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Delegovani a jeho realizace v praxi

Souhrn

Diplomova prace se zabyva delegovanim a jeho realizaci v praxi ve vybrané
spoleCnosti. Cilem prace je posoudit uroven procesu delegovani. Zda delegovani
zkvalitiluje fidici praci a na zédkladn¢ zhodnoceni provedenych Setfeni, doporucit mozna
teSeni, ktera zlepsi stavajici situaci fidici prace. Metodika popisuje, jak bude stanového cile
dosazeno, sice pomoci studia literatury a internich zdroji podniku, dale pfimou metodou
pozorovani na pracovisti, nepfimou metodou pomoci dotaznikové techniky, pro jejich
doplnéni byly vyuzity nestrukturovany i strukturovany rozhovor. Teoreticka Cast objastiuje
problematiku pojmu management, manazerské funkce a predev$im delegovanim, pro¢ je
dalezité a jeho cile. Dale obsahuje proces delegovani, ktery zahrnuje analyzu prace,
planovani delegovani, vybér vhodného pracovnika, jak delegovat a podporu delegovani.
Nasledn¢ vyhody a bariéry delegovani. Praktickd C¢ast prace zacina predstavenim
spolecnosti, pfiblizenim jejiho zaméfeni a postaveni na trhu. Déle jsou uvedeny
uplatiiované formy delegovani. Poté jsou uvedeny charakteristiky vedoucich pracovnikt
zGCastnénych na Setfeni a Vyhodnoceni dotaznikové techniky i nestrukturovanych
rozhovord. Nasleduje strukturovany rozhovor s vedoucim sekce. Koneéné zhodnoceni
vysledkl a doporuceni ke zlepSeni soucasné situace na zakladé ziskanych informaci a také

doporuceni jednotlivym vedoucim pracovnikliim.

Kli¢ova slova: Delegovani, prvky delegovani, odpovédnost, pravomoc, kompetence,

vyhody, bariéry.



Delegation and its implementation in practice

Summary

This thesis deals with delegation and its implementation in practice in selected
organization. The aim of this thesis is to evaluate level of the process of delegation. If
delegation improves management work and based on the conducted research,
recommended possible solutions that will improve the current situation of management.
The methodology describes how to achieve a given goal, through the study of literature
and internal resources of the organization, direct method of observation in the workplace,
indirect method using questionnaire techniques and for completion was used unstructured
and structured interview. A theoretical portion of this thesis describes the term
managament, manager’s functions and delegation, why it’s important and their goals. It
also includes a process of delegation, which includes work analysis, planning delegation,
selection of an appropriate worker, how to delegate and delegate support. Then it
describes advantages and barriers of delegation. A practical portion of the thesis focuses on
the company itself, its expertise, and the position on the market. Further the more it
includes applied form of delegation in the organization. Then it describes characteristics of
managers who participated on research and evaluation of questionnaire techniques and
unstructured interviews, then structured interview with a manager of the section. Finally,
evaluate the results and recommendations to improve the current situation based on the

information of research and also recommendations to each manager.

Keywords: Delegation, elements of delegation, authority, responsibility, competence,

advantages, barriers.
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1 Uvod

Jednotlivei se shromazd’uji do skupin, aby dosahli cilt, které sami nemohou
uskutecnit. S tim souvisi vyznam fizeni, které zabezpecuje naplnéni stanovenych cilt.
Manazefti prostiednictvim manazerskych funkci zajistuji nezbytné oblasti, které je tieba

smérovat, aby bylo dosazeno pozadovanych vysledk.

Hlavnim poslanim manazert je fidit, a tak vyuzivaji delegovani ¢innosti na své
podiizené pracovniky, aby ziskali prostor nejen pro vedeni, ale také pro ¢innosti, které jsou
nedelegovatelné, napiiklad prace s tajnymi a dveérnymi informacemi. Pti delegovani ukoli
nesméji manaZzefi opominat vybavit pracovnika odpovidajici pravomoci, kterd ma

podiizeného motivovat a dokazuje mu divéru vedouciho.

K zajisténi efektivniho delegovani je tfeba vybrat pracovnika, ktery je schopen
splnit ukol v pozadované kvalité a terminu. Manazer by nemél delegovat pouze rutinni
¢innosti, ale také zajimavé ukoly, které budou podiizené motivovat, nebot’ jim daji
prilezitost ukazat své schopnosti. Dilezity je rozvoj pracovnikt, kdy delegovani slouzi
jako forma pripravy na naro¢n¢jsi tikoly a ovéieni pracovnikd pro kariérni postup. Spravny
manazer nezapomind na rozvoj svych podfizenych, nebot’ je za néj odpovédny, a tim

rovné&Z zabezpecuje schopné pracovniky pro naplnéni vyty¢enych cil.

Pti delegovani je dulezitd podpora pracovnikili, aby véd¢li, ze ptipadné problémy
pii feSeni mohou s vedoucim konzultovat. Dale si manaZer musi uvédomit dlouhodobé
hledisko delegovani, aby nedochazelo k situacim, kdy ukol radé¢ji opakované plni sam, nez
aby si vyhradil cas, ktery zabere jeho dikladné predani podfizenému pracovnikovi.
Dlouhodobé¢ se vedoucim pracovnikiim tento krok vyplati, nebot’ v budoucnu cas, ktery by

stravili nad ukolem, mohou vyuzit pro dulezitéjsi ¢innosti.

V dnesni hektické dob¢, kdy nikdo nema cas, je delegovani nezbytné, protoze neni
mozné, aby manazer vykondval vSechny ¢innosti sdm. Musi tedy planovat svou praci a

urcit, které tikoly lze delegovat na své podfizené pracovniky.

Delegovani a jeho realizace v praxi pro tuto praci bylo posuzovano ve stiedné velké

firm¢, ktera ma sidlo v Praze a zabyva se obchodem s elektiinou a plynem.
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2 Cil prace a metodika
2.1 Cil prace

Na zékladé¢ pouziti vlastniho Setfeni feSit ve sledované organizaci proces
delegovani za ucelem zkvalitnéni fidici prace. Rozborem vysledki a jejich naslednym
zhodnocenim posoudit, zda vedouci pracovnici deleguji, ptipadné vytipovat mozné
problémové oblasti, které jim brani. V souhrnu zhodnotit tirovenn delegovani a navrhnout

inspiracni feseni, kterd budou ptinosna ke zlepSeni stavajici situace fidici prace.
2.2 Metodika

Ke zpracovani je pouzito nékolik metod. Nejprve metoda studium dokumentt,
odborné literatury s tématikou delegovani a internich zdroji sledovaného podniku. Déle
jsou vyuzity informace ziskané pfimou metodou pozorovadni na pracovisti v dobé

probihajici diplomni praxe.

V ramci nepiimé metody je pouzita dotaznikova technika, ktera obsahuje vyroky,
S nimiz manazefi vyjadii miru souhlasu ¢i nesouhlasu. Odpovéd’ je mozné volit na Ctyf
stupniové Skale, kde vzdy dotazovany vybere pouze jednu moZnost. Vybér je nasledujici:

zcela souhlasim, spiSe souhlasim, spiSe nesouhlasim, zcela nesouhlasim.

Dotaznik se sklada z 54 vyrokd, které jsou rozdéleny do nékolika oblasti. Nejprve
jsou dotazovany zakladni informace o vybraném vzorku respondenttl. Prvni oblast se tyka
analyzy prace, dalsi planovani delegovani, poté vybéru vhodného pracovnika, nasledujici
zpusobu delegovani, dale podpory delegovani. Ve zbyvajicich dvou castech jsou

dotazovany vyhody a bariéry delegovani.

Metoda dotaznikového Setfeni je uplatnéna ve vybraném podniku na pracovnich
pozicich vedouci sekce a vedouci oddéleni. Dotaznik je rozdan v papirové podobé a

vyhodnocen ru¢né. Vysledky jsou pouzity v praktické ¢asti, tedy pomoci dotaznikového

Setfeni je posouzena stavajici situace a uroveinl delegovani ve vybrané spolecnosti.
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Dopligjici informace k vyroklim v dotaznikové technice jsou upfesnény O
informace ziskané od dotazovanych vedoucich pracovnikli v rdmci nestrukturovanych
rozhovorti béhem probihajici diplomni praxe, dile pozorovanim béhem tucasti na poradé

nebo dotazovanim fadovych pracovniki, ktefi s vedoucimi pracovniky spolupracuji.

Pro upfesnéni a doplnéni vybranych situaci byl proveden strukturovany rozhovor

S manazerem na pozici vedouci sekce, ktery je v praci oznacovan pismenem A.

Vyhodnoceni dotaznikového Setfeni je zndzornéno graficky. Déle jeho vysledky
slouzi jako vychozi stav pro tvorbu navrhti a doporuéeni ke zlepSeni stavajici situace, pro

efektivni vyuzivani delegovani.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Managament

v minulosti zacali sluCovat a vytvaret skupiny, aby dosahli cili, které nebyli schopni
naplnit jako jednotlivci, se fizeni stalo nezbytnou podminku pro zabezpeceni koordinace a
zaméfeni usili jednotlived potiebnym smérem. Postupem c¢asu dochazelo Kk rozvoji
spolecnosti a vSeobecné tendenci spoléhat na skupinové usili, specializaci jednotlivych
¢innosti a délbu prace. Zcela piirozenym diisledkem tohoto procesu byl vzriistajici vyznam
lidi, pozd¢ji ptimo specialistl, zaméfenych na koordinaci tohoto Usili jednotlived nebo

mensSich skupin — manaZeri (Cejthamr, Dédina, 2010).
Autofi uvadéni ve svych publikacich rizné definice pojmu management.

Managament Ize chéapat jako proces koordinovani ¢innosti skupiny pracovniki,
realizovany jednotliveem nebo skupinou lidi za ucelem dosaZeni urcitych vysledkd, které

nelze dosdhnout individualni praci (Donnelly a kol., 2001).

Déle Donnelly a kol. (2001) zdiraziiuje neopominat smysl manazerské prace,
kterym je dosazeni produktivni ¢innosti lidi a manazer, ktery musi byt schopny inspirovat
pracovniky. Neni mozné ve sféfe vyroby a sluzeb docilit vysoké kvality a produktivity bez
manazert, ktefi v prvni linii denné aplikuji nejlepsi techniky a dovednosti, pfiméfené

pozadavklim a podminkam.

Managament je proces tvorby a udrZzovani prostfedi, ve kterém jednotlivci pracuji
spole¢né ve skupinach a uc¢inné dosahuji vybranych cilll. Tato zékladni definice vyzaduje
rozsifeni o to:

e Jak manazefi uskuteciiuji funkce fizeni a to planovani, organizovani, personalistiku,
vedeni a kontrolovani.

e Jak je management aplikovan v riznych druzich organizaci.

e Jak je management aplikovdn manaZery na riznych fidicich rovnich.

e Ze cil viech manaZert je stejny: vytvatet prebytek (zisk).
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e 7Zec fizeni je spojeno s produktivitou. To zahrnuje téz efektivnost a ucinnost

(Weihrich, Koontz, 1993).

Funkce managamentu

Mnoho védct a manazeri zjistilo, Ze analyzy managementu jsou snadnéjsi, pokud
vychazeji z vhodné struktury uzitecnych a jasnych znalosti. Pii studovani managementu je
proto vyhodné ho dezintegrovat do péti funkci fizeni — planovani, organizovani,
personalistiky, vedeni a kontrolovani — okolo nichz mohou byt seskupeny znalosti, které
jsou témto funkei podfizeny. Tak jsou pojmy, principy, teorie a techniky managementu

seskupeny v ramci péti funkci (Weirich, Koontz, 1993).
Management jako nezbytna soucast jakékoli organizace

Manazefi jsou odpovédni za realizace cinnosti umoznujici takovou préci
jednotlivei, ktera co nejlépe piispéje ke skupinovym cilim. Tak je management aplikovan
v malych i1 velkych organizacich, v ziskovych i neziskovych podnicich a to jak ve
vyrobnich odvétvich, tak v odvétvich poskytujicich sluzby. Termin ,,podnik® je v této
souvislosti tfeba chapat nejen jako podnik obchodni, ale i1 jako vladni agentury, nemocnice,

univerzity a dal$i organizace (Weirich, Koontz, 1993).
Ridici funkce na riznych organizacnich urovnich

Autofi Weirich a Koontz (1993) ve své publikace zdsadné nerozliSuji mezi
manazery, vedoucimi €i spravci. Uznavaji, Ze se situace na odliSnych fidicich Grovnich
v odlisnych typech organizaci mohou riznit. Déle, Ze 1idé v Gloze manaZera mohou byt
fizeni z riznych pohledi, napt. z prodejniho, finan¢niho ¢i inZenyrského oddéleni. Faktem
zustava, ze vSichni manazefi vysledkli dosahuji prostfednictvim vyuZzivani prostfedi pro

efektivni skupinové Usili.
Cile manaZera a organizaci

,Neobchodni‘ manazeti n¢kdy tikaji, Ze cilem manazerti obchodnich je, jednoduse
feCeno, produkovat zisk. Avsak zisk je ve skute¢nosti pouze métitkem nadhodnoty prodeje
v dolarech (nebo v jiné mén¢) nad celkovymi vydaji. Pro mnoho obchodnich firem je také

dilezitym dlouhodobym cilem zvySeni hodnoty jejich béznych zédsob. Z pfirozenych
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rozumovych divodii by méla byt ve vSech druzich organizaci, obchodnich i neobchodnich,
logickym 1 zadoucim cilem vSech manazerti nadhodnota. Proto musi manazeti vytvofit
takové prostiedi, ve kterém mohou lidé dosahovat skupinovych cil pii minimalni spotiebé
Casu, pen¢z, materiali a minimalni osobni nespokojenosti, nebo ve kterém mohou
dosadhnout co nejlépe, pomoci disponibilnich zdroji, zddoucich cila (Weirich, Koontz,

1993).
Produktivita, uc¢innost a efektivnost

Usp&sné firmy vytvateji nadhodnotu prostiednictvim produktivnich operaci. A¢koli
neexistuje uplnd shoda nézorti na objektivni vyznam produktivity, budeme ji definovat
jako pomér mezi vystupem a vstupem za urcité casové obdobi pii pozadované kvalité

(Weirich, Koontz, 1993).

Tento vztah naznaCuje, ze produktivita muze vzristat zvySenim vystupl pfi
zachovani vstuptl, snizenim vstupd, ale udrzenim stejnych vystupi nebo zvysenim vystupti
a soucasné snizenim vstupl, coz vede k nejpfiznivéjSimu zvysSeni produktivity. Firmy
pouzivaji n€kolik druhli vstupl, jako je prace, materidly a kapitdl. Celkovy faktor
produktivity kombinuje rtizné vstupy pro dosaZeni slozené¢ho vstupu (Weirich, Koontz,

1993).

Produktivita v sobé zahrnuje u¢innost a efektivnost individualni a organizaéni
vykonnosti. Uc¢innost znamend dosahovani cili. Efektivnost znamena dosazeni cile
S nejmenSim mnozstvim zdroji. Manazefi nemohou védét, zda jsou produktivni, pokud

neznaji své cile a cile organizace (Weirich, Koontz, 1993).

V soucasné dobé lze konstatovat, Ze se miZeme setkat s fadou definic pojmu
management, které jsou zaméfeny na jednotlivé stavebni kameny podniku — podle toho,

které dany autor upiednostiiuje (Cejthamr, Dédina, 2010).

e Managament Vv sobé zahrnuje zkuSenosti, nazory a doporuceni vedoucich
pracovniki (manazert), kteti pouzivaji k dosazeni podnikovych cila specifickych
¢innosti (tzv. manazerskych funkci), jako jsou naptiklad: planovéni, organizovani,

rozhodovéni, komunikovani a kontrola. Nékdy hovotime o vertikalnim fizeni, kde
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pfevazuje smér komunikace mezi nadiizenymi a podiizenymi shora doli a zdola
nahoru. Vedouci pracovnik zde vyuziva k fizeni a organizovani podniku tzv.
funk¢ni organizac¢ni strukturu (napt. obchodni usek, vyrobni isek personalni usek,

ckonomicky usek) (Cejthamr, Dédina, 2010).

Managament je ¢innost mobilizujici lidské i vécné Cinitele v podniku K zajisténi
cilt podniku prostfednictvim uspokojovéani a respektovani pozadavki zakaznikd.
Nékdy hovotime o prevazujicim horizontdlnim fizeni, kde kromé vertikalniho
fizeni existuje ve stejné mire i fizeni, kde ptrevazuje komunikace mezi jednotlivymi
specialisty odbornych ttvart v jedné hierarchii fizeni. Vyvéreji se tzv. projektové
tymy, které jsou zaméfené na konkrétni cil, zakazku ¢&i zékaznika. Vedouci
pracovnik k organizovani podniku vyuziva tzv. projektovou organiza¢ni strukturu
(kde specialisté z obchodniho, vyrobniho, persondlniho a ekonomického oddéleni

vytvaieji projektovy tym) (Cejthamr, Dédina, 2010).

Managament je pfevazn€ uméni dosdhnout toho, aby lidé udélali to, co je tieba.
V manazerskych pozicich se zjevuji charismaticti vadci (lidfi), kteti maji dar
piirozené motivovat své podiizené a tim vytvaret silnou organiza¢ni kulturu, jenz
zvySuje vykonnost zamé&stnanct. Tim se zjednodusuji klasické funkéni 1 projektové
organizacni struktury a vytvareji se sit¢ autonomnich skupin motivovanych
pracovnikl s otevienou komunikaci, kde funguje horizontalni, vertikdlni a
diagonalni komunikace a do jisté miry i samofizeni. Zkrati se tak rozhodovani na
vSech hierarchiich fizeni, existuje vét§i moZnost sebekontroly, mensi pocet
konflikti a funguje snadnéj$i komunikace. Minimalizuji se mocenské zajmy

klasickych funkénich struktur (Cejthamr, Dédina, 2010).
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3.2 Manazerské funkce

Nasledujici tabulka ¢. 1 uvadi klasifikace manazerskych funkci podle jednotlivych

autord.

Tabulka 1: Pfehled manaZerskych funkei

Manazerské funkce

podle Druckera | podle Koontze | podle podle Fayola podle Gullicka
a Weihricha Applebyho
planovani planovani e planovani e planovani planovani
organizovani organizovani | ¢ organizovadni | ¢ organizovani organizovani
kontrola vedeni lidi e piikazovani | e piikazovani vybér a
motivace a kontrola e Kkontrola e Kontrola umisténi lidi
komunikace vybér a e koordinace pfikazovani
rozvoj svij i rozmisténi koordinace
ostatnich pracovnikl rozpoctovani
e podavani
zZprav
(kontrola)

Zdroj: (Cejthamr, Dédina, 2010)

VSichni autofi se shoduji na planovani, organizovani a kontrole jako nejdilezitejsi
funkci manazerd. K tomu pfistupuje fizeni lidskych zdroju a koordinace ¢innosti (Cejthamr,

Dédina, 2010).

Manazerské funkce ve své publikaci popisuje Hron (2012), ktery vychazi
z klasifikace Koontze a Weihricha nebo Bélohlavek a kolektiv (2001).

Jednotlivé uvedené aktivity (planovani, organizovani, vedeni lidi a kontrolovani)
mohou byt tim ¢i onim manazerem upiednostiiovany podle jeho schopnosti a osobnich
preferenci ¢i podle pozadavkl organizace, nicméné vSechny manazerské aktivity jsou

nedilnou soucésti procesu fizeni a jsou vzajemné propojeny (Bélohlavek a kol., 2001).
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Planovani

Planovani je proces, ve kterém manazer formuluje cil a cesty k jeho dosazeni.
Planovaci proces potom chapeme jako cilové orientovany rozhodovaci proces, ktery
vychazi od cili podniku a zaroven vymezuje prostiedky, jak téchto cilti dosahnout. Tvorba
cili je zejména zélezitosti dialogu vrcholového vedeni s predstaviteli niz§ich urovni tak,
aby se odstranily ptipadné disproporce nebo rozpory a zjistila se realnd moznost jejich

plnéni (Hron, 2012).

Planovani znamena volbu ukoll, ur€ovani jejich priorit a sestaveni potadi jejich
realizace tak, aby bylo dosazeno organizac¢nich cilti. Podle organizacni urovné a feSenych
problém mohou byt plany strategické a operativni, nebo kratkodobé a dlouhodobé

(Bélohlavek a kol., 2001).
Organizovani

Obvykle se chéape jako vymezeni, stanoveni a zajiSténi Cinnosti a vzajemnych
vztaht lidi i kolektivll pfi plnéni urcitych zamért a tkolii. Formou zabezpecovani téchto

ukolt jsou organizaéni struktury (Hron, 2012).

Organizovani znamena pfidélovani ukolli ¢lenti nebo Utvarim organizace a
koordinaci jejich €innosti, ptidélovana distribuci zdrojt, které jsou nezbytné k uspéSnému
vykonani téchto ukolii. Organizovani by mélo kazdému ¢lenu organizace vyjasnit jeho
misto V procesu fizeni a osobni pfinos k GspéSnému plnéni ukoli (Bé&lohlavek a kol.,

2001).
Personalni zajiSténi

Uméni ziskat, udrzet a vyuzivat schopné pracovniky je v managementu
povazovano za velmi dulezity faktor uspéchu. Nejcennéj$im kapitalem kazdého podniku
jsou znalosti, schopnosti, dovednosti a postoj pracovnika K podniku, ve kterém pracuje

(Hron, 2012).

Nékdy se v managementu vyclenuje zajisSténi do samostatné discipliny — fizeni
lidskych zdrojti. V této souvislosti jde zejména o provadeéni a zajistovani téchto dilcich

¢innosti:

18



e planovani, ziskavani vhodnych pracovnik,

e zvySovani kvalifikace, pfipadné rekvalifikace pracovnikd,

hodnoceni pracovnikt a jejich

odménovani (Hron, 2012).

Vedeni lidi

Zpravidla tento pojem zahrnuje schopnost vést, usmérnovat, stimulovat a motivovat

své spolupracovniky ke kvalitnimu plnéni vytycenych cilti (Hron, 2012).

Pti vedeni lidi lze pozorovat dva pfistupy k této problematice: teorie X a teorie Y.
V teorii X, jinak také oznacované ,kritké voditko“, se zdlraziiuje vyznam hmotné
stimulace za konkrétni vykon, vyrazné prosazovani motivace negativni a pozitivni, trestli a
odmén (cukru a bice). Naproti tomu teorie Y, ,,volné voditko* zdiraziuje zejména
nepiimou motivaci. Snazi se vyvolat zdjem o ramci vytvafeni tvlr¢iho prostfedi pro

autonomni pracovniky, ktefi jednaji samostatné a uvédomeéle (Hron, 2012).

Vedeni je proces motivovani a ovliviiovani aktivit podfizenych pracovnikd.
Manazeii by méli motivovat pracovniky tak, aby vyvinuli nejvy$$i mozné usili, a

usmeériiovat ptistup pracovnikl k plnéni ukolt (Bélohlavek a kol., 2001).
Kontrola

Pod pojmem kontrola vétSinou rozumime proces sledovani, rozboru a piijeti zavért
v souvislosti s odchylkami mezi zdmérem (planem) a jeho realizaci. V manazerské
kontrole je Casto zdirazilovan zejména rozborovy charakter opatieni pfed charakterem

regresnim (Hron, 2012).

Doporucuje se kazdy kontrolni proces rozdélit do jednotlivych fazi. VétSinou
muZeme rozlisit téchto pét fazi:
e ziskavani a vybér informaci,
e ovéfeni spravnosti vychozich informaci,
e kritické hodnoceni vSech kontrolovanych jevii a procest,
e navrhy na opatieni,

e 7zpétna vazba, tedy kontrola realizace navrhovanych opatteni (Hron, 2012).

19



Kontrolovani je sbér, vyhodnocovani a rovnavani informaci s planovanymi cili,
které¢ umozituje napravovat chybné ¢i nedostatecné plnéni ukoli a urcit, v ¢em lze aktivity

¢lent organizace zlepsit (Bélohlavek a kol., 2001).
3.3 Management prace

Chceme-li pln¢ pochopit vyznam védeckého managementu jako filozofie a praxe,
musime poznat jeho hlavni pfinos v managementu préace, zjednodusovani prace, planovani

prace a efektivnost (Weirich, Koontz, 1993).

Koncem devatenactého stoleti premyslel provozni manazer Midvale Steel
Company Frederick W. Tayolor jak zdokonalit soustruznické prace. Tak zapocalo jeho
systematické shromazd’'ovani a analyzovani informaci, které nakonec ovlivnilo celou jeho
pracovni kariéru. Podrobné studoval praci jednotlivych soustruznikli, aby mohl ptesné
popsat okolnosti, které ovliviiovaly provadéné prace. Jeho cilem bylo stanovit pro
soustruzniky védecky podlozené pracovni standardy, které bychom mohli oznacit jako

poctivou denni praci (Weirich, Koontz, 1993).

Taylorovo usili vyustilo formulovanim ¢tyf principt fizeni prace:

e Pro hodnoceni prace jednotlivce pouzijte védecky ptistup, ktery nahradi dosavadni
metodu odhadovani ,,pfes palec®.

e Pro vybér, vzdélavani a rozvoj pracovnikil také pouzijte védecky pristup. (V
minulosti si sami vybirali praci a sami volili nejvhodnéjsi zptisob zvySovani
kvalifikace.)

e Spracovniky spolupracujte, budete pak mit jistotu, Ze provade€ji praci v souladu
s védecky stanovenym postupem.

e Uvédomte si, Ze existuje jednoznacna delba prace a zodpoveédnosti mezi manazery
a pracovniky. ManaZetfi maji pravomoc a také zodpovédnost za provadéni vSech

praci. (V minulosti za provedeni praci zodpovidali t¢émét vyhradné pracovnici.)

Uvedené principy se staly vychodiskem pro fizeni prace jednotliveti (Weirich,

Koontz, 1993).
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3.4 Vedeni versus management

Jaky je vztah mezi vedenim a managementem? Nékdy se povazuji za synonyma. Je
vSak mezi nimi rozdil a nevyplyva z toho, ze kazdy vedouci by byl manazer (Cejthamr,
Dé&dina, 2010).

Managament je proces systematického planova, organizovani, vedeni lidi a
kontrolovani, ktery sméfuje k dosaZeni cili organizace. Managament je proces, protoze jde

o soustavu naslednych aktivit a tkoli, které jsou vzajemné provazané (B¢lohldvek a kol.,

2001).

Management je Casto definovan jako vykonévani prace prostfednictvim jinych lidi
za Ucelem splnit stanovené organiza¢ni cile. ManaZer tak miize reagovat na specifické
situace a zabyvat se vice feSenim kratkodobych problémi. Management se vztahuje
k lidem pracujicim ve strukturované organizaci a s predepsanymi rolemi. Pro lidi mimo

organizaci nemusi manazer ptredstavovat vedouci roli (Cejthamr, Dédina, 2010).

Vidcové se nachazeji nejen v manazerské hierarchii, ale také v neformalnich
pracovnich skupinach. Vedeni se vztahuje k motivaci, mezilidskému chovani a k procesu
komunikace. Vedeni je soucésti fizeni a jedna se o schopnost presvédCovat a piimeét
pracovniky d¢lat véci ochotné, s nadSenim, za ti€elem dosazeni planovanych cild. Jedna se
o lidsky faktor, ktery skupinu stmeluje, motivuje a orientuje k danému cili. Diraz na
vedeni je tedy kladen na mezilidské vztahy v SirSim kontextu. Je cCasto spojovan

s ochotnym a nadSenym chovanim spolupracovnikti (Dédina, Odchazel, 2007).

Vedeni nemusi byt soucasti prace, ale vlastnost, ktera miize byt do prace vnesena.
Neni pfedepsand, ale pfichdzi spontanné. Vedeni mize byt predev§im vidéno
spolupracovniky jako inspirativni proces. Vedeni muize byt zalozeno z pozice role
vedouciho a jeho schopnosti nebo mize byt jen kategorii chovani. Dobré vedeni mimo jiné

zahrnuje efektivni proces delegovani (Dédina, Odchazel, 2007).

V podstaté se jednd o vztah, kterym jedna osoba ovliviluje chovani a jednani
druhych lidi. Znamena to, Ze proces vedeni nemuize byt oddélen od aktivity skupin a od

efektivniho budovani tymu, ale naopak dobré vedeni napomaha rozvijet tymovou praci a
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propojeni individualnich a skupinovych cili. Dobré vedeni mé vliv na silu organizacni

kultury spolupracovniki a celého podniku (Dédina, Odchdzel, 2007).

Diiraz u vedeni je kladen na mezilidské vztahy v Sirokém kontextu. Je Casto
spojovano s ochotnym a nadSenym chovanim téch, kdo vedouciho nasleduji. Vedeni
nemusi nutné zaujimat pozici v organizacni struktufe dané organizace. Mnoho lidi jedna
jako vedouci bez toho, Ze by tato jejich role byla n¢kdy jasné stanovena nebo definovana

(Cejthamr, Dédina, 2010).

Obrazek 1: Optimalni kombinace vedouciho a manaZera

Vd 77 MANAZERI ™ ™~

| MANAZERI | JSOU ZAROVEN | VUDCI )

S . VUDCI S A
ManaZefi, ktefi Manazefi Jednotlivci
postradaji znaky jako videi jako vidci, ktefi

a dovednosti vodca nejsou manatefi

Zdroj: (Dédina, Odchazel, 2007)

Obrazek 1 ukazuje, ze manaZeti nejsou vzdy efektivnimi vedoucimi. Organizace
vSech velikosti se v§ak pochopitelné snazi formulovat takové manazery, ktefi jsou zaroven

vidcei (Dédina, Odchazel, 2007).

Pojmy manaZer a vidce nejsou totozné, ale piekryvaji se. ManaZer je osoba
odpovédna za organizaci a za dosaZzeni organiza¢nich cilii. Tento pojem vyjadiuje pozici,
kterou v dané hierarchii zastava. Vidce (lidr) je osoba, ktera ma schopnost ptimét lidi, aby
sledovali jeho cestu ke splnéni organiza¢nich cil, kde tento pojem vyjadiuje vlastnost

toho, ktery vede (Dédina, Odchéazel, 2007).

Dédina a Odchazel (2007) uvadi, ze vidci jsou osoby obdafené jistym typem

vvvvv

vedenych osob, odliSuji v charakteristikdich jako je cilevédomost, sebediivéra a

dominantnost.

Na rozdil od vidce manazer vykonavda manazerské aktivity jako naptiklad

planovani, organizovani a rozhodovéani. Jsou to nastroje fizeni bez Zivota do té¢ doby,
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dokud vedouci neotevie u lidi stavidla motivace a nevede je k plnéni cili (Dé&dina,

Odchazel, 2007).

Manazefi maji tendenci zaujmout neosobni nebo pasivni postoj ke
spolupracovnikiim, ale 1 k cilim organizace na rozdil od vedouciho, ktery zaujima
mnohem vice osobni a také aktivni pfistup k zaméstnancim i cilim a tim zvySuje
akceptovatelnost navrhnutych feSeni spolupracovniky. Manazeti vidi sami sebe jako
regulatory existujiciho potadku véci, se kterymi se ztotoziuji a za které ziskavaji odmény.
Nezajimaji se proto tolik o komunikaci, motivaci, podporu a angaZzovani (Dé&dina,

Odchazel, 2007).
3.5 Situaéni vedeni

Podstata této teorie spociva ve skutecnosti, ze pro vybér nejefektivnéjSiho stylu
vedeni bereme v tivahu direktivni a podptirné chovani a pfipravenost podiizenych provadéet

ptislusné ukoly (Dédina, Odchazel, 2007).

Vedle zralosti pracovni, kterd je dana dovednostmi a technickymi znalostmi
potiebnymi ke splnéni ukolu, existuje zralost psychologicka, ktera spociva v pfipravenosti
piijmout odpovédnost za splnéni tikolu. Vedouci by pak mé¢l zvolit styl vedeni pfiméreny

zralosti podiizenych (Sulef, 2002).

Obrazek 2: Teorie situaéniho vedeni
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Direktivni chovani — poéet pfikazi

Zdroj: (Dédina, Odchazel, 2007)

23



Z obrazku 2 vyplyva, ze se vid¢i chovani sklada ze dvou dimenzi. Prvni z nich je
direktivni chovani (pocet ptikazi udélenych podiizenym), druhou dimenzi je tzv. podptirné
chovani, neboli mira socidlni pomoci (vyslechnuti, rada, pomoc atd.) (Dédina, Odchazel,

2007).

Model ptinasi ctyti zdkladni styly vedeni:

e Sl1, ptikazovani — vysoky pocet piikazl, co maji podfizeni délat, kdy to maji délat a
jak to maji délat, a mala socialni pomoc.

e S2, kouCovani — vysoky pocet ptikazi a vysoka socialni pomoc.

e S3, spolutiast na fizeni — nizky pocet ptikazl a vysoka socidlni pomoc.

e S4, delegovani — nizky pocet piikazi a zaroven nizka socialni pomoc (Dé&dina,

Odchazel, 2007).
3.6 Delegovani

Delegovani spociva v predani kol vykonavanych dosud manazerem podiizenému
pracovnikovi spolu s odpovidajicimi odpovédnostmi a pravomocemi vcetné nutnych

zdroji pro jejich plnéni (Cipro, 2009).

Vng&jsim projevem fidiciho ptsobeni fidiciho systému (vedouciho) na fizeny systém
(podtizeného) je proces delegovani. Tento proces miize mit charakter:
e jednorazového,

e relativné trvalého
povéfeni podiizenych pracovnikl urcitymi ¢innostmi (Hron, 2012).

Naprosta vétSina manazeri vi piesné, jak delegovat, co Ize a co nelze delegovat a
komu, ale ve skutecnosti tuto manazerskou techniku ve vlastni praxi pfili§ nevyuzivaji.
Delegovani totiz neni pouhym femeslnym ndstrojem fizeni, ale je zékladni podstatou ¢i
pfimo filosofii managementu v duchu teze: ,,Manazer dosahuje svych cilii prostfednictvim

druhych lidi.“ (Cipro, 2009).

Delegovani je dilezitd schopnost manaZera a charakteristickym rysem dobrého
vedouciho tymu. Jakmile se to jednou dobte naucite, bude mnohem méné pravdépodobné,

ze znovu skoncite s nezvladnutelnym navalem prace (nebo k tomu alesponn nebude
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dochazet tak casto). Tempo moderniho obchodniho svéta je tak rychlé, ze nebudete-li
delegovat vSe, co je mozné, brzy se pod bfemenem pracovnich ukoll zhroutite (Jay,

Templar, 2006).

Soucasti kazdé manazerské prace je delegovani raznych kol na jiné pracovniky,
vétSinou podiizené. Ne kazdy manazer ale umi zvolit sprdvny postup a metodu, aby

delegovani bylo efektivni a piinosné pro obé strany (Lahnerova, 2009).

Delegovani je Casto chapano Spatné. Nejde jen o pfesun jednoduchych ukolil, na
které nemate ¢as (nebo které neradi délate), na nékoho jiného. Delegovani vam poskytne
nejen vice ¢asu na diilezitou praci, jimz je vedeni vaseho tymu, ale rovnéz pomaha rozvijet

schopnosti ¢lenti vaseho tymu, aby byl tym jesté vykonnéjsi — k vasemu i jejich dobru (Jay,

Templar, 2006).

Takze cela zélezitost delegovani znamena pienést na n€koho zodpovédnost za
splnéni ukolt. Dejte ¢lenu vaseho tymu cil, casovou lhitu, cenové limity a pozadavky na
kvalitu a nechte na ném, jak to provede. Takto se vice nauci, bude mit radost z dosaZzeného
vysledku a navic z vas jeSté sejme Cast pracovniho nékladu. Zodpovédnost ovSem stale
mate vy. Nepovede-li se né€co, bude to na vas — polovina uméni vSak spociva v tom, ze

delegovani provedete tak dobfe, Ze k Zadnym problémim nedojde (Jay, Templar, 2006).

V praxi je tedy delegovani zatim nejcastéji chdpano jako povefovani pracovniki
ukoly, které maji byt splnény v pottebném mnozstvi a kvalité a pfi optimalnim vyuziti
vSech zdroji. Povéfeni pracovnika ukolem je doprovdzeno i piedanim nezbytné
odpovédnosti a pravomoci. Neznamena to vSak, Ze za splnéni tohoto tkolu pfestava byt
fidici pracovnik zodpovédny. Jde hlavné o to, aby na kazdém pracovisti byly ukoly
jednoznaéné rozdéleny a zadany konkrétnim jednotliveim v celém rozsahu, pticemz

fidicimu pracovnikovi zlistava pravo a povinnost kontroly (Bedrnova, Novy a kol., 1994).

Delegovani lze realizovat pfedevsim tam, kde management preferuje tymovou praci
a vedouci md pod sebou dostateCny potencial kvalitnich pracovnikli, které si sam
vychovava. Zékladnim principem uspéSného delegovani je dosazeni stavu, kdy je tym
sloZzeny z pracovnikil, kteti jsou Casto schopnéjsi nez jejich manazer. Manazer pak muze

1épe rozdélovat kompetence podle individualnich kvalit pracovnikil a sdm mé vice prostoru

25



vénovat se podstatngj$im cilim. Jeho ukolem je pak spiSe definovat cile, napomahat se
zajiSténim a rozdéleni zdroji, motivovat pracovniky a pribézné kontrolovat plnéni dil¢ich

cili (Cipro, 2009).

3.7 Pro¢ je delegovani pracovnich ukolu dulezité

ostatnim. D¢lba prace pfindsi vyhody vedoucimu pracovnikovi, zaméstnanctim 1 celému

podniku.

e Jako vedouci pracovnik budete mit ¢as na fizeni, coz je prace zcela odlisna od té,
kterou vykovéavaji vasi podfizeni.

e Budete mit Cas rozvijet své manaZzerské schopnosti, které zvysi vasi vykonnost a
nasledn¢ produktivitu celého podniku.

e Umoznite-li svym podfizenym, aby se podileli na plnéni nejriznéjsich tkolt, snaze
rozpoznate jejich talent a prfedpoklady.

e Dostane se vam zjejich strany uznani a ocenéni. Tim, Ze Svéfite svym
zamé&stnanciim pracovni Ukoly, date najevo, Ze jim divéfujete a Ze vam zaleZi na

tom, aby byli Gspésni (Tepper, 1996).

Velka ¢ast dneSnich manazeri uvadi nedostatek Casu jako svlij nejvétsi problém.
Skute¢né, doba asto vyzaduje mimofadné nasazeni a tlak na produktivitu potlacuje ohledy
na sobotni pohodu. Pfesto si velkou c¢ast svych problémi vytvareji manazefi sami

nevhodnym pfistupem k organizovani prace vlastni a prace ostatnich (Bélohlavek, 2007).

Nezvladani ¢asovych narokli se Casto projevi nestihanim termind, jindy snizenou
kvalitou prace. Pfeceitujeme své schopnosti a zjisStujeme, ze ¢innost vyzaduje vice Casu,
nez jsme puvodné planovali. Prace muize byt perfektné napldnovana, ale do naseho
programu vstupuje mnoZzstvi neocekavanych pozadavka. Musime-li jim vyhovét, byva to
na ukor napldnovanych aktivit. Pak mame dvé mozZnosti — zéleZitost nevyftesit nebo ji

vyfesit podstatné rychleji nez by bylo tieba, to znamena odbyt ji (Bélohlavek, 2007).

Delegovani pracovnich tkolti a povinnosti je rovnéz dilezité pro vase podiizené.
e Svédci o vasi daveie v jejich schopnosti.

e Dovoluje jim tyto schopnosti rozvijet a prohlubovat.

26



e Vede k jejich vétsi zainteresovanosti v podniku.

e Je vyrazem uznani jejich kvalifikace.

e Pomilze vam hodnotit je z Sir§tho zorného thlu a odhalit jejich mnohostranné
schopnosti.

e Rozviji pracovni moralku. Vzpomeiite na dny, nez jste se stali fidicimi pracovniky.
Nevyhledavali jste nové ukoly, abyste projevili své schopnosti a smysl pro

odpovédnost? (Tepper, 1996).

Jednim z cili delegovani pracovnich ukold a povinnosti je rozvijet zaméstnancovy
schopnosti. Pokud zaméstnanci nemaji nezbytné ptedpoklady, jejich pracovni produktivita
klesa a mohou mit pocit, Ze jsou ve své snaze stat se vykonnymi pracovniky bezmocni

(Tepper, 1996).
3.8 Cile delegovani

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

konkurenceschopnost a trvale udrZitelny rozvoj firmy! (Cipro, 2009).

Cilem delegovani je:

e zvySovani efektivnosti organizace,

o zlepSeni vyuzivani kapacit organizace,

e motivace zaméstnanct k vy$§im pracovnim vykoniim,
e pozitivni ovlivnéni firemni kultury,

e rust kompetenci pracovnikd,

e vytvofit ¢asovy prostor pro dal§i manazerské ¢innosti (Lojda, 2011).
3.9 Faze procesu delegovani

Z hlediska ¢asu lze rozdélit delegovani na kratkodobé (podoba se vice ukolovani) a
dlouhodobé podle miry narocnosti pfedavané odpovédnosti a vzhledem ke schopnostem
podiizenych, na které manaZzer potfebuje ¢innosti delegovat. Skutecné delegovani tedy neni
jednorazovy akt, ale dlouhodoby proces pfedavani odpovédnosti a pravomoci. U
dlouhodobého delegovani prochdzi manazer spoleéné s podiizenym nasledujicimi Ctyfmi

fazemi (Cipro, 2009).
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Féze procesu delegovani:

e 1. faze — socidlni uceni a napodoba,
e 2. faze — trénink S vysSi mirou tolerance k chybam,
e 3. faze — odpovédnost ,,naostro* se zmiriiujicim se dohledem,

e 4. faze — plna identifikace s odpovédnosti a pravomocemi (Cipro, 2009).

Vlastni proces delegovani zahrnuje:

e vécnou stranku, kdy je feSena otdzka ,.komu‘ a ,,co” delegovat, coz predpoklada
dokonalou znalost podfizenych pracovnikl, predev§im z hlediska jejich
kvalifika¢nich ptredpokladu,

o formalni stranku, kterd tesi otdazku ,jak*“ delegovat a predpokladd znalost

struktury osobnosti podiizenych pracovniki (Hron, 2012).

Ptedmétem procesu delegovani jsou jednotlivé prvky, mezi néz patii:
e jednotlivé ¢innosti,
e ukoly,
e oblasti rozhodovani,

e pravomoc (Hron, 2012).

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

prostor pro feSeni zasadnich otazek (Hron, 2012).

Ukoly sleduji plnéni funkce organizacniho systému ve spolecenském prostiedi.
Deleguji se formalni cestou, a to od nadfizenych k podiizenym. Vedouci na nejvyssich
stupnich fizeni si ponechavaji pouze rozhodujici ¢ast prvka rozhodovaciho procesu a

zbytek deleguji podiizenym. To se opakuje na kazdém stupni fizeni (Hron, 2012).

Oblast rozhodovani je delegovéana pii vzniku organizacnich a fidicich jednotek,
kdy nelze specifikovat jejich funkce vyc¢tem jednotlivych tkoli nebo jednorazovych

¢innosti. Ma relativng trvaly charakter (Hron, 2012).
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Delegovani pravomoci jako souhrn prava a moci umoznuje splnéni delegovanych
¢innosti, ukolll a oblasti rozhodovani. Ma rovnéz formalni charakter a deleguje se shora
doli. Pravomoc ma byt delegovana soucasné s ¢innostmi, ukoly a rozhodovacimi oblastmi,

a to v takové mife, aby bylo mozné jejich splnéni (Hron, 2012).

Delegovani jednotlivych prvkii podminiuje i vznik odpovédnosti podfizenych vici

nadfizenym za jejich plnéni a spravné vyuzivani (Hron, 2012).
Odpovédnost

Odpovédnost je zasadné nedelegovatelna. Vznika v procesu delegovani a znamena,
ze kazdy vedouci pracovnik nese odpovédnost za vSechny jemu svétené ukoly, ¢innosti a
oblasti rozhodovani, i kdyz nékteré z nich delegoval s pravomoci dale na své podiizené.
Kazdy vedouci je zodpoveédny nejen za svou praci, ale i za praci svych podiizenych (Hron,

2012).
3.10 Postup delegovani

Efektivni delegovani vyZaduje provést analyzu své prace, planovani, vybér
vhodnych pracovniki, spravny zplisob zadani a pfimétenou podporu (Bélohlavek a kol.,

2001).

Jednou ze &tyi zakladnich manaZerskych &innosti je vedeni lidi. Ukoly, které
vykazuji charakter vykonné ¢innosti, tedy musime ze svého pracovniho programu vyfadit a
delegovat je na nc¢koho jiného. Delegovani je klicovou kompetenci kazdého manazera

(Lahnerova, 2009).
3.10.1 Analyza prace

Aby manazer mohl rozhodnout, co delegovat, mél by v prvé tadé¢ pravidelne
analyzovat svou praci z hlediska svych povinnosti a odpovédnosti, dale z hlediska hlavnich
cilit svého utvaru a klicovych oblasti pro jejich dosazeni a mél by definovat ty tkoly, které

muze délat jen on (Bé&lohlavek a kol., 2001).
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Co nelze delegovat:
e davérné tkoly s divérnymi informacemi,
e formulaci vizi a cilq,
e kontrolu a hodnoceni pracovnik,
e nové ukoly, na které nebyli pracovnici pfipraveni,
e 1koly, které jsou povinnosti manazera, ale jsou mu nepiijemné,
e vyjimec¢né ukoly s odpovednosti, ktera se manazerovi stejn¢ nakonec vrati,
e politicky“ citlivé ukoly,
o zivotng™ dilezité terminované ukoly,
e ukoly, které jsou tak vagni nebo Spatn¢ definované, Ze by podtizeni stravili spoustu

¢asu rozhodovanim o zptisobu feseni (Cipro, 2009).

Co naopak miiZe byt delegovano:

e Ukoly, které mtize vyfesit jednotlivec,

e Ukoly, které manazer nema v oblib¢ a jiny je mize délat rad,

e jednoduché ukoly a rutinni prace,

e mén¢ dllezitd a opakujici se rozhodnuti, u nichZ podfizenym vysvétlime zakladni
princip rozhodovani a mantinely, za které uz nesmi jit,

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

e ukoly, které jinému zpestii stereotyp prace a oZivi rutinu,

e Ukoly, na néZ nema manazer cas,

e cokoliv, co neni nutné, aby manazer d¢lal sam,

e Cinnosti, které poskytnou podiizenému komplexnéjsi pohled, a uvidi tak vysledek

své prace v SirSim kontextu (Cipro, 2009).
3.10.2 Planovani delegovani

Delegovani by nikdy nemélo probihat ne¢ekané, nahodile a nekoordinovanég. Nové
ukoly je tfeba zajistit nejen materidlnimi, informa¢nimi ¢i finanénimi zdroji, ale také

personalné (Cipro, 2009).
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Ma-1i byt delegovani uspésné¢, mélo by byt predem alesponi v myslenkach

naplanovano. Takovy plan by m¢l postihovat:

e cil ukolu,

e dil¢i terminy tkolu,

e uroven, které ma byt dosazeno,

e potiebnd rozhodnuti,

e rozsah delegované pravomoci,

¢ instrukce nebo piikazy, které bude pracovnik opravnén vydavat,

e piipadny rozpocet,

e spolupraci s jinymi pracovniky,

e potiebné informace,

e zapojeni vedouciho,

e terminy kontroly,

e informovani dalSich pracovnikl (Bé¢lohlavek a kol., 2001).
3.10.3 Vybér vhodného pracovnika

Diive neZ manaZer za¢ne piemyslet o vhodném kandidatovi, na kterého miZze
vV budoucnu pfenést urcité odpoveédnosti, musi mit jasné stanoveny pozadavky delegované
¢innosti na specifické 1 obecnéj$i osobnostni charakteristiky pracovnika, tedy na jeho

schopnosti, charakter, temperament, motivaci a sebepojeti (Cipro, 2009).

Pokud manazer vi, co chce delegovat, ma dobfe definované vystupy 1 zdroje, pak
uz jen zbyva vybrat toho spravného kolegu, vétSinou podiizeného, ktery bude mit co
nejlepsi predpoklady piijmout delegované odpoveédnosti vetné nalezitych pravomoci

(Cipro, 2009).

Pti volbé vhodného podfizené je tieba posoudit nize uvedena kritéria formulovana
jako nasledujici otazky:
e Jaké ma podfizeny pracovnik schopnosti, znalosti, zkuSenosti a dovednosti
vzhledem k danému tikolu?
e Je spolehlivy? Jaké ma povahové vlastnosti?

e Ma z4jem pfijmout odpovédnost? Je dobie motivovany?
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Budou ho akceptovat v nové roli jeho podiizeni kolegové? Jak je socialné zdatny?

Ma dostatek ¢asu na prevzeti novych ukolt? (Cipro, 2009).

3.10.4 Jak delegovat

Pracovnikovi je tfeba co nejjasnéji vysvétlit, co se od néj ocekava. Vyplati se projit
ukol s pracovnikem vicekrat, aby vSe bylo spravné pochopeno.

Pracovnikovi vysvétlime smysl a diivody, pro¢ ma byt ukol splnén.

S pracovnikem prodiskutujeme ocekéavanou uroven (kvalitu) vysledki. Jde jen o
zdaznam né¢kolika Gdaji tuzkou na kus papiru nebo o kompletni zpravu v nalezité
upraveé véetné zdivodnéni?

Ujistéte se, Ze pracovnik souhlasi s redlnosti dil¢ich termind.

Poskytnéte pracovnikovi vSechny potfebné informace veetné informaci o lidech, se
kterymi bude muset spolupracovat. To, co je samoziejmé pro vas, nemusi byt jasné
ostatnim.

Pracovnik musi dostat takovy stupeil pravomoci, jaky je nezbytny pro splnéni
delegovaného tkolu, a musi spravné pochopit hranice své odpoveédnosti
(Bélohlavek a kol., 2001).

Sdélit pracovnikovi, kdo mu bude délat podporu. ManaZer musi podfizenému
sdélit, na koho se muze obratit v ptipadé krizové situace pii plnéni delegované
odpovédnosti.

Vysvétlit kritické body a nasledky chyb.

Sdélit, zda ma pracovnik pravo sam dale néco delegovat.

Sdélit, jak by postupoval sam manazer (Cipro, 2009).

Je dobré delegovat celou praci. Pracovnikovi to spiSe ukaze smysl delegovaného

v

ukolu a d4a mu to jasnéjsi cil (Bélohlavek a kol., 2001).

3.10.5 Podpora delegovani

Efektivnost delegovani je vhodné podpofit dodrzenim nékterych zésad:

Vedouci by mél dat najevo, ze delegovany ukol povazuje za dulezity. Je potiebné,

aby pracovnik pohliZel na delegovany tkol jako na véc zasluhujici maximalni usili.
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e Pii delegovani tkolu vétsiho rozsahu je dobré v pocatku uvolnit pracovnika od
nekterych jeho obvyklych povinnosti.

e Poskytujte pracovnikovi dostatecné Casto zpétnou vazbu. Dejte mu veédét, pokud
odvadi dobrou praci. Uroveii vykonavané delegované prace hodnotte s vyjimkou
mimotadné¢ dobrého vykonu mezi ¢tyfma ofima. Kdyz déld pracovnik chyby,
feknéte mu to piimo a jednoduse, porad’te mu a povzbuzujte je;j.

e [ po delsi dob¢, kdy uz neni nutnd soustavna kontrola, je tfeba davat pracovnikovi
najevo, Ze se zajimate o vysledky delegovaného Ukolu. Bude jej to stimulovat
K udrZeni dobrého vykonu.

o Kazdy, kdo vlastné za vas odvede dobrou praci, zasluhuje odménit. Nemusi jit
pravé o odménu financni. Nekdy staci podé€kovani nebo zvefejnéni jeho tspéchu

(Bélohlavek a kol., 2001).

3.11 Vyhody delegovani
Vice ¢asu na dilezité véci

Delegovani ukoll a Casti své pravomoci vam umozni stravit vice ¢asu nad tkoly
vyssi priority (Sulef, 1995).

Vice prace za kratsi ¢as

Problémy nebo tkoly vétsiho rozsahu je obvykle mozné snaze vyftesit, kdyz jsou
systematicky rozdéleny na dil¢i ¢asti. VyuzZitim energie jinych k praci nad dil¢imi ukoly
umoznuje pak manaZeriim dosahovat vysledki, které by jinak byly za hranicemi moZnosti

jednotlivee (Sulef, 1995).
Nové napady a pristupy

V tad¢ ptipada jsou manazefi natolik uvykli nékterym tkoliim nebo situacim, Ze uz
pro n¢ neni jednoduché pustit se energicky do jejich feSeni s novym pfistupem (Sulef,

1995).
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Rozvoj kompetenci pracovniki

Delegovanim umoziujeme svym podiizenym ziskat zkuSenosti, které se nedaji pln¢

nahradit Zadnymi jinymi vzdélavacimi nebo vycvikovymi aktivitami (Sulef, 1995).

Motivovani pracovniki

pravomoci jejich nadtizeného je pro né zpravidla vyzvou, pfilezitosti ,,ukazat se“. Navic to

pro né znamena, Ze je jim timto vyjadiena diivéra v jejich schopnosti (Sulef, 1995).
Snazsi hodnoceni pracovniki

Delegovani vam umozni 1épe poznat, ktefi pracovnici si zaslouzi povySeni a
pfipadné odmény mohou byt spise rozdéleny na zaklad¢ individudlniho vykonu (Sulet,

1995).
Jednodussi kontrola

Delegovanim urcité odpovédnosti a pravomoci konkrétnimu pracovnikovi

zjednodusite proces kontroly (Sule¥, 1995).
Vyhnuti se stagnaci

Delegovanim se muzete vyhnout ,,pasti nepostradatelnosti®, ve které skoncila fada
talentovanych a schopnych manazerii. Skutecné efektivni manaZer pracuje tvrdé na tom,

vvvvv

nedeleguji, jsou odsouzeni ke stagnaci (Sulef, 1995).
3.12 Priciny negativniho postoje vici delegovani

Jako ptekazky pti delegovani se Casto vyskytuji obavy fidicich pracovniki o ztratu
prestize, setrvacnost jejich mysleni, nejistota v tom, co ma byt delegovéano, pfesvédceni o
vlastni nenahraditelnosti, resp. o nekompetentnosti fizenych pracovnikii, pohodlnost,
neochota piekonat zab&hané zptisoby prace apod. U ftizenych pracovnikii se zase nemize

setkavat s obavou pievzit zodpovédnost, s pohodlnosti, neochotou zvysit pracovni usili,
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strachem z nezdaru, nedostatkem sebedivéry, malym piehledem, obavami o zvyseni

pracovniho zatizeni atd. (Bedrnova, Novy a kol., 1994).
Pocit nenahraditelnosti (omnipotence)

Vedouci se domniva, ze jen on sam dokaze udélat véc poradné. Nejde vSak o
rozhodovéani mezi kvalitou prace manazera a kvalitou prace podfizeného, ale o ptinos

prace manaZera, ktery by mél radg&ji délat dilezité (ikoly neZ tikoly podruzné (Sulet, 2002).
Nechut’ opustit néco, co dobi‘e umime

Pro ¢lovéka byva Casto bolestivé, dovolit n€ékomu, aby vykonaval ¢innosti, které on
sdm dobfe umi. A pokud trva na tom, ze vysledek musi byt na stejn¢ vysoké tirovni, je to

takika nemozné. Delegovani znamena, ze musime byt ptipraveni akceptovat:

e moznost, Ze tkol bude splnén za delsi dobu,

e moznost, ze vysledek bude horsi kvality, nez byste mohli dosahnout vy,

e vyssi riziko selhani a moznost vzniku nezadoucich vedlejsich ucinkd,

e ztratu prileZitosti udrZovat si uroven vlastnich dovednosti (Bélohlavek a kol.,

2001).

Nediivéra ve schopnosti pracovniku

Manazefi, ktefi postradaji u svych podfizenych dostatek schopnosti pottebnych
k tomu, aby jim mohli delegovat n¢které své ¢innosti, by odpoveéd v prvé fadé méli hledat
sami u sebe. Bud’ pfijali nekompetentni lidi, nebo zanedbali jednu ze svych zékladnich
povinnosti, tj. rozvijet schopnosti svych podiizenych, nebo nedokazali spravné odhadnout
rozsah jejich moznosti. Casto se totiz stava, ze ti, kterym jsou delegovany pravomoci,
dosdhnou Zadouciho vysledku neocekévanymi zplisoby a projevi pii tom dovednosti, které

u nich dfive nikdo neptedpokladal (Bélohlavek a kol., 2001).
Obava z neoblibenosti

Snaha delegovat nemusi byt vzdy ze strany pracovnikii pfijimana s nadSenim. Muaze
u nich pfevladnout pocit, ze jsou vyuzivani, mize se projevit i strach, Ze piipadny

neuspéch se negativné odrazi na jejich budoucnosti. VEtSin€é manazert zéalezi na tom, jak
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jsou vnimani svymi podiizenymi, a proto Casto radéji riskuji nezvladnuti tkolu, nez aby
»obtézovali“ své podfizené. Nechut podiizenych akceptovat delegované ukoly a
pravomoc, lze prekonat jediné piesvédCovanim o vyznamu delegovani pro jejich dalsi

rozvoj a perspektivu (Sulet, 2002).
Definovani ukolu

Aby bylo mozné tkol delegovat, musi byt dobie definovan. Pokud je tkol
definovan vagné, mlze to mit za nasledek odpor pracovnika. Detailni vysvétleni zase miize
zabrat tolik Casu, Ze se manazer radéji rozhodne ukol udé€lat sdm. Neuvédomuje si, Ze se
takto odsuzuje k tomu, aby se timto tkolem zabyval i v budoucnosti a ztracel tak cenny

¢as. Postup na vyssi manazerské pozice totiz vyzaduje stale vice a vice delegovani a méné

vlastniho vykonéavani ¢innosti (Bélohlavek a kol., 2001).

Obrazek 3: Podil vedouci a vykonné prace manaZera

vrcholovy
manazZer 90 % 10 %

manazer VEDENI VYKONAVANI

na stfedni (delegovani) (provadeéni)
urovni

prvoliniovy 30 % 70 %
manazer

Zdroj: (Sulet, 2002)
NasSe ego

Existuje tfada tkold a roli, které ddvaji manazerovi pocit osobniho vyznamu a
dilezitosti. Pfesunuti téchto ¢innosti na n€koho jiného mize byt proto pro manazera velice
obtizné. Prace hraje vyznamnou roli ve vymezeni mista ¢loveéka ve spole¢nosti. Neni proto
piekvapivé, ze Casto je ,,logicky* zdiivodnovano, pro¢ néco nelze delegovat, ackoliv pravy
divod je vnéfem jiném. Vyrovnat se stouto bariérou vyzaduje ,zastavit se*
Vv kazdodennim shonu a piezkoumat své dlouhodobé cile. Pomoci by mohla i diskuze na

toto téma s vlastnim $éfem (Sulef, 2002).
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Naklady

Delegovanim mulize manazer uSetiit spoustu ¢asu. Druhé to ale v souc¢tu mize stat
Casu vice, nez se uSetfilo. Pracovnik bude pravdépodobné pottebovat pomoc, néco miize
byt nad jeho sily nebo schopnosti. O delegovani prace by v takovém piipadé manazer
nemél rozhodovat jen na zékladé Casu, ale mél by peclivé zvazit jeho Sirs$i ocekévany

ptinos (Bé€lohlavek a kol., 2001).
Obava z piehnaného delegovani

Rozhodnout se spravné, kdy a nakolik delegovat pravomoc, vyzaduje hodné
zkuSenosti. Na jedné stran¢ muze manazer delegovat nedostateéné, na druhé muize zajit
prilis daleko a ohrozit vyznamné zdroje nebo vysledky. Svédomity manazer bude jisté¢ dbat
na to, aby své pracovniky nepfetizil. Piesto si mize byt jisty, ze si zejména mladsi
pracovnici budou spise stéZovat na nedostatek delegovanych pravomoci ne naopak (Sulef,

2002).
Nepochopeni ze strany vyssiho nadiizeného

Pfi¢inou nechuti k delegovani miiZe byt i obava z nepochopeni tohoto kroku ze
strany vy$§iho nadfizeného. Vys$§imu nadiizenému se zpravidla jedna jen o to, aby kol byl
v poradku proveden. Casto mu proto stadi jen vysvétlit, e odpovédnost za delegovany

tikol nadale ziistava na delegujicim manazerovi (Sulet, 2002).

Mnoho lidi se obava, ze delegovanim cCasti svych pracovnich povinnosti ztrati
kontrolu. Pfremyslejte v§ak o tom, nad ¢im ztratite kontrolu: Nad detaily a drobnostmi,
které vam zabiraji pfiliS§ mnoho ¢asu, nad telefonnimi hovory a prizkumem, e-maily a
papirovanim. Nad ukoly, které delegujete, si vSak nadale zachovavate kontrolu. A udélali
jste si Cas na to, abyste ustoupili a vidéli vSe z vétSi perspektivy. Budete vcas vidét
ptilezitosti, kterych se mizete chopit, i hrozby, abyste je odrazili. MliZete rozvijet napady,
s kterymi budete mit se svym tymem uspéchy, a udélate dojem na $éfa (Jay, Templar,
2006).
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3.13 Motivace a demotivace pri delegovani
MOTIVACE

Delegovani je cestou a zptisobem, jak posilit pfedevsim vnitini motivaci psychicky,
moraln¢ i socidlné zralejSich pracovnikid ve sméfovani k jejich seberealizace, ktera je
pfinosem i pro celou organizaci. Delegovani vyuziva jako motivator nejvice samotny
obsah vykonéavané prace — manazer mize delegovat rtizné¢ odpovédnosti na své podiizené

podle jejich osobnostnich piedpokladii (Cipro, 2009).

Dulezitym kritériem pfi posuzovani obsahu delegované prace musi byt fakt, ze
delegovani nebude uspésné, pokud zakladni hodnota obsazena v praci nebude v souladu
s hodnotovou orientaci pracovnika. Pii uvahach, ktera prace by byla z hlediska obsahu
nejvhodnéjsi pro delegovani, se miize manazer fidit seznamem zakladnich a obecné

vymezenych néplni prace, které pfimo souviseji s realizaci nasledujicich hodnot:
Tvorivosti

Prace vyZaduje inovace, flexibilni reakce na zmény, uplatnéni originalnich napadi

pracovnika.
Autonomie

Pracovnik samostatné rozhoduje a nese odpoveédnost za vlastni feSeni vCetné vSech

disledkd, jak pozitivnich, tak i negativnich. Citi se v praci svobodny.
Rédu

Prace je narofna na systemati¢nost, tfidéni, analyzu a logiku. Pracovnik musi

uplatnit své koncep¢ni mysleni.
Hrdosti

Pracovnik zazivé pozitivni emoc¢ni stav jako dusledek vlastniho vykonu, dovednosti

a schopnosti (Cipro, 2009).
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Smyslu

Pracovnik ma pocit vlastni uziteCnosti, protoze realizuje vSeobecné oceniované

hodnoty.
Prestize

Prace si vzhledem k jeji naro¢nosti ceni socialni okoli, pracovnik potiebuje uznani

za svou kariéru a za sviij spolecensky status.
Moci

Pracovnik pottebuje ovliviiovat druhé a vést je, piebird odpoveédnost, v socidlnim

prostiedi je rdd dominantni.
Vytrvalosti

Pracovnik ma vydrz a nevzdéava se ani pii obtizich a ptekazkach, je pln€ soustfedén

na praci a jeji cil.
Estetiky

Prace pfinaSi uspokojeni uméleckych hodnot a kontakt s ,krasnem* kultivuje

osobnost pracovnika.
Vzdélani

Prace umoziluje neustily seberozvoj v oblasti védomosti, znalosti, rozhledu,

pfistupu k novym informacim, v&éd¢ a teoriim.
Ekologie

Prace, které uspokojuji hodnoty trvale udrzitelného rozvoje, Zivotniho prostiedi a

napravy Skod. Pracovnik zde realizuje hodnotu zdravi a orientace na budoucnost.
Vztahi

Hodnotou prace je Casty kontakt s lidmi, s nimiz pracovnik buduje plnohodnotné

vztahy, ma moznost poznavat mnoho kvalitnich lidi (Cipro, 2009).
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Etiky

Prace dava moznost prosazovat a zachovavat vyssi moralni hodnoty a uplatiiovat je

Vv realizaci nejriiznéjSich odpovédnosti.
Altruismu

Prace pfinasi smysl a uspokojeni z pomoci druhym lidem, pracovnik realizuje

hodnotu péce o slabsi a mén¢ st’astné spoluobcany (Cipro, 2009).
DEMOTIVACE

Manazefi povazuji zadavani tkold za zdédnlivé jednoduchou ¢innost — nicméné
pravé tady vznika nejvice chyb, nedorozuméni a pociti demotivace v podiizenych, kteti

zadany kol pochopili $patné, jinak, nebo k nému pfistoupili s nechuti (B&€lohlavek, 2007).

Typickymi chybami jsou napitiklad:

e Spolupracovnik neni informovan spravné nebo je informovan jen nedostatecn¢.

e Pracovnik nedostava ptidéleny potiebné pravomoci a zdroje.

e Pracovnik nema nezbytnou kompetenci Ktomu, aby ptevzal ulohu do vlastni
odpovédnosti.

e Predstaveny vykonava pfili§ pfisnou kontrolu, nékdy tim ¢lovéka piimo utlacuje.

e Samotna uloha je neptijemnd nebo postrada smysl (Nollke, 2004).

Neméné na Skolu véci je, kdyz nékterého ze spolupracovnikii povéfite tkolem,
ktery jste si jeSté sami nepromysleli. Neni siln€j$i demotivace neZ tloha, ktera postrada

smysl a nedd se rozumné dovést do uspésného konce (Nollke, 2004).
3.14 Delegovani pravomoci

Moc je Sir§i pojem neZz pravomoc. Je to moznost jednotliveli nebo skupin ménit

nebo ovliviiovat nazory ¢i chovani ostatnich ¢lenti nebo skupin (Weirich, Koontz, 1993).

Pravomoc Vv organizaci je pravo, piisluSné dané pozici (a jeho prostfednictvim 1

pravo osoby zastdvajici tuto pozici), pouzivat volnost k rozhodovéni, které ovlivituje
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ostatni. Pravomoc je jednim ztypd moci, ustavené v organizacni strukture (Weirich,

Koontz, 1993).

Manazefti ¢asto zaménuji delegovani s prostym ukolovanim podftizenych, ptipadné
definuji podfizenym miru jejich odpovédnosti, ale uz je nevybavuji patiicnymi
pravomocemi. Opa¢nym a snad jesté zadvaznéjSim problémem je delegovani nepfimérené
miry odpovédnosti a kompetenci bez ohledu na schopnosti ¢i potencidl pracovnika (Cipro,

2009).

Manazefi rozhoduji o tom, jak velkou pravomoc pfid¢lit jednotlivym pracim a tém,
ktefi tyto prace provadéji. Pravomoc piedstavuje pravo jednotlivee ucinit ur¢itd rozhodnuti,

aniz si musi vyzadat souhlas od svého nadfizeného (Donnelly a kol., 2001).

Manazer urcuje rozsah delegované pravomoci, kterou zplnomocnuje své podiizené

Vv definovaném ¢asovém horizontu (Cipro, 2009).

Bez pravomoci — pouzivat volnost pfi rozhodovani — vhodné delegované
manazerum nemohou organizacni jednotky plynule pracovat v souladu s podnikovymi cili

(Weirich, Koontz, 1993).

U kazdé organizace se vyskytuje delegovani. Stejné¢ jako je nemozZné, aby jeden
¢loveék v podniku provadél veskeré ukoly nutné pro dosazeni skupinovych cili, je pfi
rozrustani podniku nemozné, aby jeden ¢lovék mél veSkerou pravomoc pro rozhodovani

(Weirich, Koontz, 1993).

Proces delegovani zahrnuje: 1) urceni vysledkt, které jsou na urcité pozici
o¢ekavany, 2) urceni kol pro tuto pozici, 3) delegovani pravomoci pro splnéni téchto
ukolii a 4) urceni osoby, ktera odpovida za splnéni ukold na dané pozici (Weirich, Koontz,

1993).

V praxi je nemozné tento proces rozdélovat, protoze by bylo nelogické ocekavat, ze
néjaky cClovek dosdhne vytéeného cile, aniz by k tomu mél pravomoc. Stejné tak je
nespravné delegovat pravomoc, aniz by byly znamé kone¢né vysledky, pro néz bude
pouzivéna. Protoze vSak neni mozné delegovat odpovédnost vedouciho, musi vedouci

ucinit své podiizené odpovédnymi za ulozené ukoly (Weirich, Koontz, 1993).
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3.15 Kontrola

Delegovani neznamend, ze se budete chovat podle zasady ,,sejde z oCi, sejde
Z mysli“. Od samého zacatku musi byt jasné, ze musite provéfit alespont konecny vysledek.
U nezkuSenych nebo novych spolupracovnikli se vyplati ob¢as riskovat i priibéznou

kontrolu, zda v§echno probih4, jak néalezi (Nollke, 2004).

Viibec je vhodné informovat své spolupracovniky, jakmile se vyskytnou vaznéjsi
potize a/nebo kdyz se nedaii dovést tlohu do konce zplsobem, jakym se plvodné
predpokladalo. Na druhé strané¢ musi byt jasno, Ze si nepiejete byt obtézovani kdejakou
lapalii. Jsou to pravé nezkuseni spolupracovnici, kteti maji sklon pifehnané se neustale
zajiStovat, aby neud¢lali né¢jakou chybu. Hned na zacatku dejte proto na védomi, odkdy

byste byli radi informovani (Nollke, 2004).

Je rozdil mezi tim pracovat naplno a odvadét pouze predepsané minimum. Jako
fidici resp. vedouci pracovnici jste odpovédni za produktivitu prace oddéleni nebo useku.
V disledku toho zaméstnanci, ktefi odevzdavaji pouze pozadované minimum, mohou

mafit usili ostatnich (Tepper, 1996).
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4 Vlastni prace
4.1 Predstaveni spoleCnosti

Prakticka c¢ast diplomové prace se zabyva stfedné velkou prazskou firmou
obchodujici s elektfinou a plynem. Tvoii ji matefska spolecnost a tfi 100% dcetiné
spolecnosti (ovladané subjekty). Na prani firmy nebude jeji nazev uveden, bude nazyvéana

»energicka skupina®.
4.2 Zaméreni podniku

Energetickd skupina je v soucasnosti tfetim nejveétsim dodavatel elektiiny
v Ceské republice s celkovym podtem 700 000 odbémych mist. Pravni piedchidce
spole¢nosti vznikl jiz koncem 19. stoleti, avSak stavajici podoba akciové spolecnosti az

koncem 20. stoleti.

Dlouholeta tradice dokazuje, Ze energetickd skupina je podnikatelsky subjekt
stabilni a prosperujici. Pfedchliidce spolecnosti pro hlavni mésto zajiStoval vyrobu
elektiiny, osvétleni ulic a domu, provoz tramvaji, také distribuoval elektrickou energii

domécnostem, malym i velkym podnikim.

V soudasnosti své sluzby nabizi spoleénost celé Ceské republice s diirazem na
Prahu a okoli. Mezi tyto sluzby patii predevSim prodej, obchodovani s elektfinou a
plynem, vyroba a distribuce elektiiny a doplitkové energetické sluzby. Spolecnosti
(mateiska a dcefiné) jsou kapitalové i organizaéné propojeny. Cinnosti ovladanych

subjektii jsou rozdeleny, cilem je dosazeni vétsi konkurenceschopnosti.

Matetskad spolecnost je drzitelkou licence na obchod s elektfinou a plynem, tedy
obstarava nakup a prodej elektfiny i plynu. Déle zajiStuje administrativni sluzby pro
vSechny dcefiné spolecnosti. Spolec¢nost je vyznamnych obchodnikem s elektiinou na

velkoobchodnim trhu v Ceské republice.

Nejdilezitéjsi dcefind spolecnost planuje distribu¢ni soustavy, zabezpecuje

nasledny rozvoj a obnovy. Dale zajist'uje jejich provoz a vystavbu, stard se o spravu a
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udrzbu. Dcefina spolecnost je drzitelkou licence na distribuci elektfiny na tizemi hlavniho

meésta Prahy a mésta Roztoky u Prahy.

Drzitelkou licence na vyrobu je dcefind spolecnost, kterd se stard o oblast méfeni.
Zajistuje vyrobu elektiiny a dale nakup, opravy, montaze a odecty elektroméru. Na starosti
ma pripojeni a opravy, eventualn¢ tpravy nového i stavajiciho odbérného mista v ramci

komer¢nich ¢innosti a dalSich aktivit.

Tteti dcefind spolenost poskytovala leasingové sluzby ¢leniim energetické
skupiny. Vroce 2012 byla piejmenovana a jeji Cinnost rozSifena o obchodovani
s elektiinou a plynem. PtfedevSim zdkaznikiim ze segmentu domacnosti a podnikatell
mimo uzemi hlavniho mésta. V roce 2014 spolecnost ziskala pies 10 000 zakazniki

V oblasti elektiiny a plynu.

Energeticka skupina si je védoma spolecenské a ekologické odpovédnosti, a tak
podporuje socialn¢ prospésné projekty a organizace predev§im v hlavnim mésté. Na
darcovské aktivity zaméfené na socidlni oblast, Skolstvi a zdravotnictvi vénovala v roce

2014 z rozpoctu schvaleného valnou hromadou 5 mil. K¢.

V roce 2015 se ocekava pietrvavajici nejista situace v energetickém sektoru. Na
tirovni Evropské unie jsou diskutovany zmény, stejné jako v Ceské republice ohledné
novely energetického zdkona, kterd miZe zménit rdmcové podminky pro podnikéani
Vv energetice. Energeticka skupina v roce 2014 pfijala inovovanou strategii platnou pro

roky 2015-2020.
4.3 Postaveni spoleCnosti na trhu

Po predchozich letech stagnace doslo v roce 2014 k mirnému oziveni hospodarstvi.
Neprojevilo se vsak ve zvysSeni poptavky po energiich hlavné kvili pocasi ani v realizaci
uspor pii hospodafeni s energiemi. Oproti roku 2013 celkova spotieba elekttiny v roce

2014 poklesla 0 2,5 %.

Obtiznym transformaénim obdobim prochéazi evropskd i Ceskd energetika kvili

velkym regulatornim zdsahtim na evropské i narodni arovni.
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Za zminku stoji obnovitelné zdroje energie a jejich integrace do energetické
soustavy. V soucasné¢ dobé zakaznici maji prospéch znizkych cen elektfiny na
velkoobchodnich trzich. Klesajici ceny vyrovnavaji rostouci ndklady na modernizaci siti a
zvysujici se poplatky. Investice a dalsi opatfeni provozovatelii ovlivituji Cinnosti zakaznikt
Vv oblasti decentralnich vyrobnich zafizeni, které ptredstavuji vlastnici solarnich paneli.

Tento vyvoj se podili na zvySovani ndkladi na provoz distribu¢nich siti.

Energeticka skupina v roce 2014 i pies nepfiznivé trzni prostfedi dosahla velmi
dobrych hospodatskych vysledkii. Zisk z bézné ¢innosti po zdanéni Cinil 2 418 mil. K¢&.
Vysledkt bylo dosazeno prostiednictvim uspory ndkladt, v provozni oblasti se jednalo o
vlastni spotfebu energii, uspory nakladi na materidl a opravy. Dale prostiednictvim
navyseni trzeb z vyroby elekttiny, z obnovitelnych zdrojl a zvySenim ostatnich provoznich
ziskll (prodej a vyfazeni majetku, kurzové zisky), a tim bylo vyrovndno snizeni marZzi

zpusobené poklesem poptavky.
4.4 Uplatinované formy delegovani

Kazdy pracovnik vykonava béznou ¢innost podle naplné prace uvedené v uzaviené
pracovni smlouvé. Ve spolecnosti je nastaven systém hodnoceni pracovnikd, kdy jednou za
rok dochazi k jejich hodnoceni vedoucim, ktery jim ptipadné urci, v jaké Cinnosti je tieba
se zlepSit a zafidi ucast na Skoleni. Béhem hodnoceni se mohou nékteré ukoly, jenz
predstavovaly doCasné delegovani, pfesunout do naplné prace, a tak se stat delegovanim
trvalym. O tom rozhodne vedouci pracovnik na zakladé skute¢nosti, Zze pracovnik dané

ukoly vykonavé pravidelné a odvadi kvalitni vysledky.

Pracovni naplii se mize upravit i pii jiné ptileZitosti, neZ je hodnoceni. Naptiklad
pokud jsou utvaru pfidéleny nové cCinnosti, jsou nasledné rozdéleny mezi jednotlivé
pracovniky. K delegovani kol dochazi nejCastéji v rdmci porad, dale mize byt kol
zadan prostiednictvim e-mailu, po telefonu ¢i osobné. V energetické skupiné vedouci
pracovnici vyuzivaji ob¢ formy delegovéani, docasné i trvalé¢ delegovani, nebot’ neni

mozné, aby vedouci pracovnik vykonaval v§echnu praci sam.
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4.5 Organizacni struktura a delegovani

Nasledujici obrazek €. 4 zobrazuje organizacni strukturu v energetické skupiné.

Obrazek 4: Organizacni struktura

{ B editel ]
|

[ Vedouci sekce ]

[ Vedouci oddéleni ‘ l Wedouci oddéleni ]

| | | |
[ Vedouei skupiny ] { WVedouei skupiny 1 Vedouei skupiny ] [ WVedouei skupiny

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na vrcholu organizacni struktury energetické skupiny se nachézi Sest fediteld, ktefi
predstavuji vrcholovy management. Kazdy z nich ma ptidélenou cast podniku, které se
vénuje. Reditelé se v pravidelnych intervalech, jeden krat tydné, setkaji na poradé vedeni,
kde tesi naptiklad vize a plany do budoucna, aktualni problémy, finan¢ni a ekonomickou
situaci. Pokud se vyskytne problém, ktery je potfeba okamzité fesit, pfizvou si na poradu
vedouciho sekce z utvaru, v némz je potieba fesit nastalou situaci. Jednou za tyden se kona
porada feditele s vedoucimi sekce, ktefi zastavaji pozice stfedniho managementu. Reditel
zada vedoucim sekce ukoly, pfipadné si navzajem vyméni nové informace. Kazdy tyden se
uskute¢niuje porada vedouciho sekce s vedoucimi oddé€leni, jenz jsou predstavitelé nizsiho

managementu.

Dale probiha porada vedouciho oddéleni s vedoucimi skupin, ktefi nasledné
rozd€luji praci fadovym zaméstnanclim. Vedouci oddéleni tedy nesd€luje tkoly pfimo
pracovnikim, ale vedoucim skupiny, ktefi jiz nepatii mezi management. Porady
s fadovymi pracovniky vedouci skupiny kona pouze nahodile, V pfipadé¢ nutnosti

hromadného sdé€leni informaci ¢i zadani tkolu, nikoli pravidelné kazdy tyden.
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4.6 Charakteristika vybranych vedoucich pracovniki

Dotaznikového Setfeni se zacastnilo pét vybranych vedoucich pracovniki, z nichz
dva zastavaji pozici vedouciho sekce a tfi pozici vedouci odd¢leni. Informace ziskané
dotaznikovou technikou jsou doplnény o poznatky ziskané pomoci nestrukturovanych
rozhovord s uvedenymi vedoucimi pracovniky, které se konaly béhem diplomni praxe
probihajici v energetické skupiné. Dale pozorovanim pfii ucasti na porad¢ ¢i dotazovanim

podiizenych pracovnikt, ktefi spolupracuji s uvedenymi manazery.

Vedouci sekce A byl tcastnikem strukturovaného rozhovoru. Manazer byl vybran

na zaklad¢ ochoty vénovat se dané problematice.
Vedouci sekce A

Prvni manaZzer je muz ve vékové kategorii 56 a vice let, ktery v energetické skupiné
pracuje ptes 20 let. Nastoupil do spolecnosti jako Ffadovy pracovnik a postupné se
vypracoval do této pozice. Vystudoval vysokou $kolu technického zaméfeni, pracuje tedy
ve svém oboru. Zucastnil se n¢kolika Skoleni na téma vedeni lidi. Ve své sekci méa 85

podiizenych pracovnik.
Vedouci sekce B

V ptipadé druhého vybraného manazera se jedna opétovné o muze ve véku 56 a
vice let, ktery v organizaci pracuje 16 let. Je absolventem vysoké skoly technického
zamé&feni. Rovnéz byl Gcastnikem mnoha Skoleni na téma vedeni lidi. Sekce, ve které je

vedoucim pracovnikem, zaméstnava 40 pracovniku.
Vedouci oddéleni A

Jedinou Zenou, kterd se zGcastnila Setfeni je vedouci oddéleni v oblasti lidskych
zdrojt, kterd spada do veékové kategorie 56 a vice let. Ve spolecnosti je zaméstndna déle
nez 20 let. Vedouci oddéleni A vystudovala humanitni obor na vysoké Skole. Zucastnila se

mnohokrat Skoleni na téma vedeni lidi. V oddé€leni ma 6 podiizenych pracovnikd.
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Vedouci oddéleni B

Pracovni pozici zastdva muz ve véku 45-55 let, ktery v energetické skupiné pracuje
jiz ptes 30 let. Vedouci pracovnik ma vysokoskolské vzdélani ekonomického zaméieni.

Skoleni na téma vedeni lidi absolvoval. V oddéleni je zaméstnano 62 pracovnikd.
Vedouci oddéleni C

Posledni dotazovany vedouci pracovnik je muz ve véku 56 a vice let. V energetické
skupiné je zaméstnan 14 let a ma dosaZeno Uplné stfedni vzdélani. Samoziejmé jako
vSichni dotazovani se zucastnil Skoleni tykajici se vedeni lidi. Oddéleni, kde je vedoucim

pracovnikem, ma 25 zaméstnanc.
4.7 Vyhodnoceni dotaznikového Setieni a nestrukturovanych rozhovoru

Dotaznikovym Setfenim bylo zjiStovano, zda delegovani v energetické skupiné
podporuje tidici praci, tedy jestli vedouci pracovnici vhodné predavaji ukoly svym

podiizenym pracovnikiim. Dotaznik (viz pfiloha ¢. 1) byl rozdélen do osmi ¢asti.

Nejprve Dbyly uvedeny identifikaéni otazky, zjisténé zakladni informace o
manazerech jsou uvedeny vySe v charakteristice vybranych vedoucich pracovnikd.
Nasledné byly uvedeny vyroky, které se zamé&fily na zjisténi procesu delegovani a jeho

realizaci v praxi.

Dotazovani vybirali jednu odpovéd’ na zvolené Ctyt stupniové hodnotici skale: zcela
souhlasim, spi§ souhlasim, spiSe nesouhlasim, zcela nesouhlasim. Odpovéd nevim byla
vytazena z diitvodii malé vypovidaci schopnosti, nebot’ by vedouci pracovnik nevyjadril

miru souhlasu ¢1 nesouhlasu.

Dotaznikové Setfeni je doplnéno o informace ziskané prostfednictvim
nestrukturovanych rozhovort probihajicich béhem praxe. Vyroky jsou rozdéleny a

vyhodnoceny v ramci nasledujicich sedmi oblasti.
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Analyza prace

1. Pravidelné planuji svou praci z hlediska svych povinnosti, odpovédnosti a hlavnich cila
mého Utvaru, pticemz uréim, které tkoly miizu delegovat.

Deleguji tkoly s divérnymi informacemi.

Deleguji tkoly, které jsou mou povinnosti, ale jsou mi nepiijemné.

Deleguji ukoly, které vykonavam nerad/a.

Deleguji jednoduché tikoly a rutinni prace, u nichZ neni nutné vykonavat je osobng.

S T o

Deleguji na své podiizené méné dilezita a opakujici se rozhodnuti, kdy jim vysvétlim
principy a hranice rozhodovani.

7. Deleguji ukoly, které mohou rozvijet mé podiizené ¢i procvicit jejich schopnosti.

Obrazek 5: Analyza prace

Vyrok 7
Vyrok 6
Vyrok 5 M Zcela souhlasim

7 . v ’
Vyrok 4 Spise souhlasim

. M SpiSe nesouhlasim
Vyrok 3 ) M Zcela nesouhlasim
Vyrok 2
Vyrok 1

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Odpovedi jednotlivych respondenti na vySe uvedené otazky v oblasti analyzy
prace, tedy co delegovat jsou znazornény na obrazku €. 5. V ptfipadé otazky cislo jedna,
zda planuji vedouci pracovnici pravidelné svou praci vzhledem ke svym povinnostem,
odpovédnosti a cilim Utvaru a soucasn¢ stanovi, které tkoly lze delegovat, se manazefi

krom vedouciho oddéleni B shoduji na odpovédi zcela souhlasim

S delegovanim ukolll s dvérnymi informacemi zcela nesouhlasi pouze vedouci

oddéleni B. Zbyvajici Ctyfi manazefi zastavaji opétovné shodny néazor, spise nesouhlasi, a
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tedy tuto moZnost zcela nevylucuji. Ukoly tohoto typu spravné byt delegovany nemaji, a
tak by se manazefi, ktefi spiSe nesouhlasi méli zamyslet a uvédomit si, Ze nékteré

informace maji védét pouze oni sami a nesd€lovat je dale ani pti delegovani tkolu.

S moznosti delegovat ukoly, které jsou povinnosti manazera, ale jejich vykonavani
je mu neptijemné, spiSe souhlasi vedouci sekce B. Naopak spise nesouhlasi vedouci sekce
A a vedouci oddéleni A. S delegovanym téchto ukolli vedouci oddéleni B a C zcela
nesouhlasi. Stejné jako ukoly s davérnymi informace, ani tyto povinnosti nemaji byt

delegovany a je tedy tfeba, aby je manaZer vykonaval osobn¢.

Nasledujici vyroky se dotazuji na Cinnosti, které delegovany byt maji, nebot’ tak
manazefi ziskaji prostor pro vykonavani dualezitéj$ich Cinnosti. S vyrokem deleguji tikoly,
které vykondvadm nerad/a spiSe souhlasi vedouci sekce B a vedouci odd€leni A, spiSe

nesouhlasi vedouci sekce A a vedouci odd¢leni C, zcela nesouhlasi vedouci oddéleni B.

VSsichni manazeti souhlasi s vyrokem, ze deleguji jednoduché ukoly a rutinni prace,
u nichz neni nutné vykonavat je osobné¢, vedouci oddéleni B spiSe souhlasi a ostatni
vedouci pracovnici souhlasi zcela. ManaZeti maji na starosti diileZitd rozhodnuti, a tak neni
zadny divod, pro¢ tkoly tohoto typu nedelegovat svym podfizenym pracovnikim. Podle

slov manazerd neni mozné, aby vSechnu praci vykonavali sami.

Nikdo nevyjadiil nesouhlas s vyrokem — deleguji na své podiizené méné dulezita a
opakujici se rozhodnuti, kdy podifizenym pracovnikit vysvétlim principy a hranice
rozhodovéani. Zcela souhlasi oba vedouci sekci a spiSe souhlasi vSichni tfi vedouci

oddéleni. Toto tvrzeni podporuje nasledujici otazka.

Odpoveédi se u vSech manazerti shoduji s predchozi otazkou, tedy vedouci sekci
zcela souhlasi a vedouci oddéleni spiSe souhlasi, ze deleguji tkoly, které mohou rozvijet
jejich podtizené pracovniky ¢i procvicit jejich schopnosti. Vedouci pracovnici davaji
ptilezitost svym podiizenym rozvijet se pifi rozhodovani alespont u méné dilezitych

roowr

¢innosti, ¢imz mohou byt pracovnici motivovani.
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Planovani delegovani

1. Mam jasné stanoven cil delegovanych odpovédnosti.

2. Stanovuji terminy plnéni ukolu.

3. Definuji jasné¢ zdroje (pfistup k informacim, personalni zabezpeceni, finan¢ni rozpocet,
materialni podporu, ..) nezbytné pro plnéni delegované odpovédnosti.

4. Urcuji, jaka nezbytné nutnd rozhodnuti miize provadét podiizeny sam.

5. Urcuji rozsah delegované pravomoci, kterou zplnomocnuji své podiizené pracovniky
V ur¢eném ¢asovém horizontu.

6. Nabizim podfizenému pracovnikovi svou podporu a v pfipadé nutnosti osobné
pomaham vytesit vznikly problém, aniz bych podiizeného zbavil/a odpoveédnosti a
pravomoci.

7. Provadim kontrolu plnéni cill, zda realita odpovida planu, at’ uz sam/a nebo skrze

stanoveny specialni odborny utvar v rdmci firmy.

Obrazek 6: Planovani delegovani

Vyrok 7
Vyrok 6
Vyrok 5 M Zcela souhlasim

T . v ’
vyrok 4 SpisSe souhlasim

. M SpiSe nesouhlasim
Vyrok 3 | M Zcela nesouhlasim
Vyrok 2
Vyrok 1

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na obrazku ¢. 6 jsou zobrazeny odpovédi manazeri na vyroky tykajici se oblasti
planovani delegovani. Pro uspé€sné delegovani, je tieba jej pfedem naplanovat. Nasledujici

vyroky vypovidaji tedy o tom, zda manazefi do plani zahrnuji dotazované ¢innosti.
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S vyrokem — méam jasné stanoven cil delegovanych odpovédnosti, zcela souhlasi
pouze vedouci sekce B, spiSe souhlasi vedouci sekce A, vedouci oddéleni B a C, S tim
vyrokem spiSe nesouhlasi vedouci oddé€leni A. Manazer, ktery spiSe nesouhlasi by mél své
jednani prehodnotit, nebot’ stanoveny cil mu pomulze zkvalitnit proces delegovani a

dosahnout delegovanym ukolem pozadovanych vysledkd.

Krom vedouciho oddé€leni B, ktery spiSe souhlasi, vSichni ostatni manazefi zcela
souhlasi s tim, ze stanovuji terminy plnéni ukolt. Je spravné, Ze vSichni manazefi stanovuji

termin, a tak povéteny pracovnik vi, do kdy musi dany ukol splnit.

Dalsi vyrok se dotazoval, zda manazeti definuji zdroje nezbytné pro plnéni
delegované odpovédnosti, kterymi jsou naptiklad pfistup k informacim, persondlni
zabezpeceni, financni rozpocet ¢i materialni podpora. Zcela souhlasi oba vedouci A, spise
souhlasi vedouci sekce B a vedouci oddéleni C, spiSe nesouhlasi vedouci oddéleni B.
Posledni zminény manazer by mél povétrené podiizené s touto skutecnosti seznamit, nebot’

jim neznalost mize zkomplikovat ¢i znemoznit splnéni tkolu.

VSsichni vedouci pracovnici souhlasi, vedouci odd€leni A a B pouze spise, ze urcuji,
ktera nezbytn€ nutna rozhodnuti mlize provadét podiizeny sim. Vedouci pracovnik si musi
se svym podfizenym stanovit, o ktera rozhodnuti se jednd, nebot’ by podfizeny mohl
manazera neustale obtéZovat zbytecnymi dotazy ¢i naopak udélat rozhodnuti bez svoleni.
Pokud ma podfizeny pracovnik odpovédnost za své rozhodnuti, nelze ale zapominat na

skute¢nost, ze odpovédnost za své podiizené ma stale vedouci pracovnik.

Pii teSeni kol nabizi manaZeti pracovnikovi svou podporu a v piipad¢ nutnosti i
osobn¢ pomahaji vyfesit vznikly problém, aniz by podfizené¢ho zbavili odpovédnosti a
pravomoci. S timto vyrokem zcela souhlasi oba vedouci sekci a vedouci oddéleni B, zbyli
vedouci spiSe souhlasi. Pfistup, ktery vedouci pracovnici zvoli, tedy v tomto piipadé
podpora, rozviji schopnosti podfizeného, nebot’ se od vedouciho pracovnika ptiuci feseni.
Moznost dokonzultovat s vedoucim slozit¢ tkoly v pribéhu realizace je velmi dulezita.
Dulvéra vedouciho pracovnika, Ze tkol nakonec zvladne, je pro pracovnika motivujici
spiSe, nez kdyby manazer ptidéleny ukol povéfenému pracovnikovi odebral spole¢né se

svéfenou odpoveédnosti a pravomoci.
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Manazeti zcela souhlasi, vedouci oddéleni B spiSe souhlasi, ze provadi kontrolu
plnéni cilt, zda realita odpovida planu, at’ uz sami nebo prostfednictvim specialniho
odborného utvaru v ramei energetické skupiny. Dilezité je zkontrolovat kone¢ny vysledek,
u mén¢ zkuSenych podfizenych ¢i novych pracovnikii 1épe provadét i pribéznou kontrolu,

aby se zamezilo ptipadnych chybam jiz v pocatku.

Vybér vhodného pracovnika

1. Posuzuji, jaké ma podiizeny pracovnik znalosti, schopnosti, dovednosti a zkuSenosti
s ohledem na dany ukol.

Posuzuji, zda je spolehlivy.

Posuzuji, zda je komunikativni, schopny ziskat si informace.

Posuzuji, zda je schopny kol splnit.

Posuzuji, zda je ochotny pfijmout odpovédnost.

Posuzuji, jestli pracovnika budou jeho kolegové v nové roli akceptovat.

N o g o~ DN

Posuzuji, jestli ma dostatek ¢asu na plnéni novych tkold.

Obrazek 7: Vybér vhodného pracovnika

Vyrok 7
Vyrok 6
Vyrok 5 M Zcela souhlasim

T . v ,
Vyrok 4 Spise souhlasim

. B SpiSe nesouhlasim
Vyrok3 ) B Zcela nesouhlasim
Vyrok 2
Vyrok 1

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Zdroj: Vlastni zpracovani
Manazerské hodnoceni kritérii, jenz jsou dualezitd zvazit pii vybéru vhodného

pracovnika, zaznamenava obrazek ¢. 7. VSichni dotazovani zcela souhlasi s nasledujicimi

ttemi vyroky. Manazetfi posuzuji, jaké ma podfizeny pracovnik znalosti, schopnosti,
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dovednosti a zkuSenosti s ohledem na dany tkol. Posuzuji, zda je spolehlivy, zda je
komunikativni, schopny ziskat si informace a zda dokaze tkol splnit. Pokud pracovnik
neni schopen vyhovét zminénym kritériim, delegovani ukolu na tohoto podiizené¢ho
pracovnika miize zplsobit chybné splnéni nebo nesplnéni tkolt. V piipadé zkusenosti je
nutné brat v ivahu, Ze vSe je jednou poprvé, a tak je tieba dat pracovnikovi Sanci, aby mohl

zkuSenosti viubec ziskat.

S vyrokem — posuzuji, zda je pracovnik ochotny piijmout odpovédnost, spise
nesouhlasi vedouci sekce B, ostatni manazefi zcela souhlasi. Zde hraje roli i motivovanost
podiizeného a divéra manazera v jeho schopnosti, nebot’ pokud pracovnik uciti podporu

nadfizeného, bude spiSe ochotny ptijmout odpovédnost.

Posuzuji, jestli pracovnika budou jeho kolegové v nové roli akceptovat, s timto
tvrzenim zcela souhlasi vedouci sekce A, vedouci oddéleni A a B, spiSe souhlasi vedouci
sekce B a vedouci oddé€leni C. V piipadé¢, pokud povéreny pracovnik potiebuje spolupraci
od kolegu, naptiklad ohledné ziskani dat, a ti nespolupracuji, je to problém. Vedouci
pracovnici, aby takovym problémim ptedchazeli, toto kritérium posuzuji a piipadné
vybavuji pracovnika pravomocemi, aby zajistili, ze nebude pfi plnéni tikolu demotivovan,

naptiklad pravé neshodami s kolegy.

Vedouci pracovnici souhlasi, vedouci sekce B a vedouci oddéleni C pouze spise
souhlasi, Ze posuzuji, zda ma pracovnik dostatek ¢asu na plnéni novych ukolii. Manazeti
Casové hledisko hodnoti, aby se nestalo, ze pracovnik bude pietizen praci a vSe bude
zvladat na ukor kvality zpracovani ukoll, nebot takové delegovani dil¢ich ukola

nepiispiva ke kvalitnimu plnéni cil utvaru.

Jak delegovat

Vysvétluji pracovnikovi diikladné, co od ného ocekavam, aby vse spravne pochopil.
Vysvétluji pracovnikovi smysl a divod, pro¢ ma byt tkol splnén.

Informuji podiizeného o o¢ekavané urovni ¢i kvalité vysledku.

Ujist'uji se, zda pracovnik souhlasi s redlnosti dil¢ich termind.

Upozoriiuji na kritické body a nasledky chyb zaddvaného tkolu.

I L T D

Sd¢luji pracovnikovi, jak bych postupoval/a sam/sama.
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Obriazek 8: Jak delegovat

Vyrok 6
Vyrok 5
i M Zcela souhlasim
Vyrok 4 . ,
| B SpisSe souhlasim
Vyrok 3 M SpiSe nesouhlasim
y M Zcela nesouhlasim
Vyrok 2
Vyrok 1
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Oblast jak delegovat a odpovédi vedoucich pracovniki na otazky S ni souvisejici
jsou znazornény na obrazku ¢. 8. ManaZeti méli posoudit vyrok — vysvétluji pracovnikovi
dikladn€, co od n¢ho ocekdvam, aby vSe spravné pochopil. Vedouci sekci a vedouci
oddéleni A zcela souhlasi, vedouci oddéleni B a C spiSe souhlasi. Manazefi se ujistuji,
napiiklad pomoci zpétné vazby, otazek ohledné zadaného ukolu, zda povéfeny podiizeny

pracovnik zadani ukolu pochopil, nebot’ jsou za splnéni sami stale zodpovédni.

Vysvétluji pracovnikovi smysl a ditvod, pro¢ ma byt ukol splnén, s timto vyrokem
souhlasi vSichni manazefi, vedouci sekce A a vedouci oddé€leni C zcela souhlasi. Vedouci
sekci zcela souhlasi s vyrokem, Ze informuji podfizeného o ¢ekdvané urovni ¢i kvalité
vysledku, vedouci oddéleni A a B spiSe souhlasi, vedouci oddé€leni C je opacného nazoru a
spiSe nesouhlasi. Zcela souhlasi vedouci sekce B a vedouci oddéleni A s tim, Ze se ujistuji,

zda pracovnik souhlasi s redlnosti dil¢ich termind, ostatni manazefi spiSe souhlasi.

Manazeti pokud ukol rozdé€luji na dil¢i tkoly, jiz maji uréen termin plnéni tohoto
ukolu, a tak je nezbytné, aby pracovnici pochopily smysl, divod, termin a kvalitu
vysledku, jenz je po nich pozadovan. Nebot' zdrzeni miize ohrozit tikol, ktery méa sam

manazer odevzdat svému nadfizenému. Manazefi Si nechavaji ¢asovou rezervu pro splnéni
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ukoll, o niz v zddném ptipadé neinformuji své podiizené pracovniky, ale musi brat v

uvahu mozné neplanované komplikace pii plnéni dil¢ich tkola.

Vedouci pracovnici, aby komplikacim ptedesli, podfizené upozornuji a vysvétluji
jim mozné kritické body a nasledky chyb zadavaného tukolu, stimto vyrokem zcela
souhlasi vedouci sekce A, ostatni manazefi spiSe souhlasi. Ne vzdy manazefi podiizenym
pracovnikiim toto vysvétli, divodem mize byt zptisob zadani ukolu. Pokud neni ukol
zadavan naptiklad na porad¢, kde je dostatek prostoru pro vysvétleni a ptipadné dotazy, ale
neobsahuje vSechny dulezité informace a pracovnik ve snaze neobtézovat otdzkami

vedouciho pracovnika se dopusti chyby.

K uspésnému splnéni ukolu mize pomoci podiizenym pracovnikiim, sdéleni od
vedouciho pracovnika, jak by postupoval on sam. S vyrokem, ktery se na toto dotazoval
zcela souhlasi pouze vedouci sekce A, spiSe souhlasi vedouci oddéleni B, opacného
nazoru, tedy spiSe nesouhlasi vedouci sekce A, vedouci oddéleni A a C. Manazeti by si
méli vyhradit ¢as pro sdéleni podiizenym, jak by sami postupovali pfi plnéni tkolu a

predchazet tak moznym nedostatki pii feSeni.

Podpora podfizenych pracovniku pii delegovani

1. Informuji své podfizené, ze tkol shledavam za dulezity, aby na né&j pracovnik nahlizel
S maximalnim usilim.

2. Uvolnim v pocatku pracovnika pfi delegovaném tkolu od jeho b&Znych/obvyklych

povinnosti.

Déavam podtizenému dostate¢né Casto zpétnou vazbu v nadvaznosti na vykonéavany ukol.

Pochvélim pracovnika pii kvalitné¢ odvedeném ukolu.

Pokud podtizeny déla chyby, feknu mu to piimo.

Pokud podtizeny déla chyby, poradim mu a povzbudim je;j.

V piipadé, Ze kol trva delsi dobu, kontroluji podiizeného pracovnika.

V ptipadé, Ze ukol trvéa delsi dobu, stimuluji pracovnika k udrzeni kvalitniho vykonu.

© ©® N o gk~ w

Odmeénuji vzdy pracovnika za vykonany delegovany ukoly.
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Obrazek 9: Podpora podfizenych pracovnikii pii delegovani

Vyrok 9
Vyrok 8

Vyrok 7

Vyrok 6 B Zcela souhlasim

Vyrok 5 B SpisSe souhlasim

, M SpiSe nesouhlasim
Vyrok 4

) M Zcela nesouhlasim
Vyrok 3

Vyrok 2

Vyrok 1

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Delegovani je efektivngjsi, pokud jsou dodrzeny jisté zasady, odpovédi na vyroky
Z této oblasti jsou zobrazeny na obrazku €. 9. S vyrokem — informuji své podtizené, Ze tikol
shledavam za dileZity, aby na né&j pracovnik nahliZel s maximalnim usilim, zcela souhlasi
oba vedouci sekci a vedouci oddéleni A, spiSe souhlasi vedouci oddélni C, opaéného
nazoru je vedouci oddéleni B, ktery s timto vyrokem spiSe nesouhlasi. Na poradach se
ukoly mohou byt automaticky projedndvat vzdy, aby se domluvili na dal§im postupu.
Manazer muize pfi této prilezitosti zdiraznit dilezitost ukolu, pfipadné ptipomenout jeho
cil. Vedouci pracovnik B, ktery takto nejedna, tedy dulezitost tkolu nepiipomina, je
ptesvédcen, ze podfizeni pracovnici jsou si védomi toho, Ze vSechny delegované ukoly

jsou povazovany za dulezité.

Manazeii nesdili nazor Suvolnovanim pracovnika na pocatku pii delegovaném
ukolu od jeho béZnych povinnosti. Vedouci sekci s timto spiSe souhlasi, zatimco vedoucti
oddéleni spiSe nesouhlasi. Vedouci sekci 1épe vnimaji skutecnost, ze je tfeba uspotadat
priority pfi plnéni ukold. Pfipadné je mozné vybrané ukoly delegovat na kolegy
pracovnika, ktefi Cinnost pracovnika znaji, naptiklad protoze jej zastupuji v piipade
dovolen¢ ¢i nemoci, aby mohl pracovnik povefeny dilezitym ukolem vykonat

delegovanou ¢innost v¢as a kvalitng.
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S vyrokem — ddvam podfizenému dostatecné Casto zpétnou vazbu v nadvaznosti na
vykonévany tkol, zcela souhlasi vedouci sekci, spiSe souhlasi vedouci oddéleni A a C,
opany nazor zastava, tedy spiSe nesouhlasi vedouci oddéleni B. Manazer, ktery po
vykonaném ukolu nedava zpétnou vazbu, je tentyz, ktery predpoklada, ze nemusi
pfipominat diilezitost delegovaného tkoly, lze tedy usoudit, Ze tento manazer ma jiz
ustalené vztahy se svymi podfizeny a tudiz mu jisté ¢innosti pfijdou zbyte¢né. Jeho postoj
by ovSem mohl Casem néckteré pracovniky demotivovat, napiiklad by ukoly neplnily
s odhodlanim dosahnout kvalitnich vykont, kdyz nevi, zda vedouci pracovnik tikol shledal

jako kvalitn¢ vypracovany nebo jej ptepracoval.

Vsichni manazefi zcela souhlasi, Ze pochvali pracovnika pii kvalitné odvedeném
ukolu. Pokud podfizeny déla chyby, manazefi zcela souhlasi, vedouci oddéleni B spiSe
souhlasi, Ze mu tuto skutecnost sdéli pfimo. Zabrani tak Spatnému splnéni delegovanych
ukold. Vedouci maji rozvijet schopnosti svych podfizenych pracovniki, a tak naptiklad
osobn¢ ¢i prostfednictvim spolupracovnika pomoci pii feseni ukoli nebo zajistit potiebné

Skoleni.

Nasledujici vyrok potvrzuje snahu manazert pti rozvoji podiizenych pracovniki,
vedouci B spiSe souhlasi a ostatni manazefi zcela souhlasi s tvrzenim, Ze pokud déla
podtizeni pracovnik chyby, poradi mu a podpoii jej. Pokud si pracovnik nent jisty, jak kol
vyftesit, miize se obratit s prosbou o pomoc na svého vedouciho. Manazeti si vzdy udélaji

¢as na svého podiizeného, nebot’ je v jejich zajmu, aby byl kol zpracovan kvalitné.

V ptipadé, Ze ukol trva del§i dobu, kontroluji podfizené¢ho pracovnika, s timto
vyrokem zcela souhlasi vedouci sekci a vedouci oddéleni A, spiSe souhlasi vedouci
oddéleni B a C. Kontroly provadi vSichni dotazovani bud’ v ramci porad, hlaSenim od
povefenych pracovnikll ¢i prostfednictvim systému v némz ma byt kol zaznamenan.
V energetické skupiné vyuZivaji informacéni systém SAP. Manazefi provadi pribéZznou

kontrolu nebo pouze finalniho zpracovani podle naro¢nosti, dilezitosti a cile tikolu.

Nazory manazerii se rozchazeji u vyroku, zda v piipadé, ze kol trva delsi dobu,
stimuluji pracovnika k udrZzeni kvalitniho vykonu. Zcela souhlasi oba vedouci A, spiSe
souhlasi vedouci sekce B, ovsem vedouci oddélen B a C spise nesouhlasi. Respondenti byli

dotazovani, zda odméiuji pracovnika za vykonany delegovany ukol vzdy, vedouci sekce A
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zcela souhlasi, vedouci sekce B a vedouci oddéleni C spise souhlasi, opacného nazoru jsou

vedouci oddéleni A a B, ktefi spiSe nesouhlasi. Manazefi spole¢nosti vyuzivaji formu

pochvaly nejen soukromé& mezi Ctyfma oCima, ale také vetejné, dale vedle moralnich

stimulti vyuzivaji finanéni odmény za mimotadné splnéni ukolu, ktera je ovSem pouze

formou kratkodobé stimulace.

Vyhody delegovani

V ¢em spatiujete vyhodu delegovani tikoli:

=

Vznikaji nové napady a piistupy, nebot’ Vase feseni mohou byt stale stejnd v urcitych
situacich ¢i pii feSeni danych ukolu.
Domnivam se, ze takto rozvijim kompetence podfizenych pracovnikii (naptiklad
ziskavani zkusenosti).
Podtizeni pracovnici vnimaji mnou delegované tkoly jako:

e motivovani,

e moji divéru v jejich schopnosti,

e svou prilezitost ukazat, co v nich je.
Delegovani mi ulehcuje hodnotit pracovniky (povySeni, odmény za individualni
vykon).
Domnivam se, ze delegovanim odpovédnosti a pravomoci uréitému pracovnikovi
zjednodus§im proces kontroly.
Delegovani mi pomaha vyhnout se ,,pasti nepostradatelnosti®, tedy pracuji na tom,
abych se stal/a nahraditelnym a mohl/a postoupit vyse ve své kariéte.
Mam vice ¢asu na dalezité véci.

VyftesSim za krat$i ¢as rozsahlejsi ukoly delegovanim dil¢ich ¢innosti.
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Obrazek 10: Vyhody delegovani

Vyrok 8
Vyrok 7
Vyrok 6
Vyrok 5 B Zcela souhlasim

Vyrok 4 M SpiSe souhlasim
Vyrok 3c

Vyrok 3b
Vyrok 3a
Vyrok 2
Vyrok 1

M SpiSe nesouhlasim

M Zcela nesouhlasim

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Manazeti byli dotazovani, jaké vyhody jim delegovani piinasi, jejich posouzeni je
znazornéno na obrazku €. 10. Vedouci oddéleni B spiSe nesouhlasi, ostatni vedouci
pracovnici spiSe souhlasi, ze delegovanim ukold vznikaji nové napady a piistupy, nebot

jejich feSeni mohou byt v urcitych situacich ¢i pfi feSeni nékterych kol stale stejna.

Vsichni dotazovani souhlasi s vyrokem, ze delegovanim ukoll rozviji kompetence
podifizenych pracovnikii, kdy pracovnici naptiklad ziskévaji nové zkuSenosti, vedouci
sekce B spiSe souhlasi. JiZ v prvni oblasti analyzy prace vedouci pracovnici odpovédéli, Ze
deleguji ukoly, které mohou podiizené rozvijet nebo procviCit jejich schopnosti.

Manazerdm zalezi na podfizenych a napomahaji jejich rozvoji.

Nasledujici otazka ma ti¥i podotazky, v nichZz manaZeti hodnoti, jak podfizeni
pracovnici vnimaji jimi delegované ukoly. Nejprve méli posoudit, zda jsou motivovani.
S timto spiSe souhlasi vedouci sekce a oddéleni A, spiSe nesouhlasi vedouci sekce B a
vedouci oddéleni B a C. Dale zda pracovnici vnimaji delegované ukoly jako duavéru
vedouciho pracovnika v jejich schopnosti, spiSe souhlasi oba vedouci sekci a vedouci
oddéleni A, opacného nazoru jsou vedouci oddé€leni B a C, kteti spiSe nesouhlasi. Posledni
Cast otazky se dotazovala, zda podiizeni v ukolu spatiuji svou piilezitost ukazat, co v nich

je, s timto spiSe nesouhlasi vedouci oddéleni B, ostatni manazefi spiSe souhlasi.
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vvvvv

vSichni manazeii v oblasti podpory podfizenych pracovniki, potvrdili, Ze jsou ochotni
podiizenému pomoci a poradit. Svéfeni t€zsiho utkolu pracovnikovi, vypovida o davéie

manazera v jeho schopnosti dany kol zvladnout. Tim, Ze manazefi podiizenému budou

wewv

V energetické skupin€ existuje program na piipravu persondlnich nahrad, jehoz
ukolem je udrzovat vysokou kvalifika¢ni Giroveni a rovnéz podporovat a fidit rozvoj kariéry
pracovnikl. Jeho cilem je pfipravit vybrané pracovniky pro budouci vykon vedouci
funkce. Jedna se o pracovniky, kteti maji osobni potencial a chtéji se dale vzdélavat.
Pfipravuji se naptiklad na situace jak svedoucim pracovnikem na vys$§i Urovni
komunikovat, jak argumentovat ¢i prezentovat. Formu personélnich ndhrad lze chépat jako

formu motivace.

Pracovnici jsou dale motivovani prostfednictvim silné kolektivni smlouvy, ktera
jim zajistuje nadstandard oproti zdkonu, napiiklad se jedna o pét tydnd dovolené, tfi dni,
které muze pracovnik vyuzit v pfipadé nevolnosti nebo Sedesit procent hodnoty, jenz
podnik pfispiva pracovnikim na poukazky ticket restaurant tzv. stravenky. Dale maji
pracovnici od spolecnosti zajistén systém benefiti, které predstavuji danou castku
spolecnosti, kterou muze pracovnik dle svého vybéru vyuzit na rizné aktivity. Jedna se o
zdravotni a léCebnou péci, sportovni aktivity, rekreace, vzdé€lavaci Cinnost, pojisténi,
dopravné, kulturu, na thradu elektfiny a plynu, atd. Energetickd skupina nabizi svym
pracovnikiim bezuro¢né piijcky, obraduje je v pfipad¢ zivotniho ¢i pracovniho jubilea.
Nekteti pracovnici si této formy motivace vazi a oceniuji ji, jiny si na ni zvyknou a berou ji

bohuzel jako samoziejmost.

Dalsi formy motivace jsou v kompetenci vedoucich pracovnikd, kteti maji moznost
vyuzit k ocenéni pracovnika Seky z fondu vedouciho ¢i v nékterych utvarech ptidélit

vykonnostni slozku mzdy.

S vyrokem — delegovani umoziiuje hodnotit pracovniky, naptiklad pokud se jednd o

povyseni, tedy o vySe zminéné planované persondlni ndhrady nebo odmény za individualni
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vykon pracovnika, oba vedouci sekci zcela souhlasi, vedouci oddé€leni A a C spise souhlasi

a spiSe nesouhlasi vedouci odd¢€leni B.

Manazeti spiSe nesouhlasi s vyrokem, ze delegovanim odpovédnosti a pravomaoci
ur¢itému pracovnikovi zjednodus$im proces kontroly. S timto opét souvisi skute¢nost, Ze
pokud manazeii deleguji odpovédnost spolecné s urcitym ukolem, kone¢na odpovédnost

stale nalezi vedoucimu pracovnikovi, je nedelegovatelna.

Velmi rozdilny nédzor maji manaZeti v ptipad¢ vyroku, zda jim delegovani poméha
vyhnout se ,,pasti nepostradatelnosti’, tedy zda pracuji na tom, aby se stali nahraditelnymi
a mohli postoupit vyse ve své kariéte. Vedouci sekce B zcela souhlasi, vedouci sekce A a
vedouci oddéleni B spiSe souhlasi, s vyrokem spisSe nesouhlasi vedouci odd¢€leni A a zcela
nesouhlasi vedouci odd¢leni C. Vedouci sekce B zcela souhlasi, vedouci sekce A a vedouci
oddéleni B spiSe souhlasi, s vyrokem spiSe nesouhlasi vedouci oddeleni A a zcela
nesouhlasi vedouci oddéleni C. Manazer, ktery chce postoupit na vySsi pracovni pozici
pracuje na tom, aby byl nahraditelny. Pravé v tom mu miize pomoci delegovani, kterym lze

systematicky ptipravovat svou personalni nahradu.

Manazefi souhlasi s tvrzenim, ze pokud deleguji, maji vice na ¢asu na tkoly vyssi
priority, vedouci odd€leni A a C souhlasi zcela. Deleguji pfedev§im jednoduché tkoly a
rutinni prace, které neni nutné, aby je vykonavali osobné, piipadné¢ tkoly, které vykonavaji

neradi ¢i tkoly rozvijejici schopnosti podiizenych.

Souhlasi rovnéz, Ze vytesi za kratSi Cas rozsdhlejsi ukoly delegovanim dil¢ich
¢innosti, vedouci oddéleni C zcela souhlasi, ostatni spiSe souhlasi. ManaZefi vyuZiji energii

a napady podtizenych pracovniki, kdyz jim deleguji dil¢i ukoly. Vedouci pracovnici tak

mohou snaze vytesit rozsahly ukol, neZ kdyby jej vykondvali sami.

Pti¢iny odporu viici delegovani neboli bariéry delegovani

Jaké jsou ditvody, ze nedelegujete ukoly, u nichz je to mozné:

1. Domnivam se, ze kol splnim 1épe nez podtizeny pracovnik.
2. Obavam se, ze ukol bude splnén podiizenym pracovnikem za delsi dobu nez pfi

osobnim zpracovani.
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8.
9.

Obéavam se rizika selhani podfizeného pracovnika a moznych nezadoucich vedlejsich
ucinkt (naptiklad nesplnéni kolu, nedodrzeni terminu, ..).

Mam nediivéru ve své podiizené pracovniky a jejich schopnosti.

Obavam se neoblibenosti své osoby ze strany svych podiizenych v ptipadé€, ze budu
delegovat své ukoly, i kdyz riskuji nezvladnuti ukolu.

Duvodem odporu delegovani ukoll je mé ego, nebot’ ukoly mi davaji pocit osobniho
vyznamu a dulezitosti.

Obavam se, Ze Ukol nedefinuji spravné, jelikoz detailni vysvétleni zabere moc ¢asu, a
tak zptisobim odpor podifizeného pracovnika.

Nedeleguji jen proto, abych usettil/a Cas, ktery by zabralo vysvétleni ukolu

Obavam se, ze mnozstvim delegovanych ukoll pietézuji své podiizené.

10. Nedeleguji kvuli obave, Ze mij vyssi nadiizeny nepochopi tento krok.

Obrazek 11: Bariéry delegovani

Vyrok 10
Vyrok 9
Vyrok 8
Vyrok 7 B Zcela souhlasim

Vyrok 6 M SpiSe souhlasim
Vyrok 5

Vyrok 4
Vyrok 3
Vyrok 2
Vyrok 1

M SpiSe nesouhlasim

M Zcela nesouhlasim

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Posledni oblast dotaznikového Setieni se zabyva pfi¢inami odporu vici delegovani

neboli bariérami delegovani, hodnoceni vyroki vedoucimi pracovniky zaznamenava

obrazek ¢. 11.

Vedouci sekce A, vedouci oddéleni A a B spiSe souhlasi, ze ukol splni sami 1épe

nez podfizeny pracovnik. Vedouci sekce B s timto spiSe nesouhlasi a vedouci oddéleni C
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zcela nesouhlasi. Manazefi, ktefi se domnivaji, ze kol splni lépe, si mohou piipadat

nenahraditelni ¢i nemaji ve svém tymu schopné pracovniky, kterym by tkoly delegovali.

Manazefi spiSe souhlasi s vyrokem — obavam se, ze tkol bude splnén podiizenym
pracovnikem za del$i dobu nez pfi osobnim zpracovani, tedy krom vedouciho odd¢€leni C,
ktery s timto vyrokem zcela nesouhlasi. Posledni zminény manazer o svych pracovnicich
vi, Ze jejich schopnosti jSOu na takové urovni, ze kol splni vV pozadovaném terminu ve

stejné kvalité jako on sam, coZ potvrzuje i pfedchozi vyrok.

S vyrokem — obavam se selhani podfizen¢ho pracovnika a moznych nezadoucich
vedlejsich ucink, naptiklad v podobé nesplnéni tikolu ¢i nedodrzeni terminu, oba vedouci
sekci a vedouci oddeleni B spiSe souhlasi, vedouci oddéleni A a C spiSe nesouhlasi.
Vedouci pracovnici maji ve svém oddéleni pracovniky, kterym piestoze ukol deleguji,
nezajisti to jeho vyfeSeni. Jakozto vedouci maji zajistit rozvoj schopnosti pracovnikd,
naptiklad osobné podiizenym pomoci pii feSeni nebo povéfit spolupracovnika ¢i zajistit
potiebné Skoleni a pokud pracovnik ani po Sanci na své zlepSeni neni schopen zastat
pozadovanou ¢innost, neni jiné feSeni, neZ se s timto pracovnikem rozlouc€it a na jeho

misto pfijmout pracovnika schopnéjsiho.

Mém nedivéru ve své podiizené pracovniky a jejich schopnosti, s timto vyrokem
spiSe nesouhlasi vedouci sekce A, vedouci odd€leni A a vedouci odd€leni C, zcela
nesouhlasi vedouci sekce B a vedouci oddéleni B. Zde si néktefi vedouci pracovnici
protifeci s pfedchozimi tvrzenimi, nebot’ pokud maji diivéru ve své podtizené pracovniky,
jak je mozné, ze pochybuji o tom, Ze nesplni ukol vcas a kvalitn€. ManaZeti hodnoti své
podiizené pracovniky jako jeden celek, a tak vyjadiuji nazor, ktery prevazuje. Neznamena
to tedy, Ze vSichni pracovnici v rdmci celého Utvaru nejsou schopni splnit kol fadné a
V pozadovaném terminu nebo Ze by vSem duvétovali. Vedouci pracovnici by méli tento
stav prisn€ji posoudit naptiklad pti kazdoro¢nim hodnoceni zaméstnancid, aby ucinili
zménu, kterou odstrani tyto bariéry, aby mohli vice tkolli delegovat a ziskat vétsi prostor

pro dillezit&j$i ¢innosti.

Obéavam se neoblibenosti své osoby ze strany svych podiizenych v ptipadé, ze budu
delegovat své ukoly, i kdyz riskuji nezvladnuti ukolu, stimto vyrokem spiSe souhlasi

vedouci sekce A a vedouci oddéleni B, spiSe nesouhlasi vedouci sekce B, zcela nesouhlasi
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vedouci oddéleni A a C. Néktefi pracovnici se domnivaji, Ze je manazefi vyuzivaji, avSak
si neuvédomuji, ze delegovani je manazerskd funkce, pomoci niz vedouci pracovnik
dosahuje cili. Manazeii maji zabezpecit, ze podiizeni pracovnici pochopi smysl

delegovani, kter¢ je nastrojem vedeni lidi a zdroveit umoznuje rozvoj podiizenych.

Oba vedouci sekci spiSe nesouhlasi a vSichni vedouci oddé€leni zcela nesouhlasi, ze
divodem odporu delegovani ukolt je jejich ego, nebot’ ukoly jim déavaji pocit osobniho

vyznamu a dulezitosti.

Vedouci sekce A spiSe souhlasi, vedouci sekce B a vedouci oddéleni C spise
nesouhlasi, vedouci oddé¢leni A a B zcela nesouhlasi s vyrokem — obavam se, ze ukol
nedefinuji spravné, jelikoz detailni vysvétleni zabere moc casu, a tak zplisobim odpor
podfizeného pracovnika. S vyrokem — nedeleguji jen proto, abych usetfil/a cas, ktery by
zabralo vysvétleni ukolu, spiSe souhlasi oba vedouci sekci a vedouci oddé€leni A, vedouci

odd¢leni B a C spiSe nesouhlasi.

Manazeii vybrané ukoly nedeleguji, ncktefi necht&ji ztracet cas dlouhym
vysvétlovanim a riskovat, Ze pracovnik kol ani poté nevykona spravné. VétSina
nepovazuje za hlavni divod odpor podiizeného pracovnika K plnéni tikolu, ale téeba jeho
nepochopeni ¢i slozitost vypracovani. Bohuzel pokud manazefi nezajisti delegovani
nekterych ukoll, odsuzuji se k povinnosti vykonavat je osobné, to je problém zejména
pokud je ukol Casty a Casov€é narocny. ManaZer musi posoudit, zda delegovani ukolu
nebude ve vysledku casové naro¢néjsi, nez kdyby tukol vykonal sdm, nebot pokud

podiizeny potfebuje neustalou pomoc, ztraceji Cas oba dva.

Krom vedouciho oddé€leni B, ktery spiSe souhlasi, vSichni manaZefi nesouhlasi,
vedouci oddélen C zcela nesouhlasi, s vyrokem — obavam se, Ze mnozZstvim delegovanych
ukolt pfetézuji své podiizené. ManaZeti maji se svymi podiizenymi pracovniky
zkusenosti, a tak dovedou posoudit, kdy je jiz mnozstvi prace nad jejich sily.

Posledni vyrok zjistoval, zda vedouci pracovnici nedeleguji kvili obave, ze jejich
vys$8i nadfizeny nepochopi tento krok. S timto zadny dotazovany nesouhlasi, vedouci sekci

a vedouci oddéleni B spiSe nesouhlasi, vedouci oddéleni A a C zcela nesouhlasi. Nadiizeny

pozaduje, aby byl kol kvalitn¢ a v¢as splnén, nema tedy s delegovani problém, nebot’ si je
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védom, ze odpovédnost za ukol stale zlstadva vedoucimu pracovnikovi. Manazer nemusi
znat vSechny detaily, napiiklad pokud jde o ukoly, které fesi specialista na danou

problematiku.

4.8 Strukturovany rozhovor s vedoucim sekce

Vybrané situace v procesu delegovani byly upfesnény a doplnény pomoci
strukturovaného rozhovoru s manazerem (viz piiloha €. 2), ktery je na pozici vedouci sekce
a Vv praci byl ozna¢ovan pomoci pismene A. Manazerovi bylo poloZeno nésledujicich sedm

otazek.

Jak jsou pracovnici informovani o své naplni prace? Je dale zaméstnancum tato

napli upravovana nebo pripominana?

Na pocatku pracovniho poméru je pracovnik seznamen se svou naplni prace, kterou
pfijme podpisem pracovni smlouvy. Népln je v piipadé¢ potieby dale dopliiovana i
piipominana, a sice jednou za rok pii hodnoceni zaméstnanci s vystupem na zlepSeni,

popiipadé je navrZena ucast na Skoleni.

Jak postupujete pri delegovani ukolu? Jakym zpiisobem informujete podrizené
pracovniky o delegovaném ukolu? Kontrolujete jen vysledek nebo provadite kontrolu i

Vv priibéhu, pripadné jakym zpiisobem?

Sezndmeni s delegovanim probih4 na poradach, kdy je sezndmeni s danym tkolem
a stanoveni pracovniho tymu, popiipadé jednotlivce. Zarovenn je také stanoven termin
splnéni, poptipad¢ pritbézné terminy schiizek u dlouhodobéjsich ukolt. Vétsinou se jedna
o kratkodobé tikoly ¢i projekty nad ramec pracovni ¢innosti. Pokud se jedna o pracovniky
zastavajici pozici technika vétSinou Vramci pracovni doby, pokud o montéry vétSinou
v odpolednich sménach, nebot’ v fddné pracovni dob€ maji standardni Cinnosti. Kontroly

probihaji priibézné.
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Zvladaji podrizeni pri svém pracovnim vytizeni vykonavat ukoly, které jsou jim

docasné delegovany nebo je treba zvldstni opatreni?

Zalezi na objemu praci docasn¢ delegovanych, pii velkém objemu praci se

rozdé€luji bézné ¢innosti 1 na ostatni pracovniky.
Kdy planujete svou praci a stanovujete, které ukoly delegujete?

V nékterych pfipadech — pfi necekanych a nutnych tkolech se muze stat, jak je
vySe popsano, to je ale mimofadné. B&zné jsou ukoly delsiho casového horizontu —
deleguji se napiiklad tkoly, o kterych manazer vi obecnéji, ale detailni problematikou se
zaobira jeho naptiklad technik. Na tkoly takového charakteru je del$i doba, samoziejmée je

hlidén termin splnéni ¢i odpovédi.
Jaké spatiujete v delegovani vyhody a jaké bariéry Vas od ného odrazuji?

Vyhody jsou v ur€eni odbornika na vyfeSeni dan¢ho ukolu. Ne vSechny ukoly Ize
delegovat a manazer musi umét rozhodnout, které informace jsou delegovatelné a které

nikoli.
Domnivate se, Ze delegovani zkvalitnuje Vasi ridici praci? Pripadné proc.

Urcité, pokud by manazer nedelegoval, vSe feSil sam, nemusel by spravné
rozhodovat. Potiebuje mit piehled a ne detailni znalosti. Ne kazdy, kdo ma detailni znalosti

Vv konkrétni oblasti mize byt manaZzer.

Zucastnil jste se Skoleni na téma vedeni lidi, kolikrat? Pripadné studoval/a jste
danou problematiku jinde, napriklad v literature? Vyménuji si vedouci pracovnici své

zkusenosti s delegovanim?

Ano zacastnil, n¢kolikrat. Studoval i v literatufe a poznatky jsou nasledujici:
naptiklad nedé€lat porady v patek pred vikendem, chvalit pred kolektivem, karat mezi
¢tyfmi oc¢ima, atd. ZkuSenosti s delegovanim se projevuji na poradach tak, ze kazdy
vedouci vi, kdo je v jeho tymu oporou a pokud se pro dalsi ukol bude hledat tym slozeny
naptiklad celou firmou, tak dany vedouci nominuje svého zastupce, kterého vétSinou

ostatni znaji z jinych projektt ¢i ukolda.
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5 Zhodnoceni vysledki a doporuceni

V nasledujici tabulce ¢. 2 jsou shrnuty postoje dotazovanych manazeri

k delegovani. Klady vyjadiuji pfiznivé hodnoceni a zapory namét ke zlepSeni.

Tabulka 2: Vysledky

Analyza prace

Klady | Manazefi vhodné¢:

* planuji svou praci a urcuji, které tikoly mohou delegovat,

* nedeleguji ukoly s divérnymi informacemi ani ukoly, které jsou jejich
povinnosti a jsou jim neptijemné,

* deleguji jednoduché ukoly a rutinni préace, které nemusi vykonavat osobng,
mén¢ dilezitd a opakujici se rozhodnuti, dale tkoly, které rozviji schopnosti
podtizenych.

Zapory | * Nedeleguji ukoly, které vykonavaji neradi a nejsou jejich povinnosti.

Planovani delegovani

Klady | Manazeti stanovuji:

» cil delegovanych odpovédnosti,

* termin Splnéni ukold,

* zdroje pro plnéni delegované odpoveédnosti,

» jakd rozhodnuti miZe €init pracovnik sam,

* rozsah delegované pravomoci.

» ManaZefi v pfipadé¢ potfeby nabizi pracovnikiim svou podporu a pomoc.
* Provadi kontrolu plnéni cild.

Zapory | * 7zadné

Vyber vhodného pracovnika

Klady | Manazefi pfi vybéru posuzuji:

» znalosti, schopnosti, dovednosti a zkusenosti pracovnika s ohledem na ukol,
* spolehlivost, komunikativnost, schopnost splnit tkol,

* ochotu piijmout odpovédnost,

» zda kolegové pracovnika budou v nové roli akceptovat,

» zda m4 pracovnik dostatek ¢asu na plnéni tkolu.

Zapory | * 7zadné

Jak delegovat

Klady | Manazeti vysvétluji pracovnikiim:
* smysl a ditvod splnéni ukolu,
* o¢ekavanou uroven a kvalitu,

» dikladné vysvétluji, co od podiizeného ocekavaji, aby vSe pochopil,
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» kritické body a nésledky chyb.
» Ujist'uji se, zda pracovnik souhlasi s redlnosti dil¢ich termind.

Zapory | * Nesd¢€luji pracovnikovi, jak by postupovali oni sami.

Podpora podrizenych pracovnikii pri delegovani

Klady | ¢ Manazeti davaji zpétnou vazbu v navaznosti na vykonany tkol.

* Pochvali pracovnika pfi kvalitné odvedeném tkolu.

* Pokud podiizeny dé€la chyby, manazer mu to fekne ptimo.

* V ptipadé, Ze podiizeny déla chyby, manazer mu poradi a povzbudi jej.
* Pokud kol trva delsi dobu, pracovniky kontroluji a stimuluji.

Zapory | * Neuvolni pracovnika pti delegovaném ukolu od jeho béznych povinnosti.

Vyhody delegovani

Klady | ¢ Vznikaji nové napady a pfistupy.

» Rozvoj schopnosti podtizenych pracovnikd.

* Pracovnici delegovani vnimaji jako diivéru a ptilezitost ukazat své
schopnosti.

* Ulehc¢eni hodnoceni pracovnikd (povySeni, odmény).

* Delegovani pomaha vyhnout se tzv. ,,pasti nepostradatelnosti®.

» Manazefti maji vice ¢asu na dulezité ¢innosti a vyiesi za kratsi Cas
rozsahlejsi ukoly.

Zapory | ¢ Pracovnici delegovani nevnimaji jako motivovani.

* ManaZefi se nedomnivaji, Ze delegovani odpové&dnosti a pravomoci usnadni
proces kontroly.

Bariéry delegovani

Klady | Manazefi bariéru nespatiuji v:

« diivéfe v podiizené pracovniky,

* neoblibenosti své osoby pti delegovani ukolt,

» obavy z nespravného definovani ukolu,

* egu, kdy by delegovanim ztraceli pocit osobniho vyznamu a dulezitosti,
* pfetiZzeni podtizenych pracovnika,

* nepochopeni delegovani ze strany nadfizenych pracovniki.

Zapory | Manazeti bariéru spatiuji v:
* splnéni ukolu Iépe a rychleji neZ podfizeny pracovnik,
* obavaji se selhani pracovnika (nesplnéni tkolu, nedodrzeni terminu),

» mnozstvi Casu, které zabere vysvétleni ukolu.

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Zjisténi z oblasti analyzy prace jsou nasledujici. Manazefi pravidelné planuji svou
praci vzhledem ke svym povinnostem, odpovédnosti a hlavnich cila tvaru, jehoz jsou
vedoucim pracovnikem. Zaroven pii planovani urcuji ukoly, které mohou delegovat na své
podiizené pracovniky, a tak ziskat prostor pro feSeni ¢innosti dilezitéjsich ¢i téch, co nelze
delegovat. Jedna se piedevsim o feSeni tkolt s davérnymi informace, naptiklad o situaci
podniku nebo vize a cile, které nikdo z vedoucich pracovnikii nedeleguje na své podiizené
¢1 o povinnosti, které jsou manazerovi sice nepiijemné, ale musi jej vykondvat osobng¢.
V ptipad€ poslednich uvedenych povinnosti, které mohou byt vedoucimu pracovnikovi
nepiijemné, jeden manazer tyto ukoly deleguje, avSak toto své rozhodnuti by m¢él
prehodnotit, nebot’ se dopousti chyby. Pokud ma uvedeno v planu prace, ze ma tyto

¢innosti vykonavat osobné, mél by tak Cinit.

Manazeifi mohou delegovat tikoly, které neradi vykonavaji, tak pro¢ této moznosti
nevyuzit, tedy samoziejmé vyjma povinnosti zminénych vySe. Pfesto vice nez polovina
vedoucich pracovniki tuto moznost nevyuziva, coz mize byt zpusobeno skute¢nosti, Ze se
chybné domnivaji, Ze pokud ukol neradi vykonavaji oni sami, nebudou jej radi vykonévat
ani podfizeni pracovnici. Manazefi by tyto Ukoly méli delegovat, pracovniky k nim
motivovat, nebot’ je mozné, Ze k nim zvoli jiny pfistup, ozivi jejich praci, budou je
povazovat za zajimavé a nebudou je vykonavat s odporem. Vedouci pracovnici by ovsem
nem¢éli dat najevo skutecnost, ze tkoly deleguji z diivodu, Ze je nemayji radi, ale naptiklad,

Ze na né nemaji Cas a potiebuji vykonavat dilezit&jsi ¢innosti.

Vsichni deleguji jednoduché tkoly a rutinni prace, které neni tfeba vykonavat
osobn¢é a téz méné dilezitd a opakujici se rozhodnuti, kdy podfizenym pracovnikiim
vysvétli principy a hranice rozhodovani. Déle vedouci pracovnici deleguji ukoly, o nichZ
se domnivaji, ze mohou podfizené rozvijet ¢i procviéit jejich schopnosti. Podfizeny
pracovnik mize byt motivovan skute¢nosti, Ze do n¢ho vedouci pracovnik vklada davéru,
kdyz mu pienecha ukol, ktery miiZze vykonat za jeho osobu, a tak byt motivovan k jeho

zvladnuti, aby daveru vloZenou manazerem nezklamal.

Oblast planovani delegovani, tedy pfipravu delegovanych ukold alespoin v mysli
manazera, 1ze hodnotit z hlediska zkoumanych kritérii uspokojivé. Tedy krom manaZera,
ktery nema vzdy jasné stanoven cil delegovanych odpovédnosti a vedouciho pracovnika,

jenz nedefinuje dostate¢né zdroje, které jsou nezbytné pro podfizeného pracovnika ke
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splnéni zadaného ukolu. Dalsimi skutecnostmi, které je vhodné naplanovat jsou termin
plnéni ukoll ¢i rozhodnuti, jenz muize ¢init podiizeny sam nebo rozsah delegované
pravomoci podiizenému, dale v pfipad€ nutnosti podpora pii feSeni ukoli a samoziejmée
kontrola, at’ uz pribézna ¢i samotnych vysledki. Zminéné cinnosti jsou vedoucimi

pracovniky planovany.

Nasledujici ¢ast se zabyva vybérem vhodného pracovnika. Nez manazer vybere
pracovnika, musi si ovéfit, zda spliuje kritéria neboli podminky nezbytné k uspéSnému
splnéni tkolu. Vybird podtizeného, ktery ma nejlepsi predpoklady pro dany tkol a bude
schopen pfijmout delegované odpovédnosti s pfisluSnymi pravomocemi. Manazeii se
shoduji, Ze posuzuji znalosti, schopnosti, dovednosti a zkusenosti podfizeného pracovnika
vzhledem k danému tkolu. Dale, zda je spolehlivy, komunikativni a schopny kol spravné
spInit. Jeden manazer neposuzuje, zda je pracovnik ochotny pfijmout odpovédnost, ale pro
kvalitni splnéni ukoll by toto kritérium me¢l zafadit do volby pracovnika. Nemél by
zapominat, ze pokud odpovédnost deleguje na podiizené¢ho pracovnika, stale za né¢ho nese
odpovédnost on sam. ManaZzefi posuzuji, zda pracovnika budou kolegové v nové roli
akceptovat a zda ma dostatek ¢asu na plnéni novych ukold. I posledni dvé zminéna kritéria

jsou dulezita, aby mohl byt ukol splnén v pozadované kvalité a terminu.

V oblasti zabyvajici se jak delegovat se manazefi na dulezitych kritériich shoduji.
Vysvétluji dikladné pracovnikovi, co od n¢ho ocekavaji, smysl a diivod splnéni ukolu.
Upozoriuji pracovniky na kritické body a mozné chyby pti zpracovani a neopominaji ani
zhodnotit redlnost plnéni dil¢ich termint tkolu. Tfi manaZefi nesd€luji svym podfizenym
pracovniki, jak by postupovali pii feSeni oni sami, a proto mohou byt nemile piekvapeni,
pokud podiizeny pracovnik ukol nevykond dle jejich predstav. Samoziejmé podiizeny

muze prekvapit pozitivné a vyftesit ukol nad o¢ekavani manaZzera.

Ma-li byt delegovani efektivni, je tieba, aby byly dodrZeny urcité zasady, které
byly ovéfovany v Casti podpora podiizenych pracovniku pii delegovani. Podporu
vedoucich pracovnikil l1ze oznaCit za dostacujici. ManaZetfi neopominaji pracovniky za
kvalitn¢ odvedené tikoly chvalit a upozoriiovat je na ptipadné chyby. V pfipad¢ potieby
podifizenym poradit a povzbudit jej. Vedouci pracovnici kontroluji své podiizené, jelikoz
neni mozné, aby na n¢ delegovaly svou odpovédnost, avSak podiizené pracovniky musi

ucinit odpovédné za delegované ukoly. Provadi kontroly pribézné nebo az finalniho
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vysledku podle dilezitosti, narocnosti a cile. Lépe provadét i pribéznou kontrolu, kdy 1ze
odhalit v¢as Spatny postup a predejit chybnému vysledku delegovaného ukolu predev§im u
zéasadnich a Casové omezenych ukoll. Pokud manazer ma v pracovnika davéru, ze ukol

zvladne, neni tfeba prubéznych kontrol, coz mize podiizeného motivovat.

Vedouci sekci na rozdil od vedoucich oddéleni pracovniky pii delegovaném ukolu
uvolni od béznych povinnosti. Pokud je kol rozséhly a naro¢ny, méli by takto postupovat
1 vedouci oddéleni, aby nedochazelo k nekvalitnimu plnéni kol ze strany pietizenych
pracovnikil. Manazeti upozoriiuji pracovniky, ze kol shledavaji za dilezity a poskytuji
podiizenym zpétnou vazbu v ndvaznosti na vykonany ukol, krom jednoho vedouciho
pracovnika. VéEtSina manazeri své podiizené pii delSim trvani ukold stimuluje a za
vykonané ¢innosti odménuje. Vedouci pracovnici stanovuji odménu dle svého uvazeni.
Zaroven energeticka skupina odménuje vSechny pracovniky silnou kolektivni smlouvou,
zajistujici mimo jiné pét tydn dovolené, a nastavenym systémem benefitli, vyuzitelnych

napiiklad na thradu zdravotni péce, sportu, kultury atd.

Vedouci pracovnici posuzuji vyhedy, které jim delegovani pifindsi néasledovné.
Vsichni se shoduji, Ze delegovanim rozviji kompetence podiizenych, pracovnici takto
naptiklad ziskavaji zkuSenosti. Dale vSichni souhlasi, ze ziskaji vice prostoru na ¢innosti
S vys§i prioritou a rozsahlej$i ukoly prostfednictvim delegovani dil¢ich Cinnosti vytesi
rychleji. VéEtSina manazert spatiuje vyhodu v novych napadech a ptistupech pracovnik,
rovnéZ se domnivaji, Ze podfizeni delegovany ukol berou jako piileZitost ukazat své

schopnosti.

Daéle jsou nazoru, ze pracovnici delegovany ukol vnimaji jako divéru v jejich
schopnosti, ovS§em vice nez polovina dotazovanych nesouhlasi s tim, ze by podiizeni tyto
ukoly vnimali jako motivaci. Manazefi by méli své podfizené motivovat, napiiklad
pfenechanim vice zajimavéjSich ukold, pfi nichZ se mohou seberealizovat, nikoli delegovat
pouze rutinni ¢innosti. Vyhodu vétSina vedouci pracovnikli spatfuje v moznosti hodnotit
pracovniky, pro ptfipadné povySeni neboli pro zatazeni do programu personalnich nahrad,
pfipadné pro odmény za individudlni vykon. Manazeti se nedomnivaji, Ze delegovanim
odpovédnosti a pravomoci podiizenému pracovnikovi zjednodusi proces kontroly. Vice

nez polovina manazer povazuje za vyhodu skute¢nost, ze jim delegovani pomaha vyhnout
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se tzv. pasti nepostradatelnosti, nebot' jim systematicky pfipravuje svou personalni

nahradu.

Posledni zkoumanou oblasti jsou bariéry, které odrazuji vedouci pracovniky od
delegovani. Témer vSichni manazefi shleddvaji prekazku ve splnéni tikolu za delsi Casovy
usek pti delegovani podiizenému pracovnikovi, nez kdyby kol vykonali sami. Déle se
vétsina domniva, Zze ukol splni osobné 1épe nez podiizeny a obavaji se rizika selhdni
pracovnika, naptiklad nesplnéni ukolu ¢i nedodrzeni terminu. Zminéné dvé bariéry si
manazeii u podiizeného pracovnika ovéti pouze praxi, kdy se projevi jeho schopnosti,
smysl k zodpovédnosti a kvalita prace. Je tedy tieba, aby dali podiizenému Sanci dokazat,

ze kol odvede dle predstav a pozadavkl vedouciho pracovnika.

Vétsina manazer rovnéz povazuje za bariéru ¢asovou ndro€nost pii vysvétlovani
delegovan¢ho ukolu povéfenému pracovnikovi a nckteti dotazovani se obdvaji
neoblibenosti jejich osoby ze strany podtizenych. Obavu ohledné nespravného delegovani,
kdy by vysvétleni tkolu zabralo pfili§ mnoho ¢asu a mozny nasledny odpor pracovnika
povaZzuje za bariéru pouze jeden manazer. Pokud manaZer nebude kol delegovat, mél by
si uvédomit, ze se jim bude zabyvat i v budoucnu, dokud takovy ukol nepiedd, tedy
potadné nevysvétli podiizenému pracovnikovi. Z dotazovanych manazeri ma jeden obavy
Z pretézovani podiizenych delegovanymi tkoly. Nikdo z vedoucich pracovniki nepovazuje
za bariéru v delegovani nedivéru ve své podiizené pracovniky, ani ego, které by mu
brénilo, jelikoZ by ztracel v disledku pfenechani kol n€komu jinému pocit osobniho
vyznamu a dilezitosti. ManaZefi nemaji obavu, Ze je jejich nadfizeny

pracovnik nepochopenti, v ptipad¢ delegovani na podiizené.
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5.1 Doporuéeni jednotlivym vedoucim pracovnikiim

Vedouci sekce A by m¢l predevsim zacit delegovat tkoly, které nemé rad. Pokud
nema ukol ve své néplni prace, tedy nemusi jej feSit osobné, neni divod, aby ukol
nedelegoval. Neni pravidlem, Ze pokud danou Cinnost nema rad on sam, nebude ji mit rad
ani podfizeny pracovnik, na kterého ji deleguje. Pracovnik miize zvolit odliSny pfistup
k realizaci. Ukol, ktery pro manaZera miZe piedstavovat rutinni &innost, mize byt pro
podiizeného novy a zpestfit jeho béznou ¢innost. Vedoucimu sekce A se domniva, ze splni
ukol 1épe sdm a obava se, Ze pii delegovani na podiizeného pracovnika bude tkol splnén
za del$i dobu a také mozného selhani pracovnika, naptiklad ze ukol nesplni viibec.
Podiizenym pracovnikim by me¢l dat Sanci dokdzat mu opak a muze se stat, ze bude
piekvapen. V opacném piipad¢ je tieba zajistit rozvoj pracovniki, at’ uz osobné pomoci a

podporou, kdy pracovnik ziska zkuSenosti ¢i Skolenim.

Pii delegovani Ukoli by se nemél obédvat neoblibenosti ze strany podiizenych
pracovnikil a pfipadné jim i preventivné vysvétlit smysl delegovani. Neni vhodné, aby
z obavy neoblibenosti vykonaval ¢innosti, které ho mohou zdrzovat od ukoli s vyssi
prioritou a od vedeni, které¢ je jeho hlavni povinnosti jakoZto zastupce stfedniho
managementu. DalSi dvé bariéry, které manazera od delegovani odrazuji, se tykaji hlediska
casového. Obava se, Ze nedefinuje kol spravné, jelikoZz detailni vysvétleni zabere moc
Casu a vybrané¢ cCinnosti nedeleguje proto, aby uSetfil Cas, ktery by zabralo pravé
delegovani. Vedouci pracovnik by mél tento postoj detailné promyslet, zda se mu opravdu
vyplati a ¢as od ¢asu posoudit, zda se situace u opakujicich se tkolll nezménila napiiklad
tim, Ze by potencialni povéteny pracovnik jiZ ziskal nové zkuSenosti ¢i absolvoval Skoleni,

na které byl vedoucim pracovnikem poslan.

Chyby se dopousti vedouci sekce B, ktery deleguje tkoly, jenz jsou jeho
povinnosti, ale jsou mu nepiijemné. Pokud ma manazer uvedeno v pracovni naplni, ze
nékteré Cinnosti musi vykonat osobné, nemél by je v zddném piipad¢ delegovat. Pfi
delegovani tkolt nesdéluje podiizenému, jak by postupoval pfi feSeni on sam. V jistych
situacich je vhodné, aby vedouci pracovnik sviij navrh feSeni sdélil, zvlasté pokud se jedna
o ukol, ktery podfizeny vykonava poprvé ¢i pokud je pracovnik v ttvaru novy. Manazer

tak mize predejit pfipadnému nekvalitnimu vypracovani ukolu ¢i jeho nevykonani.
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Shodné jako vedouci sekce A se manazer obavd, ze ukol bude podiizenym
pracovnikem vyfesen za del$i dobu neZ pfi osobnim vypracovani, dale se obava selhani
pracovnika, naptiklad nedodrzeni terminu nebo nesplnéni Ukolu. Téz nékteré ukoly
nedeleguje, aby usetfil Cas, ktery by zabralo jejich vysvétleni. Stejné jako vedouci sekce A
by pracovnikim mél dat Sanci, aby mu spradvnym a vcasnym splnénim ukolu dokézali
opak, pfipadné¢ by mél vedouci pracovnik poslat pracovniky na Skoleni, aby se téchto

pochybeni nemusel v budoucnu obavat.

Stanovovat cil delegovanych ¢innosti opomina vedouci oddéleni A. Pred prfedanim
ukolu by si jej m¢l ujasnit, nebot’ se mu poté bude ukol snaze zadavat a hodnotit, zda bylo
dosazeno pozadovanych vysledki. Pak bude moci podfizenému pracovnikovi pfiblizit, jak
by postupoval pii feSeni tkolu on sdm, nebot’ pfi delegovani tento postup pracovnikovi
nesdéluje. Podfizenému by tyto informace mohly usnadnit feSeni tkolu, ptipadné ptispct

k jeho kvalitnéj§imu a rychlejSimu splnéni.

S uvedenym souvisi moznost odstranéni bariér delegovani, které maji i oba vedouci
sekce, a sice domnénka, Ze kol vyfeS§i manaZer sam lépe, neZ podiizeny pracovnik a také
za krat$i dobu. Stejné jako ptedchozi dva manazefi ani vedouci oddéleni A nedeleguje
nékteré ukoly, aby uSetfil Cas, ktery zabere jejich vysvétleni podiizenému pracovnikovi.
ManaZer by nemél opominat rozvoj svych pracovniki, a tak pomoci Skoleni ¢i osobné
pomoci a poradit podfizenému pracovnikovi pii feSeni Ukolli, aby se zlepsil, a tim byly
odstranény uvedené bariéry delegovéani. Vedouci oddéleni A by mé¢l téz zvazit uvoliiovani

24

odménovani, které by také mohlo ptispét ke zlepSeni vykonu podtizenych pracovnikii.

Vedouci oddéleni B nedeleguje ukoly, které vykondva nerad. Stejné jako vedouci
sekce A by tyto Ukoly mél pfenechat svym podiizenym pracovnikli, ktefi je mohou
vykonavat s v&t§im odhodlanim, nebot” zpestii jejich rutinni praci. Manazer pfi delegovani
ukolu opomina pracovnikovi definovat zdroje, napiiklad finan¢ni, materialni ¢i v podobé
informaci, které jsou nezbytné pro splnéni ukolu. Déale by mél poskytovat podiizenému po
spIlnéni ukolu zpétnou vazbu, nebot’ tak necini a pracovnik nevi, zda byl s odvedenou praci
spokojen a nemuze se z ptipadnych chyb poucit do budoucna. V ptipadé, ze vypracovani
ukolu trva delsi dobu, mél by stimulovat pracovnika k udrzeni kvalitniho vykonu alespon

slovni podporou, a tak pomoci podiizenému ke kvalitnimu splnéni ukolu. Vedouci
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oddéleni B neni pfesvédcen, ze pii delegovani mohou podtizeni pracovnici pfijit s novymi

napady a pristupy, jak kol vyftesit.

Stejné jako vedouci oddéleni A by mél zvazit uvolnéni pracovniki pii delegovani
manazer spiSe vyuzivat delegovani k hodnoceni pracovnikd, pokud se jedna o jejich
povyseni ¢i odmény za individudlni vykon. Od delegovani manazera odrazuje nékolik
bariér. Domniva se, Ze kol splni 1épe a rychleji nez podfizeny, dale se obava selhani
pracovnikl. Stejné¢ jako vedouci sekce A se obava neoblibenosti své osoby ze strany
podiizenych. Doporuceni jsou shodna jako u ostatnich manazerd s obdobnymi bariérami,
tedy predevsim pomoci rozvoji svych podfizenych pracovniki, aby jim mohly byt ukoly

delegovany a oni je uspesné vytesili.

Jediny manazer, ktery v delegovéani nespatiuje ani jednu ze zminénych bariér je
vedouci oddéleni C. Piesto nedeleguje ukoly, které¢ vykondva nerad stejné jako vedouci
sekce A a vedouci oddéleni B. I on by mél tyto ukoly zalit delegovat, nebot’ neni dtivod,
pro¢ by je vykonaval osobné. Jako jediny dotazovany neposuzuje, zda je podiizeny
ochotny pfijmout odpovédnost, tato skutecnost miize vést k nesplnéni tikolu v pozadované
kvalit¢ a terminu. Podfizené by me¢l informovat o ocekdvané urovni vysledku, aby
pracovnik ptipadné neopomnél podstatnou nalezitost tkolu. Stejné jako vedouci sekce B a
vedouci oddéleni A by 1 tento manaZer mél sdé€lit podiizenému, jak by pfi feSeni tkolu
postupoval on sdm, aby tak pracovnika inspiroval a nasméroval ke kvalitnimu vypracovani
ukolu. Vramci podpory povéfeného pracovnika pii delegovani Ukolu by jej mohl
uvoliiovat v pfipad€ potieby od bézné Cinnosti a stimulovat pracovniky alesponi slovni

podporou Vv piipadé zdlouhavého feSeni tkolu.
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6 Zavér

Cilem diplomové prace bylo feSit V energetické skupin¢ uroven procesu

delegovani, zda zkvalitiiuje fidici praci a navrhnout doporuceni pro zlepseni.

Ve vsech spolecnostech je uplatiiovano delegovani ukolli a pravomoci, nebot’ je
nedilnou souc¢ésti manazerské prace. Jednou z manazerskych funkci je pravé delegovani.
Nejednd se pouze 0 prenechani jednoduchych ukold, ale jednd se o vyznamny nastroj
fizeni, ktery ovliviluje kvalitu fidici prace a vykonnost zaméstnancii. Dale manazefi
delegovanim ziskaji prostor pro cinnosti s vyssi prioritou, vedeni Utvaru a rozvoj
podiizenych. Manazer definuje cile, zdroje a terminy, dale nesmi opominat motivaci a

kontrolu pracovnika.

Dlvodem delegovani je zvySujici se mnozstvi ukoll, které ptipadd k feSeni
vedoucim pracovnikiim, neni mozné, aby manazer ptidélené ukoly zvladl sam. Proto se
uplatituje proces delegovani, ktery podporuje fidici praci. Aby se zvysila kvalita prace,
deleguje manaZer ukol na pracovnika, ktery je schopen ukol splnit. Pokud vedouci
pracovnici skrze delegovani stihaji splnit vSechny tkoly, feditel neboli pfimy nadiizeny
jim delegovani toleruje. Do budoucna musi pocitat s delegovanim kol naro¢néjsich a

casove limitovanych, delegovani tak pomiize pti naro¢néjsim fizeni.

Uroven delegovani v energetické skuping je vysokd. Delegovani ve spole¢nosti
podporuje a zkvalitiuje fidici praci. Manazefi zajiStuji kvalitni zpracovani ukola
delegovanim na své podiizené. Doporucenim je pfiprava zaméstnancii na naro¢néjsi tkoly.
Vedenim svého nadiizeného jsou pracovnici pfipravovani prosttednictvim stalého rozvoje,
podpory manazert ¢i Skolenim, proto aby na né¢ mohly byt delegovany stile narocnéjsi
¢innosti, nebot’ delegovani je vyznamnym nastrojem fizeni. V soucasné dobé pracovnici jiz
nékteré Cinnosti plni, ale v budoucnu jich bude vice, a tak je tfeba, aby se pfipravovali na

naro¢néjsi a asové omezené ukoly.

Organizovani delegovanych ukold je ndrocngjsi, ale protoze vedouci pracovnik
nemuze vSe feSit sam, musi vyuzit kvalitu svych podfizenych, a tedy delegovat na né

ukoly. Delegovani zajiStuje lepSi organizovani ukoll a zainteresovanost podiizenych
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pracovnikd, ktefi se tak mohou citit dlleziti a vyuzit své schopnosti. V krajni situaci zajisti

manazeii kvalitu osobnim zpracovanim ukolu.

zna obecnéji a Konkrétnim zpracovanim se zabyva pracovnik, ktery je specialistou na
danou problematiku. Neni mozné, aby vedouci pracovnik nedelegovat, nebot’ by vSechny
¢innosti sdm splnit nedokazat, at’ uz z divodu ¢asového ¢i z odborného hlediska. Kazda
pracovni pozice ve spoleCnosti ma piidéleny kvalifikaéni pozadavky, které musi pracovnik
splitovat, jsou ziskany ptedevs§im prostfednictvim Skoleni, které se v piipad¢ nutnosti nebo

pravidelné opakuje.

K docasnému delegovani, tedy k ptedavani jednotlivych tikoli dochazi na poradach
konanych béZné jednou tydné, déale prostfednictvim e-mailu, telefonu ¢i osobné. V naplni
prace je uvedeno trvalé delegovani, které pracovnik pii nastupu podepisuje v pracovni
smlouveé. Pokud se doCasné delegovani stane trvalym, muze byt pfesunuto do pracovni
naplné. K situaci dochazi v ptipadé potieby ¢i pii prilezitosti hodnoceni zaméstnanc, které

se kona jednou ro¢né¢.

Vedouci pracovnici planuji svou praci a stanovuji, které ukoly mohou delegovat.
V zadném ptipad¢ nedeleguji ukoly s davérnymi informacemi. Mimo jednoduchych ukolu
a rutinni prace deleguji také ¢innosti, které rozviji podiizené a jejich schopnosti. Manazeti
Vv energetické skupin€ neopominaji pii delegovani stanovit terminy splnéni tkolt, nezbytné
zdroje, delegovat potifebné pravomoci, provadét kontrolu, v ptipadé potieby podiizenému

poskytnout podporu a pomoc.

Vyhody spatfuji manazeti predevSim v moZnosti rozvijet pomoci delegovani
schopnosti podiizenych pracovnikd, ktefi tak ziskavaji nové zkusenosti. Dale nové napady
a pristupy pfi feSeni ukoll, které nejsou pro pracovniky rutinni a mozZnost hodnoceni
podtizenych pii vykondvani delegovanych ¢innosti, napiiklad pro ucely mozného povySeni
¢1 udéleni odmény za vykon. Vedouci pracovnici jsou presvédceni, Ze maji vice ¢asu na

vvvvv

rychleji.
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Manazeti za bariéry povazuji zejména méné kvalitni splnéni tkolu pfi delegovani
oproti osobnimu zpracovani a del§i casovy usek, jenz na splnéni podfizeny pracovnik
potifebuje. Dale se obavaji selhani pracovnika, napiiklad v podobé nesplnéni ukolu ¢i
nedodrzeni terminu. Dvodem, pro¢ nékteré ¢innosti nedeleguji, je usetfeni ¢asu nutného k

vysvétleni tkolu. Bariérou rozhodné neni nedivéra v podiizené pracovniky.

Ze zkoumanych sedmi oblasti byly stanoveny ndvrhy a doporuceni na zlepSeni

stavajici situace, aby byl zefektivnén proces delegovani.
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8 Prilohy
Piiloha ¢&. 1: Dotaznik

Piiloha ¢. 2: Otazky — rozhovor s vedoucim sekce A
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Priloha €. 1: Dotaznik
Vazeni manazefi,

obracim se na Vas sprosbou o vyplnéni dotazniku k mé diplomové prici na téma
,Delegovani a jeho realizace v praxi®. Cilem prace je zjistit, zda proces delegovani podporuje

fidici praci.
Predem dékuji za Vas Cas a ochotu pii vyplnéni.

Lucie Krausova

Studentka 5. roéniku Ceské zemédélské univerzity

Zde je uvedena podstata delegovani:

Delegovani spoc¢iva v predani tukoli vykonavanych dosud manazerem podiizenému
pracovnikovi spolu s odpovidajicimi odpovédnostmi a pravomocemi vcetné nutnych zdroji

pro jejich plnéni.

Delegovani vlastné¢ prestavuje jednordzové predavani konkrétnich ukolt (docasné
delegovani), ale také to je néapln prace, kterou zaméstnanec vykonava (trvalé delegovani).

Docasné dopliuje trvalé delegovani.

Zikladni informace
1. Pohlavi:
i muz " Zena
2. Oznacte, prosim, svou vékovou kategorii:
" do 25 let 26-35 " 36-45 " 45-55 " 56 a vice
3. V organizaci pracuji:
" 0-2roky 3-9let 10-19 let 20 a vice let
4. Jakou pracovni pozici v organizacni struktufe zastavate?

i~ vedouci oddéleni " vedouci sekce



Jaké je Vase nejvyssi dosazené vzdelani?

" Oplné stiedni " vyssi odborné " vysokoskolské

V piipadé, Ze jste absolvoval/a vysokou skolu, jakého byla zaméteni?

" technicke " ekonomické " humanitni " piirodovédecké
" jiné " neabsolvovala

Zucastnil/a jste se Skoleni na téma vedent lidi?

i Ano i Ne

Kolik mate podiizenych pracovnikii?

c1-2 ~3-4 ©5-6 “7-8

i~ 8-10 i~ 11 avice

Analyza prace (co delegovat)

8.

10.

11.

12.

13.

14.

Pravidelné planuji svou praci z hlediska svych povinnosti, odpovédnosti a hlavnich
cili mého utvaru, ptic¢emz ur¢im, které tkoly miizu delegovat.

™ zcela souhlasim ¢~ spiSe souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢~ zcela nesouhlasim
Deleguji ukoly s divérnymi informacemi.

" zcela souhlasim ¢ spiSe souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢ zcela nesouhlasim
Deleguji tikoly, které jsou mou povinnosti, ale jsou mi nepiijemné.

 zcela souhlasim ¢ spiSe souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢~ zcela nesouhlasim
Deleguji ukoly, které vykonavam nerad/a.

¢ zcela souhlasim ¢~ spiSe souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢~ zcela nesouhlasim
Deleguji jednoduché ukoly a rutinni prace, u nichz neni nutné vykonévat je osobné.

" zcela souhlasim ¢ spiSe souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢ zcela nesouhlasim
Deleguji na své podiizené méné diilezita a opakujici se rozhodnuti, kdy jim vysvétlim
principy a hranice rozhodovani.

" zcela souhlasim ¢ spiSe souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢ zcela nesouhlasim
Deleguji tkoly, které mohou rozvijet mé podiizené ¢i procvicit jejich schopnosti.

™ zcela souhlasim ¢~ spiSe souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢~ zcela nesouhlasim



Planovani delegovani
15. Mam jasn¢ stanoven cil delegovanych odpovédnosti.

" zcela souhlasim ¢ spiSe souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢ zcela nesouhlasim

16. Stanovuji terminy plnéni tkolu.

™ zcela souhlasim ¢~ spiSe souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢~ zcela nesouhlasim

17. Definuji jasn€¢ zdroje (pfistup K informacim, personalni zabezpeceni, finan¢ni
rozpocet, materialni podporu, ..) nezbytné pro plnéni delegované odpovédnosti.

™ zcela souhlasim ¢~ spiSe souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢~ zcela nesouhlasim

18. Urcuji, jakd nezbytné nutna rozhodnuti mize provadét podiizeny sam.
" zcela souhlasim ¢ spiSe souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢ zcela nesouhlasim

19. Urcuji rozsah delegované pravomoci, kterou zplnomocnuji své podiizené pracovniky
V uréeném ¢asovém horizontu.

" zcela souhlasim ¢ spiSe souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢ zcela nesouhlasim

20. Nabizim podfizenému pracovnikovi svou podporu a v piipadé nutnosti osobné
pomaham vyfesit vznikly problém, aniz bych podfizeného zbavil/a odpovédnosti a
pravomoci.

" zcela souhlasim ¢ spiSe souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢ zcela nesouhlasim

21. Provadim kontrolu plnéni cilii, zda realita odpovida planu, at’ uz sam/a nebo skrze

stanoveny specidlni odborny Utvar v rdmci firmy.

" zcela souhlasim ¢ spiSe souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢ zcela nesouhlasim

Vybér vhodného pracovnika

22. Posuzuji, jaké ma podiizeny pracovnik znalosti, schopnosti, dovednosti a zkuSenosti

s ohledem na dany tukol.

" zcela souhlasim ¢ spiSe souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢ zcela nesouhlasim

23. Posuzuji, zda je spolehlivy.

™ zcela souhlasim ¢~ spiSe souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢~ zcela nesouhlasim

24. Posuzuji, zda je komunikativni, schopny ziskat si informace.

" zcela souhlasim ¢~ spiSe souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢ zcela nesouhlasim



25. Posuzuji, zda je schopny tkol splnit.

" zcela souhlasim ¢ spiSe souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢ zcela nesouhlasim

26. Posuzuji, zda je ochotny piijmout odpovédnost.

" zcela souhlasim ¢ spiSe souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢ zcela nesouhlasim

27. Posuzuji, jestli pracovnika budou jeho kolegové v nové roli akceptovat.

¢ zcela souhlasim ¢~ spiSe souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢~ zcela nesouhlasim

28. Posuzuji, jestli ma dostatek ¢asu na plnéni novych tkold.

" zcela souhlasim ¢ spiSe souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢ zcela nesouhlasim

Jak delegovat
29. Vysvétluji pracovnikovi ditkladné, co od ného ocekavam, aby vSe spravné pochopil.
" zcela souhlasim ¢ spiSe souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢ zcela nesouhlasim
30. Vysvétluji pracovnikovi smysl a diivod, pro¢ ma byt kol splnén.

™ zcela souhlasim ¢~ spiSe souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢~ zcela nesouhlasim

31. Informuji podtizeného o o¢ekavané urovni ¢i kvalité vysledku.

" zcela souhlasim ¢ spiSe souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢ zcela nesouhlasim

32. Ujist'uji se, zda pracovnik souhlasi s redlnosti dil¢ich termind.

 zcela souhlasim ¢ spiSe souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢~ zcela nesouhlasim

33. Upozornuji na kritické body a nasledky chyb zadavaného ukolu.

¢ zcela souhlasim ¢~ spiSe souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢~ zcela nesouhlasim

34. Sd¢luji pracovnikovi, jak bych postupoval/a sdm/sama.

" zcela souhlasim ¢ spiSe souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢ zcela nesouhlasim

Podpora podiizenych pracovniki pri delegovani
35. Informuji své podiizené, Ze ukol shledavam za dilezity, aby na néj pracovnik nahlizel
S maximalnim Usilim.
" zcela souhlasim ¢ spiSe souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢ zcela nesouhlasim
36. Uvolnim v pocatku pracovnika pfi delegovaném tkolu od jeho béZznych/obvyklych
povinnosti.

" zcela souhlasim ¢ spiSe souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢ zcela nesouhlasim



37. Davam podiizenému dostatecné Casto zpétnou vazbu v ndvaznosti na vykonavany

ukol.

¢ zcela souhlasim ¢~ spiSe souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢~ zcela nesouhlasim

38. Pochvalim pracovnika pfi kvalitné odvedeném tkolu.

" zcela souhlasim ¢ spiSe souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢ zcela nesouhlasim
39. Pokud podrtizeny déla chyby, feknu mu to pfimo.

™ zcela souhlasim ¢~ spiSe souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢~ zcela nesouhlasim
40. Pokud podtizeny déla chyby, poradim mu a povzbudim jej.

" zcela souhlasim ¢~ spiSe souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢ zcela nesouhlasim
41. V ptipade, ze tkol trva delsi dobu, kontroluji podtizeného pracovnika.

" zcela souhlasim ¢ spiSe souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢ zcela nesouhlasim

42. V pripad¢, ze kol trva delsi dobu, stimuluji pracovnika k udrzeni kvalitniho vykonu.

™ zcela souhlasim ¢~ spiSe souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢~ zcela nesouhlasim

43. Odménuji vzdy pracovnika za vykonany delegovany tkoly.

" zcela souhlasim ¢ spiSe souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢ zcela nesouhlasim

Vyhody delegovani

V ¢em spatiujete vyhodu delegovani tikoli:

44. Vznikaji nové napady a piistupy, nebot’ Vase feSeni mohou byt stale stejna v urcitych
situacich ¢i pti feSeni danych tkola.
™ zcela souhlasim ¢~ spiSe souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢~ zcela nesouhlasim

45. Domnivam se, Ze takto rozvijim kompetence podtizenych pracovnikl (napft. ziskdvani
zkuSenosti).
¢ zcela souhlasim ¢~ spiSe souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢~ zcela nesouhlasim

46. Podfizeni pracovnici vnimaji mnou delegované tkoly jako:

e motivovani,

¢ zcela souhlasim ¢~ spiSe souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢~ zcela nesouhlasim

e moji divéru v jejich schopnosti,

" zcela souhlasim ¢~ spiSe souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢~ zcela nesouhlasim



e svou piilezitost ukazat, co v nich je.
¢ zcela souhlasim ¢ spiSe souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢~ zcela nesouhlasim
47. Delegovani mi ulehcuje hodnotit pracovniky (povySeni, odmény za individualni
vykon).
" zcela souhlasim ¢ spiSe souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢~ zcela nesouhlasim
48. Domnivam se, ze delegovanim odpovédnosti a pravomoci uréitému pracovnikovi
zjednodusim proces kontroly.
™ zcela souhlasim ¢~ spiSe souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢~ zcela nesouhlasim
49. Delegovani mi pomahéa vyhnout se ,,pasti nepostradatelnosti®, tedy pracuji na tom,
abych se stal/a nahraditelnym a mohl/a postoupit vyse ve své kariéte.
™ zcela souhlasim ¢~ spiSe souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢~ zcela nesouhlasim
50. Mam vice ¢asu na dillezité véci.
" zcela souhlasim ¢ spiSe souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢ zcela nesouhlasim
51. VyieSim za kratsi Cas rozséhlejsi ukoly delegovanim dil¢ich ¢innosti.

" zcela souhlasim ¢ spiSe souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢ zcela nesouhlasim
Pti¢iny odporu viici delegovani neboli bariéry delegovani

Jaké jsou ditvody, Ze nedelegujete tkoly, u nichz je to mozné:

52. Domnivam se, ze Ukol splnim 1épe nez podtizeny pracovnik.
¢ zcela souhlasim ¢ spiSe souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢~ zcela nesouhlasim

53. Obavam se, ze ukol bude splnén podfizenym pracovnikem za del§i dobu nez pfti
osobnim zpracovani.
 zcela souhlasim ¢ spiSe souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢~ zcela nesouhlasim

54. Obavam se rizika selhani podiizené¢ho pracovnika a moznych nezddoucich vedlejSich
ucinkl (napf. nesplnéni tkolu, nedodrzeni terminu, ..).
™ zcela souhlasim ¢~ spiSe souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢~ zcela nesouhlasim

55. Méam nedaveéru ve své podiizené pracovniky a jejich schopnosti.

" zcela souhlasim ¢~ spiSe souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢ zcela nesouhlasim



56.

S7.

58.

59.

60.

61.

Obavam se neoblibenosti své osoby ze strany svych podfizenych v piipad¢€, ze budu

delegovat své ukoly, i kdyz riskuji nezvladnuti ukolu.

¢ zcela souhlasim ¢~ spiSe souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢~ zcela nesouhlasim
Obavam se, ze ukol nedefinuji spravné, jelikoz detailni vysvétleni zabere moc Casu, a
tak zptsobim odpor podiizeného pracovnika.

¢ zcela souhlasim ¢ spiSe souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢~ zcela nesouhlasim
Dtivodem odporu delegovani ukola je mé ego, nebot’ tkoly mi davaji pocit osobniho
vyznamu a dulezitosti.

" zcela souhlasim ¢ spiSe souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢ zcela nesouhlasim
Nedeleguji jen proto, abych usetiil/a ¢as, ktery by zabralo vysvétleni tkolu.
 zcela souhlasim ¢ spiSe souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢~ zcela nesouhlasim
Obavam se, ze mnozstvim delegovanych ukolt pretézuji své podiizené.

¢ zcela souhlasim ¢~ spiSe souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢~ zcela nesouhlasim
Nedeleguji kviili obavé, ze milj vyssi nadfizeny nepochopi tento krok.

" zcela souhlasim ¢ spiSe souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢ zcela nesouhlasim



Priloha &. 2: Otazky — rozhovor s vedoucim sekce A

1. Jak jsou pracovnici informovani o své naplni prace? Je dale zaméstnanciim tato napln

upravovana nebo pfipominana?

2. Jak postupujete pii delegovani ukolu? Jakym zplsobem informujete podiizené
pracovniky o delegovaném ukolu? Kontrolujete jen vysledek nebo provadite kontrolu i

Vv pritbéhu, pfipadné¢ jakym zptisobem?

3. Zvladaji podfizeni pfi svém pracovnim vytizeni vykonavat tkoly, které jsou jim

docasné delegovany nebo je tfeba zvlastni opatieni?
4. Kdy planujete svou praci a stanovujete, které ukoly delegujete?
5. Jaké spatfujete v delegovani vyhody a jaké bariéry Vas od ného odrazuji?
6. Domnivate se, ze delegovani zkvalitiiuje Vasi fidici praci? Piipadné proc.

7. Zucastnil jste se Skoleni na téma vedeni lidi, kolikrat? Piipadné studoval/a jste danou
problematiku jinde, naptiklad v literatufe? Vyménuji si vedouci pracovnici své

zkuSenosti s delegovanim?



