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Delegovani a jeho realizace v praxi

Souhrn:

Diplomova préce je zamétfena na proces delegovani a jeho realizaci v praxi. Cilem
je zjistit a zhodnotit urovenl delegovani ve vybrané spole¢nosti. Prace se skladé z teoretické
a praktické Casti. Teoretickd ¢ast je vénovana vymezeni zékladnich pojmim, ¢erpanych

z odborné literatury, které je nezbytné znat v souvislosti s touto problematikou.

Praktickd cast je tvofena analyzou vysledkii dotaznikového Setfeni. Jednotlivé
odpovédi jsou zaznamendny do piehlednych a okomentovanych grafii. Dale byly s manazery
provedeny strukturované rozhovory. Slouzi ptfedevs§im pro ovétreni vysledkt dotaznikového
Setfeni a ziskani dopliujicich informaci. Na zaklad¢ vysledkl jsou vymezeny problémové
oblasti a navrZzena mozna feSeni. V zavéru prace je zhodnocena troven procesu delegovani

ve zkoumané firmé.

Klicova slova:
Delegovani

Proces delegovani
Kompetence
Zodpovédnost
Bariéry delegovani

Vyhody a nevyhody delegovani



Delegation and its implementation in practice

Summary

Diploma theses is focused on process of delegation and its implementation in
practice. The thesis consists of two parts: theoretical and practical one. The theoretical part

explains terms related to this topic.

Practical part is based on results of survey. Results of this survey are represented in
charts and tables. After that, interviews with managers were held. The goal of these
interviews was to confirm results of survey and to gain additional information. The
problematic areas were identified and possible solutions were suggested based on these

results. The level of delegation was evaluated in Diploma theses conclusion.

Keywords:

Delegation

The process of delegation
Competence
Responsibility

Barriers

Advantages and disadvantages of delegation
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1 UVOD

Motto:

»NemiuZete vSechno zvladnout sami. Nechejte ostatni, at® VAm pomohou.”

V soucasné dobé je problémem mnoha manaZerti nedostatek Casu a pocit byti
prehlcen ukoly. To byva vétSinou zplisobeno tim, ze si nedokazi zorganizovat vlastni ¢as
a vSe chtéji zvladnout sami. Jedna z moznosti jak vyfesit tyto problémy, efektivné splnit cile
a zaroveil vyuzit potencidlu tymu, je delegovani. ManaZer povéii své podiizené takovymi
ukoly, které 1ze z jejich pozice vyfesit a zaroven tim zvysi jejich zodpovédnost a vykonnost.
Sam se potom vénuje ukoliim, které vyplyvaji z jeho manaZerskych povinnosti a tém, které

delegovat nelze.

S delegovanim ukold se denné setkava kazdy z nés. At uz z pozice zaméstnance,
ktery je delegovan nebo z pozice manaZzera, ktery ukoly deleguje. Tento zdanlivé jednoduchy
proces je tieba pojmout komplexnéji, nez jen naptiklad z raciondIln¢ manazerského hlediska.
V tomto tématu se vyuziva také znalosti a zkuSenosti z oblasti psychologie, socidlni

psychologie ¢i jen Cisté lidského ptistupu.

Umét efektivné delegovat patfi mezi dilezité, avSak nelehké manazerské Cinnosti.
Radi se k motivacnim ¢innostem manazera, kde mimo jiné pisobi samotnd motivace,

hodnoceni vykonu prace zaméstnancd, ¢i kou¢ovani.

Ne kazdy manazer dokéaze spravné a vécné delegovat. Na kolik je manazer schopen
delegovat velmi tUzce souvisi s tim, jak se dokadZe oprostit od mySlenky vlastni

nenahraditelnosti pii feSeni pracovnich tkold.

,Nepouzivam jen vSechny své mozkové bunky, ale i ty, jez si mohu vypujcit od jinych.*

Woodrow Wilson
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2 CiL A METODIKA

2.1 Cil

Cilem diplomové prace je zjistit ve sledované organizaci troven procesu delegovani.
Na zdkladé dotaznikového Setfeni provést rozbor zjisténych vysledki a zhodnotit je.

Vytipovat mozné problémové oblasti a navrhnout inspiracni feSeni.

2.2 Metodika

Metodicky postup zahrnuje aplikaci deskripce a analyzy vychoziho stavu.
Zpracovani diplomové prace vychazi z prostudované odborné literatury, poskytnutych
firemnich materidlu, osobni zkuSenosti, pozorovani v b&€zném pracovnim dnu,

dotaznikového Setfeni a osobniho rozhovoru s manazery spolecnosti InterScreen s.r.0.

Pro vlastni praci, v analytické c¢asti diplomové prace, je vyuzita metoda
kvantitativniho a kvalitativniho Setfeni. Pfi kvantitativni metod¢ dotazovani je pouzita
subjektivni metoda — dotaznikové Setfeni. Dotaznik obsahuje 48 otazek a sklada se ze 4
okruht.

Osobni pfistup manazera k delegovani
Planovani delegovani

Analyza prace manaZera

S 0w »

Bariéry pti delegovani

Dotaznik se sklad4 z uzavienych otazek, s moznosti 4 variant odpovédi. Tyto
moznosti jsou Ano, SpiSe ano, Spise ne a Ne. Odpoveéd’ ,,Nevim* je zde zcela vynechana,
z dlivodu naprosto nevypovidajici hodnoty a ¢astého ulehceni a tniku respondentt od
nutnosti odpovédet. Neni moznost oteviené otazky. Tato otdzka je u respondentt velice
nepopularni a ¢asto byva nezodpovézena nebo samotna odpoveéd’ neobsahuje tak cenné

informace, jakych se od odpovédi, kde se lze vyjadfit vlastnimi slovy, ocekava.
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Dotaznikového Setieni se zcCastni vSech 5 klicovych manazerd. Respondentim je

poskytnut dostatek asu pro vyplnéni a na jejich pfani je zachovana anonymita.

Pro ziskani komplexnich informaci je vybrana kvalitativni metoda — strukturovany
(tizeny) rozhovor. Rozhovorti se zuc¢astni téZ v§ichni manazefi. Rizeni rozhovor probiha na
pracovisti, v kancelafi sidla firmy, ve vymezeném case 10 — 15 min. Rozhovorem je ziskano
pét doplilyjicich informaci k dotaznikovému Setfeni. Tykaji se konkrétniho zpisobu

delegovani jednotlivych pracovniki. Jsou slozeny z otazek:
e Absolvoval/a jste nekdy kurz delegovani?
e Mc¢l/a byste zajem o dopInéni svych znalosti z problematiky delegovani?
e Vite, co smite delegovat a co ne?
e Delegujete ukoly jednorazové nebo dlouhodobé povahy?

e Jaky mate postup pii vybéru pracovnika pii delegovani?

V syntetické ¢asti DP je zpracovan empiricky pramen. Vysledky z dotaznikového
Setfeni jsou ptfepracovany do ptehlednych tabulek a grafi, pomoci programu MS Excel

a jsou doplnény o slovni komentat.

V zavéru je pouzita metoda kritické interpretace explorace celkovych vysledki
z kvantitativniho ikvalitativniho vyzkumu. Na zaklad¢ vysledki jsou vymezeny problémové

oblasti a doplnény o navrh na zlepSeni stavajici situace.
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3 TEORETICKA VYCHODISKA

3.1 Manazer

Pro manaZery neboli fidici pracovniky, je charakteristické, ze v podniku uvadi
vsechno v pohyb. Piebiraji veskeré hybné sily v podniku, davaji pohybu urcity fad, ptisobi
na procesy, které¢ v podniku probihaji.

Ridici pracovnik ma odli§ny vyznam od vedouciho pracovnika. A&koliv je tato

pozice Casto zaménovana nebo povazovana za totoznou, neni tomu tak.

e Ridici pracovnik — pfima prace s lidmi byva jen nepatrnd, na fadové pracovniky
pusobi pouze zprostiedkovang.
e Vedouci pracovnik — castéjsi kontakt s lidmi na pracovisti (pfimé pusobeni),

komunikac¢ni “spojka“ mezi pracovnikem a nadiizenym vedouciho pracovnika.

V dnesni dob¢ se vSak tyto dvé pozice velmi prolinaji. PfedevS§im se nejedna, ze
strany manazerd, jen o striktni vedeni svych pracovniki a zdjem o n¢€ pouze co se pracovniho
vykonu tykd. Pokud chce byt manazer neboli ,.kouc* (velmi podobny vyznam jako ve
sportu)ve své roli Uspésny, mél by smeéfovat svoje zamestnance k vysoké vykonosti
a zaroveh vyuzivat jejich individualni potencial. Cili m&l by svym zaméstnanciim rozumét

a jednat s nimi tak, aby oboustranné dosahovali cili.

3.1.1 Vlastnosti idedlniho manaZera
Néroky na dnes$ni GspéSné manaZery se zvySuji. Jsou na né kladeny stale vétsi
pozadavky v oblastech, jako jsou komplexni znalosti, dovednosti, schopnosti prace

s druhymi lidmi pomoci delegovani.

Obecné lze vlastnosti shrnout do téchto 10 ti bodu:
e Byt vzorem pro ostatni (a role model for employees)
e Znat dobie sam sebe (self-aware)
e Soustavné¢ se vzdélavat (a learner)
e T&Sit se ze zmeny (delighting in change)
e Mit vizi (a visionary)
e Byt si védom soucasného stavu véci (full awareness of current reality)

e Chovat se podle etiky a mit vlastni hodnoty (Ethics and values)
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e Mit systematické mysleni (systematic thinking)
e Mit komunikaéni dovednosti (communicating well)
e Myslet pozitivné (thinking positively)
e Umét se nadchnout (enthusiasm)
e Byt realista (being real)
(Di Kamp, 1999)

Vlastnosti idedlniho manaZera neni mozné jednoznacné formulovat. V celkovém
vysledku z4lezi na hodné aspektech. Zasadni je vyjimecnost kazdého manazera i organizace.
Konkrétni situace, které nastdvaji v organizaci, také vyzaduji manazery s riznymi

vlastnostmi a charakteristikami.
3.1.2 Objektivni a subjektivni podminky Fizeni

Objektivni a subjektivni determinanty ovliviiuji uspéSnost pisobeni vedouciho
pracovnika v podniku a vytvari rimec vSech jeho manaZzerskych aktivit.

V kazdé organizaci ¢i podniku existuji urcité zékladni podminky, které do znacné
miry determinuji ¢innost jednotlivych manazeri. (Bedrnova E., Novy I. a kol., 2002)

Plsobenim téchto podminek, v ptfiznivém ¢i nepfiznivém sméru, vede k optimalnimu

¢i neefektivnimu fungovani celého podniku.
ZiKladni procesy ovliviiujici ¢innost Fidicich pracovnikii:
e Délba prace

Piesné a podrobné vymezeni pracovni napln€ a stanoveni pracovnich naroki
v zavislosti na kvalifikaci pracovnikli, pf. profesiogramy. Na druhou stranu pojeti
jednotlivych pracovniki jako tym. Tzn., zaméstnanec se zavazuje k ziskani Sirsi kvalifikace,

kdy zaméstnanec mize zastavat vice profesi.
e Hierarchie moci

V ramci vymezeni hierarchie moci Ize ptehledné zobrazit strukturu fizeni v dané
organizaci. Pomoci této hierarchie se jasn¢ definuji konkrétni kompetence, pocetnim

zastoupeni pracovnikl piisobicich na jednotlivych urovnich a soustfedéni jejich ¢innosti.
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Obr. ¢. 1: Ridici pyramida

Vrcholové Fizeni

Top management
75% strategie

20% taktika
5% operativa

Stredni uroven rizeni

Middle management
20 % strategie

60% taktika
20 % operativa

Nejnizsi troven Fizni
Lower managemetn

5% stategie
20% taktika \
75% operativa

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Pracovniklim nejnizsiho tidiciho stupné nepodléhaji zddni vedouci pracovnici, jen
fadovi pracovnici. Jejich napli prace se vztahuje k odborné ¢innosti planovanych ukold,
kontrole a hodnoceni splnéni ukolu. Odpoveédnost a pravomoci jsou nizsi. Manazefi
sttedniho stupné fizeni plsobi na vedouci pracovniky niz§iho stupné fizeni a organizuje
pracovni skupiny. Ridici pracovnik Top managementu fidi &innost celého podniku
a odpovida za jeho chod. Na tohoto vedouci pracovnika jsou kladeny velké naroky, protoze

reprezentuje organizaci uvnitt i vné. Cim véts$i ma pracovnik moznost podilet zasahovat do

celopodnikového déni, tim vySe se nachdzi na hierarchii moci.

e Systémy komunikace a ovliviiovani

Ridici pracovnici jsou povinni komunikovat se svymi pracovniky. V dne$ni dobé
vSak 90% komunikace probihd pisemnou formou, coz vede k byrokratizaci. Pisemna
komunikace mé4 byt spiSe charakteru evidence a zachyceni Ustni komunikace naptiklad
z porad. Ustni komunikace vazne, coz vede k nizkému vlivu vedoucich pracovniki na své

podiizené, fidi se ,,co je psano, to je dano.* Usti komunikace je velmi vyznamna pro fidici

a fizené pracovniky. ,Manazeti musi s lidmi komunikovat vzdy tak, aby je nasmétovali
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jednak k zddoucimu vykonu aktualni pracovni ¢innosti, ale i k dal$i praci na sobé¢, aby mohli

v budoucnosti tuto ¢innost realizovat na stale vyssi trovni* (Bedrnova, Novy a kol. 2002).
e Principy a zptusoby odménovani

Odménovani je velmi silny nastroj drzeny v rukou fidicich pracovnikli. Z ¢asti je
pevné stanoveno podnikovym systémem, z ¢asti je mozny pouzit jako motivacni nastroj.
Ridici pracovnik musi mit moznost podilet se na uréitém procentu odmétovani svych
zaméstnanct, které by mélo byt spravedlivé a svym zplisobem individudlni. Systém
odménovani by mél byt dopliiovan s hodnocenim pracovnikti. To by mélo probihat jednou

za Cas, kde vedouci pracovnik zhodnoti, pochvali ¢i zkritizuje, praci svych zaméstnanct.

3.2 Manazerské funkce

Manazerské funkce jsou bézné Cinnosti, které jako manazer — vedouci pracovnik
vykonava ve své praci. Klasifikace téchto manazerskych funkci se rizni podle nazort autorti.

Mezi zékladni, bézn¢ uvadéné, manazerské funkce patfi:

3.2.1 Planovani

Je ¢innost, ve které manazer formuluje cil a zptsob k jeho dosazeni, jedna se o cilové
orientovany rozhodovaci proces, ktery vychazi od cili podniku a ziroven vymezuje
prostiedky jak téchto cili dosdhnout. Tvorba cill je zejména zalezitosti dialogu vrcholového
vedeni s predstaviteli niz§ich urovni tak, aby se odstranily pfipadné disproporce a zajistila

se realnd moznost jejich splnéni. (Vachal, Vochozka a kol., 2013)

3.2.2 Organizovani

Organizovani je usmériiovani sledu, uspofadani lidi, zabezpeceni koordinace
a kontrola ukolt tak, aby byly zrealizované co nejefektivnéji, napiiklad s minimalnim ¢asem
¢i minimalnimi ndklady. Organizovani se uskuteCfiuje v ramci organizace, coZ je
hierarchické¢ uspotadani vztahli nadfazenosti a podfazenosti, vymezeni pravomoci

a odpovédnosti atd.
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3.2.3 Vedeni lidi

Vedeni lidi ma tizkou souvislost s motivovanim. Je to ¢innost, kterd v sobé zahrnuje
zpuisob vést, usmérnovat, stimulovat a motivovat své podfizené ke splnéni cili. Vedouci
pracovnik se snazi vyvolat ve svych zaméstnancich zajem o praci a vytvaii jim k tomu

potfebné podminky.

3.2.4 Kontrola

Je cinnost, kterd se orientuje na dosazeni vytyCenych cili a zaznamenava
odchylky od pldnovan¢ho stavu. Faze kontroly zahrnuji: ziskdvani informaci, vybér
informaci, verifikace spravnosti vychozich informaci, zhodnoceni sledovanych jevi,

navrh na opatfeni a zpétnou vazbu.

3.3 Delegovani

Pojem delegovani v sob¢ zahrnuje tii hlavni vyznamy — zplnomocnéni, poselstvi
a spolupraci. Prvnim krokem pii delegovani je pfeneseni Cdsti pravomoci za svéfené
odpovédnosti z manazZera na podfizen¢ho pracovnika — manazer udéluje ,,plnou moc®, se

kterou ma podtizeny pravo ,,pravo‘ mocensky disponovat. (Cipro, 2009)

Na delegovani je mozno pohledét dvéma riiznymi zptsoby. Jednim z nich je pojeti
delegovani jako spoluprace a tymové prace mezi manazerem a jeho podfizenymi. Dalsi je

Cisté technickd metoda obsahujici navody a zasady. Tyto dva pohledy by se méli prolinat.

Delegovani lze pfedevsim realizovat tam, kde management preferuje tymovou praci
a vedouci ma pod sebou dostatecny potencial kvalitnich pracovniki, které si sdm vychovava.

(Cipro, 2009)

3.3.1 Pristup k delegovani

Delegovani je dlouhodoba investice do pracovnika. Manazer postupné rozsituje pole
odpovédnosti pracovnika a postupné ptidéluje narocnéjsi tkoly. Delegovani funguje také
jako prostiedek k motivovani pracovniki. Je zde nezbytné neustalé spojeni mezi manazerem
a zaméstnancem formou komunikace. Nejdulezitéjsi vSak je osobnost manazera, ktera hraje
v procesu delegovani velmi vyznamnou roli. VSechno se odviji od toho jak je manaZer

schopen uplatnit svlij ndzor a vyuZzivat své autority.
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3.3.2 Cile delegovani

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

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

e Vyznam delegovani pro manaZera

Manazer deleguje takové ukoly, pro které je pfili§ kvalifikovany a je tedy pro néj
“ztrata Casu® se témito Ukoly zabyvat. Usetii tak spoustu ¢asu, ktery mize vyuzit pro
naro¢néjsi ukoly, jako je naptiklad vize ¢i strategie podniku atd. Posiluje svoji vnitini
motivaci, ¢imz predejde nebezpeci stagnace a zaroveil se vénuje svému kariernimu ristu.
Delegovani tkolu pracovnikovi je nejlepsi zpiisob jak si provéfit jeho schopnosti. Ty pak
miize zhodnotit, zda jde o pracovnika, ktery by mél zlistat v tymu, ¢i otestovat ho jako

naptiklad svého budouciho zastupce.

e Vyznam delegovani pro pracovnika

Dobre zvladnuté tikoly delegované nadiizenym evokuji v pracovnikovi pocity vnitini

wev

jako projev daveéry v jejich schopnosti.

3.3.3 Co delegovat

V praxi je velmi malo véci, které nemiiZzete delegovat: hodnoceni, povySovani,
disciplindrni fizeni, pfidélovani zdroji ¢i formovani tymi, jsou vSechno zalezitosti
vyhrazené manazerovi. VSechno ostatni by se mélo delegovat. (Owen, 2008)

Co lze tedy delegovat:

e ukoly, které mize vyresit jednotlivec

e Ttkoly, které manazer nema v oblibé a jiny je mize délat rad,

e jednoduché tkoly a rutinni prace,

e mén¢ dilezitd a opakujici se rozhodnuti, u nichz podfizenym vysvétlime
zakladni princip rozhodovani a mantinely, za které uz nesmi,

e tkoly, které mohou druhé rozvijet a procvicit jejich schopnosti,

e Ttkoly, které jinému zpestii stereotyp prace a ozivi rutinu,
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e ukoly, na néZ nema manazer Cas,

e cokoliv, co neni nutné, aby manazer délal sdm,

e cinnosti, které poskytnou podiizenému komplexnéjsi pohled, a uvidi tak
vysledek své prace v SirSim kontextu.

(Cipro, 2009)

V prvni fadé, nez se zacne delegovat, je potieba pracovnikovi striktné vymezit oblast
zodpovédnosti a oblast rozhodovani. Pokud ma pracovnik zodpovédnost, ale nemiize o dané
véci rozhodovat, je to “nefér* vii€i pracovnikovi. V opacném ptipadé€, kdy pracovnik mize
rozhodovat a nenese zZadnou zodpovednost, je to “nefér viici tomu, kdo zodpovédnost nese.
V tomto ptipadé je zddouci dosdhnout stavu, kdy pracovnik ponese plnou zodpovédnost,

o ¢emz rovnéz rozhoduje.

3.3.4 Proc delegovat

Duivod pro¢ delegovat je prosty. Manazer nezvladne vSechno sam a je potieba snizit
jeho byrokratické zatizeni. Nejdulezitéjsim faktorem je vSak uspora Casu, kterd hraje v roli
manazera, jak uz bylo feceno, nejvetsi problém. Prostiednictvim delegovani se naplni zéklad
managementu, tedy dosahovani cili pomoci jinych lidi. Dalsi podstatou delegovani je
samotné motivovani zaméstnanc, které nastava, pokud pfevezmou zodpovédnost za splnéni
ukolu. Manazer najde a vySkoli schopné zaméstnance a tim zvysi jejich odbornost, kterd se

projevi ve zlepSeni vykonnosti celé firmy.

Dutvodil pro¢ delegovat je spoustu. Promitnou se v samotném manazerovi, postoji
k pracovniktim, postoji pracovnika k praci a k manazerovi. Nakonec se v§ak promitnou ve

vysledku organizace.

3.3.5 Jak delegovat

Manazeti povazuji zadavani ukolt za zdanlivé jednoduchou ¢innost — nicméné praveé
tady vznikd nejvice chyb, nedorozuméni a pocitli demotivace v podiizenych, ktefi zadany

ukol pochopili $patné, jinak, nebo k nému pfistoupili s nechuti. (Bélohlavek, 2003)

e Presné vymezit zadani prace je zakladni pravidlo delegovani. Zde dochézi

ke komunikaci mezi vedoucim a jeho zaméstnancem na Grovni vysvétleni zadani
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pozadovaného ukolu, co se od n¢j ocekava, ndsleduje delegovand cinnost,

definovani o¢ekavanych vysledkl a zplisob prezentovani vystupti.

e Objasnéni diivedii zadani ukolu funguje jako motiva¢ni nastroj. Pracovnik
by mél znat smysl a hlavné divody, pro¢ je urcity ukol a zodpovédnost s nim
spojend delegovand pravé na né¢ho. Védomi, Ze on je pravé tim nejlepSim
kandidatem pro splnéni tikolu a zaroven, Ze prispéje ke zlepSeni fungovani firmy,

je dostatecné motivujici.

e Presné definovani ocekdavaného vysledku manazerem podiizenému byva
klic k oboustranné spokojenosti. Pokud manazer detailné nevysvétli své

ocekavani, byva Casto vysledkem svého pracovnika zklaman.

e Vytvorit pracovnikovi vhodné podminky je zéklad pro vypracovani
zadaného ukolu. ManaZer pti delegovani poskytuje vSechny nezbytné informace

pro vykon. Zajistuje zdroje od materidlnich, ptes finan¢ni ¢i technologické.

e Informovat pracovniky o podpore v piipad¢ krizové situace je velmi
dilezité. Ta mize byt v samotném nafizeném nebo jeho kolezich, kteti mizou
byt jmenovani jeho podpirnym tymem, se kterym pracuje v piipadé komplikace.
Zaroven by mél manazer informovat o moznych neocekdvanych — krizovych
situacich, které mohou nastat tak, aby jim mohl podfizeny ptedejit, a jaké

nasledky mizou vzniknout po nezvladnuti téchto situaci.

e Hranice odpovédnosti musi manazer jasn¢ vymezit hned na pocatku.
Pracovnik musi dostat jen takovou miru pravomoci, kteréd je nezbytné nutna pro
splnéni delegované odpovédnosti. Manazer pak sleduje jejich piekroceni. Déle

by mél sdélit podiizenému, zda je vhodné delegovat ¢innosti na dals$i podfizené.

e Sdéleni vlastnich zkuSenosti manazera funguje jako podpora podiizen¢ho,
ktery miize mit z obavy z toho, Ze povétenou odpovédnost nezvladne. Je vhodné,
aby manazer povypravél o svych zacatcich a tim svého kolegu motivoval a dodal

odvahu.
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e Delegovat celistvé praci podfizenému je zaroven pro néj motivaci. Je
schopen si uvédomit svoji dilezitost pri plnéni ikolu a najit smysl své prace, coz

patii do vnitini motivace, ktera je z celkové pracovni motivace nejvice zadouci.

Problémy, se kterymi je moZno se setkat pti Spatném zadavani ukolu, jsou nasledujici:

e Pracovnik umysIn¢ pochopi ukol $patné — vyhnout se tak velké namaze pti
plnéni, tkol si co nejvice ulehcit.

e Pracovnik neumysIn€¢ pochopi kol Spatné — odvede s maximalnim Usilim
svoji praci dobte, vedouci je zklaman.

e Pracovnik odsouva splnéni ikolu — nema pevné stanoveny termin pro splnéni

ukolu, fesi aktivity, které prave ,,hoti“.

3.3.6 Planovani delegovani

je planovéno. (Sulef, 1995)

Podle Roberta B. Madduxe (1990) spociva plénovani v odpovédich na 15
doporucenych kli¢ovych bodi. Podle téchto indicii lze vytvofit velmi efektivni plan
delegovaného ukolu.

e Nejdulezitéjsi je zvolit cil, ktery ma byt splnén

e Dodrzet diléi terminy pro splnéni tkolu

e Urcit pozadovanou droven (standard) splnéni ukolu

e Uveédomit, jaké se musi provést rozhodnuti

e Rozmyslet, kolik miiZe byt delegovano pravomoci

e Urcit, kolik bude delegovano pravomoci

e Vymezit, jaké instrukce mize dale vydavat pracovnik

e Dodrzet vymezeny rozpocet

e Ur¢it, s kym bude pracovni spolupracovat

¢ Poskytnout dilezité informace

e Vymezit svoji zainteresovanost pii plnéni tkolu svym podiizenym
e Stanovit, kdy bude provadéna kontrola podtizeného pracovnika

e Ur¢it, kdo bude informovan o postupu
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3.3.7

e Informovat ostatni, kdo je odpovédny za kol

e Vybrat pracovnika, komu bude kol delegovan

Faze zpisobu delegovani

Delegovani neni jen vyhradné delegovani. ManaZer deleguje ptislusné odpovédnosti

a pravomoci s ohledem na schopnosti podfizené¢ho. Delegovani je mozné rozd¢lit z hlediska

casového na dlouhodobé a kratkodobé. Z toho vyplyva, Ze delegovani je dlouhodobé;jsi

proces.

Faze — socialni uceni a ndpodoba
Faze — Trénink s vy$§i mirou tolerance k chybam

Faze — Odpovédnost ,,naostro* se zmiriujicim se dohledem

el N

Faze — Plna identifikace s odpovédnosti a pravomocemi
(Cipro, 2009)

Obr. €. 2: Faze zptuisobu delegovani

Divej se Pomahej Pomaham Divam se

Zdroj: Cipro, 2009

Zasvéceni podiizeného do aktivit manaZera, kdy manaZer vezme svého budouciho
nastupce s sebou na jednani, je velice ucinna forma delegovani. Podfizeny vystupuje
v roli pasivniho posluchace a pozorovatele a sleduje jednani manazera. Diky této
praktické zkuSenosti se podiizeny uci jakym zpiisobem jednat, jak zvladat urcité
situace. Realita je vSak takova, Ze manaZefi tuto fazi Casto opomijeji. Pracovnika

radéji “hodi do vody* a “neztraceji“ Cas jeho pasivitou.

Pracovnik uz nevystupuje pouze v pasivni roli. Je postupné delegovany manazerem
nejprve snazsimi utkoly, které jsou pro néj rutinni a pro pracovnika novou vyzvou,

k némuz ptistupuje s nadSenim. V této fazi je dobré podtizeného podporovat, i kdyz
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se mu pfili§ nedafi. Zde je dulezitd motivace a pfipominky zaCatkli samotného

manazera.

3. Tieti fAze procesu delegovani spociva v tom, ze manazer svéii veskeré odpovédnosti
a pravomoci podiizenému. Mé tedy moznost uplatnit predesle faze “naostro* a dosud
nabyté poznatky v praxi, kdy takika pIné zodpovida za svéfeny projekt. Manazer si
vSak nemutze dovolit pouze tkol pfedat, protoze ve findle je to pravé on, kdo
zodpovida za cely projekt. ManaZer v tomto pitipad¢€ slouZzi jako poradce v piipade
krizové situace, za predpokladu, ze mu podiizeny dé véas védét a je zde moznost
projekt drobnou pomoci dokoncit. Jinak mize byt podfizeny zbaven svych

kompetenci a tim padem velmi siln€ demotivovan.

4. Ve finalni fazi je cely delegovany projekt v rukou podiizeného. ManaZer uz neni
v roli, kdy pomaha fesit problémy, podiizeny mu pouze sd€luje, jak tyto problémy
vyfesil. Pokud md manazer tym, ve kterém ma plnou divéru a pracuje zcela
samostatné a efektivné, mize se sdm vénovat dulezitéjSim ukolim a ve findle si asi

zaméstnanci nemusi v§imnout jeho nepfitomnosti.

Co ma spravny ukol mit?

Jednoduché pomticka pro zadavani tkolu je anglicky vyraz SMART. Tato metoda je

vhodna pro cile, jako je naptiklad cil zvySeni zisku nebo obratu.

S — specificky, pfesné vyjadieni utkonu (vyvarovani se slov: uprav néjak,
pfines nékolik...)

M — méfitelny vysledek pti plnéni ukolu, jasn€ kontrolovatelny (zvysit tsili o 10%,
NE je nutno zvysit usili)

A — akceptovany (ztotoznéni zaméstnance s ukolem zvysi jeho Usili a motivaci)

R — redlny (proveditelnost tikolu, je-1i spInéni nerealné, pracovnik ztraci motivaci)

T — terminovany (pfesné stanoveni terminu vyhotoveni tkolu)

Zaméstnanci, ktery je mimofadné schopny, zodpovédny a samostatny, nemusi byt
ukol zad4dvan v souladu se zdsadami SMART. Naopak podrobné zadani a ultimatni terminy
mohou takového zaméstnance spise demotivovat.

Pravdivé réeni: podle zadani ukolti vypada vysledek tikolu!
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3.3.8 Urovné delegovani

Uroven delegovani ndm dava odpovéd’ na otazku, do jaké miry lze urcitou véc
delegovat. Schéma ¢loveék — chovani — vysledek vystihuje, ze samotného vysledku zadaného
ukolu je dosazeno pomoci urcitého chovani podiizeného. Na manaZerovi je potom, do jaké

miry vymezi toto chovani, ¢ili jakou pouzije Groven delegovani.

Delegovani tedy pfedevsim zavisi na odpovédnosti, jak uz bylo zminéno a popsano

v predeslych kapitolach a iniciative.

Iniciativa je velmi dulezity prvek v chovani delegovaného pracovnika. Pokud
podfizeny neprojevi vlastni viili — iniciativu ke splnéni tkolu, nebyva dosazeno oc¢ekavaného
efektu. Iniciativa je velmi uzce spojena s oblasti vlastniho zajmu cloveéka. Urcit miru
iniciativy lze od negativni az po fanatickou. Iniciativa, motivace a zajem jsou pojmy, které
figuruji v emo¢ni oblasti lidského chovani. Zda je pracovnik dobry, Spatny nebo pramérny
nezalezi na znalostech nebo praxi, ale na tom, jaky zaujima emociondlni postoj k danému

ukolu.

Uroven delegovani je definovand riznym poctem Urovni pravomoci (5-8) podle

znalosti a samotnych zkuSenosti jednotlivych autorit odborné literatury.

Podle Sulefe (1995), ktery zpracoval trovné na zékladé knihy R.B. Madduxe (1990), se

nejcastéji vyskytuji tyto situace:

1. ManaZzer povéii podiizeného, prozkoumat zadany ukol a ziskat veskeré informace,
které nasledné nahlasi zpét manazerovi, ktery rozhodne, co bude dal d¢lat. Tato
situace nastava tam, kde je pracovnik novy a manazer si tak chce udrzet 100%

kontrolu nad vysledkem.

2. Podfizenému pracovnikovi je zadan ukol typu identifikovat problém, soucasné
vybrat moznosti a urcit klady a zépory kazdé, z nichz jednu nasledné doporuci ke
schvaleni. Vedouci pracovnik chce zjistit, nakolik je jeho podfizeny schopny

v samostatném rozhodovani.

3. Vedouci pracovnik vyjadii diveru tim, Ze neché pracovnika zélezitost prozkoumat
a zamyslet se nad postupy vypracovani, ale nepodnikat nic bez jeho souhlasu.

Naptiklad v ptipadé, kdy chee ostatni nejdiive o tomto postupu informovat.
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4. Vedouci da zcela volnou ruku pfi feSeni problému. Pozaduje pouze informace
o zpusobu provedeni pfed samotnou realizaci, pokud tento postup nezamitne, mize

ukol vykonat. Podporuje tak pracovnika v jeho usudku a rozhodnuti.

5. Manazer da ptifeseni zalezitosti plnou divéru pracovnikovi. Nezajimaji ho postupy,

ale chce byt informovan pouze o vysledku. Zde ma podiizeny témét 100% diveru.

6. Zde vedouci vyjadifuje naprostou divéru pracovnikovi v podobé kompletniho

vyfeseni ukolu, kdy nepottebuje byt informovan o realizaci, prabéhu ani vysledku.

3.3.9 Vybér vhodného pracovnika

Vybér vhodného pracovnika pro delegované odpoveédnosti je srovnatelny s vybérem
uchazecli o zaméstnani v ramci fizeni lidskych zdrojl, jen je potieba se pii vybéru vice

orientovat na povahu delegované odpovédnosti. (Cipro, 2009)

Podle Cipra (2009) spociva vybér vhodného pracovnika v téchto otazkach:

o Piislusi delegovani prace urcité funkei?

Jsou ukoly, které¢ byly jiz diive delegovany pracovnikovi na urcité pozici a s urcitou
pravomoci. M¢ly by proto byt delegovany na téze pozici. Pokud pracovnik nezménil pozici,

pak manazer deleguje pouze dodatky k odpovédnostem.

e Kdo ma ziajem nebo schopnosti?

Manazer vybird vhodného pracovnika pro delegovanou cinnost z hlediska

vvvvvv

pracovnik kvalifikovany pro zadany ukol, ale nema zajem a pro firmu déla jen minimum,
neni vhodnym kandidadtem. Naopak pracovnik, ktery projevuje velky zajem, ackoliv nema

potfebnou kvalifikaci, miize dostat Sanci.

e Pro koho bude delegovana prace novou ,,vzpruhou*

Pracovnici ¢asto byvaji rutinni praci unaveni, coz lze velmi dobfe poznat na jejich
pracovnim vykonu. ManaZer mize tyto podiizené motivovat novym delegovanym tkolem,

ktery pro né piedstavuje vyzvu a zdroven vzpruhu pro dal$i pracovni tkoly.
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¢ Komu delegovany ukol pomiiZe v jeho ristu?

Pokud manaZer vidi nasazeni a potencidl pro karierni rist, motivuje své nové
podiizené piitazenou odpovédnosti, pro kterou je dilezité zaskoleni ¢i dalsi vzdélavani.
Zaroven vSak pamatuje na postup delegovani, aby podfizené¢ho nezahltil novymi narocnymi

ukoly.
e Kdo byl minule p¥i delegovani prehlédnut?

Nékdy se stava, ze manazer povétuje novymi tkoly stéle stejné pracovniky a nékteti

jsou ¢asto opomijeni. MiiZe to byt z divodu nedivéiivosti ¢i nesympatii téchto pracovnikd.

e Kdo ma ¢as?

Vybér pracovnika zavisi na jeho ¢asovych moznostech, tedy zda je plné pracovné
vytizen ¢i nikoliv. V obdobi, kdy n¢ktery pracovnik neni tolik vytizen, mize vypomoci

i tam, kde neni pfesné jeho pole plisobnosti. Toto Uzce souvisi s Time managementem.

e Kdo je pripraven pro povyseni?

Zde manazer miiZze testovat, na kolik je podfizeny schopny zvladat vykon fidici
funkce v dobé, kdy jesté¢ neni veskerd zodpovédnost na ném. Pokud se osvéd¢i, mize

manazer uvazovat o jeho povyseni nebo naopak hledat nového kandidata

Tento vybér je Casto manazery podcenovany. V ptipadé€, ze bude vybran nevhodny
kandidat, ktery bude zaucen, bude mu delegovan tikol, a presto zadany tkol nebude schopen
splnit, manazer bude muset vybrat jiného kandidata a cely proces absolvovat znovu. Coz
vede ke zbyteCnym nékladiim, ¢asovym vydajim, které si nelze v dnesni dobé jen tak dovolit

a plytvani energie vSech zic¢astnénych.

3.3.10 Chovani manaZera p¥i procesu delegovani

Tato situacni cesta ukazuje, jak se prolinaji jednotlivé metody vedeni. K procesu
delegovani je dlouhd cesta a samotny proces je dlouhodoby. V praxi se nejprve pouziva
metoda Ptikazovani, kde pfevazuje velka ¢ast direktivni prace manazZera a zarovenl jeho
laskavost a motivovani podiizeného. Tato faze prechazi ve fizi kouCovani, kterd uz neni

tolik direktivni. Tato metoda je ndro¢nda piedevsim na piipravu a ¢as. Podfizeni jsou pouze
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smérovani a manazefi sleduji vysledky nikoliv problémy, ke kterym béhem fesSeni tkolu
doslo. Delegovani je zptisob jak zvysit vnitini motivaci zaméstnance. Zde je potieba sladit

hodnoty obsazené v praci s hodnotovou orientaci pracovnika.

Obr. ¢. 3: Chovani manaZzera pti procesu delegovani

Direktivni
Laskavost
Motivace
Testovani

* Nedirektivni

* Naroc¢nost(ptiprava, cas)
* Smérovani

* Sledovani vysledka

» Posilovani vnitfni motivace
* Nalezeni hodnot
» Soulad hodnot

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

3.3.11 Bariéry

Bariéry pfi delegovani vychazi ze tii zakladnich zdroji. Prvnim zdrojem je sadm
manazer, ktery se nedokédze s delegovanim vypotadat a odmita ho. Druhym zdrojem potizi
mohou byt podiizeni, ktetfi zaénou viici delegovani vytvaiet odpor a tietim diivodem jsou

chyby pti delegovani. (Lojda, 2011)
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Podle Jandy (2004) existuji tyto bariéry ze strany manaZzera:

Touha ovladat
Osobni pycha

Obava z neoblibenosti

Kvalitni manazer by se nemél nechat takto manipulovat, nemél by byt zavisly
na hodnoceni, protoze on je ten, kdo hodnoti. Neni na své pozici proto, aby byl
oblibeny, ale aby dosahoval cili skrze své pracovniky. A ono nakonec, ptes vselijaké
negativni emoce v prubéhu prace, kdyz se zdati celkovy cil splnit, jsou vsichni

vlastné spokojeni. Roste tak diivéra v manaZera a jeho autorita. (Sulef, 2008)

Neschopnost delegovat

N 24

z oblasti managementu. Nevi, kolik kol delegovat a kolik si ponechat. Nevi, co a

do jaké miry mtze delegovat.

a) Vrcholovy manazer 90% prace deleguje, 10% prace vykonava.

b) Manazer na sttedni 50% préace deleguje, 50% prace vykonava.

¢) Liniovy manaZer 30% prace deleguje, 70% prace vykonava. (Sulef, 2008)
Podcenovani podfizenych

Pokud nadfizeny nediivéfuje svym podfizenym, byva to Casto chyba jeho
samotného. Pracovniky do svého tymu si vétSinou voli kazdy manazer sdm a na ném

je, jak bude jejich schopnosti rozvijet.

Nepochopeni nadiizenych
Ziamérné vytvareni chaosu

Dojem, Ze jsme nenahraditelni

Manazer si mysli, Ze pouze on sam dokaze splnit ukol potfadné. Vynechava

podfizeného, jehoz ptitomnost by mohl vyuzit jak k jeho prospéchu, tak ke svému
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posune dal.

J Nechut’ predat néco, co nas bavi — a co moc dobie umime.

Manazer si tézko piipousti, ze by nékdo mohl vykonat stejnou praci stejné
dobie a na stejné urovni. Musi byt proto velmi shovivavy a pfipustit mozné odchylky
(jako je naptiklad horsi kvalita vysledku, delsi doba pro splnéni atd.), pfi porovnavani

sebe samotného a podiizeného pfi plnéni téze tikolu.

o Ztrata zdroji (zisku, uplatku, informaci) plynouci z konkrétni prace
o Ztrata prileZitosti ke zlepSeni vlastnich dovednosti
J Obava z niZzsi kvality prace, kterou se ztrati ¢as, a se kterou pribydou nezadouci

vedlejsi ucinky

Manazer nevykonava dobfte svoji funkci, pokud neni ochotny nést urcité riziko, které
z oblasti delegovani Casto vyplyva. Naptiklad nedostatecné vyuziti potencidlu svych
zamestnancim piedstavuje pro firmu zbyte¢ny finanéni naklad, ktery by se dal vyuzit zcela

ve prospéch firmy a zaroven rozvinuti pracovni schopnosti podtizenych.
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4 VLASTNI PRACE

Pro vlastni praci byla zvolena spolecnost Interscreen s.r.o. z divodu
zajimavého pfedmétu podnikéni, osobni pracovni zkuSenosti, ochoty poskytnout informace

a podilet se na vyzkumu, dotaznikovém Setfeni a osobnich rozhovord.

4.1 O spole¢nosti

Firma patii pod velkou spolecnost amerického vlastnika. Hlavni sidlo je ve
Spolkové republice Némecko, ve mésté Diisseldorf. Tato firma ptisobi na ¢eském trhu od

roku 1994.

e Piedmét podnikani — dodavatel exkluzivniho vzdélavani pro prodejce znacky
Volkswagen Group, pfi¢emz v Ceské Republice se soustiedi na prodejni znacku

Skoda.

e Vzdélavani je poskytovani prodejcim novych vozi, ojetych vozl, prodejctim
originalnich dila a pfislusenstvi.

e Pro majitelé autosalontl a jejich management je realizovani Skoleni v oblasti Business
Managementu.

e Agentura zajiStuje vyvoj a realizaci netechnického skoleni v Automotive.

e Skoleni prodejni a poprodejni techniky

e Pobocky Bratislava, SRN

o Dalii filialky: Spanélsko — Barcelona, Itélie - Verona

Spole¢nost musi plnit pfisné normy a natizeni a ziskavat certifikaty. Pro spole¢nost

jsou obzvlast’ dilezité, protoze na zakladé ISO se stava davéryhodnéjsi pro partnery.

Cilem spole¢nosti Interscreen s.r.o. je plnéni cili od matetské spoleCnosti, coz je
dlouhodobd ziskovost, ziskavani certifikatl a poskytnuti vysoké urovné vzdélani prodejnimu
persondlu, po jejimz absolvovani se stanou profesiondly ve svém oboru. Diky tomuto

kvalitnimu vzdélani ziskaji znalosti jak efektivné predavat kvalitni informace zakaznikim,
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presvédcit je o koupi a piedcit tak jejich ocekéavani. To pfinasi jistou konkurenéni vyhodu

samotnym prodejctim.

4.1.1 Vybér respondenti

Spole¢nost ma 35 zaméstnancii. Delegovani je ¢innost vedoucich pracovnik, a proto
byli pozadani k vyplnéni dotazniku pouze zaméstnanci na manaZerskych pozicich. Ridici
pyramida ve spolec¢nosti Interscreen s.r.o. se sklad4, na manazerskych pozicich, ze dvou
jednateli (SRN), prokuristy - feditele, dvou vedoucich pracovnik a tfi koordinatort.
K dotaznikovému Setfeni bylo osloveno 6 manazerd, s Gcasti na dotaznikovém Setfeni jich
souhlasilo 5. Muze se zdat, ze tento pocet je velmi nizky pro ziskani vypovidajici hodnoty,
ale jak je zminéno vySe, delegovani se tyka pouze tymu managementu a pocet jeho ¢lent je

odvozen od velikosti firmy.

Ziskané vysledky pifinaseji velmi cenné informace nejen od kazdého respondenta
zvlast, ale lze provést porovnani irovné delegované ¢innosti mezi jednotlivymi pracovniky

na riznych pozicich nebo z hlediska véku ¢i zkusenosti s vedenim lidi viibec.
Predstaveni respondenti

U nékterych z respondentll bylo vyslySeno ptfani nezvetejniovat jejich jméno
v diplomové praci. Proto bylo zvoleno kompromisni feSeni neuvadét zadna konkrétni jména,
ale pro jejich rozliSeni pouZzivat zastavanou funkci ve spole¢nosti. Popis pracovni naplné

jednotlivych pozic:
e Top management

Ve spolecnosti zastupuje misto prokuristy a soucasné feditele firmy. Jeho hlavni
&innosti je plnit cile v ramci celku spole¢enstvi, tak v ramei Ceské Republiky. DohliZi na
chod firmy. Primarn€ komunikuje s matefskou spole¢nosti v SRN, od které pfijima nafizeni

a ukoly.

e Stfedni management

Strategické tikoly pFichazeni ze SRN a b&zné tkoly pfijimaji od spole¢nosti Skoda
Auto. Tyto tkoly pfichazi stfednimu managementu mimo prokuristu. Ten je tedy ukoly,

v ramci hierarchie, viibec nepovétuje. Deleguje vSak spoustu dalSich béznych ukoli.

31



e Vedouci pracovnik

Tato pozice se ve spole¢nosti nazyva koordinator. Ve spolecnosti ptsobi 3

koordinatofi, 2 za Ceskou republiku a 1 za Slovenskou republiku.

1. Vedouci pracovnik (koordinator CR)

Tento koordinator ma pod sebou 8 trenért. Ti realizuji Skoleni a prodej. U¢i a predvadi
techniky, jak prodéavat nové vozy. Jsou vzdycky prvni u novinek na automobilovém trhu

zna&ky Skoda.

2. Vedouci pracovnik (koordinator CR)

Vedouci pracovnik mé pod sebou 9 tzv. kouci. V jejich péci je zlepSovani techniky prodeje
a poprodejni sluzby. Komunikuji nejvice s autosalony a maji na starosti benchmarking, tedy
sledovat jak si celkove stoji ostatni firmy. Déle provadéji financni analyzy podniku, jak si
vedou v prodeji. Skoli, jak navazat kontakt s jiz stavajicim zdkaznikem, tzv. human touch.

U¢i, jaky maji mit prodejci piistup k zadkaznikiim, aby se po koupi vozu vratili na servis.

3. Vedouci pracovnik (koordindtor SR)

Koordinator SR plisobi pouze na slovenském trhu. Déla vedouciho pracovnika 2 osobam,
které¢ zastupuji funkci kouce a trenéra. PocCet 3 pracovnikil je zcela dostacujici a spolehlive

pokryje prodejce vozii znadky Skoda piisobici na celém Slovensku.
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4.2 Vyhodnoceni dotaznikového Setieni

Samotny dotaznik se skladé z péti ¢asti. Kazda ¢ast dotazniku je zaméiena na dilezité
aspekty delegovani. Dotaznik ma schopnost odhalit, jaké ma respondent znalosti ze
zkoumané problematiky. Jak se s delegovani ztotozuje, jak k nému pfistupuje a odhali

ptipadné nedostatky ¢i Spatné delegovani.

4.2.1 Obecné informace

Prvni ¢ast dotazniku se tyka osobnich otazek. Tyto otdzky maji pouze informativni
charakter. Ackoliv se mize zdat, ze ziskané odpoveédi nemaji pro zkoumani problematiky
velky vyznam, pii interpretaci nékterych vysledki dotaznikového Setfeni lze odpovédi

formulovat a odiivodnit pravé podle téchto odpovedi.

Dotaznikového Setteni se zii€astnili tfi Zeny a dva muzi (graf €. 1). Na manazerskych
pozicich maji tedy pievahu zZeny. Ackoliv trend ve svété je vétSinou opacny, tedy ze
manazerské pozice obsazuji pfevazné muzi. V tomto ptipad¢ Ize fici, ze vzhledem k oboru

podnikéni v oblasti vyuky a Skoleni, neni tento vysledek nijak ptekvapujici.

Graf ¢. 1: Pohlavi

HZena

B muz

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015
Vékove slozeni respondentt, v grafu €. 2, je 36 - 60 let. Tti respondenti jsou ve véku

36 - 45 let a 2 respondenti ve véku 46 - 60 let. Tento vysledek dokazuje, Ze ma spolecnost

silné a zkuSené vedeni.
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Graf ¢. 2: Vék

18-25

26-35
m 36-45
H 46 - 60

H Vice

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Graf €. 3 potvrzuje fakt, Ze spole¢nost vedou minimaln¢ stfedoskolsky vzdélani lidé.
Vétsi zastoupeni maji vysokoskolaci. Sttedoskolské vzdélani je dnes brano za samoziejmost.

Na vedoucich pozicich je vétSinou ocekavano vzdélani vysokoskolské.

Graf ¢. 3: Dosazené vzdélani

Vyuceni
B Stredni skola s
maturitou

VoS

M Bakalarské

H Magisterské

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Tti respondenti maji vystudovany humanitni obor a dva obor technicky (graf ¢. 4).
Tyto vystudované obory jsou zcela odpovidajici predmétu podnikani firmy. Technicky obor
je zéasadni pro porozuméni technickych zalezitostem z oblasti automobilového primyslu

a humanitni obor je dtlezity v oblasti personalni a skolici.
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Graf ¢. 4: Studovany obor

Ekonomicky
B Humanitni

B Technicky

jiny

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Respondenti vybrani pro dotaznikové Setfeni, zastupuji vSechny urovné
managementu, tedy top management, stfedni management a vedouci pracovnici. Lze tedy
nékteré¢ odpovédi interpretovat a vysvétlit z hlediska pozice. Firma InterScreen s.r.o. je

pomérné mald, proto takto formalné oznacujici manazerské pozice mezi sebou nepouzivaji.

Graf ¢. 5: Pozice ve spolecnosti

H Top management
M Stiedni management

M Vedouci pracovnik

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Graf ¢. 6 zobrazuje zkuSenost respondentll s vedenim lidi. Dva respondenti maji
zkuSenosti s vedenim lidi 1 — 3 roky, dalSi dva respondenti maji dlouhodobégjsi zkuSenosti
s vedenim lidi, a to 4 — 6 let. Nejdelsi pracovni zkuSenosti v oblasti vedeni 7-10 let ma

zastupkyné Top managementu.
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Graf ¢. 6: Dosavadni zkuSenosti s vedenim

B méné nez 1 rok
H1l-3let

H 4 - 6 roky

40%

7-10let

H vice

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Tabulka ¢. 1 znazoriiuje kolik méd manazer, na jednotlivych trovni vedeni, pocet
podiizenych pracovnikii. Logicky nejvetsi pocet podiizenych pracovnikl celkové ma top
manaZzerka, protoze ma zodpovédnost za cely chod firmy, a tudiz za vSechny zaméstnance.
Zastupce stiedniho managementu ma pod sebou 4 vedouci pracovniky, ackoliv se
dotaznikového Setfeni zacastnili pouze 3. Zbytek pracovnikli v poctu dvou podiizenych ma

vedouci pracovnik I, 6 ma vedouci pracovnik II a 7 podiizenych mé vedouci pracovnik III.

Tabulka €. 1: Pocet podiizenych pracovniki

Pozice ve firmé Pocet podfizenych

Top management 33

Stfedni management

Vedouci pracovnik |

Vedouci pracovnik Il

N o |N | &~

Vedouci pracovnik Il

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

4.2.2 Osobni pristup k delegovani

Tento okruh zahrnuje otazky, jak kazdy respondent osobné ptistupuje k delegovani.
Odborné literatury poskytnou vSeobecné rady a tipy jak delegovat tak, aby bylo spravné. Je
dilezité zaujmout spravny piistup. Ne kazdy se vSak tidi slovem od slova témito pomiickami

a deleguje si tzv. ,,po svém®. Otdzkou vsSak ziistava, do jaké miry se jedna o delegovani.
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Zde maji respondenti doplnit, na kolik se ztotoziiuji s moznosti odpovédi, ktera jim
je nabidnuta. Tyto odpovédi byly zamérné vybrany podle odborné literatury. V nasledujicich
grafech respondenti vyjadrili, pii jakych ptilezitostech a do jaké miry Zadaji o pomoc své

podiizené.

e Své podrizené Zzadam o pomoc pri plnéni ukolu z divodu:

Graf ¢. 7: Efektivita

4
3

M Ano
2
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M SpiSe ne
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ZEFEKTVNENi UKOLU USPORA CASU ZLEPSENI
MANAZERSKYCH
DOVEDNOSTI

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Zefektivnéni plnéni ukolu

Vsichni manazefi spolecnosti deleguji za ucelem celkové efektivity. Lze tedy fici, ze
vsichni vyuzivaji svych podfizenych k tomu, aby celkové zlepsili pribeh plnéni tkold. To
znamena, ze pokud je prace rozdélena mezi vice lidi, uSetii se tim vice Casu a samotna prace

.....

tvrzenim, jeden vedouci pouze Castecné.

’

Uspora Casu

Jedna z hlavnich vyhod delegovani je uspora Casu. Graf ¢. 7 zobrazuje, Ze tii
respondenti deleguji pfevazné za timto Ucelem. Povéfovanim svych podfizenych nebo
ostatnich zaméstnancu, si vySetfi vice Casu pro zavaznéjsi ukoly, které musi z funkce
vykonat jen oni sami. Jednoduché ukoly pifenechavaji tém pracovnikiim, ktefi ze své pozice

mohou tyto ukoly vykonat, a navic jim to pfinese jisté vyhody. Jednoduse je vykonéno vice
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prace za krat$i Cas. Tito manazefi povéfuji pracovniky takovymi ukoly, které jsou
,»delegovatelné®. Dva respondenti se k tomuto tvrzeni ptili§ nepfiklani. Nedeleguji za ucelem
usetteni Casu, ale vidi v ném spiSe jiny ptinos, jako je naptiklad rozvoj nebo motivovani

ostatnich pracovnikii. Delegovani nepiinasi jen Gsporu ¢asu, ma nesporné daleko vice vyhod.

ZlepSovani manazerskvch dovednosti

Tfi manazefi nezaddvaji tkoly za ucelem zlepSovat své manaZerské dovednosti.
V delegovani vidi spiSe jiné vyhody. Delegovani patii do manaZerskych dovednosti,
a prestoze za ucelem jejich zlepSeni nedeleguji, vysledkem je vzdy jejich provéteni. Zda je
manazer schopny ¢i zda ma rezervy v oblasti vedeni lidi. Dva respondenti povazuji
delegovani jako vhodny nastroj ke zlepSovani svych dovednosti. V pfipade, ze fadné
nadefinuji tkol se vSemi nélezitostmi, které delegovani vyzaduje a povéfeny pracovnik
spravné tento ukol splni, obstdl v ovéfovani svych dovednosti. V obou ptipadech, at’ uz
cilené ¢i necilen€, Castym delegovanim ziskavaji manazeti praxi, na zékladé pak mohou

podniknout kroky ke zlepSeni.

e Své podrizené zadam o pomoc pri plnéni ukolu z divodu:

Graf ¢. 8: Motivace

5
4
3 W Ano
5 M SpiSe ano
M SpiSe ne
1 [JNe
0
ZAPOJENi DO MOTIVOVANI ROZVOJ ZLEPSENi DUVERY
RESENI PRACOVNIKA
PROBLEMU

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015
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Zapojeni pracovnikt do fe$eni problému

Odpovédi v grafu €. 8 spolu tzce souvisi a dohromady ptsobi jako silny motivaéni
stimul pro ostatni pracovniky.

Vsech pét manaZzerii naprosto souhlasi s tvrzeni, ze jeden z diivodu, pro¢ deleguji, je
zapojeni svych podiizenych do feSeni kol nebo problémii. Za jejich pomoci tak ptfichazeji
na nova a efektivnéjsi feSeni. Zacne-li na daném tkolu pracovat nezavisld osoba, mize mit
na problém odli$ny pohled, energicky ptistup a tim pfinést nové myslenky nebo novy zpisob
dosazeni cile. Manazefi maji zdjem na tom, aby pracovnici vidéli jejich dilezitost ve
spole¢nosti. Pro zaméstnance je potom vyjadiend diivéra ze strany vedeni silnd motivace

k tomu, zachovat vysokou produktivitu prace.

Motivovani

Delegovani tkold na zaméstnance, je v odbornych literaturach uvadéno, jako velmi
silny motivaéni nastroj. Ctyii manaZefi s timto tvrzenim souhlasi. Ze svych zkugenosti v&di,
ze povetovani zaméstnance tkoly, které nevyplyvaji pouze z popisu pracovni pozice, ma
vyznamnou motivac¢ni hodnotu. Pro pracovnika, povéfenym zcela novym a ndro¢néjSim
ukolem, znamend vyzvu a Sanci se pfedvést. Na motivaci pak Gzce navazuje nejen pracovni
vykon, ale také spokojenost na pracovisti, spokojenost se zaméstnavatelem a to vse se odrazi
na loajalité¢ zaméstnance. Jeden manaZer se timto tvrzenim také ztotozuje, ale nezadava

ukoly pouze za ti€elem motivace. Ta z delegovani pfirozené vyplyva.

Vytvofeni podminek pro dal§i rozvoj podfizeného pracovnika

Vsichni manazeti souhlasi s tim, ze je skutecné dulezité rozvijet zaméstnance.
MozZnost a nastroj pro jejich rozvoj, ktery maji manazefi v rukach, je delegovani. Tento
nastroj je relativné levny, je vSak dilezité, aby nasli spravny zptsob jak s nim pracovat, aby
doslo k pozadovanému zlepSeni. Delegovanim se rozviji kompetence pracovnikli. Tim

ziskaji takové pracovni zkuSenosti, které jsou nenahraditelné vzdélanim nebo tréninkem.

ZlepSeni davéry v podfizeného pracovnika

Ctyfi manazefi pomoci delegovani vyjadfuji divéru ve schopnosti svych
podiizenych. Pokud podfizené pozadaji o pomoc pfi splnéni uréitého ukolu, znamena to, ze

v nich maji diveru, a Ze ji maji zajem prohlubovat. V piipad€ spokojenosti, tato diivera
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narustd. Jedna se o dlouhotrvajici proces, ktery je zalozeny na budovani této divéry.
Manazer svého podiizeného nejprve provetuje postupné nartstajici narocnosti ukold a
v ptipadé€, ze uspéje, vyplynou z toho pro n¢j vyhody. Mizou byt v podobé castéjsiho
zapojovani do téchto tkold, osobniho ristu a hlavné motivace podavat kvalitni pracovni
vykony a nezklamat svého nadiizeného. Jeden manaZer nedeleguje z diivodu prohlubovani

divéry mezi nim a jeho podfizenym nebo kolegou.

e Své podrizené zadam o pomoc pri plnéni ukolu z divodu:

Graf ¢. 9: Provéfovani a méfeni
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Provéfeni schopnosti podfizeného pracovnika

Vysledky grafu ¢. 9 ukazuji rozdilné odpovédi respondentti. Tfi manazeti deleguji
ukoly svym podfizenym, aby si provéfili jejich schopnosti. Délaji to vétSinou zpiisobem, Ze
jim zadaji ukol, ktery jesté nikdy nezpracovavali. Dva manazefi pfimo za timto ucelem
nedeleguji. Pti zadavani tkolu by méli mit znalosti o schopnostech svych podfizenych. Na
jejich zakladé deleguji urcity typ tkolu tomu pracovnikovi, kterému dany ukol nejvice

ptislusi nebo tomu, u koho chtéji schopnosti proverit.
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Méfeni vvkonnosti podfizeného

Delegovanim zaméstnanct se zvysuje jejich pracovni vykonnost. Nejen, ze jsou pod
dohledem a priibéznou kontrolou svych nadfizenych, ale oni sami maji tendenci, diky
prokazané duvére, pracovat efektivnéji. Dva manaZzeti naprosto souhlasi s timto tvrzenim.
Povétuji zaméstnance tkoly, které denné nezpracovavaji a tim si ovéfi, co jsou schopni
zvladnout. To vSe souvisi s motivaci, diky které se pfirozené zvysuje vykon zaméstnance.
Tti manazeti nedeleguji za ic¢elem méfeni vykonnosti. Davaji pfednost jinym vyhodam,

které delegovani ptinasi.

4.2.3 Planovani delegovani

Na zéklad¢ odpovédi v tomto okruhu 18ti tvrzeni se zjisti, jak manazefi postupuji pii
delegovani, jaké pozadavky kladou na své podiizené, jak se orientuji v oblasti delegovani
a zda umi ¢i neumi viibec delegovat. Jako vzor spravného delegovani opét slouzi odborna
literatura a zasady fadného postupu delegovani. Zde se v prvni fadé predpoklada znalost

struktury osobnosti podfizenych pracovnik.

Tvrzeni, ktera jsou nabidnuta v odpovédich této ¢asti dotazniku, se vztahuji k otazce:

o Jak postupujete pri zadavavani ukolu?

Graf ¢. 10: Zadavani ukolu 1
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015
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Zadam pevny termin

VSichni respondenti, v grafu ¢. 10, odpovédéli ano. Pti delegovani primarné zadavaji
termin, do kdy potfebuji dany ukol splnit. Tento postup je spravny a logicky. Plati tady
pravidlo ¢asové rezervy a hlavné redlnosti. Podfizeni pracovnici musi splnit dil¢i ¢asti tikolu
do stanoveného data a manaZer zodpovida za spInéni findlniho terminu. Zde plati zlaté réeni,
ze ukol bez terminu neni ukol. Manazeti si ponechavaji ¢asovou rezervu pro piipad, ze
nastanou drobné komplikace béhem zpracovani a aby bylo stdle mozné dodrzet findlni
termin. O tomto ¢asovém prostoru védi pouze manaZzeti a naopak dil¢i terminy pracovnikiim

zkracuji, aby vytvareli dojem naléhavosti.

Zadam cil

Stejné jako u ptredchozi otazky se vSichni dotazovani se shodli na tom, Ze pfi
delegovani prioritné stanovuji cile, tedy ¢eho ma byt dosazeno. Bez cile delegovat nelze. Pro
pracovnika je dilezité¢ védét, ¢im prispéje k celkovému vysledku. Respondenti zadavaji
realné cile, které nesmi byt v rozporu s jinymi cili. VétSinou pocitaji s moznosti namitek
k terminu vypracovani ukolu. Jsou si védomi toho, Ze pokud zadaji neredlné cile, na
podiizené pracovniky to piisobi siln¢ demotivacné. Cil by méli stanovit co nejkonkrétnéji.
Nejlépe, aby jeho vystupni hodnota byla méfitelna, naptfiklad v penézich a povéteny

pracovnik v tom vidél jasny vysledek, ktery mu dava smysl.

Vysvétlim pracovnikovi dulezitost splnéni zadaného tkolu.

Zde opét vSichni dotdzani potvrdili, Ze se snazi pti delegovani svych podiizenych
dikladné vysvétlit dalezitost splnéni zadaného tkolu. Je potieba, aby pochopil, pro¢ to d¢la,
jaky to ma smysl a ¢eho se tim docili. V piipad¢, ze manazer podiizenému nezdirazni

diilezitost zadaného tkolu, riskuje tim jeho niz8i pracovni nasazeni a nadSeni.

Mize se jednat o velmi zasadni dil¢i tkol, ale pracovnik si toho nemusi byt védom,
coz se promitne na vysledku zpracovaného tikolu. Ctyfi manaZefi to povazuji za
neodmyslitelnou soucast delegovani a jeden manazer se k tomuto tvrzeni pfiklani, neni vSak
pro n¢j samoziejmosti, toto vysvétleni s kazdym ukolem poskytovat. Musi poté pocitat

s moznymi potizemi.
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Poskytuji veskeré informace

Poskytovat veskeré informace ke splnéni zadané¢ho tkolu, by mélo byt
samoziejmosti. Nejen, ze tim vedouci pomlze podifizenému ¢i kolegovi pii zpracovani
zadaného tkolu, ale predevsim si ulehéi praci sam. Nemusi poté zodpovidat dodatecné
dotazy a poskytovat dopliujici informace. V grafu ¢. 10 je vidét, ze Ctyfi manazefi vzdy
poskytuji veskeré informace spole¢né s delegovanym tkolem. Jeden manazer odpovédél, ze
vétSinou poskytuje vSechny informace pro hladky pribéh zpracovéani. Zalezi vSak na
slozitosti tkkolu. Nékteré dodatecné informace nékdy nezné ani samotny manazer, proto si je

pracovnik musi dohledat nebo zjistit sam.

o Jak postupujete pri zadavani ukolu?

Graf ¢. 11: Zadavani ukolu 2
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Graf €. 11 zachycuje odpovéedi respondentil tykajici se otazky kontroly pracovniki.
Vsichni manazeti potvrdili, ze kontroluji pracovniky pfi zpracovani zadané¢ho tkolu. Na to
navazuje otazka, jak Casto tuto kontrolu provadé¢ji. VSichni manazefi se shodli, ze zalezi
predevs§im na povaze ukolu. Pokud se jednd o jednoduchy ukol, staci jim provést kontrolu
findlni. S narocnosti tkolu nartstd také potfeba kontroly v prubéhu zpracovani, kterou

provadi vétSinou vSichni manazefi.

43



Dle vysledki Setfeni vyplyva, ze jeden manazer kontroluje svého pracovnika pouze
na konci. Zde se ale vystavuje riziku, ze dostane vysledek, ktery neni podle jeho predstav
nebo neni spravny. Je doporuceno provadét kontrolu pribéznou, aby se v piipade
komplikaci, v podobé Spatného nasmérovani pracovnika, mohlo v€as zasdhnout a ukazat mu
spravny smér. Témto komplikacim se 1ze jednoduse vyvarovat. Zjednodusit tento proces
kontroly Ize v ptipadé, Ze k delegovanému tkolu budou delegované urcité odpovédnosti

a pravomoci konkrétnimu pracovnikovi.

e Jak postupujete pri zadavani ukolu?

Graf ¢. 12: Zadavani ukolu 3
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Zasahuji do svéfenych tkolu

Vsech pét dotazanych manazerti se shodlo na tom, Ze pokud neni potieba, do
zadanych ukolii pracovnikiim nezasahuji. Pokud pribéznou kontrolou nezjisti, Ze postupuji
Spatné, nechavaji pracovniky, aby na ukolu pracovali sami. V ptipadé, Ze zjisti nedostatek,
pracovniky znova proskoli. Manazefi také nikdy neberou samovolné zpét do svych rukou
ukoly, které jednou delegovali. Délaji to pouze v ptipadé, pokud vidi, Ze kol pracovnik
zjevné nezvladd a mohl by byt ohroZeny termin. Védi, ze ¢im méné budou zasahovat do
delegovanych ukoli, tim vice budou rozvijet samotné pracovniky, nechaji vyniknout jejich

schopnosti a potencial.
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Trvam na presnych postupech pii plnéni ukolu

Odpovédi na otazku trvani na ptesnych postupech pii plnéni tkolu, jsou rozdilné.
Jeden manazer trva pokazdé na ptfesnych postupech zpracovani, které zadava spolecné
s delegovanym tkolem. Dva manazefi také vétSinou pozaduji drzeni se jistych standardnich
postupi. Dva manazeti spiSe nechavaji na kazdém pracovnikovi, nalézt si postup takovy,
ktery jim bude nejvice vyhovovat. Zalezi v§ak na povaze tkolu, zda dovoluje zcela volnou

ruku, drobné nasmérovani ¢i vyzaduje ndvod s podrobnym popisem, jak dany ukol vykonat.

Zapojuji do plnéni ukolu cely tym

Tato otazka zcela zavisi na povaze ukolu. Ctyti respondenti zapojuji do vypracovani
ukolu tolik lidi, kolik je potfeba. Nékteré ukoly lze vypracovat samostatné, jiné vyzaduji
vice lidi. Pokud se jedna o rozséhly ukol, tito manazefi se nebrani zapojit a vést cely tym
pracovniki. Jeden respondent nerad deleguje takové ukoly, které vyzaduji zapojeni celého
tymu. Podle rozsahu a naro¢nosti deleguje tkol na nezbytné nutny pocet lidi. Je to pro n¢j

snadngjsi z hlediska kontroly a komunikace.

Piidé&luji pravomoci a odpovédnost a vymezuji jejich hranice

Nelze v zadném piipadé delegovat ukol bez piidélenych patfiénych pravomoci
a urcitého rozsahu odpovédnosti za néj. VSichni manazeti, v grafu ¢. 13, zadavaji spolecné
s ukoly i1 odpovidajici rozhodovaci pravomoci a zajistuji, aby pracovnici méli pro jejich
vykondni k dispozici nezbytné podminky a zdroje. Manazeti deleguji pravomoci zdsadné

jednotlivetim, nikdy ne skuping.

Delegovany tkol, co se tyka hlavni zodpovédnosti, zastfeSuje manazer, ktery ho
ptidélil. Jednotlivi povéteni pracovnici pak zodpovidaji za dil¢i ¢asti. Cim vice manaZer
ptfidéli pravomoci a odpovédnosti za delegovany tkol, tim méné je potom odkazan na

kontrolu béhem zpracovani.

Vymezeni hranic této pravomoci a odpovédnosti k delegovanému ukolu pak voli
manazer individudlné. Rozhodujici je narocnost samotného ukolu a znalost schopnosti
a zodpovédnosti pracovnika, ktery byl vybran. ManaZer také vymezuje, zda je vhodné
delegovat tkol na dal§i podtizené. Ctyii manaZefi vymezuji tyto hranice pokazdé, jeden
manazer podle typu ukolu. Tato otdzka prokazuje znacné znalosti z problematiky

delegovani.
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o Jak postupujete pri zadavani ukolu

Graf ¢. 13: Zadavani ukolu 4
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Jsem jako manazer/vedouci pracovnik schopen fadné vysvétlit a definovat ukol

U této otazky méli manazefi sebekriticky zhodnotit, zda si o sobé mysli, ze fadné
vysvétluji a definuji ukol, kterym povétuji vybrané pracovniky. U této otazky se vSichni
respondenti ohodnotili kladn&. Ctyfi z nich si jsou naprosto jisti, Ze po jejich zadani maji
pracovnici naprosto jasno v tom, co se po nich chce a co maji délat. Jeden respondent, si
neni uplné jisty, ale ma pocit, ze vSe vysvétluje dostatecné a ocekava dotazy v pripade
nejasnosti.

Pro dobré delegovani je potieba jasné specifikace zadani tikolu. U nejasnych a Spatné
definovanych tikoli vétSinou nastdvd mozny odpor ze strany pracovnika, protoze by stravil
spoustu ¢asu piirozhodovani a zpiisobu feseni. Delegovani potom postrada smysl a nepfinasi

uzitek nikomu.

Je pro mé dulezita kvalita splnéni ikolu a trvam minimalné na takové kvalité, jako bych ukol

vypracoval sdm

VSsichni respondenti souhlasi s tim, Ze je pro n¢ velmi dalezita kvalita zpracovaného
ukolu. Pozaduji od svych podfizenych nebo kolegli maximalniho pracovniho nasazeni
k dosazeni vysledku. Piesto, ze se nejedna o ukoly vyplyvajici z jejich pracovni naplné,

ocekavaji vysokou troven.
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Vsech pét manazerd vétSinou trva na vysoké kvalité, ne vzdy ale pozaduji takovou
kvalitu, jakou by ukol zpracovali oni sami. Je na kazdém manaZerovi, jakou si stanovi tiroven
a predev§im jakého pracovnika si vybere ke zpracovani delegovaného ukolu. Casto se stava,
ze ukol nebude zhotoven v jejich nastaveném mefitku kvality. V takovém piipad¢ je tieba
nezatracovat delegovaného pracovnika, snazit se nalézt ptic¢inu, kterd miize byt i v samotném

manazerovi a poté podniknout kroky k naprave.

Pokud to povaha ukolu vyzaduje, jsem schopen pomoci

VSichni respondenti jsou kdykoliv ochotni pomoci svym podfizenym s povérenym
ukolem. Manazefi davaji najevo sviij zajem, kontroluji jejich praci a poskytuji jim moznost
caste¢né pomoci. Vzdy jsou ochotni problémy konzultovat a davaji zpétnou vazbu. Pokud
je potiteba, kol znovu vysvétli, poradi s postupem a piipadné sami pomizou

s vypracovanim. Védi, ze tikoly mohou mit pro rizné lidi riiznou obtiznost.

Odmeénuji (nehmotné) podiizené za dobie odvedenou praci

Za kvalitni prevzeti a vykondvani utkolli je tfeba pracovnika néjak zhodnotit.
Vhodnou formou, nehmotné odmény, za delegované ukoly, je slovni pochvala. Dva
pracovnici vétSinou kvalitné odvedenou praci nélezité vyhodnoti a pracovnika pochvali.
Jeden manazer s tim také souhlasi, ale ne vzdy tak uc¢ini. Jeden z manazeri vétSinou vysledek
nijak nekomentuje a jeden nikdy zasadné nechvali podtizené za dobte odvedenou praci, bere

to jako samoziejmost.

4.2.4 Analyza prace manaZera

Ctvrta &ast dotazniku se zaméfuje na to, jaky typ ukoli manaZefi deleguji. Nejprve
je vhodné, aby ve firm¢ byla vymezena pracovni naplii a povinnosti spojené s jednotlivymi
misty a aby byly vyjasnény vztahy délby prace. Jesté nez zacne tkoly delegovat, mél by
v prvni fad¢ analyzovat svoji praci. PfedevSim z hlediska jeho povinnosti a odpoveédnosti.
Tyto zakladni teoretické znalosti by méli mit v§ichni manazeti. Zda védi, jaky typ ukolu

mohou delegovat a jaky by naopak delegovat neméli.
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e Jaky typ ukolu delegujete?

Graf ¢. 14: Delegované tikoly
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Zdroj: Vlasti zpracovani, 2015

Préace, které obsahuji duvérné informace

Zasady spravného delegovani tikaji, Ze ukoly, které obsahuji nebo vyzaduji daveérné
informace, delegovany byt nemaji. Na grafu ¢. 14 je vidét, ze dva manazeti tyto ukoly
deleguji nebo by je delegovali, kdyby tu moznost méli. To je zcela v rozporu se zdsadami
spravného delegovani. Lze tady pochybovat o zdkladnich teoretickych znalostech
o problematice u téchto dvou manazeri. Dva manazeti by spiSe tyto tkoly nedelegovali.
A jeden manazer vi, Ze ukoly, které vyzaduji divérné informace, neni vhodné delegovat.
Kdyz by se jednalo o typ ukolu, pii kterém by byla zjiSténa naptiklad Spatnd finanni situace

firmy, pro pracovniky by to ptisobilo spiSe demotivacné.

Prace, které dokazi podiizeni udélat rychleji

Vsichni manazefi spravné védi, ze je vhodné delegovat kol pracovnikiim, kterym
nejvice piislusi. Nektery typ ukolu piislusi ur¢itému pracovnikovi z hlediska jeho funkce
vice, nez manazerovi. Takovym tkolem je pak vhodné povérit n€koho jiného. Dokaze ho
vypracovat lépe, rychleji a celkové efektivngji. CtyFi manaZefi deleguji pokazdé tento typ
ukolu, jeden manaZer obcas. Zde si manazefi musi dat pozor na to, aby u nich neptfevladl

pocit, ze jsou odborniky na vSechno. Princip delegovani by poté postradal smysl.
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Strategické tkoly, prace, pfi kterych se formuluji vize a cile firmy

Tato otazka byla zdmérné€ pouzita, pro ovéfeni zakladnich teoretickych znalosti. Dva
manazefi zde odpovédéli, ze by delegovali takové tkoly, pti kterych se formuluji vize a cile
firmy. Tyto strategické tkoly ptislusi pouze Top managementu, ktery na zakladé¢ pokyni
z matefské firmy stanovuje dlouhodobé cile pro ¢esky a slovensky trh. Dva manazeti by tyto
ukoly spiSe nedelegovali a pouze jeden manazer dobie vi, Ze strategické ukoly nikdy nesmi
byt delegovany na podfizené nebo ostatni pracovniky. Byla zde shleddna u néckterych

manazerd zakladni neznalost této problematiky.

Ukoly, které vyfesi jednotlivec

Ctyfi manazefi spiSe deleguji takové ukoly, které je schopen vyfesit jednotlivec
a nevyzaduje zapojeni celého tymu. Jedna se tedy vétSinou o velmi jednoduché ukoly. Na
zaklad¢ toho déavaji manazeti ptilezitost jednotliveiim ozivit jejich rutinni praci. Davaji jim
také najevo jejich zdjem a vyjadiuji divéru, ¢cimz dokazi zvysit pracovnikovu produktivitu

prace.

Rutinni prace

Vsech pét manazert se shodlo na tom, ze radi pfenechéavaji rutinni tikoly svym
podiizenym nebo kolegtim. Tyto ukoly byvaji zpravidla jednoduché, proto je vhodné je
pfesunout na své asistenty, ktefi maji podporu manazerti v naplni své prace a vénovat se tak

dilezitéjSim ukolim.

Ukoly, které jsou povinnosti manazera, ale jsou pro néj neprijemné

Jedna se pfevazné o ty ukoly, které vyplyvaji z popisu pracovni pozice manazera
a plni je opravdu neradi. Tfi manazefi ve firmé tyto tkoly zasadné nedeleguji. Dva manazeti
také nezkousi témito ukoly povéfovat ostatni pracovniky. Védi, Ze by neméli dostatek
informaci k tomu, aby tkol zpracovali a takovy kol by se jim stejn¢ vratil. ManaZzeti by
neméli delegovani zneuZzivat a na své podfizené delegovat takovou praci, kterd je pro né

samotné velmi nepopularni.

Nové ukoly, se kterymi se podiizeni nikdy nesetkali a nejsou na to pfipraveni

U této otazky jsou spraveé vSechny odpovédi, pfestoze odborna literatura se spise

ptiklani k tomu, aby tyto tkoly delegovany nebyly. ZaleZi na povaze a naro¢nosti samotného
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ukolu. Z pohledu obou je to ale vyzva. Manazer musi klast vétsi diiraz na definovani ukolu,
provadét priabéznou kontrolu a zaroven byt ochoten pomoci. VSichni neumi vSechno, proto
je diilezité péstovat v zaméstnancich kuraz pro ptijimani vyzev. Je to také jedna z dalsi z

moznosti, jak si ovefit potencial svého podtizeného.

4.2.5 Bariéry

Posledni okruh otdzek se tyka bariér, které se béhem delegovani vyskytuji. Jsou to
chyby, kterych se Casto manazeti dopousteji, pokud maji nedostatecné znalosti a praxi
z oblasti delegovani. Jejich feSeni nebyva snadné. Nasledujicich 8 otazek odhali, zda se v této

firmé vyskytuji bariéry pii delegovani ze strany manaZera.

Graf ¢. 15: Bariéry
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Povéfujete své podiizené témi tkoly, které Vas bavi?

Jedna z hlavnich bariér delegovani je, Ze manaZzeti se Casto nechtéji vzdat své
oblibené¢ prace, i za predpokladu, ze by méli vice ¢asu na mnohem dulezitéjsi ukoly.
Vysledky grafu ¢. 15 ukazuji, ze pouze jeden manazer tyto ukoly prenechava podiizenym
nebo kolegiim, ale ne pokazdé. Tti respondenti odpoveédéli, ze tkoly, které maji v oblibé,
spiSe nedeleguji. V tom piipad€ je tfeba zhodnotit, zda si to z ¢asovych divodi mohou

dovolit, ¢inikoliv. V kazdém ptipadé¢ se jednd o velmi neefektivni jedndni.
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Povéfujete své podrizené ukoly, o kterych vite, ze je dé€late dobie?

Z vysledkt v grafu ¢. 15 Ize vidét, Ze pro tfi manaZery je obtizné pienechat jinym
pracovnikiim ukoly, o kterych védi, Ze oni sami je d€laji velmi dobre. Nechtéji se vzdat
ukolu, o kterém vi, ze ho délaji dobfe. Zvlasté v ptipadé, kdy trvaji na vysoké kvalité
zazité postupy a piili§ nechtéji zaucovat jiné. Dva respondenti odpovedéli, Ze tyto tkoly

podiizenym ptfenechdvaji pravé z ditvodu usetieni asu pro vyznamnéjsi tkoly.

Duvéfujete naprosto svym podiizenym?

Casto byva u manazert problém pfipustit si moZnost, Ze jejich podtizeny delegované
ukoly splni pozdéji nebo s horSimi vysledky nez ocekévali. Tyto obavy postihuji kazdého
manaZzera. Pfesto se vSichni respondenti shodli na tom, zZe svym podfizenym vétSinou
naprosto davéiuji a spoléhaji v jejich schopnosti. Je za potiebi dostate¢nd duvéra, kterd
vytvaii dobfe pracovni prostiedi.

V ptipad¢, ze manazer nedivéfuje svym podfizenym, je vhodné hledat chybu
pfedevSim u néj. ProtoZe manazer je ten, ktery si ma vybrat kvalitni tym lidi, u nichz ale
zaroven musi rozvijet schopnosti a spravn¢ odhadnout jejich mozZnosti. Je dulezité mit

odvahu a vlozit svoji diveru ve své podtizené.

Vyuzivate dostateéné potencialu svych podfizenych?

Tti manazefi jsou naprosto piesvédceni, ze dostatecné vyuzivaji potencidlu svych
podiizenych. Dva respondenti si mysli, ze také vétSinou vyuzivaji veskerého potencialu
pracovnikil. Své podfizené uz znaji pomérn¢ dlouho, a proto védi, koho mohou spolehlivé
oslovit pfi pomoci splnit urcity ukol. Manazefi prosazuji myslenku, Ze je efektivni vychéazet

z aktudlnich moznosti kazdého ¢loveka, ale pritom pracovat na tom, aby se vyvijel.
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Mate pocit, ze ¢im vice budete povérovat ukoly své podfizené, tim vice budete neoblibeni?

Manazefi nemaji strach z neoblibenosti pracovniki, kterym deleguji tikoly. Védi, ze
nékdy nemusi byt snaha delegovat pfijimana s nadSenim ze strany pracovnikii a mtize
vyvolavat pocit pretéZzovani. Pfestoze manazerim zalezi na tom, jak jsou vnimani svymi
podiizenymi a kolegy, tkoly deleguji. Primarn¢ z divodl ulehceni své prace. Také tim

déavaji pracovnikim ptilezitost rozvijet se.

Mate pocit nadfazenosti pii ukolovani svych podiizenych?

Z vysledki dotaznikového Setfeni lze fici, ze zaddny z manazerd nemd pocit
nadrazenosti pfi delegovani ukolu. Vedouci maji pfirozenou autoritu, z hlediska pracovni
hierarchie, pfi delegovani se citi vyznamné, ale ne néjak nadifazené. Naopak u nékterych
manazerd muze delegovani vyvolavat pocit Spatného zvladani své prace, coz je nemistné

smysleni o delegovani.

Obavate se, ze pii delegovani ukolu ztratite piehled o uréitych vécech?

Manazeti se neobavaji toho, Ze by povétovanim tkolu ztratili ptehled o tom, co se
déje. Kontrolou, nejlépe pritbéznou kontrolou, nikdy neztrati prehled o dané situaci. Diky ni
mohou véas odhalit drobné problémy, zakrocit anebo pomoci svym podiizenym. Spravnym

zpusobem delegovani manazer nikdy neztrati prehled o tom, co se v tseku déje.
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Myslite si, ze pouze Vy sam dokézete nejlépe vykonat urcity ukoly dobte? (Co si neudélam

sam, to neni poradné)?

Védi, ze nejsou jedini na svéte, co néco zvladaji dobre. Do té doby, nez si najdou ¢as
zauCit nékoho jiného, ktery to pak bude zvladat stejné tak dobie. Tento fakt vitaji Ctyfi

respondenti, ktefi pocit nenahraditelnosti neciti.

Naopak u jednoho manaZera tento pocit pfevlada. Domniva se, Ze jen on saim dokéaze
splnit tkol na sto procent. M4 pocit, Ze vysvétlovanim tkolu zabere vice ¢asu, nez kdyz ho

splni sam. M¢1 by se vice soustfedit na vyznamnéjsi nez tikoly podradné.

4.3 Shrnuti dotaznikového setireni

Po zhodnoceni kazdé otdzky z jednotlivych kapitol je vhodné, pro lepsi orientaci

vysledky.

V prvni kapitole, byly vyhodnoceny obecné otazky. Dotaznikového Setfeni se
zOCastnily tfi Zeny a dva muzi. Jedna Zena v pozici top manaZzera, jeden muz stiedniho
managementu a dvé zeny a jeden muz jako vedouci pracovnici. Jejich vék se v priméru
pohybuje od 36 do 45 let. Tento veék je idedlni na vedouci pozice, z hlediska ziskanych
praktickych zkuSenosti. Zarovenl lidé ve stfednim v€ku, mohou v téchto funkcich setrvat
jest¢ mnoho let. Vysokoskolské vzdélani ma top manazerka, manaZera stfedniho
managementu a jeden z vedoucich pracovnikli. Ostatni manaZzefi maji ukoncené
sttedoSkolské vzdélani s maturitou. Vystudované obory jsou pievazné humanitni
a technické, coz je zcela v souladu s oborem podnikani firmy. Nejdel$i zkuSenosti s vedenim

ma top manazerka, kterd svoji vedouci pozici zastava témet 10 let.

V druhé c¢asti dotazniku respondenti popisovali, jak pfistupuji k samotnému
delegovani. VSichni vyuzivaji delegovani k efektivnimu plnéni tkoli. Dva respondenti
nedeleguji pouze z hlediska tspory ¢asu, piestoze se jednd o nejefektivnéj$i nastroj. Tti
manazefi nedeleguji s cilem zlepSeni svych manazerskych dovednosti, k ¢emuz stejné
ptirozenou cestou dochazi. Dva manazeti povéfuji své podiizené ukoly primarné za timto
ucelem. VSichni respondenti povazuji zainteresovanost ostatnich spolupracovniki do déni

spole¢nosti za velmi silny motivaéni néstroj, diky kterému dosahuji celkové lepSich
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pracovnich vysledkt u svych podiizenych. Tti dotdzani nedeleguji tkoly na své podtizené
za ucelem méfeni jejich pracovni vykonnosti, avSak dva manazeti souhlasi s tim, ze je to
vhodny zptisob. Ctyti respondenti povazuji delegovani jako prostiedek k vybudovani hlubgi
divéry mezi nimi a ostatnimi zaméstnanci. Kladné byla ohodnocena otazka tykajici se
delegovani za ucelem rozvoje zaméstnancti, kde se vSichni manazefi shodli na tom, Ze
povétovanim ukol celkove rozvijeji zaméstnance. Postoj k delegovani, jako provétovani
schopnosti svych podfizeni, zaujima top manazerka a dva vedouci pracovnici, ostatni

manazefi za timto ucelem nedeleguji.

Tteti ¢ast dotazniku je zamétena na samotny postup pii delegovani tkoli. VSech pét
manazeru zadava spole¢n¢ s tikolem také pevny termin jeho splnéni. VSichni dotdzani také
zadavaji jasny cil. VétSina respondentit povazuje za velmi vyznamné vysvétleni, jaka je
dilezitost zadaného tkolu. Proto se snazi poskytovat veskeré mozné informace, kterych je
potfeba k hladkému pribéhu zpracovani a dosazeni cile. Ocekavanou uroven vysledku
zadané¢ho ukolu dostdvaji podiizeni pokazdé téméf od vSech nadfizenych. Kontrolu,
pribéznou a findlni, pfi vypracovavani tikolu, vykonavaji manazeti pokazdé a ani jeden spise
do zadaného tkolu nezasahuje, pokud to neni potfeba. V zavislosti na povaze tikolu potom
trvaji na presnych postupech pii jeho plnéni a zaroven zapojeni odpovidajiciho poctu lidi.
Manazefi dobfe védi, Ze spolecn¢ s delegovanym ukolem je zapotiebi pridélit také
odpovédnost a vymezit jeji hranice. VSichni dotazovani si mysli, Ze dokazi fadn¢ vysvétlit
a definovat ukol, ktery pfedavaji svému podiizenému. Pro manazery je velmi dtlezité kvalita
odvedené prace. SpiSe ocekavaji jejich uroven zpracovani, pticemz jsou vzdycky ochotni
poskytnout pomoc. Néazory na pochvalu, jako odménu za dobie odvedenou préci se rizni

podle povahy kazdého manaZzera.

Ctvrty okruh dotaznikového Setfeni je vénovany teoretickym znalostem z oblasti
delegovani. Tti manaZzeti spravné védi, Ze ukoly obsahujici diveérné informace se nikdy
nedeleguji, jeden manazer pfiznal, Ze by spiSe tyto ukoly delegoval. VSichni respondenti
souhlasi s tvrzenim, Ze radi deleguji préace, o kterych vi, ze je podfizeni vykonaji rychleji.
Strategické ukoly, naptiklad vize a cile firmy, nesmi byt delegovany. Dva manazeti by tyto
ukoly delegovali, coz dokazuje ne pfili§ dobrou znalost této problematiky. Manazeti vzdy
deleguji takové tikoly, které jsou pro né samotné rutinni a jednoduché a také tukoly, které je

schopen vyfesit jednotlivec. VSichni manazefi povetuji ukoly zamérné, aby vSeobecné

54



rozvijeli své podtizené a nedoslo ke stagnaci. Umyslng manaZefi nedeleguji ty ukoly, které
jsou jejich vlastni povinnosti a nechtéji je z jakychkoliv pfic¢in délat. Jeden manazer povéiuje
podiizené takovymi tikoly, se kterymi se jesté nesetkali, bere to jako vyzvu. Tii manazefi

takové ukoly radéji délaji sami a deleguji je jen vyjimecéné.

Okruhu otazek tykajicich se bariér, které se mnohdy muizou vyskytovat pii
delegovani, odhalily nedostatky u n€kterych manaZzerti. Tfi manaZzeti se nevzdavaji ukold,
které délaji radi. Tfi manazeti neradi povétuji podiizené témi ukoly, o kterych vi, Ze je délaji
dobie oni sami. V otadzce divéry ke svym podiizenym, se vSichni respondenti vyjadiili
kladng. Jeden respondent si mysli, Ze n¢které tkoly dokaze vykonat nejlépe jen on sdm.
Vsichni dotazani si nepfipousti neoblibenost diky delegovani a nemaji pocit nadfazenosti.
Také se celkové neobavaji ztraty kontroly nad povéfenym ukolem a vyuzivaji v dostate¢né

mife potencialu svych podtizenych.

4.4 Vyhodnoceni strukturovaného rozhovoru

Strukturovany rozhovor byl proveden s péti manazery spolecnosti Interscreen s.r.o.,
ktefi se zucastnili dotaznikového Setfeni. Obsahuje 5 cilenych otazek, dopliujici vyse
zpracované dotaznikové Setfeni k ziskani komplexnich informaci. Otazky jsou sméfovany
na konkrétni zpiisob delegovani jednotlivych pracovnikil. V této oblasti bylo zjisténo n¢kolik

nedostatka.

e Absolvoval/a jste nékdy kurz delegovani?

e Mc¢l/a byste zajem o dopInéni svych znalosti z problematiky delegovani?
e Vite, co smite a co nesmite delegovat?

e Delegujete radéji ikoly jednorazové nebo dlouhodobé povahy?

e Jaky mate postup pii vybéru pracovnika pti delegovani?

Top manaZer

Reditelka firmy absolvovala, v ramci studia na vysoké $kole s humanitnim
zaméefenim, predmét s problematikou delegovani. Sama pak navstivila kurz delegovani

v ramci ptedchoziho zaméstnani. Mysli si, Ze diky dlouholeté praxi na vedouci pozici neni
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tfeba absolvovat, pro ni osobng, vice kurzi tykajici se této problematiky. Reditelka firmy
nikomu neurcuje, jakou praci manazeii smi delegovat a jakou ne. Domnivé se, Ze manazeti
sttedniho a niz§itho managementu dokazi sami vyhodnotit, jakou praci delegovat vzhledem
k dlouholetym zkuSenostem. Ponechava jim volnou ruku a spoléha na né€. Deleguje tkoly
jednorazové i dlouhodobé povahy, které jsou zrovna potieba udélat. Pii vybéru pracovnika
bere ohled na to, kdo nejvice ptislusi svoji funkci k povaze ukolu. Déle se samoziejmé ohlizi
na to, zda ma vybrany pracovnik v danou chvili ¢as. Také se orientuje na to s kym ma dobré
zkuSenosti z minulosti, komu uz delegovala tkoly a byla spokojend s celkovym vysledkem.
Nebrani se oslovit i pracovniky, které dosud nedelegovala, zde ovsem voli radéji ze zacatku
velmi jednoduché tkoly. Dava tim také ptilezitost pracovniklim, kterym miize pomoci od
jejich rutinni prace a tim je povzbudit. Jako dal$i vyhodu delegovani, kterou manazerka v
rozhovoru zminila, je snaz§i hodnoceni pracovnikli. Muze tak odménovat na zakladé

individualniho vykonu.

Stiedni management

Zastupce stfedniho management se také v ramci vysokoskolského studia na technické
fakulté, setkal s pojmem delegovani. Od té doby zadny kurz neabsolvoval. M4 tedy néjaké
podvédomi o této problematice. Kurz delegovani by rad uvital z diivodu, ze si rozsiti svoje
obzory, ale také oceni, pokud mu néco efektivné zjednodusi jeho praci. Nevi tedy piesné,
jaké ukoly smi delegovat a jaké ne, ale deleguje podle svych znalosti, dosavadnich
zkuSenosti a intuice. Deleguje tkoly jednorazové i dlouhodobé. Jak se kdo stavi ke své
vlastni praci, je rozhodujicim kritériem pro vybér pracovnika k delegovani. Pokud vi, Ze
svoji praci déla na sto procent, bude zodpoveédny ik jinému svému svéfenému ukolu. Takové
pracovniky nejcastéji povétuje slozitymi ukoly. Jednoduchymi a jednorazovymi tkoly

povétuje ty pracovniky, ktefi maji prave Cas.

Vedouci pracovnik I

Vedouci pracovnik I ma vystudovanou vysokou skolu technického zaméfeni.
S delegovanim se téz setkal uz pti studiu a ma bohaté zkusenosti z pfedchoziho zaméstnani.
Tam pravidelné absolvoval manazerské vzdélavaci kurzy, jejich soucasti bylo i samotné
delegovani. Kurz by uvital, vzdélani si rad pribézné dopliuje a tim zvysuje svoji kvalifikaci.
Vi, které ukoly si mlze dovolit delegovat, a které ne. Deleguje tkoly jednordzové

i dlouhodobé a podle jejich povahy. Poté peclivé vybere pracovnika, kterému svéti
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vypracovani samotného tkolu. Nejvice dba na to, aby pracovnik mél co nejblize k danému

ukolu. Tyka se toho jeho pozice, informovanosti a védomosti.

Vedouci pracovnik I1

Tato vedouci pracovnice je ve vedouci pozici skoro 3 roky a ma pod sebou 6
podiizenych pracovnikli. Dodéava, Ze s delegovanim méa minimalni zkuSenosti z pfedchozi
pozice, kterou vykonavala. Tam na ni byly delegované urcité ukoly, sama vSak nikdy
nedelegovala. Ukoly zaéala povéfovat az v soutasném zaméstnani. Kurzu delegovani by se
rada zucastnila. Delegovani ukolt ji Setfi spoustu casu. Radéji dava prednost povérovani
jednorazovymi tkoly, tedy takovymi, které nevyzaduji dlouhodobou pozornost a kontrolu.
Nema zadny systém ve vybéru pracovnika. V prvni fad¢ dava prednost tém, se kterymi uz

ma predchozi zkusSenost, poté ostatnim, ktefi jsou ochotni a najdou si ¢as.

Vedouci pracovnik 11T

Vedouci pracovnice, kterd pracuje ve funkci manaZera 6 let a ma pod sebou 7
podiizenych pracovnikii, ma bohaté zkuSenosti s delegovanim. V minulém zaméstnani
absolvovala rizné vzdélavaci kurzy, které mimo jiné zahrnovaly i kurz delegovani.
Doporucuje tento kurz pro vSechny manazery predevsim pro usnadnéni jejich prace. Mysli
si, ze dalsi doplitkkovy kurz uz tedy nepotiebuje. Nebrani se vSak jeho zucastnéni. Nejvetsi
vyhoda je Gispora &asu a ,,zbaveni se* rutinnich ukoli. Ukoly deleguje rad&ji dlouhodobgjsi
povahy, jednordzové si vétSinou udéld sama. Pro vybér pracovnika, kterému sveéri urcity
ukol, mé vlastni postup. Nejdiive posoudi, jaky pracovnik ma z hlediska funkce nejblize

k ukolu, dale kdo projevi zajem, a poté kdo ma cas.

4.5 Diskuze a navrhy reSeni

Na zéklad¢ vysledkti z dotaznikového Setfeni lze fici, Ze manazefi spolecnosti
InterScreen s.r.0. maji zdkladni znalost o problematice delegovani. Manazeti vétSinou vedi,
jak k delegovani ptistupovat, jaky typ ukolu delegovat a Ze existuji mozné bariéry. Nekteré
odpovédi vSak poukézaly na to, Ze tyto védomosti nejsou 100%. V takovém piipadé mize

delegovani pfinést spiSe vice starosti nez uzitku. Proto je lepsi tyto problémové oblasti
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Spatného delegovani nejdiive odstranit. Vyhnout se tak nasledkim, které by pfisly vzapéti

naptiklad v podobé¢ snizujici se vykonnosti pracovnikli nebo jejich stagnaci.

Nésledny strukturovany rozhovor objasnil nékteré nesrovnalosti a nejasnosti
v odpovédich dotaznikového Setteni a doplnil vyzkum o dalsi cenné informace. Na zaklad¢

téchto ziskanych odpovedi byly objeveny dalsi prekazky, které brani spravnému delegovani.

Pro navrh na zlepSeni stavajici situace, na zaklad¢ vysledki dotaznikového Setfeni

a strukturovaného rozhovoru, byly vybrany tyto problémové oblasti:

Postup pfti delegovani
— nehmotnd odména podtizenych.
e Typ delegovanych ukola
— duvérné informace,
— formulovani vizi a cild firmy.
e Bariéry pfi delegovani
— povétovani podiizenych tkoly, které vypracovavd sdm manazer
s oblibou,
— povétovani podiizenych tkoly, o kterych manazer vi, Ze je plni dobte,
— pocit nenahraditelnosti.
e Co smim a nesmim delegovat

e Postup pfi vybéru pracovnika

Nehmotnd odména, v naSem piipadé slovni pochvala, zaméstnance za dobfte
odvedenou praci, by méla byt samoziejmosti. Pochvala a uzndni patfi mezi nejucinné;jsi
motivacni stimuly, kterych si podfizeny nejvice vazi. Je to levné, nic to nestoji a pfitom to
ma velky vliv na samotného zaméstnance. Jedna se o jeho pracovni nasazeni pii pfijimani
a plnéni dalsiho delegovaného tikolu. V tomto ptipadé je doporuceno nesetiit chvalou za

dobie vykonanou praci, anebo v opacném piipad¢ citlivé kritizovat.

Typ delegovanych ukoli, tykajici se formulovani vizi a cild firmy ¢i tkold
obsahujicich divérné informace patii mezi tkoly, které delegovat nelze. Manazeti by méli

doplnit svoje nedostatky z problematiky delegovani.
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Nékteti manazefi ,,bojuji* s tim, Ze se nechtéji vzdat ukold, které délaji radi. Dale
téch ukoll, o kterych védi, ze je sami de€laji velmi dobfe. Zde je autorkou doporuceno
pfehodnotit, zda md manaZer na tyto oblibené tkoly viibec ¢as a zda by nebylo lepsi tento

Cas vyuzit efektivnéji.

Dalsi problémovou oblasti u jednoho z manazert, je pocit nenahraditelnosti ve firmé.
Mysli si, Ze jenom on sdm dokéaze plnit tkoly nejlépe. V tomto piipadé je manazerovi
doporuceno zamyslet se nad tim, zda chce byt pro firmu pfinosny pomoci plnéni slozitych
nebo jednoduchych ukolii. Skutecné efektivni manazer pracuje tvrdé na tom, aby se prave

stal nahraditelnym.

Manazefti, pii volbé pracovnika pro delegovany tikol, davaji pfednost subjektivnimu
vybéru. U vétSiny manazerti ma piednost ten, kdo ma zrovna cas. Zde je dulezité znat velmi
dobie své podiizené a spolupracovniky. Pfedevsim jejich charakteristické rysy, kvalifikaci
a schopnosti. To vie je predikce uspdchu nebo neuspéchu delegovaného ukolu. Zadny
z manazerii pii tomto vybéru nezohlednil mozny pracovni postup, ktery by uréitému
pracovnikovi svéteny ukol mohl pfinést. Manazertim je doporuceno vénovat vétsi pozornost

vybéru pracovnika a postupovat systematicky.

Vsechny problémové oblasti delegovani ve firmé, lze vyfesit jednorazovym Skolicim
seminafem. Kurzy jsou ureny pro management firmy, jednotliveim nebo celému tyma.
Jeho obsahovou naplni byva definovani delegovani s odkazem na vyhody pro jednotlivce,
zasady delegovani, vybér vhodného stylu fizeni, planovani zpétné vazby, psychologicka

spolupréce, reakce na odpor, kontrola, prakticky trénink atd.

Tyto kurzy nepiedstavuji pro firmu ptili§ vysoké financni investice v porovnani s tim,
co tento kurz pfinese manazerim v podob¢ rozsifeni znalosti v problematice delegovani.
Dozvi se naptiklad jak si dobyt vyssi respekt, jak ptekonat psychické piekazky, celkoveé
zefektivnit svoji praci, posilit vykonnost tymu atd. Témef vSichni dotézani projevili zajem o

dopliujici skoleni z oblasti delegovani.

Dal$im moZznym feSenim je vytvoieni interniho planu, ve kterém je definovano jak
ptistupovat k problematice delegovani, tj. jak spravné postupovat pii delegovani

podfizenych. Tento plan jednotlivych fazi postupu delegovani, viz ptiloh €. 4, byl navrzen a
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sestaven na zdklad¢ poznatkd zjiSténych z odborné literatury a zkuSenosti uspéSné
delegujicich manazerii. Obsahuje postup a vsechny nalezitosti, které by spravné delegovani

mélo mit.

Béhem piimého pozorovani chodu spolecnosti v béZzném pracovnim dnu, bylo
zjisténo, Ze manazefi jsou ¢asove vytizeni a pracuji pod stresem. Zde je autorkou doporuceno
zmirnit rychlé pracovni tempo, které pisobi z dlouhodobého hlediska, pro firmu i manazera,
neptiznivé. Dale autorka doporucuje, aby manazefi 1épe zorganizovali svilj Cas, nejlépe

aktivnim vyuzivanim delegovani.

Manazefti deleguji tkoly, hlavné kvili tspoie ¢asu. Pokud bude témto problémovym
oblastem vénovana pozornost, je s vysokou pravdépodobnosti zarucena jejich ¢astecnd nebo

uplna néprava pomoci téchto navrzenych opatteni.
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5 ZAVER

Manazeti deleguji za ucelem byt Casové co nejefektivnéjsi. Delegovani rozviji
samostatnost a podporuje zodpovédnost. Plsobi také jako velmi silny motivacni nastroj pro
zamestnance. Manazefi si provéiuji schopnosti svych zaméstnancl. Zaméstnanci jsou za
uznani své prace vice loajalni. Podporuje to jejich hrdost, uspokojeni z prace, zvySuje se tim
celkova spokojenost se zaméstnavatelem a narista produktivita. U téchto pracovnikd poté

v§eobecné nedochazi k ¢asté zméné zaméstnani.

Za nejveétsi vyhody delegovani manazeii shleddvaji uSetieni vlastniho casu. Radé&ji
Cas vyuziji ve prospéch feseni zavaznéjsich ukoll, rozvijeni a motivace zaméstnancl a
celkového zefektivnéni své prace. Manazefi davaji znanou volnost pii feSeni tkolu
s ohledem na osobnim rozvoj zaméstnanct. Oc¢ekévaji vysokou uroven splnéni a provadi

prabézné kontroly. V ptipadé potieby ochotné pomohou.

Zasadni problém byl shledan v bariérach, které se Casto na pracovistich vyskytuji.
Manazeti neradi pfenechavaji tkoly, které vypracovavaji s oblibou. Je pro né piitézi,
z hlediska casu, delegovat ty ukoly, které plni dlouhodob& a sami efektivné. Nékteti
manazefi dostate¢né nedocenuji splnény kol pochvalou a delegovali by strategické tkoly,
jako jsou vize a cile firmy. Jeden z manazert si mysli, ze je pfi plnéni nékterych ukolua
nenahraditelny. Dalsi problém se vyskytuje pii vybéru pracovnika, kde ne vSichni manazeti
postupuji systematicky. Nékteti upfednostiiuji toho, kdo mé pravé ¢as pred nékym, komu by

ukol pomohl v jeho pracovnim ristu.

Na zakladé vytypovanych problémovych oblasti byla navrzena mozna inspiracni
feSeni. Veskeré problémy by pomohl do urcité miry vyfesit jednorazovy Skolici seminaf na
téma delegovani, ktery mize byt zaroven chapan jako motivacni nastroj. Zde lze vyuzit tenké
hranice mezi poskytnutim vzdélavacich kurzi, zvySovanim kvalifikace a motivaci
zaméstnancd. Jako dalsi alternativa mozného feSeni jsou meetingy, pii kterych se interné
vyfesi konkrétni problémy. Byl také navrzen plan doporuceného postupu delegovani. Ostatni
navrhy feseni jsou individudlni k jednotlivym manazerim. Tyto navrhy by mély pomoci

k tomu, aby bylo delegovani vyuzivano ve firmé co nejefektivnéji.
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Na zéklad¢ vysledkl je delegovani a piistup k nému ve firmé InterScreen s.r.o.,
hodnoceno pozitivné. Samotné delegovani zaméstnanc zde probiha na vysoké trovni.
Manazefti deleguji ukoly, z hlediska Casu, jednorazové i dlouhodobé povahy. Delegovani

probihd formalné, z vedouciho na podtizeného i neformaln¢, mezi kolegy na stejné trovni.

Manazeti prokazali znalosti z delegovani, aniz by tuto problematiku vSichni
studovali, chodili na pravidelna Skoleni ¢i se ji hloub&ji sami vénovali. VétSinu téchto
védomosti ziskali diky n€kolikaleté praxi. Manazeti védi, Ze delegovani je dnes nezbytna

soucast vedoucich pozic, bez které nelze efektivné vést lidi.

Pfi nezavislém pozorovani bézného pracovniho dne, lze atmosféru hodnotit jako
velmi ptfijemnou. Ve firm¢ si zakladaji na profesiondlnich vztazich. Vzhledem k jeji

velikosti, se v§ichni dobie znaji, coz tyto dobré vztahy podporuje.

62



6 SEZNAM POUZITYCH ZDROJU

BEDRNOVA E., NOVY 1. & kol. Psychologie a sociologie fizeni. 2. vyd. Praha:
Management Press, 2002. 798 s. ISBN 80-7261-064-3.

vevr

uspesny manazer. 1 vyd. Brno: Computer Press, 2003. 90 s. ISBN 80-7226-873-2.

CIPRO, M. Delegovani jako zpiisob manazerského mysleni. 1. vyd. Praha: Grada Publishing,
a.s., 2009. 160 s. ISBN 978-80-247-2945-9.

JANDA, P. Vnitrofiremni komunikace: nastroje pro uspésné fungovani firmy. Praha: Grada

Publishing, a.s., 2004. 128 s. 80-247-0781-0

LOJDA, J. Manazerské dovednosti. Praha: Grada Publishing a.s., 2011. 184 s. ISBN 978-
80-247-3902-1.

OWEN, . 3 pilire uspésného manazera, pteklad prof. Ing. Josef Koubek, CSc. Praha: Grada
Publishing, a.s., 2008. 224 s. ISBN 978-80-247-2400-3.

SRPOVA J., REHOR V. & kol. Ziklady podnikdni. Praha: Grada Publishing, a.s., 2010. 432
s. ISBN 978-80-247-3339-5.

SULER, O. Manazerské techniky. 1. vyd. Olomouc: Rubico, s. r. 0. 1995. 225 s. ISBN 80-
85839-06-7.

SULER, O. 5 roli manazera a jak je profesiondlné zvlddnout. 1. vyd. Praha: Computer Press,

2008. 240 s. ISBN 978-80-251-2316-4.

TMLAR,R. Velka kniha manazerskych dovednosti. 1. vyd. Praha: Grada, 2006. 516 s. ISBN
80-247-1279-2.

vvvvvv

Publishing a.s., 2008. 208. s. ISBN 978-80-247-2465-2.

VACHAL, J, VOCHOZKA M. & kol. Podnikové Fizeni. Praha: Grada Publishing, a.s.,
2013. 688 s. ISBN 978-80-247-4642-5.

63



Zahranic¢ni literatura:

DI KAMP. The 2Ist century Manager: future-focused skills for the next millennium.
London: Copyrights, Designs and Patents Act 1988, 1999. 207p. ISBN 0-7494-2950.

MADDUX, Robert B. Delegating for Results. University of New Brunswick: Crisp
Publications, 1990. 71 s. ISBN 978-15-6052-008-5
Internetové zdroje:

Kapitoly o vedeni. Vedeme.cz [online]. 2006 [cit. 2014-11-24]. Dostupné

z: http://www.vedeme.cz/pro-vedeni/kapitoly-vedeni/64-delegovani.html

Delegovani zvySuje odpovédnost i duvéru. lhned.cz [online]. 2006 [cit. 2014-10-19].

Dostupné z: http://ihned.cz/c1-18097240-delegovani-zvysuje-odpovednost-i-duve

Ipodnikatel.cz [online]. 2011 [cit. 2011-09-07]. Naucte se delegovat praci. Dostupné z:

http://www.ipodnikatel.cz/Management/naucte-se-delegovat-praci.html

64



7 SEZNAM GRAFU, OBRAZKU, TABULEK

Graf:

Graf ¢. 1: Pohlavi

Graf¢. 2: Veék

Graf ¢. 3: Dosazené vzdélani

Graf ¢. 4: Studovany obor

Graf ¢. 5: Pozice ve spolecnosti
Graf ¢. 6: Dosavadni zkuSenosti s vedenim
Graf ¢. 7: Efektivita

Graf ¢. 8: Motivace

Graf ¢. 9: Provétovani a méteni
Graf ¢. 10: Zadavani ukolu 1

Graf ¢. 11: Zadavani ukoli 2

Graf ¢. 12: Zadavani ukolt 3

Graf ¢. 13: Zadavani ukolt 4

Graf €. 14: Delegované tikoly
Graf ¢. 15: Bariéry

Graf¢. 16: Ego

Obrazek:

Obr. ¢&. 1: Ridici pyramida

Obr. €. 2: Faze zptisobu delegovani

Obr. €. 3: Chovani manaZera pii procesu delegovani

Tabulka:

Tabulka ¢. 1: Pocet podiizenych pracovnikli

65



8 SEZNAM PRILOH

Ptiloha ¢. 1: Dotaznik
Ptiloha ¢. 2: Seznam dopliujicich otazek
Ptiloha ¢. 3: Popis postupu delegovani

Ptiloha €. 4: Organizacni struktura firmy - management

66



Priloha é. 1
Dotaznikové Setireni

Dobry den,

Jmenuji se Katefina Bombalova a jsem studentkou 5. ro¢niku Provozné ekonomické
fakulty na Ceské zem&dé&lské univerzité v Praze. V souasné dobé vypracovavam
diplomovou praci na téma Delegovani a jeho realizace v praxi. Velmi rdda bych Vas
poprosila o spolupraci pii vypliovani tohoto dotazniku, ktery vam zabere max. 10 min

Vaseho drahocenného casu.
Vasim ukolem je zaskrtnout odpovéd’, se kterou se nejvice ztotoziujete.

4

Dékuji za pomoc pri zpracovani mé DP a hlavné za Vas Cas!

A. VSeobecné informace, osobni otazky

1. Pohlavi
a) Zena
b) Muz

2. Vék
a) 18—-25
b) 26-35
c) 36-45
d) 46 -60

3. Jaké je VaSe nejvyssi dosaZené vzdélani?
a) Vyuceni
b) Stiedni skola s maturitou
c) VOS
d) Bakalarské
e) Magisterské

4. Jaké je Vas vystudovany obor?
a) Ekonomické
b) Technické
¢) Humanitni
d) jiné (uvedte)...............



5. Jaka je VaSe pozice ve spolecnosti?
a) Top management
b) Stfedni management
¢) Vedouci pracovnik

6. Kolik let mate zkuSenosti s vedenim lidi?
a) méné nez 1 rok

b) I —3 let

c)4—6let

d) 7—10 let
e) vice

7. Kolik mate podtizenych pracovniki?

B. Osobni pristup k delegovani
(pti vyplnéni zaSkrtnéte tirovent odpovédi, se kterou se nejvice ztotoziujete)

Podrizené Zadam o pomoc p¥i plnéni tikolu z diivodu ......
8) zvyseni efektivity pInéni ukolu
a) Ano b) SpiSe ano c¢) SpiSene  d) Ne
9) uSeti‘eni svého casu
a) Ano b) SpiSe ano c¢) SpiSene  d) Ne
10)  zlepSeni manaZerskych dovednosti
a) Ano b) SpiSe ano c¢) SpiSene  d) Ne
11)  zapojeni pracovnika do FeSeni problémi
a) Ano b) SpiSe ano c¢) SpiSene  d) Ne
12)  motivovani podFizeného pracovnika
a) Ano b) SpiSe ano c¢) SpiSene  d) Ne
13) méreni vykonnosti podfizeného pracovnika
a) Ano b) SpiSe ano c¢) SpiSene  d) Ne
14)  zlepSeni divéry v podfizeného pracovnika
a) Ano b) SpiSe ano c¢) SpiSene  d) Ne
15)  vytvoreni podminek pro dalSi rozvoj podrizeného pracovnika
a) Ano b) SpiSe ano c¢) SpiSene  d) Ne
16)  provéreni schopnosti podrizeného pracovnika
a) Ano b) SpiSe ano c¢) SpiSene  d) Ne



C. Jak postupujete pri zadavani ukolu?

17)

18)

19)

20)

21)

22)

23)

24)

25)

26)

27)

28)

29)

30)

31)

32)

33)

Zadam termin

a) Ano b) Spise ano c) SpiSe ne d) Ne
Zadam cil

a) Ano b) Spise ano c) SpiSe ne d) Ne
Vysvétlim pracovnikovi diileZitost splnéni zadaného ukolu
a) Ano b) Spise ano c) SpiSe ne d) Ne
Poskytuji veSkeré informace

a) Ano b) SpiSe ano c) SpiSe ne d) Ne
Kontroluji vzdy vykonanou praci po svych
podiizenych

a) Ano b) Spise ano c) SpiSe ne d) Ne
Provadim prubéZnou kontrolu

a) Ano b) Spise ano c) SpiSe ne d) Ne
Provadim kontrolu jen na konci

a) Ano b) SpiSe ano c) SpiSe ne d) Ne
Zasahuji do zadanych tkoli

a) Ano b) Spise ano c) SpiSe ne d) Ne
Trvam na presnych postupech pri plnéni ukolu

a) Ano b) Spise ano c) SpiSe ne d) Ne
Zapojuji do pInéni ukolii cely tym

a) Ano b) Spise ano c) SpiSe ne d) Ne
Pridéluji k delegovanému ukolu i odpovédnost

a) Ano b) Spise ano c) SpiSe ne d) Ne

Jsem jako manaZer/vedouci pracovnik schopen radné vysvétlit a definovat
delegovany ukol

a) Ano b) Spise ano c) SpiSe ne d) Ne
Je pro mé dilezita kvalita splnéni ukolu
a) Ano b) SpiSe ano c) SpiSe ne d) Ne

Trvam na kvalité splnéni ikolu minimalné na stejné drovni jako manazer
(j4)

a) Ano b) Spise ano c) SpiSe ne d) Ne

Pokud to povaha tkolu vyZaduje, jsem schopen pomoci

a) Ano b) Spise ano c) SpiSe ne d) Ne

Odménuji (nehmotné) podrizené za dobie odvedenou praci

a) Ano b) SpiSe ano c) SpiSe ne d) Ne

Vymezuji hranice odpovédnosti zadaného tkolu

a) Ano b) Spise ano c) SpiSe ne d) Ne



D. Jaky typ ukoli delegujete?

34)

35)

36)

37)

38)

39)

40)

Prace, které obsahuji divérné informace

a) Ano b) SpiSe ano  c¢) SpiSene  d) Ne

Prace, které dokazi podrizeni udélat rychleji

a) Ano b) SpiSe ano  c¢) SpiSene  d) Ne

Prace, pri kterych se formuluji vize a cile firmy

a) Ano b) SpiSe ano  c¢) SpiSene  d) Ne

Prace, které miiZe vyreSit jednotlivec

a) Ano b) SpiSe ano  c¢) SpiSene  d) Ne

Rutinni prace

a) Ano b) Spise ano c) SpiSene d) Ne

Ukoly, které jsou povinnosti manaZera, ale nechce je plnit
a) Ano b) SpiSe ano  c¢) SpiSene  d) Ne

Nové ukoly, se kterymi se podrizeni nikdy nesetkali a nejsou na to pripraveni
a) Ano b) SpiSe ano  c¢) SpiSene  d) Ne

E. Bariéry pri delegovani

41)

42)

43)

44)

45)

46)

47)

48)

Povérujete své podiizené témi tkoly, které Vas bavi?

a) Ano b) Spise ano c) SpiSe ne d) Ne

Povérujete své podrizené ukoly, o kterych vite, Ze je délate dobie?

a) Ano b) Spise ano c) SpiSe ne d) Ne

Diivérujete naprosto svym podrizenym?

a) Ano b) Spise ano c) SpiSe ne d) Ne

Miyslite si, Ze pouze Vy sam dokaZete nejlépe vykonat urcity tikol dobre? (Co si
neudélam sam, to neni poradné?)

a) Ano b) Spise ano c) SpiSe ne d) Ne

Mate pocit, Ze ¢im vice budete povérovat tikoly své podrizené, tim vice budete
neoblibeni?

a) Ano b) Spise ano c) SpiSe ne d) Ne

Mate pocit nadiazenosti pr¥i ikolovani svych podfizenych?

a) Ano b) Spise ano c) SpiSe ne d) Ne

Obavate se, Ze pri delegovani ukolu ztratite prehled o urcitych vécech?
a) Ano b) Spise ano c) SpiSe ne d) Ne

VyuZivite dostatené potenciilu svych podrizenych?

a) Ano b) Spise ano c) SpiSe ne d) Ne



Priloha ¢. 2

Otazky poloZené pri rizeném rozhovoru

1) Absolvoval/a jste nékdy kurz delegovani?

2) M¢él/a byste zajem o doplnéni svych znalosti z problematiky delegovani?
3) Vite, co smite delegovat a co ne?

4) Delegujete ukoly jednorazové nebo dlouhodobé povahy?

5) Jaky mate postup pii vybéru pracovnika pti delegovani?



Priloha ¢. 3

Popis postupu delegovani

Analyza prace

- analyza vlastni prace,

- co muzeme delegovat

- co nemuzeme delegovat.

Planovani delegovani

- cile delegovanych odpovédnosti,

- terminy plnéni ukold,

-zdroje pro plnéni delegované odpovédnosti,

- rozhodnuti,

- rozsah delegovanych pravomoci,

- podpora vedeni,

- kontrola delegovani.

Volba vhodného
pracovnika

- schopnosti potencialniho pracovnika,

- charakterové rysy,

- motivace,

- socialni dovednosti,

- Casové hledisko,

Zpusob pfedavani
odpovédnosti

- jak delegovat,

- urovn¢ delegované pravomoci.

Podpora delegovani

- komunikace s pracovnikem,

- ur¢eni poradi priorit,

- zpétna vazba.

Kontrola vysledku
delegovanych cinnosti

- reporty,

- kontrola,

- audit.




Priloha ¢. 4

Organizacni struktura firmy - management
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