez jeji pomoci. Naro¢né tkoly si plni radéji sama, aby piedesla nespravnému
zpracovani. Za predpokladu, ze se bude v budoucnu naro¢ny tkol stale opakovat, nejdiive
si vyzkou$i udé¢lat ho sama. Piesné popiSe postupy a vytvoii ptislusny manual, jak
postupovat. Teprve pak deleguje tkol svym podfizenym. Timto pfistupem si zajistuje, ze
pracovnik ji nebude zatézovat a zdrzovat zbyteCnymi dotazy a pfipominkami, Ze tkol nelze
splnit. Vylou¢i se tim také moznost, ze kol bude vypracovan nespravné a pracovnika to
odradi od dalsi prace.

Pro manaZera C je cely proces delegovani, dle jeho slov, dulezitou soucasti jeho
manazerské prace. Delegovani jeho fidici ¢innost zkvalitni a zefektivni pfedevSim tim, Ze
svym podfizenym piedava k plnéni kazdodenni rutinni zalezitosti tykajici se bézné
operativy. Sam se vénuje dulezitym ¢innostem v oblasti strategického rozhodovani.

I manazer D povazuje delegovani za zkvalitnéni jeho fidici ¢innosti. V rozhovoru
fik4, ze neni pohlcen denni operativou a ma vice Casu na strategii, koncepcni praci a
V neposledni fad¢€ i vice prostoru pro komunikaci a budovéani vztahu se svymi podfizenymi

pracovniky.

Z rozhovori s jednotlivymi manazery bylo zjiSténo, Ze sledovand spolecnost si
zaklada na profesni kvalité, odbornosti a dal§im rozvoji svych zaméstnanct. Podporuje je
v ziskdvani dalSich znalosti tim, Ze jim bezplatné nabizi a organizuje kurzy a Skoleni, a to
nejenom tykajicich se manazerskych dovednosti.

Manazer C udavd, ze bcéhem jeho dlouholeté manaZerské praxe v riiznych
organizacich absolvoval nékolik kurzii a Skoleni zaméfenych na manaZerské dovednosti.
Tyto kurzy povazuje za velmi pfinosné pfedevSim pro mladé, zainajici manaZery. Pro
n¢ho samotného tato Skoleni viceméné jiz slouzi pouze k potvrzeni a ovéfeni praxi
nabytych zkusenosti v tomto oboru.

Také manazerka B uvadi, ze Skoleni konkrétné na delegovani absolvovala naposledy
VvV minulém roce. I piesto, Ze je jiz zkuSenou manaZerkou s dlouholetou praxi, béhem

Skoleni nabyla vétsi jistoty v otazkach, co se mize delegovat a co uz nikoliv.
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Na dotaz ohledn¢ absolvovanych kurzii odpovédél manazer D také kladné. Zucastnil
se jiz n¢kolika kurzii manazerskych dovednosti, kde delegovani bylo jednim z témat. Tyto
kurzy jsou pro manazery piinosem a nauci je hodné¢ novych véci. Naptiklad, Ze samotné
preneseni tkolll na zaméstnance by mélo byt ptizptisobeno i lidem, kterym se deleguje, na
zakladé¢ jejich povahy, vnimani, pohledu, nastaveni a podobné.

Nejméné zkuSenou manaZerkou je manaZerka A. Zadného kurzu ani $koleni na
delegovani, popiipadé¢ manazerské dovednosti se nikdy nezucastnila. Jelikoz se jedna o
mladou, zacinajici, perspektivni manazerku, doporucila bych ji v co nebliz§i dobé
absolvovat néktery z kurzi zaméfenych na manazerské dovednosti a konkrétné i na
delegovani a motivovani zaméstnanct. Vzhledem k tomu, ze ve spolecnosti pracuje teprve
kratkou dobu, je velice pravdépodobné, ze sama spolecnost ji nabidne a zorganizuje
néktery z doporucenych kurzii ¢i Skoleni v rdmei podpory rozvoje zaméstnancli. Pozornost
zasluhuji 1 dal$i vyukové nastroje, které nejsou vazany na pracovni ¢as manazera, ale daji
se absolvovat i z domova. Alternativni moznosti jsou dalkové internetové kurzy,
workshopy, besedy s ostatnimi manazery. Na trhu se nabizi dostate¢né mnozstvi publikaci,

které pomohou pfi samostudiu manazersky dovednosti.

4.4 Dotaznikové Setreni — charakteristika zaméstnancu

Dotaznik zkoumajici vyznam delegovani pro fidici ¢innost manazera byl rozeslan
celkem 60 zaméstnancim. Dotaznik zodpovédélo celkem 52 zaméstnanci, tj. névratnost

dotaznikil je pomérné vysoka a ¢ini 86,67 %.

Dotaznikového Setfeni se zcastnilo celkem 36 Zen a 16 muzd. V procentualnim
vyjadieni odpovédi tvoti muzi pouze 31 % a Zeny 69 %, coz je graficky zndzornéno niZze,
viz graf 1. Tento vysledek neni nikterak ptekvapujici. Potvrzuje pomérné rozlozeni pohlavi
zameéstnancl v celé spolecnosti. Pracovni pozice ve vybranych oddé€lenich spolecnosti pro
toto dotaznikové Setfeni jsou pievazn€ administrativniho, ekonomického a ucetniho
charakteru. Tyto pozice vyzaduji piedevSim peclivost, piesnost, houZevnatost,

zodpovédnost, orientaci na detail. Tyto predpoklady jsou dany piedev§im Zenam.
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Graf 1: Pohlavi
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018

Otazka tykajici se v€ku byla rozdélena do Ctyf kategorii. Nejméné zastoupenou
skupinou respondentti byla skupina vice nez 50 let. Radovi zaméstnanci vékové skupiny
vice nez 50 let nemaji ve spolecnosti velké zastoupeni. Nejednd se zde o néjakou
diskriminaci ze strany spole¢nosti. Sest ze sedmi respondentii v této skupiné uvedlo délku
zaméstnani ve spolecnosti vice nez 15 let. Na grafu 4 niZe je vidét barevné pomérové

zastoupeni jednotlivych vékovych skupin.

Skupina zaméstnancii 41 — 50 let m& pomérné velké zastoupeni a to 23 %. Stejné
procentni zastoupeni ma veékova skupina do 30 let. Je tvofena predevSim Cerstvymi
absolventy skol, ktefi jesté nemaji patfi¢nou praxi a studenty, ktefi studuji pii zaméstnani.
Nejvice odpoveédi prislo od respondenti ve véku 31 — 40 let, konkrétné 41 %. Tuto skupinu
tvoii z velké miry matky s malymi détmi. Spole¢nost t€émto poslednim dvéma vékovym
skupindm zaméstnancii vychéazi vstfic v podobé zkracenych pracovnich Uvazkli nebo

vhodnou tpravou pracovni doby.
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Graf 2: Vék
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018

Z uvedenych odpovédi zpracovanych do grafu 3 dale vyplyva, Ze vice nez polovina,
tj. necelych 58 % dotazovanych ma vysokoskolské vzdélani, z toho dosaZzené bakalaiské
vzdélani ma 19,2 % respondentl. Ostatni respondenti maji stfedoSkolské vzdélani
s maturitou. Z téchto odpovédi je dale mozné vypozorovat trend spoleCnosti, kdy se
zvySuje podil vysokoskolsky vzd€lanych obfani mezi mladymi lidmi na podfizenych

pozicich.

Graf 3: Dosazené vzdélani
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018
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Z celkového poctu 52 respondentll je 22 zaméstnancti vysokoskolsky vzdélanych ve
vékové skupiné do 40 let, viz graf 4. Zaméstnanci maji snahu se dale vzd¢lavat a rozvijet a

zvySovat si odbornou kvalifikaci.

Graf 4: Vysoko$kolské vzdélani
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018
Z nize uvedeného grafického zndzornéni je patrné, Ze necela polovina dotdzanych
zaméstnancl pracuje ve spolecnosti méné nez 5 let. Konkrétné se jedna o 44 %. Druhou

nejpocetnéjsi skupinou jsou naopak zaméstnanci, kteti pracuji ve spolecnosti vice nez 15

let, tj. 27 % dotazanych.
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Graf 5: Délka zaméstnani v organizaci
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018

Na grafu nize je nazorné vidét trend, ze mladi lidi ¢astéji méni zaméstnani a ziskavaji
tak zkuSenosti 1 zjinych pozic a organizaci. Na druhé pozici je délka zaméstnani
V organizaci vice nez 15 let. Z délky zaméstnani a vékového rozlozeni ve spolecnosti

vyplyva, Ze star$i zaméstnanci jsou vice loajalni ke spolecnosti a neméni zaméstnavatele

tak Casto.

Graf 6: Délka zaméstnani do 5 let
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4.5 Analyza dotaznikového Setieni

Dotaznikového Setfeni se zucastnilo 52 respondentl z fad zaméstnancii spole¢nosti.
Samotny dotaznik je rozdélen do ¢tyt tematickych okruht. Dotaznik je sestaven na zéklade

prostudovanych teoretickych poznatkli o delegovani.

Cilem dotaznikové Setfeni je zjistit jak delegovani Cinnosti ze strany manaZera
vnimaji samotni zaméstnanci. Zda je pro zaméstnance delegovani kol rozsifenim jejich

znalosti a motivaci ¢i nikoli.

Respondenti vybirali jednu variantu tvrzeni na bodové Skale podle vlastniho
ztotoznéni Se S danym tvrzenim od stupné ,zcela nesouhlasim® do stupné ,zcela
souhlasim*. Hodnotici Skdla je v rozmezi 1 az 4 bodi, kdy stupen jedna odpovida Gplnému

nesouhlasu s tvrzenim a naopak stupeni 4 odpovida Gplnému souhlasu.

1 — zcela nesouhlasim
2 — spise nesouhlasim
3 — spiSe souhlasim

4 — zcela souhlasim

Ziskana primarni data z dotaznikového Setieni jsou rozdélena podle zaméfeni do tii
kategorii. Kazda kategorie je statisticky zpracovana do tabulky a nasledné vyhodnocena.
Pro vyhodnoceni odpovédi je vyuZito statistickych vypoctd, které posuzuji jednotlivé
odpovédi. Byl pocitan vazeny aritmeticky primér, smérodatnd odchylka a variacni

koeficient.
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ViazZeny aritmeticky primér
Vazeny aritmeticky prumér se pouziva v piipadé, ze jednotlivé hodnoty v daném
souboru maji riiznou dulezitost nebo vahu. Tato vaha se musi piifadit ke kazdé hodnoté.

Vazeny aritmeticky primér pocitame dle vzorce:

_ 1+nl
E’Ir_t_ lx T

n

X =

Stiedni hodnota souboru je casto nedostateCna, proto je vhodné urcit i miru
variability, tj. jak jsou jednotlivé udaje od sebe navzajem vzdalené neboli rozptylené. Pro
tyto ucely pouzivame dalsi statistické ukazatele smérodatnou odchylku a wvariacni

koeficient.
Smérodatna odchylka
Smérodatna odchylka ukazuje, jak jsou hodnoty v souboru vzdalené od priméru.

Smérodatna odchylka je nésledné pouzita k vypoctu variacniho koeficientu. Smérodatna

odchylka se vypocita dle néasledujiciho vzorce:

T
_ 12 2
o= |- (x; — %)
i=1

Varia¢ni koeficient
Variatni koeficient je definovan jako podil smérodatné odchylky a aritmetického

pruméru. Je udan v procentech a ukazuje ndm miru kvality praméru.

a
V= —==100
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451 Delegovani

Prvni cast dotazniku obsahuje jedenact tvrzeni tykajici se delegovani. Souhrnné

vysledky Setfeni z oblasti delegovéani a statistické vypocty jsou uvedeny v nasledujici

tabulce. Statistické ukazatele jsou samostatné interpretovany v komentaii u jednotlivych

tvrzeni.

Tabulka 1: Delegovani

Tvrzeni

Vazeny

aritmeticky

w

Smérodatna
odchylka

Variaéni
koeficient

Jednoduché rutinni a
opakujici se ¢innosti

14

20

2,85

0,9157

32,17 %

Na ukol nemam
potiebné znalosti

20

17

2,38

0,9108

38,19 %

Ukol je pro mé piilis
slozity

30

1,85

0,7245

39,24 %

Ukol je ¢asové ndrocny
a zdlouhavy

19

21

2,58

0,8482

3291 %

Ukol obsahuje diivérné
informace

20

14

2,44

0,9785

40,06 %

K tkolu mam potiebné
pravomoci

31

11

2,96

0,7660

25,86 %

Ukol mi je peélivé
vysvétlen

17

24

10

2,83

0,7598

26,88 %

Sam se rozhoduju, jak
ukol splnim

29

14

3,08

0,7098

23,07 %

Dostavam striktni
pokyny k vykonani 7
ukolu

28

16

2,21

0,6955

31,45 %

Ukoly dostavam
osobné na
pravidelnych
schiizkach

14

23

13

2,90

0,8227

28,33 %

Ukoly dostavam pouze

. . < 13
V pisemné formeé

24

14

2,06

0,7775

37,78 %

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018

S tvrzenim ,,Ze strany nadiizeného jsou mi delegoviany jednoduché rutinni a

opakujici se ¢innosti.“ vétSina respondentt souhlasila. Byly zaznamenany ¢tyfi odpovedi

s Uplnym nesouhlasem a ¢trnact odpovédi castecnym nesouhlasem vyse uvedeného tvrzeni.

Tyto vysledky ukazuji, ze manazefi vybranym zaméstnancim deleguji i slozitéjsi ukoly.
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Vézeny aritmeticky prumér 2,85 nam fikd, ze manazefi vétSinou deleguji zaméstnanciim
jednoduché a opakujici se Cinnosti. Je to predev§im z divodu, Ze tyto Cinnosti jsou
zamé&stnanci vykonavany lépe a rychleji, coz vyplynulo i z odpovédi z oteviené otazky na
konci bloku. Varia¢ni koeficient dosahuje hodnoty 32,17 %. Takto vysoky variacni
koeficient, vice nez 30 %, zna¢i pomérné velkou variabilitu v odpovédich, tj. odchyleni se

od primérné hodnoty.

S tvrzenim ,,Byl na mé delegovan novy tkol, na ktery jsem nemél/a potiebné
znalosti.“ souhlasilo celkem dvacet tfi zaméstnanct z padesati dvou odpovédi, tj. 44 %.
Ztoho 11,5 % dotazanych zcela souhlasilo s timto tvrzenim. Tento vysledek mutize byt
ptekvapujici a ukazovat na skutecnost, Ze nektefi manaZzeti maji nedostatky ve znalostech
principt delegovani. V oteviené otdzce zaméstnanci upiesiiuji toto tvrzeni, Ze se nejedna
pouze o jejich znalosti. VétSinou nemaji k plnéni tkolu dostate¢né informace. Tyto
dodate¢né informace musi zdlouhavé ziskavat z riznych zdrojti, coz byva pro né¢ casove
naro¢né. Déle jim chybi technickd podpora ve formé kvalitniho softwaru. U tohoto tvrzeni
je variacni koeficient jest¢ vyssi, 38,19 %. VazZeny aritmeticky primér tohoto tvrzeni je

2,38, coz odpovida primérné hodnoté pohybujici se na hran¢ souhlasu a nesouhlasu.

Dal$im hodnocenym tvrzenim je ,,Delegované tikoly jsou pro mé prili§ slozité.*
S timto tvrzenim souhlasilo celkové jen Sest zaméstnancii a pouze dva z nich povazuji
delegované ukoly za pfilis slozité. Vysledek odpovida skute¢nosti, Ze jsou na zaméstnance
delegovany vétSinou jednoduché, rutinni a opakujici se €innosti. Variacni koeficient ve
vysi 39,24 % je pomémné vysoky a znaci velky nesoulad odpovédi. Vazeny aritmeticky
primér 1,85 vyjadfuje spiSe nesouhlas. Zameéstnanci nemaji pocit, ze jsou na né

delegovany pfilis slozité ukoly.

S tvrzenim ,,PInéni kolii je pro mé casové narocné a zdlouhavé.“ vazeny
aritmeticky primér ma hodnotu 2,58 a vyjadiuje, Ze vétSina zaméstnanct se priklani ke
sttedni hodnot¢, hodnoceni s vahami souhlasu 2 a 3. Existuji ale vyjimky v ziskanych
datech, kdy zaméstnanec hodnoti ukol jako narocny a zdlouhavy. Zalezi na konkrétnim

delegovaném ukolu, ktery ma pracovnik vyfesit a zpracovat. Zaméstnanci Casto kritizuji

vrwe
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neddvnym zavedenim nového ERP systému, ktery se v soucasné dobé jesté¢ dolad’uje a
synchronizuje s ostatnimi zemémi celé skupiny. Nekteré potiebné reporty jesté nejsou
nastaveny. Pracovnikiim zatim nezbyva nic jiného, nez potiebna data ke splnéni ukolu
zpracovavat mimo systém. Jelikoz se Casto jednad o velky objem dat, toto docasné feSeni

neni pracovniky vnimano pfili§ pozitivné.

Devét respondentt, coz tvoii 17,3 %, zcela souhlasilo s tvrzenim ,,Dostavam ukoly,
které obsahuji diivérné informace.“ a soucasné¢ devét odpovédélo, Ze s tvrzenim zcela
nesouhlasi. Ostatni odpovédi spadaly do stfedu bodovaci Skéaly. Vypocteny vazeny
aritmeticky primér u tohoto tvrzeni 2,44 potvrzuje stiedovou hodnotu. Tento vysledek
vypovida o tom, Ze néktefi manaZeti s delegovanim nemaji patficné zkuSenosti. Nevédi
ptesné, jaké ukoly delegovat mohou a které urcit¢ delegovany nemohou. Zcela si
neuvédomuiji, Ze divérné informace se nesmi dostat k nepovolanym osobam. Ukoly, které
obsahuji takové informace, musi bezesporu zlstat v kompetenci manazera. Je to jedna z
hlavnich zasad, co nedelegovat. Varia¢ni koeficient tvoii 40,06 %. V této sekci je to
nevyssi procentualni odchyleni odpovédi od pruméru. Smérodatna odchylka dosahuje

vysoké hodnoty 0,9785.

Tvrzeni ,,S delegovanym ukolem mi jsou soucasné piedany potirebné
pravomoci.“ jehoz hodnota vaZeného aritmetického priméru 2,96 znaci, Ze aZ na tfi
vyjimky, pouhych 5,7 %, maji zaméstnanci potiebné pravomoci k plnéni delegovanych

ukolt. U tohoto tvrzeni je variacni koeficient 25,86 %, ktery patfi mezi nejnizsi. Rikd nam,

ze pouze z 25,86 % se odpovédi odchyluji od priméru.

VétSina zaméstnanct souhlasila i1 s tvrzenim ,,Delegovany tkol je mi vZdy peclivé
vysvétlen.“. Vazeny aritmeticky prumér je 2,83. Variacni koeficient 26,88 % patii opét
mezi niz$i. Pouze jeden respondent se domniva, Ze mu delegované ukoly manaZer patfi¢né

nevysvétluje.
Tvrzeni ,,MuZu se sam/a rozhodnout, jakym zptusobem splnim zadany tkol.“ ma

nejniz§i variacni koeficient v kategorii delegovani. Odpovédi se pouze z 23,07 % odchyluji

od priméru. Vazeny aritmeticky primér 3,08 je nejvyssi dosazena hodnota z této skupiny a
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fika nam, Ze respondenti pievazné souhlasi s vyse uvedenym vyrokem. Znamena to, ze
manazeti davaji pracovnikovi velkou volnost pti rozhodovani, jak dany ukol splni. Striktni
pokyny ke splnéni ukolu manazer vétSinou nedava, pouze stru¢n¢ nastini a navrhne, jak ma
byt dany kol vykonan. Popfipad¢ jesté nasledné doplni potfebnymi instrukcemi. Zalezi na
konkrétnim zaméstnanci, jeho zkuSenostech, délce praxe a charakteru osobnosti. Vysledky
tohoto tvrzeni nelze plosné aplikovat na vSechny manazery. Vzdy zélezi na konkrétnim

nadfizeném a na tom, jak ma zvladnuty cely proces delegovani.

Posledni dvé tvrzeni se tykaly zpisobu pfedavani ukoll. Z odpovédi vyplynulo, ze
ukoly jsou piedavany predev§im osobné na pravidelnych schiizkdch (vdzeny aritmeticky
primér ¢ini 2,90) a pisemnou formou jsou piedavany pouze vybrané tkoly. Pokud je ukol

delegovan pisemné, vétSinou jsou jesté Ustni formou poskytnuty dopliiujici informace.
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45.2 Motivace

Druhé c¢ast dotazniku je zaméfena na motivaci. Je tvofena deseti tvrzenimi a jednou
otevienou otazkou. Cilem téchto tvrzeni je zjistit, zda zaméstnanci povazuji delegovani

ukolil za vhodnou formu motivace, ¢i na né pusobi opacné.

Tabulka 2: Motivace

Vazeny

Smérodatna Variacni

Avrzent B arltn}eufky odchylka  koeficient
. pram& 7T

Ukoly pfijimam == | 4 119 | 37| 3 281 0,5614 20 %
s nad$enim a odhodlanim
Ukol je zpestfeni rutinni | 4 | 19 | 39 | g 292 0.6816 23.32 %
prace
Ukol rozviji moje 1|51 26|20 3,25 0,7106 21.86 %
schopnosti a znalosti
Nadfizeny mi dava
najevo, ze jsem piinosem | 3 [ 11| 19 | 19 3,04 0,9067 29,84 %
tymu
Ukoly vnimdm jako | 5 1451 14 | 28 | 335 0,7893 23,59 %
divéru v mé schopnosti
Nadfizeny mé chvdliza | ) | 151 14 | 99 3,10 0.8462 27.33 %
uspéchy
Oblibenost nadfizencho | 1| 61 14 | 215 0,7767 36,06 %
klesa s vysi ukolu
Nadrizeny mé tikoly 11(29] 6 | 6 213 0.8863 41,52 %
zbytecné pietézuje
Ukoly mé obtézuji a 10/20| 18 | 4 231 0,8753 37.93 %
zdrzuji
Ukoly mé stresuji a 18(23| 7 | 4 1,94 0,8947 46,06 %
demotivuji

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018

Vétsina zaméstnanct piijima ukoly s nadSenim a odhodlanim. Toto tvrzeni dosahlo
nejniz§iho variaéniho koeficientu v této skupiné a to pouhych 20 %. Zjisténé vysledky
V procentnim vyjadieni se tedy nejméné odchyluji od primeru, ktery je pomérné vysoky a
ma hodnotu 2,81.

Ptijimani delegovanych ukolii zaméstnanci povazuji za zpestfeni své denni rutinni
prace. Zalezi ovSem na situaci, jak je novy delegovany ukol zaméstnanci ptedan a zda jsou
mu stanoveny potiebné priority. Pokud je delegovani praktikovano v rozumné mire, pak je

pracovnikem vnimano jako vhodny motivacni prostfedek. Musi se vSak dodrzovat zakladni
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predpoklad a to ten, ze pracovnik ma na delegované Cinnosti dostatek ¢asu a pracovni
kapacity. Jestlize zaméstnanci denné¢ vykonévaji pouze rutinni Cinnosti, stava se jejich
prace nudnou a svadi k nepozornosti a strnulosti. Zaméstnance prace nebavi, nesoustiedi se

nani a Casto piehlédne dulezitou informaci.

Prevazna vétSina zaméstnanct (46 respondentl, tj. 88,5 %) souhlasila s tvrzenim
»Myslim si, Ze delegovany ukol rozviji moje pracovni schopnosti a znalosti.“. Vazeny
aritmeticky prumér dosahuje pomérné vysoké hodnoty 3,25. Pouze jeden pracovnik s timto
tvrzenim zcela nesouhlasi. Mysli si, ze delegovani novych kol nerozviji jeho schopnosti
a znalosti. Variacni koeficient se zvysil na 21,86 %. Zaméstnanci si uvédomuji, ze
s kazdym novym ukolem ziskavaji nové informace a zkuSenosti. Jednotlivé stiipky si
skladaji do sebe, az vznikne celd mozaika. Takto dostavaji uceleny ptehled o své praci, o
navaznostech, které ptedchazeji nebo nasleduji a jejich prace se stdva komplexnéjsi. Jejich
profesionalni kvalita roste. Spolecnost si zakladd na profesiondlni kvalit¢ svych
zaméstnancl. Krom¢ delegovani podporuje jejich pracovni rozvoj Sirokou nabidkou
bezplatnych kurzl. Vybrané kurzy jsou s pracovnikem dohodnuty a odsouhlaseny v ramci

ro¢nich planti rozvoje zaméstnanc.

Pomémé vysokého hodnoceni z fad zaméstnancii doséhlo tvrzeni ,,Nad¥izeny mi
dava najevo, Ze jsem prinosem tymu.“. VaZeny aritmeticky primér 3,04 je pomérné
vysoké hodnoceni. Smérodatna odchylka ve vysi 0,9067 ukazuje, jak se hodnoty odpovédi
zaméstnancl odlisuji od priiméru. Z tohoto vysokého hodnoceni je patrné, ze si manazefi
pln€ uvédomuyi, jak je dilezité mit ve svém kolektivu pracovnikli tymové hrace a patiicné
st jich vazi. Tymovy pracovnik nikdy nefekne, mam hotovo a ted’ je to na vés. Spolecné
S ostatnimi usiluje, aby byl ukol kompletné dofeSen. Ochotné pomahd ostatnim na ukor
svého Casu. Je spolehlivy. Jeho motivaci jsou dobré mezilidské vztahy a spoluprace

S ostatnimi ¢leny tymu na splnéni tkolu.

Nejvyssi hodnoty vazeného aritmetického priméru 3,35 dosahlo tvrzeni ,,Vnimam
delegované ukoly jako divéru v mé schopnosti.“. Stimto tvrzenim zcela souhlasilo
dvacet osm zaméstnanct a pouze deset zaméstnancu se vyjadfilo, ze s timto tvrzeni spise

nesouhlasi. Jako divod uvedli, Ze nadmérné delegovani ukolli pouze jejich osobé
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nepovazuji za projev daveéry ve schopnosti, ale pouze jako vyuzivani ze strany manazera.
Manazefi si usnadnuji svoji praci, tim, ze deleguji pouze na osvédcené a spolehlivé
pracovniky, o kterych vi, ze delegovany ukol splni v€as a v pozadované kvalité. Nemusi
ukol zdlouhavé vysvétlovat a maji jistotu, ze bude splnén. Pracovnici se vSak Casto citi

timto jednanim manazera zneuzivani a neptisobi to na né¢ motivacné.

Velmi vysokého hodnoceni s vazenym aritmetickym primérem 3,1 dosahlo také
tvrzeni ,,Nadiizeny mé chvali za uspéchy a posiluje moji sebeduvéru.“. Variacni
koeficient je ve vysi 27,33 %. Podle nazoru casti zaméstnancii je manazefi dostate¢né
nechvali za uspéchy, kterych dosdhnou. Pii tom pochvala je jednim z nejlevnéjsSich a
nejjednodussich zplisobii jak motivovat pracovnika. Doporucila bych vSem manazerim
uvédomit si tuto skutecnost a zacit vice chvalit své podfizené. Nic je to nestoji a
zaméstnanci maji vetsi chut’ pracovat. Citi se daleko potfebnéjSimi a aktivnéji se zapojuji

do chodu spole¢nosti.

Ze ziskanych odpovédi nelze jednoznacné potvrdit, Ze se oblibenost nadfizen¢ho
umérné snizuje s piibyvajicim mnozstvim delegovanych ukold. Pfevazna vétSina
zameéstnanct se neciti byt pretézovana delegovanymi ukoly ze strany nadfizeného. Spise se
kloni k nazoru, ze je delegované ukoly neobtézuji a nezdrzuji od bézné vykonavanych
¢innosti. Pfetézovani souvisi hlavné s otdzkou, jak dikladné manazefi znaji své podiizené
a dokézou odhadnout, zda zamé&stnanec neni praci pfili§ zahlcen. Jestlize manazer vidi, Ze
zaméstnanec nema dostatek ¢asu splnit delegovany tkol, tak mu kol nemize delegovat.
Trva-li manazer na delegovani tkolu, vhodnym feSenim je docasné odebrani ¢asti béznych

¢innosti pracovnika, aby se mohl plné tomuto tkolu vénovat.

Dobra znalost podfizenych zaméstnanct a jejich pracovni naplné souvisi s poslednim
tvrzenim této skupiny vyrokl. Vazeny aritmeticky praimér odpovédi v tomto tvrzeni je 1,94
a stava se nejnizSim v celé skuping. Pfesto Ctyfi zaméstnanci, tj. 7,7 % spolecnosti zcela
souhlasi s vyrokem ,,PInéni delegovanych tkoli mé stresuje a demotivuje.“. Tito
zaméstnanci se citi spiSe demotivovani z pfemiry ukoli, na které nemaji pottebny Cas a
energii. Pokud je delegovanych tkola pfili§ mnoho, prace se stdva nezdbavnou. Nésleduje

stres v podobé¢ nesplnénych terminii.
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Sedm zaméstnancii povazuje delegovani ukoli za nutnost, kterou musi splnit, ale
nepusobi na né jako vhodny motivacéni prostiedek. I varia¢ni koeficient ve vysi 46,06 % je
nejvys$i vcelé skupiné a vyjadiuje vysokou rliznorodost nazori na toto tvrzeni.

Smérodatna odchylka nabyva hodnoty 0,8947, coZ znaci velké odchyleni od priméru.

45.3 Kontrola

Tteti, posledni cast dotaznikového Setfeni je zamcfena na kontrolu plnéni
delegovanych ukoli. Cilem této kategorie je zjistit, jak manazefi kontroluji plnéni
delegovanych ukold svych podiizenych pracovnikli. Zda je kontrola dostatecnd, ale
zbyte¢n¢ je neobtézuje. Jestli kontrolu zaméstnanci vnimaji spis jako zpétnou vazbu nebo

kontrolu povazuji za projev neduvery.

Tabulka 3: Kontrola
azeny v . ey,
VBT Smeérodatna Variacni
odchylka  koeficient

Tvrzeni 4  aritmeticky
prumér

Je mivysvétleno, pro€a | o | 5 | 53 | 14| 317 0,5848 18,43 %

kdy mam ukol splnit

Nadfizeny mi doplnéni | 151 501 5 | 5 | 1 gg 0,6760 | 3587 %

ukolu neustale zasahuje

Ukol musi bytsplnén 1151561 13 | o | 2,00 07140 | 3570%

podle jeho predstav

Eeva}}?m 8¢ 0 pomoc 2| 4|19 |27 337 0,7928 23,56 %
nadfizenému

Nadfizeny mirdd poradi | 5 | 5 | 15 | 09| 335 0,8830 26,39 %

a vSe vysvétli

Mam volnost ve splnéni | o | g | 33 |11 | 306 0,6076 19,87 %

ukolu

Nadtizeny vyzaduje

pribézné podavani zprav | 2 [ 15| 23 | 12 2,87 0,8172 28,52 %

o plnéni ukold

Kontrola je az po 5 12| 25 |10 277 08771 | 31,67%

dokonceni

Nadizeny vyzaduje 0|2|18|32| 358 05721 | 1599 %

kvalitni splnéni ukolu

Po splnéni tkolu je mi

vzdy predana zpétna 011213119 2,94 0,6390 21,72 %

vazba

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018
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Ctyficet sedm zaméstnancti souhlasi s tvrzenim ,,Spolu s delegovanym tikolem je
mi vysvétleno, pro¢ a do kdy je tikol nutné splnit., tj. 90,4 % vSech respondentt.
Vézeny aritmeticky pramér je 3,17. Je to velmi vysokd hodnota souhlasu. Smérodatna
kategorii. Rika nam, Ze z 18,43 % jsou odpovédi odchyleny od priméru. Mira variability
v tomto sledovaném vyroku je tedy velmi nizkd. Pti zadavani nového tikolu musi manazer
pracovnikovi vysvétlit jaky je divod vykonani ukolu, pro¢ ho potiebuje, ale predevsim
termin splnéni. Pfi urCovani Casového terminu je vhodné si ponechat urcitou ¢asovou
rezervu, o které pracovnik nevi. Rezerva poslouzi pii neocekavanych komplikacich.
Terminy se musi nastavit v souladu s vnitinimi procesy spolecnosti a s readlnymi potiebami

zékaznikl. Takto dohodnuté terminy se stavaji zdvaznymi.

Nejvétsim procentudlnim vyjadienim odchylky od priméru, tj. 35,87 % se stalo
tvrzeni ,,Nad¥izeny mi neustale zasahuje do plnéni delegovaného tkolu.“. Ctyficet
sedm dotdzanych nesouhlasilo s timto tvrzenim. Pouze pét zaméstnancli mé pocit, Ze jim
nadiizeny do tkolu neustale zasahuje. Tento vysledek ukazuje na skutecnost, Ze vedouci
pracovnici ptevazné vkladaji diveru ve své podiizené. Pokud se rozhodnou tkol delegovat
a nasledné vyberou vhodného pracovnika, nechaji na ném samotném rozhodnuti, jak bude
ukol splnén. Aritmeticky primér odpoveédi udava vahu 1,88. Tato hodnota vyjadiuje velky

nesouhlas s timto tvrzenim.

Obdobn¢ hodnoti zaméstnanci vyrok ,,Splnéni ukolii musi byt presné podle jeho
predstav.“, ke kterému dalo nesouhlas tficet devét zaméstnancl. Jedna CcCtvrtina
zaméstnancll vSak ma pocit, Ze jim jejich nadfizeni neduivéefuji a pochybuji o jejich
schopnostech. Pfesna pfedstava o Grovni vykonaného tkolu limituje pracovniky v plnéni
ukolu. Tento postoj ze strany manazera miize byt pro né¢ velice omezujici. Pokud si
vedouci pracovnik mysli, Ze pouze on je schopen nejlépe vykonat ukol, dava tim najevo
pracovnikovu neschopnost. Pracovnik pfestdva byt iniciativni, kreativni a upadd do
stagnace. To, Ze pracovnik vykond tkol jinym zpisobem, nez je pifesna piedstava
manazera, je jednou zvyhod delegovani. Jestli vedouci pracovnik toto nechdpe a
nerespektuje osobity pfistup k plnéni ukolu, ochuzuje se tim o nové napady, techniky a

pfistupy k feSeni problému, které jsou pro n¢j piinosem.
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Urcitym limitujicim faktorem ze strany nadfizeného byvaji znalosti, schopnosti a
zkuSenosti samotnych pracovnikd. V tomto piipad€ je dobré pifedat pracovnikovi piesné
pokyny ke splnéni ukolu.

Z hodnoceni tohoto vyroku vSak vyplynulo, Ze vedouci pracovnici si uvédomuji
vyhodu delegovani a davaji svym podiizenym patiicnou volnost pti plnéni ukolu. Pokud
budou manazefi i naddle otevieni novym zplsobim a piistupim k feSeni problémil ze
strany podfizenych, zvysi se jejich vzajemna duavéra. Delegovani se v tomto piipad¢ stane

ucinnym prvkem efektivniho fizeni.

VétSina zaméstnancii spolecnosti se nevaha obratit o pomoc k nadiizenému, pokud
pottebuji s delegovanym ukolem pomoci a zadany kol jim neni zcela jasny. Vedouci
pracovnici jim radi poradi a vysvétli danou problematiku. Snazi se svym podfizenym
jakkoliv pomoci. Déavaji jim pfevazné volnost a prostor pro vlastni pfedstavu o splnéném
ukolu. Na druhou stranu po zaméstnancich vzdy vyzaduji pribézné podavani zprav o
plnéni delegovaného tkolu. Pribézna kontrola je zaméstnanci vét§inou vnimana pozitivné.
Ujistuji se béhem ni, ze zadanému ukolu porozuméli a vykonavaji ho spravné. Pribézna

kontrola mtize zamezit pozd¢jSimu stresu z chybné vykonaného tkolu, ktery by musel byt

dodatecné opravovan.

Piesto vice neZ polovina zaméstnancl potvrdila tvrzeni ,,Kontrola ukolu probiha
aZ po jeho dokonceni.“. VaZzeny aritmeticky primér vadhy odpovédi je vyssi, tj. 2,77.
Neznamena to vSak, Ze by manazetfi nekontrolovali pribézné plnéni tkolu ze své
pohodlnosti. Je to dano tim, Ze v dany okamzik jsou velice zaméstnani, pracuji na
dalezitych ukolech, které vyzaduji urychlené fteSeni. Také zélezi na naro¢nosti
delegovaného tikolu. Ménég ¢asové a obsahové naro¢né tikoly mohou byt kontrolovany az
po jejich dokonceni. Hodné zavisi 1 na kvalit¢ daného pracovnika, kterému je tkol
delegovan. Na jeho vztahu s nadfizenym pracovnikem. Pokud manaZer pracovnika
dlouhodobé sleduje, zna jeho pfednosti a moralni kvality, mize si dovolit ponechat
kontrolu az na konec splnéného tikolu. Nésledna kontrola az po dokonceni se ale nema stat
pro manaZery pravidlem.

Naopak casté kontrolovani plnéni tkoll se stava kontraproduktivnim. Zaméstnanec

ma pocit, ze ho manaZer nenecha nic délat samostatné, ze mu nevéti. Na zaméstnance to
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pusobi jako piehnané obtézovani pii vykonavani ukolu. Dochazi ke stresovym situacim,

které vedou nasledné k chybdm a snizeni celkového pracovniho vykonu.

Témet vétsina dotazovanych souhlasila s tvrzenim ,,NadFizeny vyZaduje, aby ukoly
byly splnény kvalitné.“. Pouze dva zaméstnanci stimto tvrzenim spiSe nesouhlasili.
Vézeny aritmeticky pramér dosahl této kategorii nejvyssi hodnoty 3,58. Smeérodatna
odchylka odpovédi ma hodnotu 0,5721 a je v tomto bloku zaméfeném na kontrolu nejnizsi.
Variacni koeficient je pouhych 15,99 %. Kvalita odvedené prace je nejenom znamkou
pracovnika, ale i samotného manazera. Nekvalitné nebo chybné zpracovany ukol nema
potfebnou vypovidaci hodnotu. Navic nepiesna data mohou zpisobit chybna manazerska
rozhodnuti. Zamé&stnanci si tuto skute¢nost uvédomuji a zcela souhlasi s manazery, ktefi po
nich vyZaduji 100 % vykon. Jestlize manazer nevyZaduje kvalitni vykon po zaméstnanci

pfi kazdém tkolu, mize toto chovani manazera v zaméstnanci vzbuzovat pocit, ze mu byl

ukol zadéan zcela nesmysIné.

Tti Ctvrtiny zaméstnanct potvrzuji skutecnost, Ze po kazdém splnéném ukolu je jim
pfedana zpétna vazba. Zaméstnanci se domnivaji, ze po skonceni tikolu musi dojit k jeho
vyhodnoceni. Ne vzdy si vS§ak manazer najde ¢as na vyhodnoceni ukolu a predani zpétné
vazby. Pokud neni pfedéna ihned zpétna vazba zaméstnanci, miize se zaméestnanci zdat, ze
ukol nebyl potfebny nebo si miize myslet, ze nebyl proveden spravné. To muze byt i

pfi¢innou demotivace pracovnika a vytvaret nechut’ k pfijimani dalSich ukold.
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5 Zhodnoceni vysledkt a doporuceni
5.1 Pohled manaZera

Manazeti vramci polostukturovanych rozhovort odpovidali na otazky, jejichz
vysledky byly vramci interpretace tematicky rozdéleny do tfi hlavnich bloku.
V jednotlivych blocich jsou shrnuty nézory manazerti na delegovéni, jeho vyhody a
nevyhody, vybér pracovnika pro delegovani, jeho motivaci a kontrolu splnénych tkolu.
V neposledni fad€é souhrn nézori na jejich rozvoj v podobé dalsiho vzdélavani. Na zékladé
takto ziskanych dat z fizenych rozhovori byly formulovany vlastni ndzory a identifikovany
ptipadné nedostatky. Néasledné byla navrzena doporuceni ke zlepSeni v oblasti delegovani.

Delegovani je podle ndzoru dotdzanych manazert z hlediska fidici prace povazovéano
za nutnost a vyuziva se ve spoleCnosti v co nejvetsi mife. Proces delegovani zaclina
analyzou vSech tukoli, které manazeti dostdvaji na pravidelnych tydennich poradéach.
Nasleduje stanoveni priorit a vybér ukoll, které mohou delegovat. Deleguji prevazné
rutinni, opakujici se, jednoduché a administrativni ¢innosti. Vyhodu v delegovani manazeti
spatfuji v tom, ze jim pfedevsim Setii ¢as. Takto usetieny Cas vyuZzivaji k plnéni dulezitych
ukoltd a pro strategickd rozhodovéani. Neméné dulezitou vyhodou dle jejich nazoru je jiny
pohled na danou problematiku a pfinos v podob& novych napadi a postupt feseni. Jako
nevyhodu oznadil manazer D vétSi ¢asovou naro¢nost na zacatku delegovani, kdy musi
vénovat energii a Cas zaSkolovani pracovnika. Z dlouhodobého hlediska se vSak takto
investovany ¢as vrati v podobé zkuseného pracovnika.

Dle vyjadfeni manazeri v Zadném ptipad¢ nedeleguji na své podiizené ukoly, které
obsahuji divérné informace a také zodpové&dnost. Soucasné si nemysli, Ze pokud postupné
budou delegovat vSechny ukoly, stanou se postradatelnymi a zajisti jim to kariérni postup.
V ramci sledovani karierniho postupu zaméstnancli v organizaci nebyl zaznamenén tento
zpusob jako vyuzivany.

Dalsim krokem v procesu delegovani je vybér vhodného pracovnika, jeho
motivovani a zpusob preddvani ukold. Priizkumem ve spolecnosti bylo zjisténo, ze
pfevazna cast manazerti si usnadiiuje svoji praci a pro delegovani si vybirad stale stejné
pracovniky, na které se mohou spolehnout. Pro manazery jsou dulezité¢ predevsim jejich
moralni vlastnosti zkuSenost, kvalifikaci, dobrd znalost problematiky, peclivost a

zodpovédnost. Védi, Ze tito pracovnici delegovany tukol splni kvalitné a vcas. Pro
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pracovniky ale velké mnozstvi kol jiz neni motivujici. Tito pracovnici byvaji Casto
ptetézovani, coz z dlouhodobého hlediska vyvolava stresové situace.

Dotazovani manazeti uvedli, Ze motivujicim faktorem pro pracovniky je zadévani
novych ukolt, které je podporuji v pracovnim rozvoji, uci je novym vécem a ziskaji na
praci, kterou dé€laji ucelenéjsi prehled. Zptsob, jakym bude tkol splnén, nechavaji ptimo
na pracovnikovi. Tim rozviji jeho kreativitu. Pokud vSak pracovnik pozada o pomoc ¢i
radu, nikdy nevahaji mu pomoci.

Ve spoleCnosti pievazuje liberalni az demokraticky styl fizeni, ktery ma urcité
vyhody. Manazefi se svymi podiizenymi navazuji dobré az pratelské pracovni vztahy a
vytvareji ptfijemné pracovni prostiedi. Klicovou roli zde hraje divéra. Tyto faktory
ptispivaji k vysoké efektivité prace nejen nadiizenych pracovniki.

Tteti oblast otazek se tykéd vyberu, zaddni a hlavné kontroly kvality splnéného tkolu.
Podle zjisténych poznatkli manazefi deleguji pfevazné kratkodobé a jednorazové tukoly.
Casovy rozsah je maly, maximalné n&kolik desitek hodin. Viechny tikoly jsou piesné
definovany a je stanoven termin splnéni ukolu. Ukoly piedavaji manazefi pfevazné ustné.
Pokud je ukol delegovan pisemné, nésleduje jeSté ustni upiesnéni pro vétsi pochopeni
zadani. Manazefi pfipustili, Ze nékteré ukoly deleguji z ¢asové tisné€, kdy je vyvijen tlak na
kratké terminy splnéni. Pracovniky tyto vypjaté situace ptivadéji do stresu a Casto chybuji.

Z rozhovori vyplynulo, Ze manazefi deleguji dlouhodobé ukoly malo, vétSinou si je
radSi de¢laji sami. Pro zvySeni motivace pracovnikd bych manazerim doporucila
pfehodnotit svllj ndzor a zacit delegovat pracovnikim i dlouhodobé ukoly. Pfinese to
oboustranné vyhody. Pracovnik dostane diivéru a potiebné pravomoci a tim se zvysi jeho
motivace. Manazer si postupné vychova svého zastupce.

V otdzce kontroly se manazefi pfili§ neshoduji. Nékteré ukoly kontroluji prubézné,
nékteré az po skoneni. VZdy zélezi na povaze Ukolu a vybéru pracovnika. Pokud
pracovnika dobfe znaji a maji k nému divéru, tkoly pribézné nekontroluji. Pravidelnou
nebo pribéznou kontrolu provadi u slozitych ukold a v ptipadé, Ze pracovnik nema velké
zkuSenosti.

Na téma absolvovani kurzli a Skoleni manaZerskych dovednosti méli dotdzani
manazefi rizné nazory. Zkuseny dlouholety manazer ma pocit, ze dalsi skoleni v oblasti
managementu jiz pro ného samotného nejsou piinosem. Opacného nazoru jsou mladi,

zaCinajici manazefi, ktefi jeSt¢ nemaji s delegovanim a ostatnimi manaZerskymi
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dovednostmi patficné zkuSenosti. Spolec¢nost si uvédomuje dulezitosti kvality svych
zamé&stnancl, a proto pofada pro své zaméstnance pravidelné rizna Skoleni a kurzy na

zéklad¢ individudlnich plant rozvoje zaméstnance.

5.2 Pohled zaméstnance

Dotaznikového Setfeni zkoumajici vyznam delegovani pro fidici ¢innost manazera
z pohledu podiizeného pracovnika se zucastnilo celkem 52 zaméstnanci spolecnosti,
ztoho 36 zen a 16 muzi. Nejpocetnéjsi skupinou zameéstnanci spolecnosti jsou
zaméstnanci ve veéku 31 — 40 let. Respondenti hodnotili jednotliva tvrzeni stupném
souhlasu; od zcela souhlasim, po zcela nesouhlasim. Otazky byly rozdéleny do téech bloku.
Kazdy blok byl zakoncen jednou otevienou otdzkou pro vyjadieni vlastniho ndzoru.
Ziskana primarni data jsou rozdélena do tii oblasti. Kazda jednotliva oblast byla statisticky
zpracovana a vyhodnocena.

Prvni oblast, tykajici se delegovani, hodnoti otazky vybéru ukold a zpisobu jejich
pfedani. VétSina zaméstnancli se shodla, Ze od svych nadfizenych dostavaji jednoduché,
rutinni a opakujici se ¢innosti. Tyto Ukoly nejsou z hlediska vykonavani nijak slozité a
Casove naro¢né. Zalezi vSak na konkrétnim delegovaném ukolu. Zaméstnanci dale ¢asto
konstatuji, ze ackoliv maji k pInéni tkolu potiebné znalosti a dané problematice rozumi,
chybi jim od manazer dostate¢né a upfesiujici informace. Tyto informace musi ziskavat
Z jinych zdrojt, coz nehodnoti pfili§ pozitivné.

Ukoly jsou podiizenym pracovnikim piedavany ve velké mife Gstné pii
pravidelnych poradach. Naléhavé tkoly feSi manazer s pracovnikem osobné¢, tvafi v tvar
pfimo u jeho pracovniho stolu. Pfevazna vétSina dotazanych zaméstnancii také kladné
hodnoti, Ze ukoly pfedavané manazerem jsou dostatecné vysvétleny. Pokud dojde
k nepochopeni zadaného tikolu, zaméstnanci se neboji pozadat svého nadfizené¢ho o radu a
pomoc. Nadfizeny vzdy rdd vysvétli danou problematiku, a pokud je pracovnikem
pozadan, pomiiZe se splnénim tkolu.

Spolu s delegovanym tkolem dostavaji zaméstnanci potfebné pravomoci k jeho
vykonani. Soucasné jim nadfizeny nechava urcitou volnost pii zptisobu vykonani tkolu.

Pracovnici kladné hodnoti, ze se mohou sami rozhodnout, kdy a jakym zptsobem ukol
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vykonaji. Musi pouze dodrzet termin splnéni ukolu, ktery je vzdy pfesné€ stanoven pfi jeho
zadani.

Podle vysledkli dotaznikového Setfeni zaméstnanci nemaji pocit, ze jim manazeii
davaji striktni pokyny k pIlnéni ukolu, aby byl ukol splnén pfesn¢ podle jejich piedstav.
Manazer pouze pracovnikovi nastini, jak pfi ukolu postupovat a dale jiz do plnéni ukolu
podiizenému nezasahuje. Pribézné provadi kontrolu plnéni tkolt a vyzaduje podavani
zprav o fazi, ve které se kol nachdzi. Vice nez polovina zaméstnancti odpovédéla, ze
manazer kontroluje tkol az po jeho splnéni. Zaméstnanci tuto skutecnost vnimaji jako
projev diveéry v jejich schopnosti, ale z hlediska efektivity prace se mize stat tato nasledna
kontrola kontraproduktivni. Zejména pokud dojde k nepochopeni zadaného ukolu a je
ohrozZen termin splnéni.

VSichni dotdzani zaméstnanci potvrzuji, Ze jejich manazeti vyzaduji kvalitn€ splnéné
ukoly a nasledné jim je pfedana zpétna vazba. Z pohledu pracovnika je zhodnoceni
vykonaného ukolu velmi dilezité. Dostavaji takto informaci, zda byl ukol splnén spravné a
hlavné Ze nebyl delegovan zbytecné.

Dalsi delegované ukoly poté ochotné pfijimaji a povazuji je za vhodné zpestieni své
kazdodenni rutinni prace. Soucasn¢ si uvédomuji, ze Snovymi Ukoly ziskavaji dalsi
potiebné znalosti pro sviij profesni rozvoj. Velkou motivaci pro pracovniky je, kdyz od
svych nadfizenych dostavaji pochvaly za dosazené uspéchy. Bohuzel vice nez Ctvrtina
zamé&stnancll pochvalu od svého nadfizeného nesly$i. Pfesto skoro tfem Ctvrtindm
zaméstnancl nadiizeny dava najevo, Ze jsou piinosem jeho tymu a Ze si vazi jejich prace.

Pozitivni zjisténi v oblasti delegovani je, Ze pracovnici s vysi delegovanych ukola
nepocit'uji neoblibenost svého manaZera. Nemaji pocit, Ze je manazer zbytecné pietézuje
zadavanim novych tkold. Vyskytly se vSak 1 ndzory nékterych zaméstnanct, Ze maji pocit,
Ze je pfemira delegovanych ukoll obtéZuje a zdrzuje od kazdodennich vykondvanych
¢innosti. VéEtSinou se vSak neciti byti pfili§ stresovani nebo demotivovani pii plnéni téchto

ukolu.
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5.3 Navrhy doporuceni

Vyzkumnym Setfenim v dané spolecnosti bylo zjisténo, ze v oblasti delegovani maji
manazefi zakladni znalosti. Vedouci pracovnici zpravidla védi, co mohou delegovat a jak
vybrat vhodného pracovnika. V¢EtSina manaZzer ma cit pro fizeni a vi, jak svého

podfizeného spravné motivovat.

Ptesto analyza odhalila nékteré nedostatky v procesu delegovani, které se daji

shrnout do téchto zakladnich oblasti:

e vybér delegovanych tkola
e vybér pracovnika
e komunikace

e kontrola

Manazeti v oblasti vybéru kol deleguji prevazné ukoly kratkodobé, dlouhodobé
ukoly radéji vykonavaji sami. Jelikoz se jedna o delegovani vétsiho mnozstvi
kratkodobych tikolii, zaméstnanci asto vnimaji toto delegovani jako chaotické. Ukoly jsou
pfedavéany Casto narychlo v kratkém terminu. Pracovnik ztraci ptehled o vSech tkolech a
t&7ko se orientuje ve stanoveni priorit. Ukoly plni pouze mechanicky a tim delegovéni
pozbyva jedné z vyhod, ktera by méla pfinést nové napady, jiny pohled na véc a kreativitu
ze strany pracovnika.

Manazeti by méli zvazit zapojeni co nejvice zaméstnancti do delegovanych tkoli.
Pro nové, zacinajici pracovniky to bude mit pfinos v podob& nové nabytych zkuSenosti a
rozvoje tymoveé spoluprace. Dalsim doporu¢enim pro manaZzery Vv této oblasti je naucit se
delegovat na pracovniky 1 dlouhodobé ukoly. Vyhodou bude komplexnéjsi pohled
pracovnika na pracovni problematiku a jeho dalsi rozvoj.

Doporucenim pro oblast vybéru pracovnika, je vice apelovat na manaZery, aby ukoly
delegovaly rovnomérné na vSechny pracovniky. Manazefi si usnadnuji svoji praci tim, Ze
deleguji zejména na své nejlepsi pracovniky. Pokud si tuto skute¢nost manazeti uvédomi,
zamezi pretézovani jednotlivet a predejdou pripadné demotivaci. Pro vedouci pracovniky
je zapotiebi dobie znat kvalifikaci, moralni kvality pracovnika a co ho na praci bavi.

Vhodnym prosttedkem pro ziskani téchto informaci je vzajemna oteviend komunikace pii
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pravidelnych setkanich manazera se svym podfizenym pracovnikem. Na zaklad¢ takto
ziskanych informaci je mozné piidélovat ukoly pracovnikovi pfesné na miru. Vhodnym
vybérem delegovaného ukolu se navic zvysi motivace, samostatnost pracovnika a celkove
poroste efektivita prace.

Podftizeni pracovnici ve svych nazorech zminuji chybé&jici informace. Komunikaci
vnimaji jako nedostateCnou nejen ve spojeni se svymi nadiizenymi, ale i mezi sebou
navzajem. Nedostatky v komunikaci podle jednotlivych manazerd vznikaji tim, Ze bud’ ani
oni samotni tyto informace nemaji k dispozici, nebo to ptikladaji velkému pracovnimu
vytizeni. Néktefi z manaZzert jsou zapojeni do vice nez jednoho velkého projektu najednou
a tak nemohou byt souc¢asné na vSech setkanich. Vedeni podniku by se mélo vice soustiedit
na planovéni a realizaci novych projekt. Pfedem zajistit dostateCnou pracovni kapacitu
manazerd, aby se pln¢ mohli vénovat novému tkolu.

Prestoze osloveni manazeii uvadéji, ze své podiizené dikladné znaji, diveéruji jim a
prubézna kontrola proto neni zcela dulezita, doporucila bych jim vice se na prubéznou
kontrolu zaméfit. Sami zaméstnanci pocit'uji prubéznou kontrolu za nedostate¢nou. Chybi
jim pii zpracovavani tkolu zpétna vazba, ze kol délaji dobfe. Doporu¢eni manazerim je
vice se zaméfit na prubéznou kontrolu. Vysledkem bude zamezeni piipadného
nepochopeni zadaného ukolu nebo predejiti moznosti piedani nekvalitnich informaci.
Kontrola v dulezitych fazich ukoly je doporuovana pro udrZeni piehledu nad
vykondvanym ukolem. Disledna kontrola se odrazi i v celkové efektivité prace.

Ackoliv byly zjistény nckteré nedostatky Vv procesu delegovani, jako dilezity se jevi
fakt, Ze manazefi se cht¢ji dale vzdé€lavat. V pracovnim rozvoji maji velkou podporu
spolecnosti. Mladym zacinajicim manazerim je proto doporuceno absolvovat nabizené

kurzy pro upevnéni znalosti o delegovani a celé oblasti manazerskych dovednosti.
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6 Zavér

Z porovnani zjisténych vysledki vyzkumného Setfeni vyplyvaji jisté rozdily mezi
vyznamem delegovani pro manazery a tim, co delegovani pfinasi zaméstnancim.

Manazeti povazuji delegovani za Usporu casu, kterou mohou vénovat dilezitym
strategickym rozhodovanim. Zaméstnanci chapou delegovani jako prostiedek pro zpestreni
rutinnich ¢innosti.

Vedouci pracovnici si plné uvédomuji, ze sice delegovani zabird Cas, ktery musi
vénovat zaskolovani svych podiizenych. Z dlouhodobého hlediska jim delegovani pfinasi
prevazné vyhody v podob¢ novych napadi a ptistupti k feseni tkolt.

Prizkumem bylo zjisténo, Ze jistou problémovou oblasti v procesu delegovani se jevi
vybér tkoll, pracovnikti, komunikace a kontrola. Manazefi si zamérné vybiraji pro
pfedavéani jednoduché ukoly a pfedavaji je pouze kvalitnim a spolehlivym pracovnikiim,
ktefi tikol zvladnou. Nemusi jim slozité vysvétlovat zadani tikolu a kontrola z jejich strany
probiha az po jeho skonceni. Ze strany téchto pracovniki dochazi v tomto postoji k jistému
nepochopeni. Proto byla navrhnuta manazerim jista doporucenti, jak tuto situaci fesit.

Kvalitni manazefi vidi pozitivni u¢inek v delegovani a povazuji delegovani jako
vhodny néstroj pro rozvoj svych podtizenych pracovnikl. Postupnym ptedavanim ukoll si
vychovavaji svého nastupce. Soucasné si uvédomuji, ze nékteré rutinni tkoly zvladne
podiizeny pracovnik, specialista udé€lat rychleji a kvalitnéji neZ manazer, jehoz néplni
prace je predevsim fizeni.

V neposledni fad¢ z rozhovorl vyplynulo, Ze delegovani ukolti manaZzefi povazuji za
vhodny motivacni prostiedek pro zaméstnance. Ne vSichni zaméstnanci vSak s timto
tvrzenim souhlasi. Zalezi na povaze kazdého jednotlivého pracovnika a na stupni jeho
motivace.

Vsichni respondenti shodné potvrzuji pfinos delegovani v uspoie ¢asu a celkového

zefektivnéni své prace.

Vysledkem porovnani jednotlivych analyz je zjisténi, Ze ve spoleCnosti v soucasné

dobé¢ pracuji dvé skupiny zaméstnancu.

Prvni skupinu tvoii zaméstnanci, kteti neradi pfijimaji nové ukoly. Jsou spokojeni na

své pozici, vykonavani rutinnich Cinnosti jim vyhovuje. Jejich snahou je splnit si své
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kazdodenni pracovni povinnosti a udélat jen to nejnutnéj$i. Pfijimani novych ukolt je pro
n¢ viceméné obtézujici a demotivujici. Nemaji ambice se dale vzdélavat a rozsifovat své

védomosti. Jedinou motivaci je pro n¢ finan¢ni odména a firemni benefity.

Naopak druhou, pocetnéjsi skupinu, tvoti zaméstnanci, pro které je ptijimani novych
ukoll jakousi vyzvou k tomu, aby ukézali svoje schopnosti. Je to pro né urcité¢ vychodisko
z kazdodenni rutiny. PInéni novych tkoll jim pfinasi radost a pocit uspokojeni. Velkou
motivaci pro tyto pracovniky je pochvala od nadfizeného a projev uznani za dobie
vykonanou praci. Manazefi si vazi téchto zaméstnancii. Uvédomuji si, ze pochvala a
uznani spole¢nost nic nestoji a zacinaji své zaméstnance vice chvalit. Tito zamé&stnanci
mMaji snahu se dale rozvijet, nabirat nové zkusenosti a aktivné se zapojovat do plnéni cilt
celé spolecnosti.

ZkuSeni manazefi jsou si védomi toho, ze bez pomoci svych podtizenych pracovnikl
by nemohli efektivné dosahnout stanovenych cilt.. Je pro n¢ tedy dilezité sestavit si tym
kvalitnich pracovnikt, kterym mohou pln¢ divétovat a maximalné vyuzit jejich pracovni

potencial.
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8 Prilohy

Ptiloha 1: Polostrukturovany rozhovor s manaZery organizace

8.1 Otazky rizeného rozhovoru s manazerem

Cast Fizeného rozhovoru: Identifikace manaZera
Pohlavi

Veék

Dosazené vzdélani

Délka zaméstnani v pozici manazera

Na kterém stupni fizeni pracujete

Kolik mate podtizenych pracovniki

. Cast Fizeného rozhovoru: Oteviené otazky:

Nachézite pfi delegovani néjaké vyhody a nevyhody? Uvedte jaké? Myslite si, Ze
Véam delegovani pfinasi spi§ vyhody nebo nevyhody? Myslite si, Ze pokud budete
delegovat pievaznou cast svych ukolll, pfestanete byt nepostradatelni a zajisti Vam

to dalsi kariérni postup?

Jakym zplisobem si vybirate pracovniky pro delegované tikoly? Jakého pracovnika
si vybirate? Myslite si, ze se da zvySit motivace pracovniki vhodnym delegovanim
ukolt? Davate prostor a volnost K plnéni ukold? Piemyslel/a jste o rozdilu mezi

ptfikazovanim a delegovanim? Vnimate né&jaky rozdil?

Jaké typy kol pfevazné delegujete (jednorazové nebo dlouhodobé)? Jak o ukolu
svého podfizeného informujete? Je pro Vas dilezité vysvétlit presné zadani, divod
a termin splnéni ukolu? Jste si védom toho, ze n¢kdy delegujete ukoly z Casové

tisn€? Jak jsou tyto Ukoly splnény a v jaké kvalite?
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Jak casto kontrolujete delegovany ukol? Duvétujete svym podiizenym? Jste
otevieny/a k dopliiujicim otdzkam a rad/a poradite s ukolem? Myslite si, Ze je nutna
prubézna kontrola nebo az po splnéni tkolu?

Domnivate se, ze delegovani mize zkvalitnit Vasi fidici ¢innost? Popt. pro¢?

Absolvoval jste nékdy kurz nebo Skoleni delegovani? Bylo pro Vias néjakym

piinosem, naucil/a jste se néco nového?
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Piiloha 2: Standardizovany dotaznik pro zaméstnance

8.2 Dotaznik pro zaméstnance

Vyznam delegovani pro Fidici ¢innost manazera

Dobry den,

jsem studentkou 5. roéniku Ceské zemédélské univerzity v Praze. Timto bych Vas rada pozadala o
vyplnéni nasledujiciho dotazniku k mé diplomové praci na téma "Vyznam delegovani pro fidici
€innost manazera". Dotaznik bude slouzit jako podklad pro zpracovani mé diplomové prace.
Dotaznik je cely anonymni a veskeré udaje budou pouzity pouze pro tuto praci.

Predem dékuji za Vas ¢as

Marcela Simova

*Povinné pole

Zakladni informace

" Pohlavi *
Oznacte jen jednu elipsu

muz

Zena

2.
Vék *
Oznacte jen jednu elipsu.
Do 30 let
31-40 let
41 - 50 let
Vice nez 50 let
3.
Dosazené vzdélani *
Oznacte jen jednu elipsu
Stredoskolské s maturitou
VS - bakalarské
VS - magisterské
4.
Délka zaméstnani v organizaci *
Oznacte jen jednu elipsu
Do 5 let
6 -10 let
11 -15let
Vice nez 15 let
Delegovani
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5. *
Oznacte jen jednu elipsu na kazdém radku.

zcela spise spise zcela
souhlasim souhlasim nesouhlasim nesouhlasim

Ze strany nadfizeného jsou
mi delegovany jednoduché,
rutinni a opakujici se
cinnosti.

Byl na mé delegovan novy
ukol, na ktery jsem nemel/a ( ( ) {
potiebné znalosti.
Delegované Ukoly jsou pro
mé prilis slozité.

PInéni ukoll je pro mé
casové narocné a
zdlouhave.

Dostavam ukoly, které
obsahuji duvérné informace.
S delegovanym ukolem mi
jsou soucasné predany
potfebné pravomoci.
Delegovany ukol je mi vzdy
peclivé vysvétlen.

MuzZu se sam/a rozhodnout,
jakym zpusobem spinim
zadany ukol.

Dostavam podrobné
informace a striktni pokyny,
jak dany kol vykonat.
Predavani tkolu probiha
nejcastéji osobné na
pravidelnych schuzkach.
Od svého nadfizeného
dostavam ukoly pouze v
pisemné formé.

6.
Jak byste ohodnotil/a proces delegovani ve vasi spoleénosti? *

Motivace
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7.4
Oznacte jen jednu elipsu na kazdém radku.

zcela spise spise zcela
souhlasim souhlasim nesouhlasim nesouhlasim

Delegované ukoly od

nadfizeného pfijimam s ) ( )

nad$enim a odhodlanim.

Delegovani ¢innosti

povazuji za vhodné ) ( ( )
zpestieni své rutinni prace.

Myslim si, ze delegovany

ukol rozviji moje pracovni ( ) ) {
schopnosti a znalosti.
Nadfizeny mi dava najevo,
Ze jsem pfinosem tymu.
Vnimam delegované ukoly
jako duvéru v me ( (
schopnosti.

Nadfizeny mé chvali za

uspeéchy a posiluje moji

sebeduvéru.

Oblibenost nadfizeného se

snizuje s pfibyvajicim

mnozstvim delegovanych

ukolu.

Mam pocit, ze mé nadfizeny

delegovanymi tukoly

zbyteéné pretézuje.

Vykonavani delegovanych

ukolu mé obtézuje a zdrzuje

od béznych ¢innosti.

Pinéni delegovanych tkolu

me stresuje a demotivuje.

" Jaky nazor méte na motivovani pracovnika pomoci delegovani? *

Kontrola

9. -
Oznacte jen jednu elipsu na kazdém fadku.

zcela spise spise zcela
souhlasim souhlasim nesouhlasim nesouhlasim

Spolu s delegovanym

ukolem je mi vysvétieno

pro¢ a do kdy je ukol nutné

splnit

Nadfizeny mi neustéale

zasahuje do plnéni (
delegovaného ukolu.

Splnéni ukolu musi byt : \ (
pfesné podle jeho predstav. ' {
Nevaham se obratit o
pomoc k nadfizenému, ( y
pokud mi neni zadany ukol
zcela jasny.

Pokud potfebuji, nadfizeny
mi rad poradi a vysveétli
danou problematiku.

Je mi dana volnost a prostor
pro vlastni pfedstavu o
splinéni tkolu.

Nadfizeny vzdy vyzaduje
prubézné podavani zprav o
plnéni delegovaného ukolu.
Kontrola Gkolu probiha az
po jeho dokonceni.
Nadfizeny vyzaduje, aby
ukoly byly spInény kvalitné.
Po splnéni delegovaného
ukolu je mi vzdy predana
zpétna vazba.

10.
Co si myslite o formé kontroly ze strany nadfizeného? *
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