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Delegovani

Abstrakt

Diplomova préace se zabyva procesem delegovani ve vybrané organizaci. Cilem je
zhodnoceni procesu delegovani pro fidici praci manazera ve vybrané organizaci na zaklad¢
vlastniho vyzkumu. Dale zjistit, jak proces delegovani vnimaji sami manazefi a jejich
pfimi podfizeni. Pfi identifikovani nedostatkti navrhnout doporuceni, které zefektivni

proces delegovani v organizaci.

Teoretickd ¢ast diplomové prace objasiiuje problematiku managementu,
manazerskych funkci a nasledné popisuje samotny proces delegovani, ve kterém jsou

rozebrany jeho jednotlivé faze veetné bariér pti delegovani.

Praktickd cast je zaloZena na kvantitativnim vyzkumu ve vybrané spolecnosti
pomoci dotaznikového Setfeni, ve kterém jsou uvedeny vyroky a respondenti mohou
vyjadfit miru souhlasu ¢i nesouhlasu. Dotaznik je urcen pro dva vedouci pracovniky
a jejich tymy. Dotaznikové Setfeni doplnuje kvalitativni vyzkum, ktery slouzi k ovéfeni
vysledkll z dotaznikového Setfeni a ziskani dopliujicich informaci. Jedna se o dva
strukturované rozhovory s vedoucimi pracovniky. Na zaklad¢ vysledki vlastniho vyzkumu
jsou zhodnoceny vysledky Setieni a navrzena doporuceni pro jednotlivé manaZery.
Nasledné byla navrzena opatifeni, aby doslo k odstranéni nedostatkli v procesu delegovani

V ramci celé organizace.

Kli¢ova slova: management, manazer, manazerské role, manazerské funkce, styly fizeni,

vedeni zamé&stnanct, delegovani, bariéry v procesu delegovani, kompetence, motivace



Delegation

Abstract

The diploma thesis deals with the process of delegation in a selected organization.
The aim is to evaluate the delegation process for managerial work in a selected
organization based on my own research. Furthermore, to find out how managers and their
direct subordinates perceive the delegation process. When identifying deficiencies, suggest

recommendations that will streamline the delegation process in the organization.

The theoretical part of the thesis clarifies the issues of management, managerial
functions and then describes the process of delegation itself, in which its various stages are
analyzed including barriers to delegation.

The practical part is based on quantitative research in a selected company using
a questionnaire survey, which contains statements and respondents can express the degree
of agreement or disagreement. The questionnaire is intended for two managers and their
teams. The questionnaire survey is supplemented by qualitative research, which serves
to verify the results of the questionnaire survey and to obtain additional information. These
are two structured interviews with executives. Based on the results of my own research,
the results of the survey are evaluated and recommendations for individual managers
are proposed. Subsequently, measures were proposed to address the shortcomings in the

organization-wide delegation process.

Keywords: management, manager, management roles, managerial functions, management

styles, leadership, delegation, barriers in delegation process, competence, motivation
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1 Uvod

Jednotlivci se shromazd'uji do skupin, aby dosahli cilt, které sami nemohou vykonat.
S tim souvisi delba prace, kdy kazdy dostane na starost ukoly, ve kterych je silny.
Prostfednictvim manaZerskych funkci dochazi k zajisténi nezbytnych oblasti, které je

potieba usmérnovat, aby bylo dosazeno pozadovanych cilt.

Aby bylo zajisténo efektivni delegovani, musi byt vybran vhodny pracovnik, ktery
vykona ukol v pozadovaném terminu a kvalité. Manazer by nemél ztracet Cas rutinnimi
ukoly, které je vhodné delegovat. Soustiedit by se mél predevsim na tikoly vyssi priority,
které jsou jeho pracovni naplni. Rutinni ukoly je vhodné kombinovat se zajimavymi ukoly,
které budou podfizené motivovat a skrze né projevi své schopnosti. Delegovani podporuje
a budoucnu maji oteviené moznosti pro kariérni postup v organizaci. Pti delegovani je
dilezita podpora pracovniky, kdy obzvlast pii slozitéjsich tkolech s manazerem konzultuji

ptipadné problémy.

V dnesni uspéchané dob&é neni mozné, aby vSechny ¢innosti manazer vykonaval sam.
Musi si tedy dobie umét naplanovat svoji praci a urcit ukoly, které mize delegovat na své

podfizené pracovniky.

Delegovani je dnes povazovano za nezbytnou soucasti vedouci pozice, bez které nelze
efektivné vést pracovniky. Delegovani je zalozeno na kvalitni komunikaci mezi vedoucim
a jeho podtizenymi, kdy je dulezita nasledna zpétna vazba 0 vyhodnoceni tkolu. Pokud je
delegovani uskutectiovano v rozumné mife, pak je pracovniky vnimano jako vhodny
motivacni prostiedek, ktery rozviji jejich kompetence. Nejedna se pouze o pienechani
jednoduchych ukolt, ale 0 zasadni nastroj fizeni, Ktery zkvalitiiuje manaZerskou praci
a zvySuje vykonnost tymu. Zaroven dochazi ke zvySeni kvality jednotlivych ukold, pokud
pracovnici dostavaji na starost ukoly, ve kterych jsou zdatni. V piipadé¢ Spatného
delegovani se disledky projevuji predevsim negativné na motivaci, snizuje Se celkova

vykonnost tymu a pracovnici stagnuji.

11



2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem této diplomové prace je zhodnoceni procesu delegovani pro fidici
praci manazera ve zvolené organizaci. Dil¢éim cilem je zjistit, jak proces delegovani
vnimaji sami manazefi a jejich pfimi podfizeni. V ptipad¢é objeveni moznych nedostatkti
dojde knavrzeni inspiracnich feSeni, ktera budou vést Kk efektivnimu delegovani

Vv organizaci.

2.2 Metodika

Diplomové prace je rozdélena na dvé Casti, Cast teoretickou a c¢ast praktickou.
Teoreticka ¢ast byla vypracovana na zakladé prostudovani odborné literatury, ktera se
zabyva zkoumanym tématem. V praktické casti byly vyuzity metody kvantitativniho

a kvalitativniho vyzkumu ve vybrané spole¢nosti.

Kvantitativni vyzkum probihal za pomoci dotaznikového Setieni, ktery byl sestaven
v Google Forms. Dotazniky byly rozeslany dvéma vedoucim pracovniktim a jejich pfimym
podiizenym, celkem se jedna o 36 podiizenych pracovniki z obou tymu. Dotaznikové
Setfeni bylo sestaveno na zakladé prostudovani literarni reserSe a kvuli prehlednosti bylo
rozdélen do deviti tematickych oblasti (analyza prace, planovani delegovani, vybér
vhodného pracovnika, jak delegovat, vyhody/nevyhody delegovani, motivace a rozvoj,
podpora delegovani, kontrola a zpétna vazba, bariéry delegovani). Respondenti oznacili
u 50 vyroki, do jaké miry stvrzenim souhlasili ¢i nesouhlasili. Zaméstnanci mohli
s vyroky zcela souhlasit, ¢astecné souhlasit, spiSe nesouhlasit a rozhodné nesouhlasit.
Otazky byly stejné jak pro vedouci pracovniky, tak i pro zaméstnance, akorat byly
formulovany zpohledu dané pozice. Tudiz zaméstnanci dostali otazky, které
charakterizovali, jak vnimaji delegovani nadfizeného a nadtizeny charakterizoval, jak on
sam vnima delegovani ve vztahu k podiizenym. Odpovédi byly porovnany a nasledné

zpracovany do grafii v aplikaci Microsoft Excel.

Pro ziskani dat kvalitativniho vyzkumu byly pouzity strukturované rozhovory, které

nasledovaly po dotaznikovém Setfeni a byly vnimany jako podpirna forma
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k dotaznikovému Setfeni. Strukturované rozhovory probéhly Sobéma vedoucimi
pracovniky Vv online formé pies aplikaci Microsoft Teams. Celkem bylo polozeno 7 otazek,
které dopliovaly zpracované dotaznikové Setfeni k ziskani komplexnich informaci
0 procesu delegovani ve firm¢. Otazky byly zaméfeny na konkrétni zpusob delegovani
jednotlivych vedoucich pracovnikt a na celkovy piinos procesu delegovani ve spolecnosti.

Vsem Ucastnikiim vyzkumného Setfeni byla zaru¢ena anonymita.

Na zaklad¢ vysledku vlastniho vyzkumu byly zhodnoceny v zavére¢né Casti prace
vysledky Setfeni a navrzena doporuceni pro jednotlivé manazery k zefektivnéni procesu
delegovani vramci vybrané organizace. Nasledné¢ byly popsany piinosy procesu
delegovani ve vybrané spole¢nosti a navrzena opatieni, aby doslo k odstranéni nedostatkl

tohoto procesu v ramci celé organizace.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Management

Jedna se o védni disciplinu, na kterou mame v dne$ni dobé mnoho riznych nazoru
a rozdilnych piistup. Management je charakterizovan jako soubor teoretickych
a praktickych znalosti a dovednosti, ktery vyuziva poznatky z jinych obord. Tyto ziskané

poznatky se rovnéz aplikuji na fizeni firmy (Sajdlerova, Koneény, 2007).

Pojem management neoznauje pouze ¢innost fizeni, ale oznacuje také vedouci
pracovniky, ktefi tuto ¢innost vykonavaji (Truneéek, 1995).

Rizeni pfedstavuje jednu z nejdulezitéjsich lidskych &innosti. Prvni naznaky
se objevuji, kdyz lidé jako jednotlivci nebyli schopni dosahnout cilti. Zacaly se vytvaret
a sluCovat skupiny, kde se fizeni stalo jejich nezbytnou soucasti kvuli zabezpeceni
koordinace a usmérnéni usili jednotlivet potfebnym smérem. Postupem ¢asu se spole¢nost
stale rozvijela a vice spoléhala na skupinové Usili, specializaci jednotlivych ¢innosti
a délbu prace. V téchto skupinach se piirozenym dusledkem tohoto procesu zacal
objevovat vzristajici vyznam lidi, ktefi byli orientovani na koordinaci tohoto usili

jednotlivel nebo mensich skupin — manazert (Cejthamr, Dédina, 2010).

Podle Bélohlavka, Kostana a Sulefe (2001) jde o proces systematického planovani,
organizovani, vedeni lidi a kontrolovani, pomoci kterého se dosahuje stanovenych cilt

firmy. Tyto ¢innosti jsou vzajemné propojeny, tudiZ se jedna o proces.

Donelly, Gibson, Ivancevich (1997) tvrdi, ze na management Ize chapat jako na
proces koordinovani skupiny pracovniku, ktery je realizovany jednotlivcem nebo skupinou
pracovnikii za ucelem dosaZzeni stanovenych vysledku, kterych jednotlivec nemize

individudlni praci dosahnout.

Management je disciplina, kterda neudéluje vycerpavajici a ptresné postupy, jak

uréitou firmu fidit. Pfedstavuje pouze systém poznatkl, které by mél manazer znat
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a slouzi jako podklad v jeho praxi. V konkrétnich situacich je musi umét vhodné aplikovat,
kombinovat, ptipadné i rozvijet (Veber, 2009).

3.2 Manazer

Manazer je osoba, kterd vykonava tzv. manazerské funkce. Svymi specifickymi
vlastnostmi a dovednostmi se odlisuje od ostatnich pracovnikt. Aby uspél ve své roli, musi
védét, na jaké priority sméfovat pozornost, umét zaméstnance motivovat, aby dosahl
potiebné vykonnosti a zaroven védét, jak individualné pracovat s potencionalem kazdého
¢lena ve svém tymu a naplno ho vyuzivat. Mél by ke svym zaméstnanctim pristupovat

empaticky, aby doslo k oboustrannému dosaZeni cili (Sajdlerova, Koneény, 2007).

Podle Petera F. Druckera (1974) je manazer fidici pracovnik, ktery zodpovida
za splnéni vyty&enych cilii ve svéfené organiza¢ni jednotce. Casto se také u¢astni na tvorbé
podnikatelskych cild a zajistuje podminky pro jejich splnéni. Dochazi k rozdavani,
organizovani a koordinovani ukolu, které jsou nasledné kontrolovany a pomoci svych

pracovnikt dosahuje potiebnych vysledka.

3.2.1 VIlastnosti idealniho manazera

Uspésnost podniku velmi uzce souvisi s osobnosti manaZera, zejména s jeho
vrozenymi a ziskanymi vlastnostmi. Zakladem je, aby mél piehled o svych schopnostech
a dovednostech. Dnesni mozZnosti ndm mohou vyrazné prispét v procesu uceni, jak

se neustale rozvijet a jakych chyb se vyvarovat (Sajdlerova, Koneény, 2007).

a) Vrozené vlastnosti:
e potieba ridit,
e potieba moci,
e empatie,
e temperament,

e komunikativnost (Sajdlerova, Koneény, 2007).
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b) Ziskané vlastnosti:
= podnikatelské znalosti,
= socialné — psychologické znalosti,
= kontrola nad emocemi,
= 7znalost ciziho jazyka,

= zvladani mezilidskych vztaht (Sajdlerovéa, Koneény, 2007).

Vlastnosti idealniho manazera lze jednoduSe definovat, ale velmi jedinecné

dosahnout. Jedna se o jakysi ideal, ke kterému mtizeme spét (Trunecek, 1995).

3.2.2 ManazZerské role

Kanadsky autor Henry Mintzbergr v 70. letech stanovil na zakladé svych
dlouhodobych studii deset manaZzerskych roli, které nasledné rozd¢lil do tii skupin. Studie
vychazeji z pozorovani kazdodenni ¢innosti péti manazert a jejich postaveni v organizaci

(Cejthamr, Dédina, 2010). Piehled manazerskych roli je znazornén v tabulce ¢. 1.

3.2.2.1 Interpersonalni role

Vychazi z postaveni a pravomoci manazera v podniku a orientuji se pievazné na
mezilidské vztahy (Cejthamr, Dédina, 2010).
e Predstavitel — Manazer formaln¢ piedstavuje a reprezentuje organizaci.
Podepisuje pravni dokumenty, Gcéastni se riznych spoleenskych akci
a dulezitych jednani (Cejthamr, Dédina, 2010).
e Vedouci — Vedouci role ve vztahu k podiizenym, kterou je manazer
povéfen. Vede a koordinuje cinnosti svych podiizenych, motivuje je
k vykonu, aby se dosahovalo pozadovanych cilti (Cejthamr, Dédina, 2010).
e Spojovatel — Klade duraz na mezilidské vztahy uvnité vytvofené
spolecnosti, ale i ve vnéj$im prostiedi. Vytvaii a udrzuje vazby s dalsimi
manazery a pracovniky za ucelem udrzovani dobrych vztahl na pracovisti

(Donelly, Gibson, Ivancevich, 1997).
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3.2.2.2 Informacni role

Vztahuje se k praci s informacemi, které vedouci pracovnik ptedava (Cejthamr,

Dédina, 2010).

3.2.2.3 Rozho

Pozorovatel — Manazer sbira a pfijima informace. Dulezité je, aby se
k nému dostavaly aktualni informace z vnitinich a vné&jsich zdrojua, které mu
umoziuji 1épe pochopit praci organizace a fungovani v jejim okoli
(Cejthamr, Dédina, 2010).

Sititel — Piedavani informaci probiha z vngjsiho prostfedi do firmy nebo
z vnitiniho prostiedi mezi pracovniky. Pokud nedochazi Kk procesu
predavani informaci, jednd se o zavazny problém v ramci delegovani
(Cejthamr, Dédina, 2010).

Mluvei — V ramci této role manazer zastupuje firmu navenek, kde poskytuje
informace lidem, které jsou mimo organizaci. Vede jednani se Sirokou
vefejnosti jako jsou tisk, dodavatelé, odbératelé, ale i s vedenim a ostatnimi

nadtizenymi (Cejthamr, Dédina, 2010).

dovaci role

Rozhodovaci role se tykaji ¢innosti vrcholového managementu, kde dochazi ke

strategickému

ke kvalitnim

fizeni. Vychazi z postaveni manazera Vv organizaci a jeho dostupnosti

informacim. Obsahuji pfijimani strategickych organiza¢nich rozhodnuti,

vytvafeni strategie a cilt (Cejthamr, Dédina, 2010).

.....

napady a postupy, které¢ vedou Kk fesenim problémi a ptijimani opatieni ke
Zlepseni soucasné situace (Cejthamr, Dédina, 2010).

Resitel rusivych poruch — Krizovy manazer musi umét reagovat na
nepiedvidatelné situace a védét, jaké kroky podniknout, aby doslo k napravé
(Cejthamr, Dédina, 2010).

Distributor zdroju — Kazdy podnik je limitovan omezenym mnozstvi zdroja
a ukolem manazera je, aby doslo k efektivnimu pierozd€leni s maximalnim
uzitkem. Typickym zdrojem pro organizaci jsou penize, lidské zdroje,
vybaveni a Cas. Rozvrhuje praci a schvaluje dilezita rozhodnuti pied tim,

nez jsou realizovana (Cejthamr, Dédina, 2010).
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e Vyjednava¢ — Manazer zastupuje podnik ve vyjednavani s ostatnimi

subjekty (napf. podepsani nové smlouvy sodbornou organizaci).

Vyjednavani je velmi dalezitd soucast manazerovy prace, ktera souvisi

s jeho autoritou a daveéryhodnosti (Cejthamr, Dédina, 2010).

Tabulka 1: ManaZerské role

Manazerské role

Interpersonalni role

Informacni role

Rozhodovaci role

v predstavitel

v pozorovatel

Vv podnikatel

Vv vedouci

V Sifitel

V fesitel ruSivych udalosti

v spojovatel

Vv mluvéi

v distributor zdroju

Vv vyjednavac
Zdroj: vlastni zpracovani, dle Sajdlerova, Koneé¢ny, 2007

3.2.3 Diferenciace manazerua

3.2.3.1 Manazefi prvni linie

Tito vedouci pracovnici jsou pouze o jeden stupinek vyse nez fadovi pracovnici.
Patfi sem mistii ve vyrobé nebo vedouci konkrétnich pracovist, ktefi rozvrhuji
a kontroluji plnéni kazdodennich kol podiizenych. Jedna se 0 nejpocetnéjsi manazerskou
skupinu (Veber, 2009).

3.2.3.2 Stiedni manaZefi

Velmi pocetna skupina tidicich pracovniki, ktefi zodpovidaji za vedeni manazeru
prvni linie. Jsou to vedouci zavodd a rtznych utvart, jejichz hlavni Cinnosti je sbirat
a poskytovat informace. Tyto aktivity zaplnuji az 40 % jejich pracovniho ¢asu (Veber,
2009).

3.2.3.3 Vrcholovi manazefi

Zna¢n¢ vyznamna skupina fidicich pracovnikt, na které jsou kladeny velmi
vysoké naroky. Od jejich prace se odrazi finalni vysledky organizace. Mezi hlavni ¢innosti
patii usmériovani a koordinovani aktivit, vymysleni hospodaiské politiky a vytvareni
organiza¢ni strategie dle vymezenych dlouhodobych cild. Tuto skupinu tvofi feditelé,

predsedové nebo ¢lenové predstavenstva (Trunecek, 1995).
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3.2.4 ManazZerské funkce

Manazerské funkce definuje kazdy autor jinak. Jedna se o zakladni manazerské

funkce, které vedouci pracovnik opakované vykonava. Autoii v tabulce ¢. 2 se shoduji

na planovani, organizovani a kontrole jako nejvyznamné;jsi funkci vedoucich pracovnikd.

K tomu se pfidava fizeni lidskych zdroji a koordinace ¢innosti. VeSkeré manazerské

¢innosti jsou zasadni soucasti procesu fizeni a jsou navzajem propojeny (Cejthamr,

Dédina, 2010).

Tabulka 2: Pfehled manaZerskych funkci

Manazerské funkce

a komunikace
® rozvoj svUj
i ostatnich

e vyber a rozmisténi

pracovnikd

¢ koordinace

podle Druckera [podle Kootnze podle Applebyho |podle Fayola |podle Gullicka
a Weihricha
e planovani e planovani e planovani e planovani ¢ planovani
e organizovani e organizovani e organizovani e organizovani |e organizovani
e kontrola e vedeni lidi e prikazovani e pfikazovani [ vybér
* motivace * kontrola e kontrola * kontrola a umistovani lidi

e prikazovani

e koordinace

¢ rozpoctovani

® podavani zprav
(kontrola)

Zdroj: vlastni zpracovani, dle Cejthamr, Dédina, 2010

3.2.4.1 Planovani

Planovani je rozhodovaci proces popisujici zpisob, kterym chceme dosahnout

vymezenych organiza¢nich cili. Zaméiuje se tedy na budoucnost organizace, urcuje,

co chceme, aby se stalo a charakterizuje cestu, ktera ma vést k dosazeni finalniho stavu.

Vysledkem planovani je soustava plant, které na sebe Casové a vécné navazuji (Srpova,

Rehot, 2010).

Jedna se o manazerskou aktivitu, ktera se prolina vSemi fidicimi urovnémi. Plan

a jeho pInéni velmi tizce souvisi S uspé$nosti organizace, a proto se jedna o nejvyznamné;jsi

manazerskou ¢innost. Planovani predchdzi ostatnim manazerskym funkcim, kterému se

manazer vénuje prioritn€, a vSechny nasledujici aktivity v podniku by mely smétovat

k jeho podporovani (Cimbalnikova, 2004).
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Plany nejcastéji délime z hlediska urovné rozhodovaciho procesu a délky

planovaciho obdobi (Cimbalnikova, 2004).

Z hlediska urovn¢ rozhodovaciho procesu:

Strategické — Budouci vyvoj organizace je uréen pravé strategickym
planovanim. Hraje kli¢ovou roli, kde wvytvaii strategii dlouhodobého
a komplexniho charakteru, bez které by podnik jako celek neprosperoval. Je
vykonavano vrcholovym managementem a odpovida mu strategicky plan
(Cimbalnikova, 2004).

Taktické — Dochazi kplnéni taktickych cilt, které vychazeji ze
strategickych. Rozhodovani se odehrava na Grovni organizaénich jednotek.
Taktické planovani je uréeno pro stfedni management a dochazi ke
konkretizaci cili a prostfedkd, pomoci nichz chceme kone¢ného stavu
dosahnout (Cimbalnikova, 2004).

Operativni — Operativni cile navazuji na taktické cile, které jsou tvofeny
managementem prvni linie. Maji kratkodoby charakter a rozhodovani se
vztahuje ptimo Kk procesim. Mezi nejvyznamnéj$i operativni plany patii

plan odbytu, nakupu a vyroby (Cimbalnikova, 2004).

Z hlediska urovné rozhodovaciho procesu:

Dlouhodobé — vice nez 5 let (podnikatelské zaméry),
Strednédobé — 1-5 let (plany vyrobnich a obchodnich ¢innosti),
Kratkodobé — do jednoho roku (operativni fizeni) (Cimbalnikova, 2004).

3.2.4.2 Organizovani

Organizovani je hned po planovani druhou nejvyznamnéj$i manazerskou funkei,

%

ktera je od autorti vtabulce ¢. 2 uvadéna. Organizovani chapeme jako vymezeni

vzajemnych vztaht lidi, kolektivi a prostfedkit pti dosahovani organizacnich cilt

spole¢nosti. Dochazi k vytvoteni systému a fadu, jehoz vysledkem je organiza¢ni struktura.

Pokud je skupina organizovana, dochazi k vys$simu pracovnimu vykonu a vysledKy prace

jsou efektivngjsi (Donelly, Gibson, Ivancevich, 1997).
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Trunecek (1995) organizovani popisuje jako cilevédomou cinnost, jejimz
zamérem je usporadat prvky v systému, jejich aktivit, koordinaci a kontrolu tak, aby

maximalné prispély k dosazeni vytycenych cila firmy.

V ramci organizace, kde probihd organizovani, dochazi k hierarchickému
usporadani vztahii nadfizenosti a podfizenosti a naslednému vymezeni pravomoci, uloh

a kompetenci mezi pracovniky ve firmé (Martinovi¢ova, Kone¢ny, Vaviina, 2014).

Nutnost organizace souvisi historicky s délbou prace. Vedouci pracovnik vytvoii
pracovni systém a nasledn¢ zajisti, aby pracovnik s odpovidajici kvalifikaci byl ptidélen na
spravny utvar, a aby byl obeznamen s pravomocemi a tkoly, které ma vykonavat (Srpova,
Rehot, 2010).

Ukoly jsou rozdéleny piislusnym oddélenim spolu se zdroji a prostiedky, které
jsou potiebné ktomu, aby byly pftifazené tkoly dokonceny. Organizovani urcuje
pracovnikiim v organizaci pozici Vv procesu fizeni a osobni prospéch K uspésnému

vykonavani ukold (Bé&lohlavek, Kostan, Sulef, 2001).

Davodem pro vytvofeni organizaéni struktury jsou limity v fizeni. Vedouci
pracovnik je schopen efektivné fidit pouze omezeny pocet podiizenych. Optimalni rozpéti
fizeni nam urcuje, kolik podtizenych je manazer schopen efektivné fidit. Tento pocet se ale
lisi, protoze kazda organizace je jina a pusobi v jiném pracovnim prostiedi (Kubickova,

Rais, 2012).

Pro mensi a stfedni podniky S nizkym poctem stupniu fizeni je typicka plocha
organiza¢ni struktura. Hlavni vyhodou je flexibilita a nutnost delegovani pravomoci.
Dusledkem vétsiho poctu podiizenych mize dochazet k pietézovani vedoucich pracovniki
¢i ztraté prehledu, a proto je dulezité vyhledavat schopné a kvalitni manazery. Naopak pro
vysoky pocet stupnil fizeni je vyuzivana strma organizacni struktura, kde maly pocet
zaméstnanct podléha jednomu vedoucimu, jedna se tedy o zké rozpéti fizeni. Vyhodou je
povazovano tésné vedeni, tésna kontrola a rychla komunikace nadfizeného s podiizenym.

Hlavni nevyhodou jsou naklady, které jsou Spojené S poctem oOrganizacnich urovni
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a s kazdou dalsi se zvySuji. U strmé organizacni struktury se Casto objevuji tendence

vedoucich pracovnikti zasahovat do prace podiizenych (Kubic¢kova, Rais, 2012).

3.2.4.3 Personalni zajisténi

Ziskavani, udrzeni a vyuzivani maximalniho potencionalu svych pracovniku je
dalsim rysem uspé$ného manazera. Nejcennéjsi zdrojem organizaci jsou pravé dovednosti,
schopnosti, znalosti a postoj zamé&stnance K podniku, ve kterém svoji funkci vykonava
(Trunecek, 1995).

Personalni zajisténi obsahuje tyto ¢innosti:
e ptedvidani potieb lidskych zdroju,
e ziskavani a vybér vhodnych zaméstnanct,
e hodnoceni kvalitativni a vykonnostni stranky zaméstnanct,
e odménovani,
e zvySovani kvalifikace, pfipadna rekvalifikace zaméstnancii,

e socialni péce (Trunecek, 1995).

Obecné personalistika se zabyva zaplhiovanim a wudrzovanim obsazenych
pracovnich mist v podniku. Toto je vykonavano pomoci potieb na pracovni sily, seznamu
disponibilnich o0sob, naborem, vybérem a umistovanim, propagaci, ocenovanim,
planovanim profese, kompenzaci a Skolenim ¢i rozvojem kandidath a stavajicich
zaméstnanct tak, aby zadané tlohy byly provadény G¢inng a efektivné (Weihrich, Koontz,
1988).

3.2.4.4 Kontrola

Stejné jako planovani, tak i kontrola pronika do ostatnich manazerskych funkci
a narazime na ni vkazdé oblasti organizace. Kontrola je dulezitou pracovni naplni

manazera, kterou by mél pravidelné plnit (Mladkova, Jedinak, 2009).
Kontrola umoznuje zjistit, zda bylo vytyCenych cila dosazeno. Jde o zpétnou

vazbu v procesu fizeni, jejiz vyznam je poskytnuti napravy pfi nespravném

¢i nedostacujicim plnéni ukolu a zjistit, v ¢em lze ¢innosti zaméstnanct zlepsit. Kontrola je
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také realizovana v pribéhu plnéni podnikového planu a zjistuje, zda provadéné aktivity
jsou vsouladu sjeho plnénim a zda nedochazi k potencionalnim odchylkdam od

pozadovaného stavu, aby mohl manaZer véas zasahnout (Bélohlavek, Kostan, Sulef, 2001).

Kontrolni proces je rozdélen do péti fazi:
1) Ziskavani a vybér informaci
2) Ovéfeni spravnosti informaci
3) Kiritické zhodnoceni vsech kontrolovanych jevi a procest
4) Stanoveni navrht opateni
5) Zpétna vazba (kontrola realizace navrhovanych opatieni) (Vachal,
Vochozka, 2013).

Kontrolni procesy se daji v zakladnim ohledu ¢lenit na:

e Interni kontrolu — vykonavana manazery uvniti podniku nebo pracovniky,
Kteti jsou zaméstnani v ramci organizace a byly na né delegovany
pravomoci, aby mohli kontrolu provadét (Veber, 2009).

e Externi kontrolu — vykonava pracovnik externi organizace (Sajdlerova,

Kone¢ny, 2007).

3.2.4.5 Vedeni zaméstnanct

Vedeni zaméstnancti je proces ovliviiovani, usmériovani, motivovani
a stimulovani, ktery zapficinuje dosazeni vys§iho pracovniho vykonu pracovnikd za
ucelem plnéni vytycenych podnikovych cili organizace. Aby bylo dosazeno téchto cilu,
musi manazer vytvofit vhodné pracovni podminky a piimét podiizené Kk vyvinuti usili
a nasledné jejich usili a ¢innosti koordinovat a usmérnovat. Manazer musi mit pozadované
schopnosti, dovednosti a musi také veédeét, které lidské faktory spé&ji k dosazeni
pozadovanych cilii nejvice. Uspé&ny manazer by nemél byt schopen pouze dobré
organizace prace, ale také rozvijet schopnosti svych podiizenych a inspirovat ostatni

k dosaZeni lepsich pracovnich vysledkt (Bélohlavek, Kostan, Sulef, 2001).

»Vedeni lidi a koordinace jejich cinnosti se poklada za zakladni napln prace

manazerit vSech urovhi. Zpravidla se tato ndpln interpretuje jako schopnost vést,

23



usmeérnovat, stimulovat a motivovat své spolupracovniky ke kvalitnimu plnéni vytycenych
cilii. Tim se obvykle nemysli jenom pinéni zadanych vkolii, ale i vSech ostatnich cinnosti

zabezpecujici uspech podniku.© (Trunecek, 1995, s. 113)

Vedeni pracovnikii ma velmi uzkou souvislost s motivaci. Motivace je chapana
jako vnitini proces, ktery aktivné a cilevédomeé ovlivnuje lidské jednani, aby bylo dosazeno
vymezeného cile. Jestlize pracovnik nema potfebné schopnosti, potom ani spravna
motivace a dobré pracovni podminky nepovedou k podavani vyssiho vykonu. Motivace

nadmérna je stejné §kodliva jako motivace nedostatecna (Sajdlerova, Koneény, 2007).

Podle K. Davise patii vedeni zaméStnanci mezi nejvyznamnéjsi manazerské
funkce v jakémkoli druhu podniku. Pokud nedochazi k pozitivni motivaci v podniku,
je velmi obtizné dosahnout naplné¢ dvou nejzminovanéjSich zakladnich manaZerskych

funkci v tabulce ¢. 2 planovani a organizovani (Donelly, Gibson, Ivancevich, 1997).

Manazer by se mél vénovat i psychologii osobnosti, aby mohl zaroven fungovat
jako psycholog v pracovnim sméru, a aby mohl 1épe porozumét lidskému jednani a umél
snim pracovat. Nedostatek znamena, ze nam néco chybi, vytvaii se tedy potieba, ktera
vede ke konkrétnimu cili a k jeho dopracovani se nam tuto potiebu uspokoji (Nakoneény,

2005).

Motivace je dana vztahem c¢loveéka a situace, coz znamena, ze ¢loveék je neustale
béhem svého zivota nééim motivovan. Dosazeni podnikovych cili a osobnich cilti vede

k uspokojeni svych potieb a dosazeni pozadované spokojenosti (Deibl, 2005).
Motivace je ovlivnéna vnitinimi i vn&jSimi faktory.  Vnitini faktory jsou
oznacovany napiiklad osobni cile, ctizadost a zkuSenosti. Vné&jsi faktory vychazeji ze

vngjsiho prostiedi, mize to byt napiiklad spolecnost ¢i spolecenské normy (Kolar, 2012).

Stimulace se charakterizuje jako soubor vnéjSich pobidek a podnétd, které

usmériuji jednani zameéstnanct a které maji vliv na jejich motivaci. Primarni rozdil mezi
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motivaci a stimulaci je, ze motivace je vyvolana zevniti jedince, zatimco stimulace je

podnicena vnéjsimi faktory, které ovliviuji jeho psychiku (Bedrnova, Novy, 1994).

Negativni stimulace je chapana jako odpor K praci, ktery ma za nasledek pokles

pracovniho vykonu a nedochazi ke splnéni vymezenych cilti (Srpova, Rehot, 2010).

Zakladem uspésnosti a spokojenosti organizace je, aby manazefi neméli stejny
pohled na své zaméstnance a uvédomovali si, Ze kazdy ¢lovek je individualni a kazdého
motivuje néco jiného. Uspésnd motivace je dosazena po rozpoznani konkrétnich motivi

pracovniku, které u nich prevazuji (Bélohlavek, 2000).

Pii vedeni zaméstnanct existuji dva ptistupy manazerského mysleni a tim je teorie
X ateorie Y. V teorii X, ktera se také oznacuje jako vedeni pracovniki ,,na kratko®, je
piedpokladan negativni piistup zameéstnancu k praci. Neradi ji vykonavaji, jsou do ni
nuceni chodit za Gc¢elem zajisténi zakladnich potieb pro Zivot, vyhybaji se odpovédnosti,
nemaji zvlastni ambice a iniciativa se od nich neda o¢ekavat. Manazer Klade daraz na
hmotnou stimulaci za uréity vykon, prosazovani negativni a pozitivni motivace, odmény
a sankce (cukr a bi¢). Manazer musi prosazovat pristupy piimého vedeni a kontroly,
ocekava se bezprostiredni plnéni piikazti a nedochazi k zadnému rozvoji podiizenych.
Oproti tomu teorie Y, oznacovana jako ,,volné voditko*, poukazuje na neptimé motivacni
postupy, které vzbuzuji z4jem o préci, tvirci prostiedi pro autonomni pracovniky, ktefi
vykonavaji praci samostatné a uvédoméle a také vyvolava dobré formalni vztahy
podiizenych s vedoucimi pracovniky. Jedna se 0 pozitivni piistup zaméstnanct K praci,
kterou s radosti vykonavaji a berou ji jako nastroj seberealizace. Oproti teorii X je vyvijena
vlastni iniciativa a je dan prostor pro samostatnost a tvofivost, a tim je zajistén neustaly
rozvoj zaméstnanci, ktefi se mimo jiné i podileji na spoluucasti procesu fizeni. Vzhledem
k poskytovanému vlastnimu prostoru neni kladen tak velky dtraz na vedeni a kontrolu
pracovnikt, kontrola je pouze castecna. Zamétuje se také na mezilidské vztahy na
pracovisti, které hraji dulezitou roli a vychazi z toho, ze zaméstnanci radi vykonavaji svoji
praci. Teorie Y se stala v dne$ni dobé zakladem konkrétnich doporuceni pro jednani

manazera v praxi (Sajdlerovéa, Koneény, 2007).
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V dnesni dob¢ vétsina firem nedava prostor pro tvorivost a samostatnost, manazeti

fidi a kontroluji na kazdém kroku, a proto je teorie X urCen jako pievazujici pfistup

(Bélohlavek, 2000). Porovnani obou pristupt je také v tabulce ¢. 3.

Tabulka 3: McGregorova teorie X a Y

Teorie X

TeorieY

* neradi pracuji

e dliraz na hmotné odménovani
® hrozba trestu

* Uplna kontrola

e 74dnad iniciativa

e radi pracuji

® nepfima motivace

e tvorivost a samostatnost

e spolulcast na procesu fizeni
* seberealizace

Zdroj: vlastni zpracovani, dle Belohlavek, 2000

3.2.5 Styl manaZerské prace a jeho vliv na delegovani

Styl tizeni charakterizuje vztah, ktery ma manazer k podiizenym, vyplyvajici
z osobnich vlastnosti manazera, zKuSenosti, autority a schopnosti ovliviiovat vnéjsi
a vnitini prostfedi. Styl fizeni odrdzi, jakym zplGsobem manazer jednd S pracovniky
a zpusob delegovani. Styl fizeni je jednim z vyznamnych rysu prace kazdého manazera,
ktery se ve své fidici funkci setkava s riznymi situacemi, které vyzaduji odpovidajici
zpusob feseni ve vyznamu vztahu manazera a jeho podfizenych. Rozsahla fada vyzkum
byla provedena v této oblasti a bylo zjisténo, Ze nejuspésnéjsi manazeii dokazi upravovat
svuj styl tizeni v zavislosti na odlisnych situacich a skupinach zaméstnanct (Veber, 2009).

Urcity vliv na styl fizeni ma také firemni kultura, obzvlast’ vzdélani a zkuSenosti

pracovniku ve firmé (Armstrong, 2007).

V poloving 60. let minulého stoleti socialni psycholog R. Likert definoval Ctyii
skupiny manazerskych styld prace. Styly fizeni se obecné rozlisuji ze dvou hledisek. Prvni
hledisko je na zakladé vyuzivani autority viaci podiizenym a druhé je uroven ucasti

a kooperace manazera v ramci tymu (Vachal, Vochozka, 2013).

3.2.5.1 Byrokraticky styl

V byrokratickém stylu je pouzivana vy$$i mira moci a je také vyznacovan nizkou
mirou spolupradce manazera s podiizenymi. Manazerska fidici ¢innost Se opira o smérnice,
normy a nafizeni, které vychazi od nadfizenych a musi byt striktné¢ dodrzovany. Manazer

uklada podiizenym ukoly a v jejich prubéhu sleduje, jak jsou provadény. Spoluprace
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a komunikace manazera s podfizenymi je minimalni a probiha spise ve formé piikazl

(Vachal, Vochozka, 2013).

Co se tyc¢e delegovani u byrokratického stylu, je zde téméf stoprocentni kontrola,
podiizeni se musi drzet presné vymezenych pravomoci a musi 0znamovat nadfizenym
kazdy krok vramci plnéni tkolu. Pokud jde o ukoly, kde se uplatiuji nové postupy
k feSeni, byrokrati se rad¢ji procesu delegovani vyhybaji. Pracovnici Vv jejich tymu nemaji
moznost pro urcitou tvofivost a samostatnost, a to méa za nasledek, ze dochéazi pouze

k minimalnimu rozvoji pracovnikt (Cipro, 2009).

3.2.5.2 Autoritativni styl

Autoritativni styl fizeni ma stejné rozlozeni moci a miry spoluprace jako
byrokraticky  styl  fizeni.  Autoritativni  styl vychazi  zpiikazd, rozkazd
a pridélovani ukolt pracovnikim, kteti se nepodileji na rozhodovani. Ocekava
se bezprostiedni plnéni piikazi a klade se duraz na formalni pfistup mezi manaZerem

a podiizenymi vcetné¢ pravidelné kontroly jejich aktivit (Vachal, Vochozka, 2013).

Veskerou pravomoc a odpovédnost ma pouze manazer, ktery samostatné
rozhoduje, jakym zptisobem bude dosazeno cile. Podtizeni jsou motivovani formou odmén
¢i tresti za odvedenou praci a komunikace s nadiizenymi je minimalni. Jsou pfesné
definovany vztahy nadiizenosti a podiizenosti, které tvoii distan¢ni vztah K podiizenym

a jeho vlivem dochazi k negativnimu ovzdusi na pracovisti (Cejthamr, Dédina, 2010).

Vyhoda autoritativniho stylu fizeni je v rychlém rozhodovani, a diky naslednému
piedani pokynd dojde k dosazeni pozadovaného vykonu od pracovnikti. Nevyhoda spociva
V nemoznosti osobniho rozvoje a prosazovani osobnich nazort. Pouziti autoritativniho
stylu fizeni je vhodné predevsim v krizovych situacich (Bé&lohlavek, Novy, Vaviina, 1996).

Delegovani Vv autoritativnim stylu fizeni je velmi slozité, protoze manazeti se
nechtéji délit o své pravomoci a chtéji mit nad v8im stoprocentni kontrolu. | v situacich,

kdy by bylo delegovani vhodné, se jedna spise o prikazovani (Cipro, 2009).
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3.2.5.3 Demokraticky styl fizeni

Demokraticky manazer bere své podiizené jako partnery, se kterymi casto
spolupracuje, komunikuje a zapojuje do procesu rozhodovani. Demokraticky styl fizeni je
charakterizovan nizkou mirou pouzivani moci, kdy pracovnikim je davan prostor pro
tvorivost a své myslenky. Pravidelné probiha delegovani pravomoci na podiizené, a tim na
pracoviSti vznika duvéra a pratelské ovzdus$i. Nevyhodou je vys$i Casovd narocnost
na rozhodovani, kdy se manazer radi se svymi spolupracovniky oproti autoritativnimu
stylu fizeni. Usp&iny demokraticky manazer ma piirozenou autoritu, kterd mu piispiva

k dosazeni konsenzu pii kritickych rozhodnutich (Vachal, Vochozka, 2013).

Demokraticky styl fizeni mize mit podobu dvou samostatnych fidicich stylu.
Prvnim ze zahrnovanych stylu je delegacni styl fizeni, ktery se vyznacuje vysokou mirou

vvvvvv

pracovnik spravuje saim a ty mén¢ vyznamné deleguje na své podiizené (Veber, 2009).

Druhym zahrnovanym stylem je liberalni styl fizeni. Liberalni styl fizeni se lisi od
delegacniho stylu fizeni tim, Ze vedouci pracovnik nema takové tendence zasahovat do
prace podfizenych Vvramci delegovani a zaméstnanci mohou vykonavat i zavazna
rozhodnuti. Liberalni manazeti se vyhybaji pouziti negativnich motiva¢nich a stimula¢nich

prostiedki, sankcim ¢i kritice (Vachal, Vochozka, 2013).

3.2.6 Situacni vedeni

Situa¢ni vedeni (nékdy oznacovano jako situacni leadership) je zalozen na principu
vybéru nejvhodnéjsiho stylu vedeni sohledem na direktivni a podptirné jednani
a pripravenost zameéstnancti vykonavat ur¢ité ukoly (Dédina, Odchazel, 2007). Teorie

situaniho vedeni je zndzornéna na obrazku ¢. 1.
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Obrazek 1: Teorie situaéniho vedeni
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Zdroj: Dédina, Odchazel, 2007

Z obrazku ¢. 1 vyplyva, ze vud¢i chovani je slozeno ze dvou dimenzi. Prvni
dimenze je direktivni chovani, které oznacuje pocet piikazii poskytnutych zaméstnancim
a druhou dimenzi je tzv. podptrné chovani (mira socialni pomoci), které zahrnuje

vyslechnuti, radu a pomoc (Dédina, Odchazel, 2007).
Tento model vychazi ze ¢tyt zakladnich stylt vedeni:

e Sl piikazovani — manazer vydava vysoky pocet prikazi, ukoly jsou zadané
do nejmensiho detailu, vysvétluje, co maji zaméstnanci délat, jakym
zpusobem to maji délat a termin, do kterého to ma byt hotové. V prubéhu
plnéni ukoll jsou neustale kontrolovani a vyznacuje se malou socialni
pomoci. Vhodné pouziti tohoto stylu je v krizovych situacich nebo ¢asové
tisni (Dé&dina, Odchazel, 2007).

e S2, kouCovani — manazer stale vydava vysoky pocet ptikazt, ale dochazi ke
zmén¢ Socialni pomoci oproti piikazovani, ktera je v tomto stylu vedeni

vysoka. Tyka se pracovnikd, ktefi nemaji takové schopnosti nebo nemaji
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dostatecné sebevédomi, ale jsou motivovani a ochotni aktivitu provadét
(Dédina, Odchazel, 2007).

e S3, spolutast na tizeni — Vyznacuje se nizkym pocétem piikazi a vysokou
socialni pomoci. Tento piistup se pouziva pro méné ochotné pracovniky, ale
za to maji potfebné schopnosti (Dédina, Odchazel, 2007).

e S4, delegovani — jedna se 0 nejvyssi stupen sStylu vedeni, ktery
se nevyznacuje ani vysokym pocétem prikazu, ani vysokou socialni pomoci,
protoze neni potieba. Nejefektivnéji funguje na zaméstnance, ktefi jsou

motivovani a schopni (Dédina., Odchazel, 2007).

3.3 Delegovani

Cipro (2009) delegovani definuje jako dlouhodoby proces, ve Kkterém investuje
davéru do spolupracovnika nebo podiizeného a postupem ¢asu mu ptidava dalsi rozsahlejsi
pravomoci. Proto lze tento proces chapat jako dlouhodobou investici do zaméstnance, ktera

se muze osvédEit az za delsi dobu.

,Delegovdani Ize realizovat predevsim tam, kde management preferuje tymovou praci
a vedouci mda pod sebou dostatecny potencidl kvalitnich pracovniki, které si sam

vychovava.” (Cipro, 2009, s. 12)

Lojda (2011) povazuje delegovani za jeden ze zpisobu, ktery usnadnuje vedoucim
pracovnikim se Soustfedit na primarni tkoly, jeZ jsou od nich pozadovany. Delegovani
zjednodusuje vedoucimu pracovnikovi vyuziti svého ¢asu. Podle Lojdy se musi kazdy
manazer naucit spravné delegovat a dat prostor podiizenym, aby uméli pracovat

samostatné.

Blazek (2014) vnima delegovani jako soucast vedeni lidi, ktera je jednou ze
zakladnich manazerskych funkci. V ramci organizace manazer zodpovida za délbu prace,
plnéni svych ukolt a tkold svych podtizenych. Aby doslo k rovnomémému rozlozeni
d€lby prace, musi Umét rozeznat, které ukoly by mél vykonat on a které jeho podiizeni.

Z toho vyplyva, ze delegovani je proces, kdy vedouci pracovnik prenecha jednomu nebo
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vice zaméstnancim konkrétni Glohy s ur¢itymi pravomocemi, které jsou nutné k jejich

vykonani.

,Delegovdani je proces prendseni vukolii, pravomoci a odpovédnosti z rukou manazera
do rukou podrizenych. Tento proces probihd jak v Operativni roviné, tak i roviné takticke,

resp. strategické.” (Blazek, 2014, s. 182)

Operativni rovina se vztahuje do kratkodobého ¢asového horizontu a orientuje se na
aktualni ukoly, které se v danou chvili v podniku objevi. Naopak strategicka rovina je
charakteristicka pro dlouhodoby ¢asovy horizont a fesi se zde napiiklad rozvoj a motivace

zaméstnanci. Obé roviny musi byt v praxi navzajem propojeny (Blazek, 2014).

Manazer neni schopen vykonavat vS§echny tkoly v ramci organizace sam, a to ho
nuti delegovat ukoly na jednotlivé ¢leny tymu, ktefi diky delegovani rozviji své schopnosti
a zvysuje se i celkova vykonnost tymu. Rozhodnuti delegovat piinasi manazerovi Cas
a ulevu od rutinnich zdlezitosti a méné dulezitych tkola. Ziskavéa prostor pro dilezité
a naléhavé tkoly. Nutnost delegovani vznika, kdyZ ma manazer vice tkold, které neni
schopen efektivné a véas plnit a nedostava se k plnéni prioritnich tkolt (Armstrong,
Stephens, 2008).

Delegovani urcuje, jak je manazer schopny a byva to jeho typickym rysem. Pokud
v organizaci nebude probihat proces delegovani, vedouci pracovnici skon¢i zahlceni
pracovnimi tkoly. VétSina dnesnich manazert vi, jakym zptsobem delegovat, co Ize a co
nelze delegovat a na koho maji pravomoci pievadét, ale ve své praxi proces delegovani

moc nepraktikuji (Cipro, 2009).
~Manazer dosahuje svych cilii prostiednictvim druhych lidi.*“ (Cipro, 2009, s. 12)
V sir$im pojeti neni na delegovani nahlizeno jako na pouhé predavani pravomoci, ale

je to také nastroj, ktery pomaha pracovniky motivovat a rozvijet. Delegovani chapeme jako

konkrétni ¢innost, ktera je zalozena na kvalitni komunikaci mezi vedoucim pracovnikem
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a jeho zaméstnanci. Dulezitym faktorem pro uspéSné delegovani je osobnostni struktura

manazera (Cipro, 2009).

Delegovani obsahuje tii hlavni vyznamy — zplnomocnéni, poselstvi a spolupraci.
Prvnim postupem delegovani je pieneseni ¢asti pravomoci na podfizeného, které mu
umozni nabyti prava rozhodovat. Druhym postupem delegovani je poselstvi, diky némuz
muze podfizeny ovliviiovat delegované aktivity. Posledni postup zajistuje spolupraci
s Vedoucim pracovnikem a usmérnuje delegované tkoly tak, aby dosahly do piedem

stanoveného cile (Cipro, 2009).

Delegovani na podiizené muze zpusobit, ze zadany tkol bude trvat delsi dobu
a vysledek bude v horsi kvalité, nez kdyby ho vykonal vedouci pracovnik. Je moznost
i vysSsiho rizika selhani. Na druhou stranu s chybami musi manaZer ze zacatku pocitat
a davat zpétnou vazbu, aby doslo k ponauceni a neopakovani chybného vysledku. Praxe

ovéfila, ze delegovani pfineslo manazerim mnoho vyhod (Maxa, 2011).

3.3.1 Odpovédnost v delegovani

Obrazek 2: Pyramida odpovédnosti

CELKOVA
ODPOVEDNOST

ODPOVEDNOST
ROZHODOVAT

ODPOVEDNOST
JEDNAT

Zdroj: vlastni zpracovani, dle Laufer, 2008
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Z obréazku €. 2 plyne, ze odpovédnost je rozdélena do tii irovni. Na nejnizsi irovni
se nachazi odpovédnost jednat, kterou zaméstnanec pfijima automaticky s delegovanym
pracovnim tkolem a zavazuje se plnit povinnosti, které z ukolu vyplyvaji. Odpovédnost
rozhodovat se deleguje pouze v konkrétnich ptipadech. O tom, jak se ma postupovat ve
spontannich situacich, rozhoduje zasadné vedouci. Na nejvyssim stupni se nachazi celkova
odpovédnost, ktera je zasadné nedelegovatena. Pokud vedouci pracovnik deleguje praci na
podtizeného, zodpovédny za jeji vysledek zistava byt stale on. Manazer zodpovida nejen

za vystupy své prace, ale také za vystupy praci svych podiizenych (Laufer, 2008).

3.3.2 Cile delegovani

Cipro (2009) charakterizuje hlavni cile delegovani, které spocivaji v rustu efektivity

prace, zisku, stability, konkurenceschopnosti a trvale udrzitelném rozvoji podniku.

Obecné cile delegovani:
e zvySovani efektivnosti organizace,
o efektivngjsi vyuzivani kapacit organizace,
e motivace zamé&stnancu, ktera vede K vy$sim pracovnim vykonam,
e pozitivni ovlivnéni firemni kultury,
e rist pravomoci zaméstnancil,

e zajisténi ¢asového horizontu pro dalsi manazerské aktivity (Lojda, 2011).

Proces delegovani je efektivni pouze tehdy, pokud manazer zna vSechny jeho
aspekty a ma pro to urcité znalosti, dovednosti a kompetence. Musi byt schopen pochopit
smysl tkolu a ur¢it, jak bude vypadat jeho vystup. Pii zadavani tkolu podiizenému musi
byt schopen ukol jednoduse popsat (Lojda, 2011).

3.3.2.1 Vyhody delegovani pro manazery
e ové&fovani si schopnosti pracovnikli a prokazani davéry,
e otevieni svych Kariérnich moznosti a doporucdit za sebe nahradu,

¢ jednodussi kontrola a hodnoceni pracovnikd,

e nové napady a pristupy od podiizenych,
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e vyhnuti se stagnaci (Laufer, 2008).

3.3.2.2 Vyhody delegovani pro podiizené

e zvySovani kvality prace,

e Vyssi podil na procesu Fizenti,

e rychlejsi rozvoj s rostoucimi kompetencemi,
e zvysena motivace,

e prostor pro samostatnost a tvofivost,

piilezitost prokazat své schopnosti a dovednosti (Laufer, 2008).

3.3.3 Proces delegovani

Delegovani lze charakterizovat jako urcity proces, ktery se mize nachazet
v riiznych podobach v zavislosti na mite kontroly, vyobrazené na obrazku ¢. 3, se kterou
uzce souvisi. Proces delegovani mize mit formu totalni kontroly, kdy je pracovnik na
kazdém kroku kontrolovan manazerem a nema zadnou volnost provadét samostatné
¢innosti, az po podobu k aplnému pienechani pravomoci, které jsou zapotiebi k tomu, aby

urcity tkol mohl vykonat (Armstrong, Stephens, 2008).
Obrazek 3: Mira delegovani

Mira kontroly vykonavand manaZerem

Mira volnosti postoupena pracovnikovi

T |

ManaZer ManaZer ManaZer ManaZer ManaZer

piidéluje ukoly, poskytuje struéné informuje poskytuje povétuje
ale ma vie konkrétni instrukce pracovnika pracovnikovi pracovnika,
pod kontrolou a stale provéiuje a pravidelné vieobecné aby sam fidil
praci provéfuje praci pokyny auréitou plnéni okolu

volnost a vyZaduje
zpétnou vazbu

Zdroj: vlastni zpracovani, dle Armstrong, Stephens, 2008
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Vlastni proces delegovani obsahuje vécnou a formalni stranku. Vécna stranka fesi
otazky typu ,.komu* a ,,co“ delegovat, a to vyzaduje perfektni znalost svych pracovnikl
z hlediska jejich kvalifika¢nich pfedpokladt a vlastnosti. Formalni stranka se orientuje na

zpusob delegovani a vyZzaduje znalost struktury osobnosti podiizenych (Cipro, 2009).

Proces delegovani zahrnuje jednotlivé elementy typu:

e Jednotlivych ¢innosti — vétsinou jsou jednorazového charakteru a podiizeni
je dostavaji formalnim zptasobem (Cipro, 2009).

e Pracovnich ukolid — deleguji se formalnim zpisobem podiizenym
pracovnikim a kontroluji plnéni tlohy organizacniho systému ve
spole¢enském prostoru (Cipro, 2009).

e Oblasti rozhodovani — oblast rozhodovani je delegovana pti vzniku fidicich
a organizacnich jednotek, kdy nelze upfesnit jejich ¢innost vyctem
jednotlivych tukolt nebo jednorazovych cinnosti. VétSinou se jedna
o ¢innost trvalého charakteru (Cipro, 2009).

e Pravomoci — umoziuje splnéni delegovanych ¢innosti, pracovnich ukolu
a oblasti rozhodovani. Delegovani pravomoci je rovnéz formalniho

charakteru, ktery je pfedavan od nadfizeného (Cipro, 2009).

3.3.4 Postup pri delegovani

Postup pii efektivnim delegovani zahrnuje analyzu prace z hlediska cild a priorit,
planovani delegovani, vybér vhodného pracovnika, spravny zplsob zadani a pfiméfenou

podporu (Suleft, 2002).

3.3.4.1 Analyza prace z hlediska cilu a priorit

Prvni krokem pfti delegovani je soustavné analyzovat praci manazera z hlediska
povinnosti a priorit, které sméfuji k dosazeni hlavnich cilti spole¢nosti a nasledné vymezit,

které ukoly mize vykonat pouze on sam (Sulef, 2002).
Soustavnd analyza prace pomaha manazerovi rozhodnout, jaké ukoly muze

predavat svym podiizenym. Manazer by si mél udélat seznam cinnosti, které vykonava

a polozit si otazky typu, jestli mu ta urcita ¢innost zabira Cas, ktery by mohl vénovat
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vhodné;jsi nékdo jiny (Lahnerova, 2009).

Nastrojem vedouciho pracovnika pro stanoveni delegovanych tukoli muze byt

matice priorit nebo Eisenhowerav princip (Knoblauch, Wéltje, 2006).

Matice priorit je na obrazku ¢. 4 rozdélena do ¢ty skupin podle priorit a posuzuje
ukoly dle dilezitosti a naléhavosti. Pokud zadany ukol je vyhodnocen jako nedilezity,
neznamena to, z€ neni nutnost jeho Splnéni, ale Ze jeho vyznamnost neni takova, aby ho

musel provadét sam manazer (Blazek, 2014).
Obrazek 4: Matice priorit

vysoka
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UKOLY B = DULEZITE, ALE . . e . .
] , UKOLY A = DULEZITE A NALEHAVE
NENALEHAVE
o
=
UKOLY D = NEDULEZITE A UKOLY C = NEDULEZITE, ALE
NENALEHAVE NALEHAVE
v
nizka o

Zdroj: vlastni zpracovani, dle Blazek, 2014

o Ukoly priority A, které jsou dilezité a naléhavé, plni vétsinou sam manazer,
protoze ma piislusnou kvalifikaci. Pokud ma manazer v fadach podtizenych
kvalifikovaného odbornika, 0 kterém si je jisty, Zze kol splni nejlépe,
pravdépodobné ho deleguje (Blazek, 2014).

e Ukoly priority B jsou dtleité, ale nenaléhavé. U tdchto druhti ukold je vétsi
moznost delegovani. Vzhledem k tomu, ze se jedna o nenaléhavé ukoly, je
zde vétsi moznost se dostate¢né piipravit, tedy vzit si del$i ¢as K nalezeni
vhodného pracovnika (Blazek, 2014).

e Ukoly priority C jsou naléhavé, ale nejsou pfili§ dalezité a ve vét§ing

piipadt by mély byt delegovany (Blazek, 2014).
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e Ukoly priority D nejsou dilezité ani naléhavé, ani dilezité. Jedna se
o ukoly, které je vhodné vzdy delegovat (Blazek, 2014).

Dalsi vyznamnym nastrojem, ktery manazerovi pomaha urcit, jakym ukolim ma
vénovat svou pozornost, je pravidlo 80/20 neboli Paretovo pravidlo. Zakladem tohoto
vysledkl. ZruSenim 80 % ztraceného Casu a zaméefenim se na zbyvajicich 20 %, vyrazné

vzroste manazerova efektivita (Geropp, 2014).

Co delegovat:
e rutinni prace a ukoly, které zaméstnanci dovedou vykonat 1épe,
e tkoly, které ozivi rutinu a zpestii stereotyp,
e rozhodnuti, ktera se opakuji a jsou mén¢ dulezita,
e préace, které pracovniky motivuji a rozvijeji,

e ukoly, které manaZer neni schopen plnit z nedostatku ¢asu (Sulet, 2002).

Co nedelegovat:
o prioritni tkoly, které ovliviiuji vysledky organizace,
o nové ukoly, na které nemaji pracovnici kvalifikaci,
o celkovou odpovédnost, ktera je stale na vedoucim pracovnikovi,
o ukoly, které obsahuji dtivérné informace,
o §patné definované ukoly, pii kterych by podfizeny pracovnik stravil spoustu

Zasu jejich pochopenim a rozhodovanim 0 zptisobu feseni (Sulef, 2002).

3.3.4.2 Planovani delegovani

Myslenka planovani delegovani vznikla, aby bylo zajisténo tspésné a efektivni

delegovani (Sulef, 2002).
Delegovani by vzdy mélo probihat zamérng, planované a koordinované. Stejné

jako u manazerské funkce planovani, vedouci pracovnik zformuluje plan delegovani, ktery

presné vymezuje cile a cesty jejich dosazeni (Cipro, 2009).
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Kromg cilti a cest jejich dosazeni by mél plan jesté obsahovat:

dil¢i terminy tkolu,

stanoveni pozadované urovn¢, které ma byt dosazeno,
nezbytna rozhodnuti, které je potieba provést,

rozsah delegované pravomoci,

instrukce a piikazy, které mtze podiizeny opravnéné vydavat,
vymezeny rozpocet,

spolupréaci s ostatnimi zaméstnanci,

nezbytné informace,

kooperaci manazera,

terminy kontroly,

informovani ostatnich zaméstnanct (Bé&lohlavek, Kostan, Sulef, 2001).

3.3.4.3 Vybér vhodného pracovnika

Spravné rozhodnuti, na kterého pracovnika budou pravomoci delegovany, je

kli¢ové pro tspésné delegovani. Pfedpokladem je, Ze manazer zna schopnosti a dovednosti

svych podtizenych, a z toho mize urcit, na jaky tkol ma konkrétniho pracovnika ptifadit.

Pti volbé vhodného pracovnika je v§ak dulezité posoudit i dalsi kritéria. Jednim z Kritérii je

samostatné pracovat, jinak se muze delegovani i na vysoce kvalifikovaného zaméstnance

ukazat jako nespravny vybér (Nollke, 2004).

Dalsi kritéria, které je nutné zvazit, jsou formulovana jako nasledujici otazky:

Ma pracovnik zajem se podilet na ukolu?

Da se na pracovnika spolehnout, ze tikol splni ve stanoveném terminu?
Ma dostatek ¢asu a kapacit pro ptijimani novych ukola?

Bude v nové roli ptijaty svymi spolupracovniky? Je socialné zdatny?

Kdo je ptipraven pro povyseni? (Cipro, 2009).

3.3.4.4 Jak delegovat

Vedouci pracovnici povazuji zadavani ukold za relativné snadnou ¢&innost,

nicméné praveé uz V této fazi nastava nejvice nedorozumeéni a chyb, které v podtizenych

38



vzbuzuji pocity demotivace, protoze zadany ukol pochopili chybnég, jinak, nebo
k zadanému tkolu ptistoupili s nechuti (Bélohlavek, 2003).

Aby bylo delegovani uspésné a efektivni pro obé strany, manazer musi ukol
vysvétlit detailn€ a urcit jeho vystup. Vyplati se klast diraz na zpétnou vazbu a ujistit se,
ze vse bylo spravné pochopeno. Pracovnikovi je také vysvétlen hlubsi smysl ukolu a pro¢
musi byt splnén. Ostatni spolupracovniky informujeme, kdo je delegovanym tkolem

povéien a jakou ma pravomoc, Ktera by zasadné neméla byt piekrodena (Sulef, 2002).

Cim vySe se Mmanazer nachazi v hierarchii fizeni, tim vice musi delegovat na

podiizené pracovniky a méné vykonavat vlastnich &innosti (Bé&lohlavek, Kostan, Sulef,

2001).

Obriazek 5: Podil vedouci a vykonné prace manaZera

holowy
vre ovovy g 1615
manazer
TR VEDEN( VYKONAVANI
na stfedni g it
drovni (delegovani) (provadéni)
prvoliniovy 30 % 70 %
manazer

Zdroj: vlastni zpracovani, dle Bélohlavek, Kotan, Sulet, 2001

Na obrazku ¢. 5 jsou jednotlivé manazerské urovné charakterizovany rtiznym
pomérem Vlastnim vykondvanim prace a delegovanim.  Manazeti prvni linie  stravi
piiblizné 70 % vykonavanim prace a pouze 30 % ukol deleguji na své pracovniky. Pro
Mmanazery Vramci stfedniho managementu je tento pomér vyvazen, tedy 50 % stravi
vykonavanim prace a 50 % ukolt deleguji. Top manazeti deleguji 90 % c¢innosti a sami

vykonavaji pouze 10 % prace (Scott, Soderberg, 1994).

3.3.4.5 Podpora delegovani

Smyslem podpory je zachovat efektivni delegovani dodrZzenim nékterych zasad:
e Vedouci by mél dat pracovnikovi najevo, ze delegovany tkol povazuje za
dulezity, a ze si jeho prace a ¢asu vazi. Je nutné, aby podfizeny nahlizel na

delegovany tkol jako na ¢innost zasluhujici maximalni usili.
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e 'V pocatku delegovani tkolu, ktery je vétsiho rozsahu, je vhodné, aby doslo
k uvolnéni nékterych béznych povinnosti.

e Poskytovani zpétné vazby i v ptipadé pozitivniho vyvoje. Podfizeny by mél
védeét, zda odvadi dobrou praci. Pokud pracovnik ve své praci chybuje, mezi
Ctyfma o¢ima piimo a jednoduse je ten nejlepsi zplsob, jak piredat rady
z vlastni zkuSenosti a povzbuzeni.

e Po delsi dobé uz neni nutnad soustavna kontrola, ale je nutné davat
podiizenému najevo, ze jeho prace je dulezitd a zajimat se o vysledky
delegovaného ukolu, a tim se nadale podpoii jeho stimulace k udrzeni
potiebného vykonu.

e Odmeénu za vykonanou praci Sradosti uvita kazdy pracovnik, nemusi se
jednat pouze o finan¢ni odménu, ale napiiklad 0 odménu ve formé
pochvaly, pod€kovani ¢i oslaveni jeho uspéchu. Bohuzel na tento typ

odmény se v praxi b&zné zapomina (Bé&lohlavek, Kostan, Sulet, 2001).

Manazer by mél dat také najevo, ze Se na n¢j mize pracovnik kdykoli obratit. Na
druhou stranu, nemé¢l by ptichazet s kazdou mali¢kosti, kterou by za urcity ¢as vytesil i bez
pomoci manazera. Hlavné nezkuSeni zaméstnanci maji neustalé obavy, zda ve svém tkolu

nechybovali (Nollke, 2004).

3.3.5 Kontrola delegovani

Dobie zpracovany systém kontroly je jednim z primarnich piedpokladu efektivniho

delegovani a patii k zakladnim manazerskym dovednostem (Cipro, 2009).

Rozdéluje se do nékolika fazi a manazer by se mél s pracovniky domluvit
a predem stanovit, jakym zptisobem bude kontrola probihat a v jakém intervalu. Prvni faze
kontroly se tyka samotného zadavani ukolu, kde si vedouci pracovnik ovétuje, zda
podiizeny zadani pochopil a dokaze s nim dale pracovat. Dalsi fazi kontroly je ovéfeni,
jestli pracovnik je ochotny se na ukolu podilet a jestli bude mit podporu svych kolegl
a dostatek psychickych a fyzickych sil na jeho provedeni. Dalsi kontrola se pohybuje az
b&hem zpracovani ukolu. Cetnost kontrol zavisi na obtiznosti a dleZitosti tkolu. Obecné

vvvvvv

kontrola ze strany manazera. Posledni fazi je zavére¢na kontrola, ktera probiha ve tiech
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urovnich — ¢asové, vécné a finan¢ni. Zaznamenava se dodrzovani terminu, rozsah a kvalita
zhotoveni a efektivnost prace. Soucasti zavéreéné kontroly je také zhodnoceni delegovani,
kde manazer posoudi, jak si pracovnik vedl pfi vypracovani tkolu a zaroven zhodnoti sviij

podil v ramci celého delegovani (Lojda, 2011).

Za nejefektivnéjsi metodu kontroly delegovanych ¢innosti povazujeme preventivni
opatieni a predbéznou kontrolu, ktera za¢ne jesté pfed samotnym procesem delegovani
(Cipro, 2009).

U novych nebo nezkusenych zaméstnanct se vyplati provést i pribéznou kontrolu,

pii které se dohlizi béhem delegované ¢innosti (Nollke, 2004).

Dalsi moznosti je nechat navrhnout kontrolni body samotné pracovniky. Funguje na
stejném principu jako planovani, ve své podstaté je to jeho soucast. Vedouci pracovnik ma
ptilezitost navrh zaméstnanci nasmérovat tak, aby doslo k pfipadnému konsensu,
na kterém se shodnou ob¢ strany. Pokud dojde k nevyzadané nebo neoc¢ekavané situaci,

méla by byt moznost jednat i mimo vymezené kontrolni body (Cipro, 2009).

3.3.6 Bariéry delegovani

| pies velké vyhody delegovani pro obé& strany, néktefi manazeti se mu snazi
vyhybat a argumentuji mnoho davody, pro¢ nedelegovat. Ve skute¢nosti ale dochazi ke

snizovani pracovni efektivity v ramci celého tymu pracovniki (Urban, 2010).

Bariéry delegovani se odviji od tfi zakladnich zdroji. Prvnim zdrojem je praveé

manazer, ktery se nedokaze s delegovanim vyrovnat a nepiijima ho (Lojda, 2011).

Tento zdroj vychazi z obav, ze pracovnik zvladne ukol Iépe, neZ samotny manazer
a musel by si pfipustit, Ze je nahraditelny. Dale se obava selhani a pouze nepiimého
dohledu. Proto je dulezité, aby pii delegovani byli vedouci pracovnici podporovani ze

strany podniku (Bedrnova, Jarosova, Novy, 2012).
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Druhym zdrojem mohou byt podfizeni, ktefi si vytvotili odpor vici delegovani.

Odpoveédnost nesou stale manazeti, protoze bud’ piijali nekompetentni pracovniky, nebo

nepodporovali rozvoj potencialu svych podtizenych (Maxa, 2011).

Tretim zdrojem jsou obecné chyby, které pii procesu delegovani nastavaji (Lojda,

2011).

Pocit nenahraditelnosti — manazer si mysli, Ze pouze on dokaze zadany ukol
uchopit a vykonat spravné. Nékteti manazeti skute¢né chtéji, aby tomu tak
bylo, a to cht&ji ukazat vedeni spole¢nosti, Ze pravé oni jsou ti, ktefi situaci
zachrani a problém vyiesi, aby se stali nenahraditelnymi. Tvrdi, ze jejich
podfizeni nevykonaji tkol tak efektivné jako oni a nez by pracovnikovi tikol
vysvétlili véetné vSech detaild, tak uz by byl davno hotovy. Neuvédomuje si
ale, ze brzdi rozvoj a motivaci svych podtizenych. ManazZer by se mél
soustfedit na dulezit&jsi ukoly, které podporuji strategické cile organizace
(Sulet, 2002).

Nechut’ opustit néco, co dobfe umime — ¢innosti, které vykonava manazer
rad, je velmi tézké pienechat nékomu ze svych spolupracovnika ¢itad
podiizenych. Nerad akceptuje fakt, ze ve vétsing pripadt vysledek nebude
z pocatku dosahovat takové urovné jako kdyby vykonaval ukol sam
manazer. Tento fakt ma rtzné pti¢iny. Prvni pfi¢ina je, ze on sam se bude
muset ucit néco nového. Dalsi vychazi z toho, ze tikol mize byt splnén za
delsi dobu nebo v odlisené kvalité. Pokud dochazi ke splnéni tikolu v del§im
¢asovém horizontu, je potieba si uvédomit, Ze vedouci pracovnik ma ¢as na
vykonavani kol vyssi priority. V tomto ohledu lze konstatovat, ze jakysi
odpor ke zménam je lidsky (Sulef, 2002).

Obava z neoblibenosti — pracovnici nemuseji vzdy pfijimat delegovani
pozitivné. Mohou mit pocit strachu ¢i netspéchu, ktery se negativné projevi
na jejich budoucnosti. Naopak manazerim zalezi, jak je pracovnici vnimaji
a nechtéji je obtézovat dalsimi ukoly. Musi si ale uvédomit, Ze on nepracuje

v organizaci, aby byl oblibeny, ale aby dosahoval cilti prostfednictvim
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svych pracovnikt. Podle prizkumu jsou oblibengjsi pravé ti manazefi, kteti
deleguji nez ti, kteii se delegovani vyhybaji (Sulet, 2002).

e Definovani tkolu — ukol musi byt jednoduse a srozumiteln¢ definovan.
Nejasné zadani muze pusobit na pracovnika demotivaéné (Bélohlavek,
Kostan, Sulet, 2001).

e Ego — ukoly a role je pravé to, s ¢im se prace manazera ztotoziuje a dava
mu pocit osobniho vyznamu a dulezitosti. Prace totiz vymezuje postaveni
Cloveéka ve spole¢nosti, proto ¢innosti, pomoci nichz tohoto postaveni
dosahli, nechtéji delegovat na ostatni pracovniky. Vyrovnani s touto
bariérou vyzaduje zamysleni nad svymi dlouhodobymi cili (Suleft, 2002).

e Naklady — ¢as je kli¢ovym faktorem pii delegovani. Manazer mize spoustu
Casu pii delegovani usetfit, ale i ztratit. Rozhodovani o tom, jestli delegovat
nebo ne, by nemélo probihat pouze na zaklad¢ ¢asového hlediska, ale mél
by byt zvazen jeho §ir$i oéekavany prospéch (Sulef, 2002).

e Nedavéra ve schopnosti pracovnikii — pokud manazer nedivéfuje svym
podiizenym a spiSe snimi ,bojuje”, pravdépodobné je chyba v ném
samotnym. VétSinou si do tymu vybira pracovniky sam, pokud urcity tym
nezdédi. Dulezité je zajistit podporu novych a méné schopnych pracovnikd,
pokud v nich naléza potencial (Sulet, 2002).

e Obava z piehnaného delegovani — rozeznat optimalni mnozstvi
delegovanych ukolu a kolik pravomoci je k tomu potieba, vyzaduje mnoho
zkuSenosti. Pietézované delegovani ma stejné negativni efekt na vysledky
jako nedostate¢né (Sulef, 2002).

e Nepochopeni ze strany vyssiho nadfizeného - nadfizeny, ktery je
v hierarchii nad vedoucim pracovnikem se obava, zda ukol bude dobie
proveden a bude dosazeno ocekavanych vysledkt. VétSinou staci ujistit
vedeni, ze odpovédnost za delegovany tukol je stale na delegujicim
vedoucim pracovnikovi, a ze je si toho plné védom (Bé&lohlavek, Kostan,
Sulet, 2001).

vvvvv

zvladnutelnych manazerskych dovednosti. Manazefi se nechtéji vzdavat kontroly nad
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svéfenym ukolem, a proto si je radéji vykonaji sami. Timto zptisobem mys$leni dochazi
Kk petézovani manazert. Hlavni bariéra spociva tedy ve strachu z chybné vykonaného
ukolu podtizenymi. Efektivni delegovani znamena, ze tukoly jsou pod kontrolou,

a ne mimo kontrolu.

44



4 Vlastni prace

Druha ¢ast diplomové prace se zabyva procesem delegovani v samotné organizaci. Pro
ziskani dat ve zvolené organizaci byla pouzita metoda kvantitativniho i kvalitativniho

vyzkumu.

Kvantitativni vyzkum probihal za pomoci anonymnich dotaznikovych Setreni, které
byly sestavené v Google Forms. Dotazniky byly rozeslany dvéma manazerim a jejich
pfimym podiizenym. Respondenti maji oznacit u 50 vyroku, s jakym tvrzenim se nejvice
ztotoznuji. Vybirat mohou z moznosti zcela souhlasim, ¢aste¢né souhlasim, spise
nesouhlasim a rozhodné nesouhlasim. Otazky byly pievazné stejné jak pro zaméstnance,
tak pro manazery a jsou formulovany z pohledu dané pozice, tudiz zaméstnanec dostal
otazky, které maji charakterizovat, jak vnimaji delegovani nadfizené¢ho a nadfizeny dostal
otazky, jak on sam vnima delegovani ve vztahu k podtizenym. Odpovédi byly nasledné

porovnany a zpracovany do grafii v aplikaci Microsoft Excel.

Kvalitativni vyzkum probihal sobéma manazery na zakladé strukturovanych
rozhovort, které slouzily jako podpirna forma k dotaznikovému Setieni. Celkem bylo
polozeno 7 otazek ve strukturovaném rozhovoru, které mély dotaznik dopliiovat a rozsifit

pohled jednotlivych manaZerti na problematiku delegovani.

4.1 Charakteristika vybrané organizace

4.1.1 Obecna charakteristika

CZECH NEWS CENTER a.s. (CNC) je jednim z nejvétsich medidlnich doma v
Ceské republice s celkovym poétem zaméstnancii 790 (2019), ktery prostiednictvim svych
produktii upoutava pozornost miliony ¢tenaru tisku a navstévnika internetu. Stovky tisic
dalsich uzivatelt vyuzivaji jiné digitalni produkty, sluzby a aplikace CNC. Pod spole¢nosti
pusobi také dvé tiskarny s nazvem CZECH PRINT CENTER a.s., které sidli v Praze
a Ostravé. CNC ma rovnéz 27% podil na nejvétsi Ceské spolecnosti pro distribuci
tisku PNS, a. s. (cncenter.cz, 2021).
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Medialni dim disponuje Sesti integrovanymi newsroomy — Blesk a Ahal, Sport,
zenské magaziny, general interest, auto-moto a muzské magaziny a détské tituly, které
pracuji s informaci podle druhu média a redakéniho umyslu. Nejprodavanéj$im
a nejctenéjsim denikem na trhu je Blesk. Denik Blesk dopliuje ¢isté bulvarni denik Aha!
Ttetim denikem je specializovany Sport, ktery se v Ceské republice jako jediny vénuje
vyhradn¢ sportovni tématice. Vzdy jsou souc¢asti deniku tematické sportovni piilohy a rady
pro aktivni sportovani. Spolu s denikem Sport vychazi i tematické Casopisy jako Sport
GOOOL a Sport magazin. Tyto tituly dopliiuje Siroka $kala kiizovkaiskych tituld, které
vychazeji pod hlavickou denikti Blesk, Aha! a Sport. Ctvrtym denikem, ktery CNC
vydava, je ekonomicky denik E15. Celkové medialni dim zpracuje ro¢né okolo 60 titulti —
novin, ¢asopisti a samostatné prodejnych specialli a provozuje kolem 30 webu (cncenter.cz,

2021).
Obrazek 6: Logo spole¢nosti

Zdroj: cncenter.cz, 2021

V roce 2012 byl spustén velmi uspéSny projekt spolecnosti — prvni virtualni
mobilni operator — BLESKmobil, ktery svym zakaznikim poskytuje vyhodné ceny za
volani bez zavazku, ¢imz se zaslouzil 0 pozici nejsilngjsiho virtualniho operatora v zemi

(cncenter.cz, 2021).

Mezi nejvyznamnéjsi casopisecké tituly patii tydenik Reflex, ktery je
nejprodavangjsim spoletenskym tydenikem v Ceské republice. Pro cestovatele publikuje

spole¢nost ¢asopis s dlouholetou tradici Lidé a Zemé (cncenter.cz, 2021).

V segmentu zenskych tituld publikuje medialni dam vibec nejprodavanéjsi zensky
Casopis na trhu — Blesk pro zeny. Ten je jiz deset let zaroven i jednim z nejctengjsich
tydenikt v Ceské republice, a to diky oblibenym tematickym ptiloham. Uspéch slavi i

odborné casopisy pro volny cas, jako jsou Blesk Hobby, Blesk Zdravi a Blesk Vase
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recepty. Mezi mésiCniky maji své pevné misto na trhu casopisy Maminka, Moje

psychologie, Dieta a F.O.0.D (cncenter.cz, 2021).

Pro muze pak medialni dim vydava odborné auto-moto tituly, mezi které patii
legendarni Svét motord a AutoTip. Oba tyto tituly vladnou Zebiickiim v kategorii jak
prodanych nakladu, tak i nejvyssi ¢tenosti v motoristickém segmentu. Pravidelné étytikrat
do roka vychazeji specialni vydani Svéta motort. DalSim z Casopisi pro muze je
lifestylovy mési¢nik ForMen nebo technicky zaméfeny casopis Computer. Internetovy
portal www.auto.cz dopliuje tisténé vydani motoristickych titult vydavatelstvi a patii
mezi nejnavstévovangjsi auto-moto domény. Mezi technické weby, které dopliuji muzské

portfolio, dale patti zivé.cz, mobilmania.cz, digiarena.cz a dalsi (cncenter.cz, 2021).

Détské tituly se t€si velké oblibé a maji dlouhou historii, vyrostlo na nich jiz
nékolik generaci. K legendarnim c¢asopisuim ABC, Slunicko a Matefidouska se nedavno

ptidal ¢asopis Nedélnic¢ek (cncenter.cz, 2021).
Obrazek 7: Ctenost — podily na trhu (2019)
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Zdroj: cncenter.cz, 2021
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4.1.2 Historie spole¢nosti

V roce 1991 vstupuje zahrani¢ni vydavatel Ringier na ¢esky trh. Historie §vycarské
spole¢nosti Ringier se datuje az v roce 1833, kdy byla ve mésté Zofingen vybudovana jako

rodinna tiskarna (cncenter.cz, 2021).

Po rozdéleni federace v roce 1993 se vydavatelstvi piejmenovalo na Ringier CR
a zacalo publikovat prvni nedélnik na ¢eském trhu — Nedélni Blesk. V tomto roce
spole¢nost Ringier koupila spoleCensky tydenik Reflex a toto konani do vydavatelstvi
piivedlo piedni osobnosti moderni zurnalistiky. Casopis Reflex vzdycky byl a je odrazem a

hybatelem spolec¢enského déni (cncenter.cz, 2021).

V roce 2010 dochazi ke slouceni firem Ringier AG a Alex Springer AG — vznika
novy joint venture Ringier Axel Springer Media AG, v Ceské republice vydavatelstvi

uc¢inkuje pod nazvem Ringier Axel Springer CZ (cncenter.cz, 2021).

V roce 2014 dochazi k ptevzeti firmy spolecnosti CZECH NEWS CENTER a.s. na
zaklad¢ dohody z roku 2013, kde bylo ujednano odkoupeni vydavatelstvi Ringier Axel
Springer CZ podnikateli Danielem Kftetinskym a Patrikem Tkac¢em (cncenter.cz, 2021).

4.2 Delegovani v organizaci

Zhodnoceni delegovani ve vybrané organizaci probihalo pievazné za pomoci
dotaznikovych Setfeni. Dotaznik byl vytvofeny jak pro zaméstnance, tak i vedouci
pracovniky. Vedouci pracovnici poskytli také strukturovany rozhovor za podminky,
7e nebude zvetejnéno jejich jméno ani zadné jiné osobni udaje. Kvilli soucasné situaci byla
navrzena moznost vedoucim pracovnikd, zda chtéji poskytnout rozhovor osobné nebo
online. Oba vedouci pracovnici si zvolili online formu a rozhovor byl nasledné piepsan do
pisemné podoby. Manazeti a jejich tymy jsou identifikovani podle velkych pismen
abecedy.

e Manazer A — muz, celkem vede 20 zaméstnanci
e Manazer B — muz, celkem vede 16 zaméstnancu
e Tym A —slozen z 20 pracovnikt

e Tym B —sloZen z 16 pracovniki
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4.2.1 Dotaznikové Setieni

Vedoucim pracovnikiim i jejich piimym podiizenym byl zaslan anonymni dotaznik,
ktery zjistoval, jak oni sami vnimaji delegovani ve své pracovni ¢innosti. Dotaznik
obsahoval celkem 50 vyroku. Dotaznik pro zaméstnance vyplnilo v tymu A 20 pracovnika
a v tymu B 16 pracovniki, celkem tedy 36 zaméstnanci Spolecnosti. Dotaznik je sestaven
na zakladé¢ prostudovani literarni reSerSe a je rozdélen do deviti tematickych oblasti
(analyza prace, planovani delegovani, vybér vhodného pracovnika, jak delegovat,
vyhody/nevyhody delegovani, motivace a rozvoj, podpora delegovani, kontrola a zpétna
vazba, bariéry delegovani). Dotazovani mohli vybirat z moznosti zcela souhlasim, ¢aste¢né
souhlasim, spise nesouhlasim a rozhodné nesouhlasim. Dotaznikové Setfeni ma
identifikovat jednotlivé typy manazert a zhodnotit, jakych chyb se v delegovani

dopoustéji. Pouzité vyroky jsou identifikovany z pohledu podiizeného.

4.2.1.1 Analyza prace

Prvni ¢ast dotaznikového Setfeni se zabyva typem ukold, ktery manazeti deleguji.
Pied samotnym delegovanim by si mé&l manazer sepsat vSechny cinnosti a analyzovat,
které by mé¢l vykonat on a které by m¢l delegovat na podiizené. Tato kapitola zjisti, zda
manazefi védi, co maji delegovat a co by delegovat neméli. Tematicka oblast analyza prace
obsahuje tyto vyroky:

1. Jsou na m¢ delegovany i ukoly, které obsahuji citlivd data (napf. divérné
informace).
Nadfizeny deleguje jednoduché a rutinni opakujici se ¢innosti.
Nadtizeny deleguje ukoly, které by mél vykonavat pouze on.
Nadtizeny deleguje ukoly, které sam dobte umi.
Delegované tkoly jsou ¢asove narocné.

Nadtizeny odhadne, jaké mnozstvi delegovanych tkolu je pfimétené.

N g s~ WD

Nadtizeny dokaze stanovit prioritu jednotlivych ukoli a vysvétli, jakym se

pfedné vénovat.
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Tym A
Graf 1: Analyza prace (tym A)

Delegované Gkoly obsahuji citliva dato. 1

Jsou delegovany rutinni ¢innosti. I

Jsou delegovany Ukoly, které by mél

o . |
wykonat pouze nadfizeny.

Nadrfizeny deleguje Gkoly, které umi. I
Delegované dkoly jsou casové narocné. I
Nadiizeny zna pfiméfend mnoZstvi dkolii. .- ———————
Je zndma priorita jednotlivych dkolii. T ——————

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

B Zcela souhlasim W Casteéné souhlasim M SpiSe nesouhlasim B Rozhodné nesouhlasim

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Ohledn¢ delegovanych ukold s citlivymi informacemi, 6 respondentt zcela
souhlasilo a 8 pracovnikl souhlasilo ¢astecné. Tento vysledek poukazuje na to, Ze manazer
nema dostate¢né zkusenosti s delegovanim. Nevi piesné, co ma delegovat a co ne. I kdyz
manazer uved|, ze ma ¢astecné vymezené ¢innosti, které ma delegovat a které ne, podfizeni
si to rozhodné nemysli. Dtuvérné informace nesmi byt sdileny s podfizenymi a manazer by
si je m¢l nechat pro sebe. Predevsim znalost finanéniho ohodnoceni jednotlivych kolegt
bude na tym pusobit demotivacné, protoze nefér pifistup a vyjimky sniZzuji motivaci
ostatnich pracovniki, piedevsim téch, kterych se to netyka. Totéz plati pro formulovani

podnikovych cilti a vizi, kterymi se maji zabyvat pouze vrcholovi manazefi.

Manazer zvolil u vyroku na rutinni prace moznost spiSe nesouhlasim stejné jako
8 respondentll. Manazer by se mél soustfedit na ukoly vyssi priority a delegovat rutinni
opakujici se prace na podiizené. Manazefi maji na starosti dulezita rozhodnuti, a proto by

m¢eli delegovat ¢innosti tohoto typu v kombinaci s novymi zajimavymi tkoly.
Trictvrté zaméstnanci vyjadiuje urcitou miru souhlasu s tim, Ze manazer deleguje

tikoly, které by mé&l vykonavat pouze on. Casteéné souhlasi 9 respondenti a zcela souhlas

vyjadiuje 6 zaméstnancli. Z vyzkumu vyplyva, ze se jedna o delegovani ukolu, které
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obsahuji dilezité informace. Manazefi jednotlivych trovni fizeni nesmi delegovat cile,

které jsou jejich pracovni naplni, ale pouze ukoly, které ke splnéni téchto cilti spé&ji.

Manazer spise nesouhlasil s vyrokem, ktery se zaméfoval na delegovani ukold,
které dobfe umi. Neuvédomuje si ale, Ze timhle ptistupem ,,blokuje* vybudovani vlastni
nahrady na svou pozici, ktera by mu umoznila dalsi kariérni postup. Pfi¢inou nedelegovani
téchto ukold je pocit nahraditelnosti, Ze by podiizeny kol splnil 1épe. VéEtSina pracovnikt

se shoduje s manazerem na tomto tvrzeni.

Casova naro&nost na vypracovani delegovanych ukoli se lisi. Podle ziskanych dat
7 respondenttl ¢asteéné souhlasi s Gasovou naroCnosti ukoli a 5 souhlasi zcela. Sest
respondentit uvedlo, ze s tvrzenim spiSe nesouhlasi stejné jako manazer. Manazerovi by
mélo delegovani ¢asové naro¢néjsich kol privodit ¢as, ktery muze vyuzit efektivnéji.
Spolu s delegovanim ¢asové naro¢néjsich ukolti by mélo dojit k ovéteni kapacit, zda je

pracovnik schopen stihnout tikol splnit v¢as, ptipadné uvolnit jeho rutinni aktivity.

Vyvozenim tvrzeni manazera, ze Castecné souhlasi s vyrokem, ze zna ptimétené
mnozstvi delegovanych ukold pro jednotlivé pracovniky, znaci to, ze nema pocit, Ze by
podiizené pretézoval. Pouze 3 jeho pracovnici Caste¢né souhlasili stim, Ze nadfizeny
pfiméfené mnozstvi zna. Naznaky pfetéZzovani tymu byly patrmé uz ve
strukturovaném rozhovoru, kde manazer se zminil, Ze zaméstnanci ¢erpaji méné dovolené

a prevadi ji na dalsi rok.

S vyrokem ohledné¢ stanoveni priority jednotlivych tkold a vysvétlenim, jakym se
pfedné vénovat, manazer spise nesouhlasi. To, ze zaméstnanci nevi, které tikoly maji vyssi
prioritu nad ostatnimi, potvrzuji sami pracovnici. Jedenact pracovnikii spise nesouhlasi
s tvrzenim, ze manazer stanovuje priority jednotlivych ukold a 8 zaméstnanct volilo
moznost rozhodné nesouhlasim. Pokud manazer nezna priority jednotlivych tkolt, neni
Sance, ze je budou znat jeho podfizeni. Neznalost priorit jednotlivych tkoli ma

demotivaéni charakter.
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Tym B
Graf 2: Analyza prace (tym B)

Delegované ukoly obsahuiji citliva data.

Jsou delegovany rutinni ¢innosti.

Jsou delegovany Ukoly, které by mél
wykonat pouze nadfizeny.

Nadfizeny deleguje dkoly, které umi.
Delegované dkoly jsou casové naroéné.

Nadiizeny zna pfiméienéd mnoZstwi dkoli.

Je zndma priorita jednotlivych dkoli.
0% 20% 40% 60% 80% 100%

m Zcela souhlasim m Caste¢né souhlasim m Spige nesouhlasim = Rozhodné nesouhlasim

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Manazer dle prazkumu vi, které ¢innosti delegovat nemize. S tim souhlasi i jeho
podiizeni. Devét pracovnikd uvedlo, Ze s vyrokem caste¢né nesouhlasi a 7 respondentt
rozhodn¢é nesouhlasi. Nadfizeny si dava pozor na informace, které jsou v ukolech

obsazeny.

Nadtizeny zvolil moznost zcela souhlasim spolu s 11 respondenty. P&t pracovnikt
¢astecné souhlasilo s vyrokem. Jde piedevsim o ukoly, které se v organizaci pravidelné
opakuji se zavedenym postupem. Delegovat ukoly pouze tohoto typu nestaci. Pokud
pracovnici nedostavaji nové ukoly, nedochazi k rozvoji jejich potencialu delegovanim.

Rutina bez zajimavych ukolii rychle ztrati na své atraktivite.

Stejné jako citliva data, ani tyto ¢innosti nemaji byt delegovany a je nutné, aby je
vykonal sam manazer. Ctrnact respondentii s timto tvrzenim rozhodn& nesouhlasi stejné
jako manazer. Jedna se 0 ukoly spojené s odpovédnosti, vyplyvajici z popisu prace

manazera. Tyto aktivity nejsou podrobn¢ uréené, a proto je nelze delegovat na podiizené.

Nadfizeny spiSe nesouhlasi S delegovanim ukold, které umi. Sami podtizeni

potvrzuji, ze si ukoly tohoto typu nechava manazer pro sebe. Osm respondentii uvedlo
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volbu spise nesouhlasim a 5 rozhodné nesouhlasim. Manazer nepfedava nové zkusenosti,

které by mohli podtizeni uplatnit v delegovanych ukolech.

Pokud jde o ¢asovou naro¢nost ukolid, zaméstnanci si nemysli, ze delegované tkoly
nejsou Casové narocné. Sedm respondenti spiSe nesouhlasi, 5 respondenti ¢asteéné
souhlasi a zbyvajici ¢lenové tymu rozhodné nesouhlasi s vyrokem. Manazer deleguje
predevdim rutinni a opakujici se Ginnosti. Casové naroéné ukoly obhajuje tim, Ze

vysvétlovanim zadani ztrati piili§ ¢asu a nechce pietézovat své podiizené.

Postoj k pfiméfenému mnozstvi delegovanych tikolti je neutralni. Cast zaméstnancit
se casteéné shoduje, Ze nadiizeny priméfené mnozstvi zna. Druha ¢ast odpovédi je
rozdélena mezi moznosti spiSe nesouhlasim a rozhodné¢ nesouhlasim. Z piedchozi
odpovédi vyplyva, ze na rozdil od tymu A, zde nebude dochazet k pietéZzovani pracovniki,

ale naopak k nedostatecnému delegovani.

Manazer uvedl, ze sdéluje prioritu jednotlivych ukoli. S tim rozhodné souhlasilo 11
podiizenych. Uréeni priorit jednotlivych ukold jasné vymezi zaméstnancum, kterym se

mayi pfedné vénovat.

4.2.1.2 Planovani delegovani

Druha ¢ast je orientovana na samotny prubéh planovani delegovanych tkoli.
Analyzuje zptsob, kterym manazeti planuji ukoly a v jaké mite.
1. Nadfizeny naplanuje podrobny postup pfi plnéni delegovaného ukolu.
2. Nadtizeny naplanuje ukol pouze orienta¢né a ja mohu rozhodovat o detailech.
3. Postup pii delegovaném tkolu je jen na mné.
4. Termin na splnéni delegovaného tikolu je obvykle realisticky.
5. S delegovanym ukolem jsou pfedany veskeré potiebné pravomoci k jeho

Splnéni.
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Tym A

Graf 3: Planovani delegovani (tym A)

Nadfiizeny planuje podrobny postup. I
Nadfizeny planuje postup orientatné. [N
Postup je pouze na pracovnikovi.

|
Terminy jsou realistické.  IEN——
[

Ke splnéni delegovanému tkolu mam
potiebné pravomoci.
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W Zcela souhlasim M Casteéné souhlasim M Spige nesouhlasim ™ Rozhodné nesouhlasim

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Z odpoveédi na vyrok vyplyva, ze nedochazi k podrobnému planovani ukold.
Z 20 zaméstnancu s vyrokem rozhodné nesouhlasilo 9 respondentt a 7 spiSe nesouhlasilo.
Pfi¢ina je stanovena V mnozstvi tkold, které deleguje na své podiizené. Manazer by

rozhodné nestihal podrobné naplanovat vsechny ukoly.

S vyrokem, zda pracovnik muze rozhodovat o detailech, zcela souhlasili
4 respondenti a castecné souhlasilo 7 respondenti. Tento pfistup je pfiméfeny oproti
obéma extrémim nadmérného a nedostate¢ného planovani delegovaného ukolu. Sam

Mmanazer se s timto tvrzenim zcela souhlasi.

Pievazna Cast zaméstnanci ma pocit, Ze postup je zcela na nich, coz pfinasi urcité
vyhody a nevyhody. Jednou z vyhod je, ze dochazi k vyznamnému rozvoji pracovnika
a muze pii postupu vyzkouset nové metody. Nevyhodou u naroénéjsich tkold je vyssi
riziko, Ze se pracovnik bude dopoustét chyb. Sedm respondenti s vyrokem caste¢né
souhlasi stejné jako nadfizeny a 9 pracovnikii zcela souhlasi. Manazer by se nemél
zbavovat veskerého vlivu na planovani delegovani, protoze konec¢nou odpovédnost za
delegovany ukol nese vedouci pracovnik. Planovani souc¢asné souvisi s kontrolou, ktera by

méla byt pouze ¢astecna.
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Manazer ma pocit, ze zadava realistické terminy pii delegovani tkoli. Ovsem
skutecnost podle zaméstnanci je jina, protoze pouze 4 respondenti ¢aste¢né souhlasili
S tim, Ze terminy jsou realistické. Jedenact respondentt uvedlo, ze terminy jSOu spise
nejsou realistické a zbylych 5 pracovniki s vyrokem rozhodné nesouhlasilo. Nerealistické

terminy pasobi na zaméstnance demotivacn¢ a zapficinuji jejich pretézovani.

V zadném piipad¢ nelze delegovat kol bez dostatecnych pravomoci, které jsou
nutné k jeho spInéni. M¢ly by byt poskytovany piiméfené pravomoci, které jsou dostate¢né
ke spInéni tkolu, a zaroven by nemély byt az moc rozsahlé, aby se zmocnény pracovnik
necitii nad ostatnimi povysSené. Trinact respondent spolu s manazerem uvedlo,
Ze ¢astecné souhlasi s tvrzenim ohledné potiebnych pravomoci ke splnéni tikolu a zbylych
7 pracovniku zcela souhlasi s vyrokem. Divodem dostatecnych pravomoci je fakt,
ze manazer deleguje velké mnozstvi tkold, které by bez potfebnych pravomoci nemohly

byt vykonany.

Tym B

Graf 4: Planovani delegovani (tym B)

Nadiizeny planuje podrobny postup. I
Nadfizeny planuje postup orientatné. [N
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2021
Z reakci na vyrok vyplyva, ze na pracovisti probiha podrobné planovani ukold.

Z 16 zaméstnanct uvedlo 9 moznost zcela souhlasim a 5 ¢aste¢né souhlasim. ManaZer

zcela souhlasil s vyrokem. Je si tedy védom, Ze podiizeni nemaji moznost zkouset vlastni
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napady a feSeni. Navic vykonava ¢ast prace za podiizené, kde zbytecné ztraci Cas, ktery by

mohl vyuzit efektivnéji.

Manazer vyjadiil nesouhlas svyrokem, Zze by detaily planovani nechal na
pracovnikovi a soucasné snim 12 respondenti. Divodem je podrobné naplanovani

delegovaného ukolu.

Ctrnact respondenttl rozhodné nesouhlasi stejné jako manazerem, Ze by planovani
ukolu bylo pouze na pracovnikovi. I kdyZ nese vedouci pracovnik vzdy odpovédnost za

delegovany tkol, manazer by mél nechat prostor pro samostatnost svym podfizenym.

Respondenti zcela souhlasi s manazerem, ze dava realistické terminy. Jedenact
respondentti uvedlo moznost zcela souhlasim a 5 pracovnikt souhlasi ¢aste¢né. Vzhledem
k tomu, ze nedochazi k pretézovani pracovnikd jako u tymu A, ukold neni tolik
a pracovnici maji Spoustu ¢asu na jejich feseni. Navic postup tikolu je pfedem piesné uréen

a pracovnici nemaji ¢as na vyzkouseni feSeni ukoll jinymi zpUsoby.

Manazer s 6 respondenty vyjadiuji ¢aste¢ny souhlas s tvrzenim, Ze s piedavanym
ukolem jsou delegovany potifebné pravomoci k jeho plnéni, ale polovina tymu spise
nesouhlasi s vyrokem. Nedostate¢né delegovani pravomoci zamezuje vykonani daného
ukolu, napiiklad pracovnici nebudou moci v prubéhu tkolu rozhodnout o né¢em, na co
nebude vymezena pravomoc. Proto je nutné, aby vzdy byla patficna pravomoc soucasné

s tkolem delegovana.

4.2.1.3 Vybér vhodného pracovnika

V kapitole zamétujici se na vybér vhodného pracovnika dojde k ovéfeni, zda si je
vedouci védom talenti svych pracovnikt a zda podle nich rozdé€luje praci.

1. Nadtizeny si ovéiuje pracovni vytizeni na plnéni novych ukold.

2. Nadtizeny zna moje talenty a je si védom mych silnych stranek.

3. Nadrtizeny vybira vhodného pracovnika praveé podle talentu, kterym disponuje.
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Tym A
Graf 5: Vybér vhodného pracovnika (tym A)

Nadiizenémy si ovéruje pracowni vytizeni.

Nadiizeny zna talenty pracowvnikii.

Nadfizena wybira pracownika podle talentu.
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m Zcela souhlasim m Casteéné souhlasim m Spige nesouhlasim = Rozhodné nesouhlasim

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Z odpovédi na vyrok u nadiizeného vyplyva, Ze si dostatecné neovéiuje, zda
zaméstnanci maji dostate¢nou kapacitu pro pfijeti novych tkoli. Osm respondentt uvedlo,
ze zcela nesouhlasi s vyrokem spolu s nadtizenym a 12 pracovniki rozhodné nesouhlasi.
Dusledkem neovéfovani si pracovniho vytizeni zaméstnanci dochazi k jejich pretézovani

a dopada negativné na samotnou kvalitu jednotlivych ukold.

Co se tyce talentd a silnych stranek jednotlivych pracovnikd, manazer zcela
souhlasil s tvrzenim, ze tyto vlohy zna, jenomze pracovnici toto tvrzeni vyvraceji. Deset
zaméstnanci SpiSe nesouhlasi s vyrokem a 7 respondentti nesouhlasi viilbec. Manazer by
mél rozpoznat talenty uz pti vybéru pracovnikd do svého tymu. Zaroven by mél tym byt

slozen z pracovnikd, ktefi se k sob¢ hodi a jejich talenty se vzajemné dopliuji.

Nasledoval vyrok, ktery nezkoumal pouze, zda manazer jednotlivé talenty zna, ale
jestli podle nich rozd€luje praci. Stejny pocet respondenti uvedl moznosti spise
nesouhlasim a rozhodn¢ nesouhlasim, kazdou v poc¢tu 9 respondentl. Manazer by mé¢l
z potencialu jednotlivych pracovnikli vytézit maximum. Nahodna délba prace zapficinuje

nizsi vykon tymu. Dusledky se neodrazeji jen na vykonu, ale také na motivaci jednotlivci.
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Kdyz nebudou vykonavat praci, ktera je bavi, nebude dochazet k rozvoji jejich ptirozenych

talentd v oblasti, pro kterou jsou piedurceni.

Tym B
Graf 6: Vybér vhodného pracovnika (tym B)

Nadiizenémy si ovéruje pracowni vytizeni.

Nadiizeny zna talenty pracowvnikii.

Nadfizena wybira pracownika podle talentu.
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m Zcela souhlasim m Caste¢né souhlasim m Spige nesouhlasim = Rozhodné nesouhlasim

Zdroj:vlastni zpracovani, 2021

Nadfizeny spolu s 10 respondenty zcela souhlasi s ovéfovanim pracovniho vytizeni
jednotlivych zaméstnancd. Ovéfovanim pracovnich kapacit piedchazi pietézovani

pracovniku.

Ohledné znalosti silnych stranek a talentd pracovnik, manazer vyjadiil zcela
souhlas s tim, ze téchto vloh si je zcela védom. S timto tvrzenim Se ztotoziuje polovina

tymu.

U vyroku, zda manazer rozdéluje ukoly dle talentl, vyjadiuje pfes polovinu tymu
urcitou miru Souhlasu. Manazer podle svych podfizenych pti delegovani ukolt ptihlizi na

silné stranky pracovnika.

4.2.1.4 Jak delegovat

Ctvrta oblast dotaznikového Setfeni se vénuje zptsobu delegovani a sdélovani

informaci ohledn¢ ukola v procesu delegovani.
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Kdyz jde o vyznamny ukol, vedouci informuje o jeho dilezitosti.
Vim smysl jednotlivych tkolu a cile, kterym ma prace poslouzit.
Ukoly jsou srozumitelné a peélivé vysvétlené.

Nadtizeny sdéluje, jak by sam postupoval pii daném ukolu.

o B~ W D

Jsem informovan o tom, co bylo delegovano a komu.

Tym A
Graf 7: Jak delegovat (tym A)

Vim o diileZitosti jednotlivych Gkoli.

Vim smysl jednotlivych Gkoli.

Ukoly jsou zadévany srozumitelné.

Vim, jak by postupoval nadfizeny. I

Nadfizeny informuje,co bylo delegovano a
komu.

I
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Vzhledem ktomu, ze nikdo z podiizenych zcela nesouhlasil stimto vyrokem,
z vyhodnoceni vyplyva, Zze manazer neptfipomina dulezitost tkolu a povazuje ukoly
za stejné dulezité. Nasledné 9 respondentti uvedlo, Ze spiSe nesouhlasi s timto vyrokem.
To vse potvrzuje o nerozliSovanich dulezitych a nedtlezitych tkolu. V pfipad¢, ze manazer
podiizenym nezdlrazni vyznamnost zadanych ukolt, Snizuje tim pracovni nasazeni

a nadSeni.

| kdyZ nadfizeny neinformuje o dulezitosti ukold, zhruba polovina tymu vyjadiila
urcitou miru souhlasu s tim, ze znaji divody, pro¢ ma byt ukol splnén a jakym cilim ma
poslouzit. Odpovéd’ Castecné souhlasim uvedlo 7 respondenti a dalsich 8 zaméstnanct
uvedlo moznost spiSe nesouhlasim. V§ichni pracovnici v tymu by méli byt obeznameni se
smyslem ukolu a cili, ke Kterému spéji. Pracovnici potfebuji védét, pro¢ vykonavaji uréitou

¢innost. Pokud znaji jeji vyznam, vnitin¢ je to motivuje k podavani vyssim vykontim.



V opacném piipadé¢ dochazi ke snizovani pracovniho vykonu a objevuji se prvky

demotivace.

Srozumitelné a peclivé vysvétlené tkoly jsou zakladem pro identifikovani tkolu.
Pracovnik z toho pochopi, jak se ma daného tkolu chopit a z jakych thlt na néj hledét.

Prevazna Cast tymu ¢asteéné souhlasi s tim, ze ukoly jsou srozumitelné vysveétlené.

Manazer spiSe nesouhlasi Stvrzenim, Ze by piedaval pii delegovani ukola
zkusenosti, podle kterych se ma pracovnik fidit. | vétSina podiizenych pracovnikt
potvrdila, ze stimto vyrokem spiSe nesouhlasi. Diavodem nepiedavani zkuSenosti je
mnozstvi tkolt, kdy manazer nechce poskytovat kazdému svuj postup s pocity, ze by nic
jiného nestihal. Aby byly tkoly splnény kvalitn¢ a efektivné, vedouci pracovnik by mél
sdélit, jak by postupoval pii jejich plnéni. Pfedavanim zkuSenosti se da piedchazet riznym

problémtim, na Které mohou pracovnici béhem vykonavani narazit.

O tom, co bylo delegovano a komu, nadfizeny reaguje S v&tsinou tymu ¢astecnym

souhlasem. Celkem 14 podiizenych pracovnikl uvedlo, ze ¢asteéné souhlasi s vyrokem.

Tym B
Graf 8: Jak delegovat (tym B)

vim o dileZitosti Gkolii.
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2021
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Pokud jde o dulezitost jednotlivych tkolt, manazer vyjadtil zcela souhlas se
zdtraznénim jejich vyznamnosti. Spolu s vedoucim pracovnikem s vyrokem zcela
souhlasi 9 respondenti svyrokem a 6 souhlasi Caste¢né. Z divodu nedostateéného
delegovani a podrobného planovani postupu vyplyva, Ze neni delegovano pfili§ mnoho

ukold, a proto manazer povazuje témét kazdy delegovany tkol za dalezity.

Vedouci pracovnik zaroven vysvétluje smysl a cile, kterym ma prace poslouzit.
Pracovnici tak maji pocit, Ze pomahaji napliiovat vizi podniku. VSichni pracovnici

s vyrokem vyjadiuji ur¢itou miru souhlasu az na jednoho.

Pracovnici ¢aste¢né souhlasi, ze tkoly jsou jasné a peclivé vysvétlené. Celkem
12 respondentt ¢aste¢né souhlasi s vyrokem. To spiSe souvisi s detailnim planovanim,

ve kterém manazer popisuje veskeré podrobnosti.

To samé plati i pro vyrok ,Nadiizeny sdéluje, jak by sam postupoval pii daném
ukolu“. S delegovanym ukolem je pfedavan i piesny postup, Ktery pracovnici musi

dodrzet. Tento zpasob delegovani nepodporuje rozvoj kreativniho mysleni a tvofivosti.

Manazer rozhodné nesouhlasi s tim, ze by informoval o tom, co bylo delegovano.
Sedm respondenti reagovalo moznosti SpiSe nesouhlasim a 6 rozhodné nesouhlasim.
Manazer by mél vice informovat spolupracovniky o delegovaném tkolu a vymezenych

pravomoci.

4.2.1.5 Vyhody/nevyhody delegovani

Dalsi ¢ast dotazniku se vénovala vyhodam a nevyhodam, které piinasi delegovani
vedoucim pracovnikim i jejich podiizenym.
1. To, ze jsou na me¢ delegovany ukoly, povazuji celkove za vyhodu.
2. Diky delegovanym ukolim nalézdm nova feSeni.
3. Delegované tikoly pomahaji napliovat podnikové cile.
4. Za delegovany ukol nesu odpovédnost.
5

Nenesu odpovédnost, ale presto se citim za tkol odpovédny.

61



Tym A
Graf 9: Vyhody/nevyhody delegovani (tym A)

Delegovani dkolii povaZuji za whodu. I
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

S vyrokem, zda zaméstnanci povazuji delegovani utkoli ve své organizaci za
vyhodu, z 20 respondenti vyjadiilo urcitou miru souhlasu polovina tymu. To, Ze se
polovina zaméstnanci S timto nazorem zcela neztotoziovala, je zapficinéno jejich
pretézovanim. Je zfejmé, ze podiizeni dostavaji az prili§ ukolt od nadtizeného, které

nestihaji plnit v¢as a dochazi k jejich zahlceni, které ma az demotivacni Gcinek.

Delegovani pfinasi mnoho vyhod, jednou z nich je nalézani lepsich feseni ukolu.
Nadtizeny se s 12 respondenty ¢aste¢né souhlasi, ze diky delegovanym ukol naléza nova
feseni. DalSich 5 zaméstnanci zcela souhlasilo a pouze 3 zaméstnanci spise nesouhlasili.
Nalézani novych feseni je jednou z metod, jak podporovat a rozvijet kreativni mysleni
pracovniktl. Pfetizenost naopak snizuje vykon zaméstnanct a ve velkém mnozstvi ukol

neni dostatek ¢asu premyslet individualné nad fesenim kazdého tkolu riznymi zptsoby.

Delegované ukoly, které pomahaji napliiovat podnikové cile, souvisi se smyslem
ukold. Devét pracovniki vyjadiuje rozhodny souhlas, ze delegované ukoly pomahaji
naplnovat finalni cile podniku. Vsichni pracovnici by méli védét, k jakym vyssim cilim
spé&ji dilci cile. Tim dochazi i ke zvySeni jejich motivace, protoze citi, ze jejich prace ma

smysl.
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Vétsina tymu reaguje uréitym souhlasem ohledné delegovani odpovédnosti spolu
s ukoly. Celkem 12 respondentt zcela souhlasi stimto vyrokem a 6 uvedlo castecny
souhlas. Pokud pracovnik nese odpovédnost za Spatné¢ vypracovany ukol, je chyba na
stran¢ manazera, protoze kone¢na odpovédnost vzdy zasadné nelze delegovat. Kazdy
vedouci pracovnik nese odpovédnost nejen za svoji praci, ale také za vykonanou praci

svych podiizenych.

Zaméstnanci méli moznost Vv souvislosti s pfedchozi otazkou vyjadiit, zda
odpovédnost pii vykonavani tkolt pouze citi. Z davodu delegovani odpovédnosti na
podiizené, tato otazka postrada vyznam. Jenom 4 pracovnici zcela souhlasi,
ze odpoveédnost pouze citi. VSichni podtizeni by si méli byt védomi toho, ze za vysledek
prace je odpovédny nadiizeny. Nicmén¢ tato otazka byla polozena zamérné, protoze by si
m¢éli zaméstnanci dat na praci zalezet z divodu kariérniho rustu. Odpovédni by neméli byt
kvuli delegovani odpovédnosti, ale kvili vlastnim prioritam. Pokud manazer bude vénovat
pozornost a podporu podiizenym pii vykonavani tkold, tim pravdépodobnéji si daji na

ukolu zalezet na zakladé pocitu odpoveédnosti.

Tym B
Graf 10: Vyhody/nevyhody delegovani (tym B)

Delegovani kol povaZuji za whodu.
Delegované dkoly pfinasi nova feeni.

Delegované dkoly pomahaji naplriovat
podnikové cile.

Vedoud deleguje odpovédnost.

Odpovédnost pouze citim.
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2021
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Pracovnici povazuji delegovani ukolu za vyhodu. Ov§em manazer je jiného ndzoru
a svyrokem spise nesouhlasi. Nadfizeny vnima delegovani jako ztratu casu a tvrdi,
7e vysvétlovanim tkolu ztrati ¢as, za ktery by ukol sam splnil. Z odpovédi vyplyva,
7e pracovnici by zajimavé ukoly rozhodné ocenili. Nedelegovani brzdi rozvoj pracovnika

a dochazi k jejich demotivaci, protoze se k zadné rozvijejici praci nedostavaji.

Manazer neni ani toho nazoru, ze by delegovani pfinaselo nova feSeni. S tim
Caste¢né souhlasi i polovina tymu. Druha polovina tymu s tvrzenim spiSe nesouhlasi
z diivodu, ze nemaji moznost vyzkouset aplikovani novych feSeni. Manazer by m¢él

pracovniktm dat prostor pro objeveni novych feseni.

Stejné jako u tymu A, pracovnici se shoduji, ze delegované ukoly pomédhaji
naplnovat podnikové cile. S vyrokem 8 zaméstnanct c¢astetné souhlasi a 6 rozhodné
souhlasi. Nevyhodou je, ze podfizeni nemohou tyto podptrné ukoly planovat a vykonavat

samostatné.

Manazer spiSe nesouhlasi Stvrzenim, ze by s delegovanym ukolem piedaval
i odpovédnost. To potvrzuje 12 pracovniki, ktefi reagovali spiSe nesouhlasem. Manazer si
uvédomuje, Ze nese odpovédnost za delegovany ukol, a proto planuje a kontroluje

podiizené na kazdém kroku.

Pracovnici se ale shoduji, Ze kdyZ uz pracuji na delegovaném tkolu, odpovédnost

citi. Vi, Ze je to jediny zpusob, jak si zajistit daveéru manazera a ziskani zajimavych tukoli.

4.2.1.6 Motivace a rozvoj

Sestd kapitola dotaznikového Setieni se zaméfuje na motivaci a zjistuje, zda
zaméstnanci povazuji delegovani za motivacni a rozvijejici Se zptisob, ¢i na n€ plisobi spise
demotivacné.

1. Nadfizeny povéiuje tkoly, jak to jen jde.

2. Delegovany ukol pfijimam s radosti a odhodlanim.

3. Delegovani rozviji mé kompetence.
4

Stava se, ze nemam na delegovany kol potiebné schopnosti.
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8.
9.

Delegované ukoly mé motivuji.

Nadtizeny odménuje i nehmotné za dobfe odvedenou praci (pochvala, oslava
uspéchi).

Nadtizeny mi dava najevo muj piinos v tymu.

Nadtizeny delegovanim projevuje divéru v mé schopnosti.

Delegované ukoly jsou piilis slozité.

10. Nadfizeny mé ukoly zbyte¢né pietézuje.

Tym A

Graf 11: Motivace a rozvej (tym A)

Nadfizeny povéiuje tkoly, jak to jen jde.
Delegovany Gkol je pfijiman s radosti.
Delegovani rozviji mé kompetence.

Na Ukoly nemam potfebné schopnosti.

Odménovani probiha i nehmotné.

Nadfizeny dava najevo piinos v tymu.

Delegované dkoly jsou prilis sloZité.

Delegované dkoly motivuji.

Delegovani projevuje diivéru.

Nadfizeny Ukoly zatéZuje.
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Dalsim naznakem pietézovani je odpovéd’ manazera zaznamenana v této otazce.

Caste¢n& souhlasi s vyrokem, Ze podiizené povéiuje tkoly, jak to jen jde. Spolu s nim

reaguje ¢astecnym souhlasem 11 zaméstnanct a zcela souhlasi 7 pracovnik. ManaZzer by

si mél ovétovat pracovni kapacity jednotlivych pracovniki, aby véde€l, zda maji moznost

piijimat a efektivné plnit dalsi ukoly.

Nadiizeny reaguje CasteCnym souhlasem na piijimaji delegovanych tkola

snadSenim a odhodlanim. Dva respondenti zcela souhlasi s vyrokem a 6 pracovnika

Caste¢né souhlasi. Tito pracovnici dostavaji zajimavé ukoly, kde se mimo jiné nauc¢i nova

feSeni a nejsou tak pietizeni, jako ostatni ¢lenové tymu. Ale 8 zaméstnanct s vyrokem
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spiSe nesouhlasi a dokonce 4 rozhodné nesouhlasi. Jejich pohled i na zajimavé ukoly
zkresluje fakt, ze jsou neustale pietézovani novymi tkoly spolu s nerealistickymi terminy.

Tito zamé&stnanci v delegovani az takové vyhody nevidi.

Manazer zcela souhlasi, ze delegovani je efektivni nastroj, ktery rozviji kompetence
podiizenych. Vétsina pracovnikd Vvyjadiuje urcitou miru souhlasu s timto tvrzenim,
¢aste¢né souhlasilo 11 respondenti a zcela souhlasi 6 respondentt. Rozvijet pouze
delegovanim ale nestaci, obzvlast, kdyz je tym pfetizeny. Firma by méla pravidelné
usporadavat skoleni, kde budou piedavany nové zkusenosti zaméstnanctim, které nasledné

vyuziji pti delegovanych ukolech a budou je zvladat efektivné;ji.

Tento vyrok zkouma, zda manazer rozviji svuj tym k tomu, aby si poradil i se
slozitéjsimi ukoly, které vyzaduji ur¢ité schopnosti. Manazer vyjadiuje Castecny souhlas
s tvrzenim, ze narazi na ukoly, na které jeho podiizeni nemaji dostatecné schopnosti.
To samé potvrzuji i samotni podiizeni. Caste¢né souhlasi s vyrokem 9 respondenti
a 7 zcela souhlasi. Z vyhodnoceni vyroku vyplyva, Ze manazer nedostate¢né rozviji

kompetence pracovniki potiebnych pro slozitéjsi ukoly.

Otazka na motivaci pii delegovani vystihuje situaci v tymu. Zhruba polovina tymu
vyjadiuje casteény souhlas stim, ze delegované ukoly jsou motivujici. Ostatnich
8 pracovnikd uvedlo, Zze stvrzenim spiSe nesouhlasi. Z vyhodnoceni tvrzeni vyplyva,
ze Clenové vtymu dokazi Ocenit zajimavé ukoly a namotivovat se jimi. Zaroven je

demotivuje mnozstvi tkolt spolu s nerealistickymi terminy.

Pochvala za dobfe splnény kol by neméla byt brana jako samoziejmost. Manazefi
tim projevuji zajem o podiizené. Manazer spole¢né s 11 respondenty zcela souhlasi, ze na
pracovisti probiha nehmotné odménovani. DalSich 8 zaméstnanci s vyrokem casteéné
souhlasi. Manazer by mél chvalit jak mezi ¢tyfma ocima, tak i vefejné. Zde je potieba
rozliSovat dle typologie osobnosti. Extroverti uvitaji spiSe oslaveni uspéchii vetejné

nez introverti.
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Tym slozeny z pracovnikd, Ktefi se navzajem dopliuji, ma vyssi Sance na uspéch.
Soucasn¢ dochazi k pozitivnimu ovlivnéni tymové kultury. S tvrzenim caste¢né souhlasi
11 pracovnikii a 6 souhlasi ¢asteéné. Z ptedchozich otazek je patrné, ze manaZer nezna
talenty jednotlivych pracovnikt. Ptinos je dan vybérem tymovych hra¢u. Manazer vi, Ze
tymovi pracovnici nenechaji své kolegy v nouzi, vzajemné si pomahaji, jsou spolehlivi

a motivuji je dobré mezilidské vztahy na pracovisti.

Devét respondentu ¢aste¢né vnima delegovani jako projev daveéry ve schopnosti od
nadiizeného a po ctyfech respondentech byly zvoleny moznosti zcela souhlasim a spise
nesouhlasim. Kli¢ovym faktorem k efektivnimu delegovani je pravé davéra ve schopnosti
v podiizenych pracovniku. Podtizeni, ktefi vyjadiili urcitou nesouhlasu, berou delegovani
jako vyuZivani.

S delegovanim slozit&jsich tkola, které podiizeni nezvladaji, vyjadiuje Casteny
souhlas i manazer. Také 9 podiizenych ¢asteéné souhlasi s vyrokem a 6 zcela souhlasi.
Naro¢nost tkolu a jejich nezvladani je zptisobeno jak nedostatkem kompetenci pracovnika,

tak vymezenim termint, které nejsou pfilis realistické.

Z ptedchozich otazek z dotaznikového Setfeni a strukturovaného rozhovoru
provedeného s manazerem, byly naznaky, ze dochazi k pietéZovani zaméstnanci
delegovanymi ukoly. V tomto vyroku to mohli zaméstnanci potvrdit. Devét zaméstnancu
Castecné souhlasi s tvrzenim, ze jsou ukoly pretézovani a 7 zcela souhlasi. Pietizenost

pracovnikt se odrazi i na negativni atmosfére v tymu.
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Tym B

Graf 12: Motivace a rozvoj (tym B)

Nadfizeny povéiuje tkoly, jak to jen jde.

Delegovany Gkol je pfijiman s radosti.

Delegovani rozviji mé kompetence.

Na Ukoly nemam potfebné schopnosti.

Delegované dkoly motivuji.

Odménovani probiha i nehmotné.

Nadfizeny dava najevo piinos v tymu.

Delegovani projevuje diivéru.

Delegované dkoly jsou prilis sloZité.

Nadfizeny Ukoly zatéZuje.
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Manazer rozhodné nesouhlasi s tvrzenim, Ze by neustale delegoval nové ukoly.
Uz ze strukturovaného rozhovoru vyplynulo, ze tento pracovnik deleguje pouze, kdyz
nestiha ukoly vyssi priority. Neuvédomuje si ale, Zze dochazi k jeho vlastnimu ptetéZovani.
Efektivni delegovani mimo jiné zajist'uje i ¢as potfebny pravé na vykonani téchto ukoli.

Svému tymu by mél vice véfit a brat podiizené jako kolegy, na které se mize spolehnout.

VétSina tymu S vyrokem castecné souhlasi. Pracovnici v tymu rozhodné oceni
odchyleni se od své denni rutiny prace. Pokud je delegovani uskute¢iovano v rozumné

mife, pak je pracovnikem vnimano jako vhodny motivacni prostiedek.

To samé plati o rozvijeni kompetenci pomoci delegovani. Tym pievazné vyjadiuje
souhlas s tim, ze delegovani rozviji jejich kompetence. Manazer ale reagoval volbou spise
nesouhlasim. Divodem jeho nesouhlasu s vyrokem je fakt, ze nerad deleguje a nediuvétuje

svym podiizenym.

Postoj ke schopnostem, potiebnych k plnéni delegovaného tkolu, je neutralni. Cést
tymu s vyrokem spise nesouhlasi, coz ukazuje, ze manazer dostatecné nerozviji sviyj tym.

o

Pracovnici nemaji moznost plnit samostatné naro¢néjsi ukoly, a to zabranuje jejich rozvoji.
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Co se tyc¢e pocitu motivace pii delegovanych ukolech, situace je velmi zavazna.
Pievazna ¢ast tymu neni delegovanymi tkoly dostate¢né motivovana. Vétsina zaméstnancti
spiSe nesouhlasi s vyrokem a pouze 4 pracovnici ¢asteéné souhlasi. Motiva¢ni situace je
negativné ovlivnéna delegovanim pouze rutinnich ukold. Demotivaéné také putisobi

podrobna kontrola a planovani.

Nehmotné odménovani je jeden z nejlepsich prostiedku, jak motivovat pracovniky.
Na zaklad¢ vyzkumi se ukazuje, Ze penize maji na pracovniky pouze omezeny Vvliv.
Manazer zcela souhlasi, ze tuto formu odménovani praktikuje. OvSem ne vsichni
pracovnici S tvrzenim vyjadiuji uréitou miru souhlasu. Zhruba tfetina pracovniku vyjadiilo
Casteny nesouhlas s vyrokem. Manazer dle zaméstnanci ne vzdy téchto motivacnich

prostiedkl vyuZije.

Nadiizeny a vétSina zaméstnanct vyjadrili ¢astecny souhlas na vyrok o piinosu
v tymu. Manazer dava pracovnikovi najevo, ze si je védom jeho silnych stranek a talentt,

kterymi disponuje.

Podfizeni si nemysli, ze by delegovanim byla projevovana divéra Vv jejich
schopnosti. Presné naplanovani a kontrola ukolu neni projevem divéry, ale nutnosti mit

vsechno pod kontrolou.

Zamestnanci nemaji pocit, ze by byly tkoly pfili§ slozité. ManaZer zcela souhlasi
s vyrokem, protoze si je védom, ze deleguje vétsinou jednoduché opakujici se tukoly.
V ptipadé, ze deleguje slozit&jsi tikol, podrobné ho naplanuje a musi mit Stoprocentni

kontrolu.

Problémem je, ze nadfizeny €astecné souhlasi s tim, Ze ma pocit provinéni, kdyz
deleguje na ukoly na podfizené. Je nutné, aby si uvédomil, ze tim zamezuje rozvoj
kompetenci pracovnikt. Délba prace je jeho pracovni naplni, navic podfizeni se neciti byt

pretéZzovani delegovanymi ukoly.
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4.2.1.7 Podpora delegovani

V nasledujici ¢asti dojde k ovéteni, zda manazefi vyhovi pracovnikum, ktefi se na
né obraci v prub¢hu vykonavani delegovanych tkol.

1. Pii novém delegovaném tkolu dochazi k uvolnéni nékterych mych béznych
¢innosti.

2. Pokud mi zadany ukol neni jasny, obracim se na vedouciho S prosbou
0 pomoc.
Nadtizeny vice podporuje pii vykonavani slozitéjsich tkolt a ¢innosti.

4. Na pracovisti mezi mnou a mym nadfizenym pievlada oteviena komunikace.

Nadfizeny méni zadani ukolu i béhem pracovniho dne.

Tym A
Graf 13: Podpora delegovani (tym A)

Pfi delegovani dochazi k uvolnéni nékterych
cinnosti.

S nejasnym Ukolem se obracim na
nadfizeného.

Nadfizeny vice podporuje pfi sloZitéjsich
tkolech.

Na pracowisti je oteviena komunikace.

Ménéni zadani kol probiha i béhem dne.
0% 20% 40% 60% 80% 100%

m Zcela souhlasim m Casteéné souhlasim m Spige nesouhlasim = Rozhodné nesouhlasim

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Manazer podle pracovnikii nerozlisuje priority jednotlivych ukold, a pokud zada
novy ukol, nedochazi kuvolnéni pracovniki z jejich kazdodennich c¢innosti. Pouze
4 pracovnicCi ¢asteéné souhlasili s timto vyrokem stejné jako manaZer. Neuvolfovanim
béznych ¢innosti pracovnikt pii delegovani naro¢néjsich tkolu je jednim z davodu, ktery

zpisobuje jejich pretézovani.
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Kdyz zadany ukol neni jasné vysvétleny, 7 pracovnikl ¢astecné souhlasi
s vyrokem, Ze se obraci na vedouciho, ale 10 respondentti vyjadiuje spiSe nesouhlas
s tvrzenim. To je zpisobeno nedostate¢nou davérou K nadiizenému. Podfizeni by se méli
vzdy obracet na vedouciho, pokud je tkol nejasny (ovSem ne Skazdou malickosti)

a nadfizeny by mél vzdy vyhovét.

Pokud jde o podporu ze strany manazera pii vykonavani slozitéj$ich ukolq,
manazer Vyjadiil zcela souhlas s vyrokem. Co se ty¢e samotnych pracovniki, postoj je
spise neutralni. Z 20 pracovnikii uvedli 4, Ze zcela souhlasi s manazerem. Sest respondentl

vyjadtilo ¢astecny souhlas s vyrokem a 7 spise nesouhlasi.

Manazer zcela souhlasi s vyrokem ohledné oteviené komunikace na pracovisti.
Soucasn¢ vyjadiilo zcela souhlas s vyrokem 5 pracovniki a 12 podfizenych castecné
souhlasi. Komunikace je jednou ze zakladnich dovednosti kazdého manazera, kterou by
mél umét prizptisobovat podle toho, skym jedna. Delegovani se odrazi od kvalitni

komunikace, na které se zaklada, zejména pti definovani ukolu.

V piipadé ménéni zadani ukoli béhem pracovniho dne, polovina tymu uvedla
moznost spiSe nesouhlasim a 5 pracovnikt vyjadiilo volbu rozhodné nesouhlasim.
Manazer by si mél dat velky pozor na to, aby zaméstnanci védéli, jaké je zadani ukolt
a jaké jsou stanoveny cile. V ptipad¢ neustalého ménéni zadani tkolh pracovnik neni
schopen tkol efektivné splnit, obzvlast, pokud neni se zménou zadani obeznamen. Také

vyrazné klesa pracovnikova motivace a nebude se chtit delegovani pfisté ucastnit.
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Tym B
Graf 14: Podpora delegovani (tym B)

Pfi delegovani dochazi k uvolnéni nékterych
cinnosti.

S nejasnym Ukolem se obracim na
nadfizeného.

Nadfizeny vice podporuje pfi sloZitéjsich
tkolech.

Na pracowisti je oteviena komunikace.

Ménéni zadani kol probiha i béhem dne.
0% 20% 40% 60% 80% 100%

m Zcela souhlasim m Casteéné souhlasim m Spige nesouhlasim = Rozhodné nesouhlasim

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Manazer si nemysli, Ze je potieba uvolnovat pracovniky z jejich béznych ¢innosti,
kdyz je na né¢ delegovany novy ukol. Odpovéd vyplyva ztoho, Ze pftilis nedeleguje.
Manazer by mél delegovat vice ukold, Které podiizenym daji urcité zkusenosti. Nasledné
by mél stanovit jejich prioritu vypracovani a uvolnit nékteré¢ bézné ¢innosti pracovnikd,

aby dilezité ukoly byly vykonany kvalitné a v¢as.

Trictvrté zaméstnancd vyjadrilo zcela souhlas s tvrzenim, Ze se nevahaji obratit na
nadtizeného, pokud potiebuji s delegovanym tkolem pomoci nebo jim neni zcela jasny.
Nadfizeny vyjadiil spiSe nesouhlas s vyrokem, ze by rad vysvétloval problematiku tkolu
znovu, a to z duvodu, ze Spatné pochopeni tkolu neni jeho chyba, ale podfizeného.
Manazer by se mél vzdy ujistit, zda pracovnik pochopil zadani spravné, aby bylo

predchazeno opakovanému vysvétlovani v pribéhu plnéni tikolu.

vvvvv

toho nazoru, ze jde spiSe o kontrolovani, zda vykonavaji tkol podle pfedem stanoveného
postupu. Od tohoto piistupu Se odrazi demotivace pracovniki, ktefi si nemohou zkusit

vykonat slozit¢jsi ukoly sami.
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S vyrokem, na pracovisti mezi Mnou a mymi podiizenymi pievlada oteviena
komunikace, castecn¢ souhlasi vétSina pracovnikli. Nekteti clenové tymu ji ale za
otevienou nepovazuji, pravdépodobné kvili neduvéie ve schopnosti ze strany manazera.
Delegovani je zalozeno na kvalitni komunikaci mezi manazerem a jeho podiizenymi, kdy

nasledné dochdzi ke zpétné vazbe vjistujici se, ze pracovnik rozumi zadani tkolu.

Podfizeni si nejsou védomi toho, Ze by vedouci pracovnik ménil zadani ukolu
v pribéhu dne. Nemysli si, ze by to byl jeden z duvodu, pro¢ jsou demotivovani.

Z ostatnich odpovédi vyplyva, ze jsou demotivovani jinymi faktory.

4.2.1.8 Kontrola a zpétna vazba

Piedposledni ¢ast zkouma kontrolu a zpétnou vazbu pii delegovanych tkolech.
Cilem této kapitoly je zjistit, jak kontrola probiha a jestli podiizeni vnimaji kontrolu jako
zpétnou Vazbu nebo nediavéru ve své schopnosti.
1. Nadtizeny vyzaduje kvalitni spInéni ukolu.
2. Nadtizeny m¢ kontroluje na kazdém kroku pifi plnéni svéfeného tukolu
(napf. vyzaduje pribézné podavani zprav).
3. Nadfizeny kontroluje az vystup delegovaného ukolu.

4. Po vykonaném ukolu dostdvam dostate¢nou zpétnou vazbu.

Tym A
Graf 15: Kontrola a zpétna vazba (tym A)
Je wiZadano kvalitni splnéni Gkolu.

Kontrola probiha na kazdém kroku.

Kontroluje se pouze wstup.

Nadfizeny dava zpétnou vazbu.
0% 20% 40% 60% 80% 100%

m Zcela souhlasim m Casteéné souhlasim m Spise nesouhlasim m Rozhodné nesouhlasim

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021



Nadtizeny vyjadril zcela souhlas s vyrokem ohledné kvality delegovanych ukol.
Jedenact respondentt zcela souhlasi s vyrokem a zbyvajici ¢lenové tymu ¢astecné souhlasi.
Kvalita odvedeného tukolu neni znamkou jen pracovnikd, ale i samotného manazera.
V bézné situaci, kdy nedochazi k pietézovani tymu, je to v poradku. Ovsem za situace, kdy
je tym pretizeny, je slozité provést kazdy ukol v pozadované kvalité. Pracovnici v takové
situaci vedi, ze maji jest¢ mnoho ukoll pied sebou a vétsinou je nestihaji. To ma za

nasledek pokles pracovniho vykonu i motivace.

Vsichni pracovnici vyjadfili uréitou miru nesouhlasu s vyrokem. Manazer
nevyzaduje priabézné podavani zprav. Stejné jako manazer Castecné nesouhlasi s vyrokem
13 zaméstnancu a ostatni pracovnici rozhodné nesouhlasi. Pribézna kontrola neprobiha pii
plnéni svéteného tkolu. Na druhou stranu, ¢asteéna kontrola by méla probihat i v pribéhu
vykonavani, kdy by se manazer m¢l zajimat o delegovany ukol a zda nepotiebuji jeho
podiizeni s ukolem pomoci. Podfizeni v tomto ohledu potiebuji pocit podpory, ktera je
motivuje ke spravnému dokonceni tkolu. Pribézna kontrola, napiiklad vyzadovanim
pribéznych zprav o stavu plnéni delegovanych ukold, by byla vniméana zaméstnanci
pozitivné, kdy by manazer projevil zajem 0 svéfené ukoly v pribéhu pInéni. Pribézna
kontrola bude ptedchazet pozd&jsimu stresu z chybné vykonaného ukolu a zajisti,

Ze pracovnici zadanému ukolu porozuméli a spravné ho vykonaji.

Vétsina podiizenych ¢astecné souhlasi stejné jako manazer s tvrzenim, Ze kontrola
probihda az na samotném vystupu. Celkem 15 respondentt vyjadiilo ¢aste¢ny souhlas
s vyrokem. Manazer tim vklada duavéru ve své podiizené, ale zaroven deleguje
odpovédnost soucasné s tkoly. Nadiizeny vnima kontrolu az na vystupu jako motivacni
impuls pro podiizené. Pokud bude kontrolovat pouze vystup tkoli, nebude schopen véas
zachytit odchylky, které povedou ke Spatnému vykonani ukolu. Zkratka nebude mit

moznost v¢as zasahnout.

Vnimani zpétné vazby podiizenymi je neutralni. Polovina tymu reagovala
¢asteCnym souhlasem na vyrok. Dalsich 7 respondentl s tvrzenim SpiSe nesouhlasi.
Z odpoveédi vyplyva, ze manazer si vzdy nenajde ¢as poskytnout dostateCnou zpétnou

vazbu. Zpétna vazba by méla byt predana po kazdém splnéni tkolu, aby pracovnici védeli,
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zda byl zadany ukol spInén kvalitn€. Jinak mize dojit k jejich demotivaci, protoze nebudou

veédet, zda ukol byl proveden spravné.

Tym B

Graf 16: Kontrola a zpétna vazba (tym B)

Je wyZadéno kvalitni spinéni akolu. |

Kontrola probiha na kazdém kroku. |

Kontroluje se pouze wystup. [N

Nadiizeny déva zpétnou vazbu. [
0% 20% 40% 60%  80%  100%

m Zcela souhlasim m Caste¢né souhlasim m Spige nesouhlasim = Rozhodné nesouhlasim

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Manazer zcela souhlasi s vyrokem ohledné dirazu na kvalitni zpracovani ukolu.
Od zaméstnanci je ofekavan stoprocentni vykon pifi vykonavani delegovaného ukolu.
Kdyby manaZer nevyzadoval po pracovnicich Kkvalitni splnéni ukolu, mohl by tim

Vv podiizenych vzbuzovat pocit nedulezitosti delegovanych tkolu.

Uz zpfedchozich otdazek v dotaznikovém Setfeni bylo patrné, Ze manaZer
neduvéiuje ve schopnosti podiizenych. Z vyroku vyplyva, Ze manazZer potiebuje mit situaci
neustale pod uplnou kontrolou. To negativné plsobi na pracovniky, ktefi jsou neustalym
kontrolovanim demotivovani a omezovani. Kontrola v delegovani je soucasti procesu,

ovsem, méla by byt limitovana ,,zdravou‘ mirou, kdy dochazi pouze k ¢astecné kontrole.

VétSina pracovniki v tymu vyjadiila uréitou miru nesouhlasu S tim, Ze je
delegovany ukol kontrolovan az na vystupu. V ptredchozi odpovédi se potvrdilo,
ze kontrola probiha neustadle béhem vykonavani. Situace vtymu vykazuje, ze by

zaméstnanci spise uvitali tento piistup kontroly nez nepftetrzitou kontrolu.
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Tti ctvrtiny podtizenych casteéné souhlasi stim, ze po splnéném ukolu dojde

k pfedani dostate¢né zpétné vazby. Pracovnici potiebuji védét, jak byl tkol vyhodnocen

a zda odvadi dobrou praci.

4.2.1.9 Bariéry delegovani

Posledni oblast dotaznikového Setfeni se zabyva bariérami, které v procesu

delegovani nastavaji. Jsou to diivody, pro¢ vedouci pracovnici nechtéji delegovat. Casto se

jich dopoustéji nezkuSeni manazefi a jejich vyfeseni nebyva snadné. Prostiednictvim nich

dojde k posouzeni, se kterymi manazeti maji nejvetsi problémy.

1.
2.

Tym A

Nadfizeny mi do zadaného ukolu zasahuje.

To, aby byl ukol splnén podle piedstav nadiizeného, je nutnou podminkou pro
splnéni ukolu.

Nadtizeny radéji vykona tkoly sam.

Myslim, Ze bych zvladl praci, kterou vykonava nadiizeny na své pozici.
Nadiizeny ma nékdy potiebu “zachranit" situaci tim, ze delegovany tkol
dokonci sam.

Ukoly dévaji nadiizenému pocit osobniho vyznamu a dilezitosti.

Graf 17: Bariéry delegovani (tym A)

Ukol musi byt splnén podle predstav

Nadfizeny zasahuje do Ukolu. I

e . I
nadfizeného.

Nadfizeny radéji wkona dkoly sam. IE————

2dadl bych praci nadfizeného. I

Nadfizeny pfevezme Ukol zpét a dokonéi ho. I

Ukoly davaji nadiizenému pocit diileFitosti. I

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

m Zcela souhlasim m Casteéné souhlasim m Spige nesouhlasim = Rozhodné nesouhlasim

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021
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Pokud jde o zasahovani do tkolt béhem vykonavani, pouze jeden podiizeny
vyjadiuje Castecny souhlas s vyrokem. Ttinact respondent spiSe nesouhlasi s vyrokem
a dalsich 6 pracovnikti rozhodné nesouhlasi. Manazer timto krokem vklada davéru ve své

podiizené, ale kone¢na odpovédnost zistava pouze na ném.

Sam manazer ¢aste¢né souhlasi, ze vyzaduje, aby byly tkoly splnény na zakladé
jeho predstav. Jedenact zaméstnancu Castecné souhlasi s uvedenym vyrokem a zbyvajici
respondenti zcela souhlasi. Tento postoj ze strany manazera souvisi s perfekcionismem a je
jednim z davodu, pro¢ jsou pracovnici pietézovani. Vystup tkolu se da povazovat za

splnény, pokud dojde k naplnéni cilt tkolu, které byly stanoveny.

Neni pravidlem, Ze by radéji tkoly vykonaval sam nadfizeny. Uz z piedchozich
vysledku vyplyva, Ze deleguje vétsinu svych tkoli. Stejné jako manazer spise nesouhlasi

s vyrokem 12 respondentti a 6 rozhodné nesouhlasi.

Co se tyce pocitu nenahraditelnosti, manazer vyjadiuje rozhodny souhlas
s tvrzenim, ze by bylo slozité na jeho pozici ziskat nahradu. M¢l by si uvédomit, ze kazdy
je v pracovnim sméru nahraditelny. Soucasné polovina jeho tymu si mysli, ze by zvladla

vykonavat jeho praci.

Nekteti spolupracovnici vyjadiuji ur€itou miru souhlasu, Ze nadiizeny ma tendence
vzit situaci do vlastnich rukou a kol dokon¢it sam. Deset respondenti spise nesouhlasi
s timto tvrzenim, ale 6 pracovnikt vyjadiuje ¢astecny souhlas. Tento zptisob plsobi velice
demotivaéné a podiizeny maji pocit neschopnosti, navic manazer odtrhnutim ukolu

zabranuje rozvijeni kompetenci podiizenych.

Ego je dalsi bariérou pii delegovani. V tomto piipadé ale dilezitou roli nehraje.
Manazer deleguje i vétSinu svych ¢innosti na podfizené a sam vykonava rutinni opakujici
se cinnosti. Stejné¢ jako nadfizeny s vyrokem spiSe nesouhlasi 9 zaméstnanct

a 8 respondenti uvedlo moznost rozhodné nesouhlasim.
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Tym B
Graf 18: Bariéry delegovani (tym B)
Nadfizeny zasahuje do Udkolu.

Ukol musi byt splnén podle predstav
nadfizeného.

Nadfizeny radéji wkona ukoly sam.

Adadl bych praci nadfizeného.

Nadfizeny prfevezme Ukol zpét a dokondi
ho.

Ukoly davaji nadiizenému pocit diileZitosti.
0% 20% 40% 60% 80% 100%

m Zcela souhlasim m Caste¢né souhlasim m Spige nesouhlasim = Rozhodné nesouhlasim

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Pfevazna vétSina zaméstnanct vyjadiuje urcitou miru souhlasu s tim, Ze nadfizeny
zasahuje do jejich prace béhem vykonavani. Pokud je delegovan vyznamnéjsi ukol,
pracovnik nema moznost vykonat ho sam a rozhodovat 0 ném. Dilezité tkoly jsou
delegovany s pfedem stanovenym postupem. Zasahovani do prace podiizenym je jedna

z nejcastéjsich piicin, proc jsou zaméstnanci demotivovani.

VétsSina podiizenych i zde pfevazné reagovala uritou mirou souhlasu ohledné
vystupu ukold, které musi byt pfesné podle nadiizeného. Nadiizeny sam vyjadiil ¢astecny
souhlas s tvrzenim, ze dokaze pouze on splnit ukol podle svych piedstav. Tento zptisob
mysleni dava pracovnikim najevo, Ze jsou neschopni. Piesnd predstava o urovni
delegovaného ukolu limituje pracovniky v jejich plnéni. Pracovnici by méli pozadat
vedouciho pracovnika o vétsi stupen volnosti. Pokud by byl manaZer i nadale otevien
novym piistupim K feSeni problému ze strany podfizenych, dojde ke zvySeni vzajemné

davery.
Nadfizeny ¢astecné souhlasil s vyrokem, ze ma nékdy pocit ,,c0 Si sam neudélam,

to nemam®. Casto se stiva, Ze Si vykona ukoly sam, nez aby je delegovat na podiizené.

Neuvédomuje si ale, ze kvili investovanému casu do ukold, které by mohl delegovat,
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nestiha své prioritni tkoly a dochazi k jeho pfetézovani. Zaroven by delegovanymi ukoly

vyuzival a rozvijel potencial svych pracovniki.

Uz z ptedchozi odpovédi byly naznaky pocitu nenahraditelnosti. Manazer vyjadfil
zcela souhlas s vyrokem, ze by bylo obtizné sehnat nahradu na jeho pozici. Radgji sam
vypracuje tkol, nez aby pracovnikim vysvétloval slozité zadani. Téméf polovina tymu
vyjadtila ur€ity souhlas s tim, ze by zvladla praci, kterou nadiizeny vykonava. Nesouhlasy

s timto vyrokem jsou zkresleny tim, Ze manazer bere vétsinu ukold na sebe.

Polovina tymu vyjadfuje Caste¢ny souhlas ohledné potieby casto zachranovat
situaci tim, Ze nadiizeny pifevezme kol zpét a dokonéi ho. Tim ale vyjadiuje neschopnost
a nedivéru svému tymu. Kdyz kol manazer ptfevezme zpéct, mél by u toho byt podtizeny,

aby doslo k jeho uceni a piedani praktickych zkusenosti.

Polovina tymu téz reagovala zcela souhlasem na vyrok stejné jako manazer. Ego je

jednou z hlavni ptekazek k tspésnému delegovani v tymu.

4.2.2 Shrnuti dotaznikového Setfeni

V prvni Kkapitole byla vyhodnocena analyza prace. Manazer A nema dostatecné
zku$enosti s delegovanim, nevi, které tikoly muze delegovat a které ne. Podle podfizenych
jsou delegovany i ukoly obsahujici davérné informace, Které nesmi byt sdileny. Manazer
vykonava rutinni opakujici se prace, které by mél delegovat na své podiizené, a mél by se
vice soustfedit na ukoly vyssi priority. Rutinni ukoly je vhodné kombinovat s novymi
ukoly, protoze bez zajimavych tkold rutina rychle ztraci na své atraktivité. Vedouci nerad
deleguje ukoly, které sam dobie umi. Tim ,blokuje* vybudovani si vlastni nahrady
a moznost kariérniho rdstu v organizaci. Pfi¢ina spoc¢iva v pocitu nahraditelnosti, kdyz by
podiizeny splnil kol 1épe. Nadifizeny nema pocit, ze by pracovniky tkoly ptetézoval,
i kdyz naznaky byly patrné uz ve strukturovaném rozhovoru. V tymu neni znama priorita
jednotlivych kol a manazer povazuje vsechny ukoly za prioritni.

Manazer B si je pln¢ védom, které ukoly delegovat nemize a musi je vykonat on
sam. Nadfizeny nedeleguje ukoly s citlivymi daty a ukoly spojené s odpovédnosti,

vyplyvajici z popisu jeho prace, napiiklad formulovani vizi a cild. Delegovany jsou rutinni
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¢innosti, které se pravideln¢ v ramci organizace opakuji. Stejné jako u predchoziho tymu,
nedochézi k delegovani ukoll, které manazer umi. Tim nepieddva podfizenym nové
zkuSenosti, které by mohli uplatnit pii delegovanych tkolech. Manazer nechce delegovat
¢asoveé naro¢né ukoly a argumentuje tim, ze by ztratil pfili§ ¢asu vysvétlovanim a nechce
pretézovat své podfizené. Z toho vyplyva, ze dochazi zfidka k delegovani novych ukoli.
Tym B je pln¢ obeznamen s prioritou jednotlivych tkoll a je jim vysvétleno, jakym se

maji predné vénovat.

Druha cast se zabyvala planovanim ukolt u jednotlivych tymt. U tymu A bylo
zjisténo, Ze postup si urcuji sami pracovnici, ptipadné nadiizeny naplanuje postup pouze
orienta¢né. Vyhodou nechani planovani na pracovnicich je, Ze dochazi k rozvoji
kompetenci pracovnikd a moznost vyzkouset aplikovat nové metody. Nevyhoda spociva ve
vys§im riziku dopousténim se chyb u naro¢néjsich ukold, které manazer nebude schopen
véas zachytit. Manazer by se nemél zbavovat veskerého vlivu na delegovani, protoze nese
za tkoly odpovédnost. U novych tkolt by mél vzdy manazer naplanovat postup alespoii
orientacné, coZz je piiméfeny piistup oproti Obéma extrémum planovani delegovani.
Manazer nevymezuje na ukoly realistické terminy, coz prispiva k pretézovani tymu.
Nadtizeny deleguje dostatecné pravomoci ke splnéni ukolu.

V tymu B dochazi naopak k detailnimu planovani ukolu, kdy zaméstnanec musi
pfesné dodrzet stanoveny postup od nadiizeného. Pracovnici v tymu nemaji moZnost
zkouset vlastni napady a aplikaci novych feSeni. ManaZer ztraci drahocenny cas tim,
7e vykonava cast prace za podfizené. Terminy na vykonani ukolu jsou realistické.
Nadfizeny si davd pozor na to, aby nedelegoval vice pravomoci, nez je nutné. Nerad
svéfuje pravomoci nékomu jinému. Z vyzkumu se potvrdilo, ze radgji deleguje méné

pravomoci a podiizeni pracovnici musi V pribéhu vykondvani pozadat o jejich rozsiteni.

Tteti oblast se orientovala na vybér vhodného pracovnika. ManaZer A si neovétuje,
zda pracovnici maji dostatecnou kapacitu pro pfijeti novych tkolt, coz ma za nasledek
pretézovani tymu, které dopada i na kvalitu samotnych ukolt. Nadfizeny nezna talenty
jednotlivych pracovnikd a nerozdéluje podle nich praci. Nahodna délba prace snizuje
vykon celého tymu a odrazi se i na motivaci. Pracovnici nevykonavaji praci, ktera je

motivuje, a tim nedochazi k rozvoji jejich silnych stranek.
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Manazer B si ovefuje vytizeni jednotlivych pracovnikli, a tim ptfedchazi jejich
pretéZzovani. Také si je védom talentd a silnych stranek jednotlivych pracovnikt. Manazer

piihlizi k témto vloham pfii rozdélovani prace.

Ctvrta ¢ast se zaméfuje na zpusob delegovani. Manazer A nerozliSuje mezi
dilezitymi a nedulezitymi ukoly. Z toho vyplyva, ze povazuje ukoly za stejné dulezité.
Nezdiiraznénim vyznamnosti tkolu dochazi ke snizenosti pracovniho nasazeni a nadSeni
¢lent tymu A. Pouze polovina jeho tymu si je védoma smyslu ukold a vi, pro¢ maji byt
splnény. Manazer si dava na vysvétleni ukola zalezet, aby podfizeni kol zcela pochopili
a aby nedochazelo v pribéhu tkolu k opakovanému vysvétlovani. Nedochazi k predavani
zkusenosti vlastnich zkuSenosti spolu s delegovanymi ukoly. Manazer by mé&l soucasné
s tikoly nastinit vlastni postup, ktery pracovnikim pomuze k tomu, aby bylo dosazeno
pozadované kvality. Nadiizeny po vybéru vhodného pracovnika informuje ostatni ¢leny
tymu 0 delegovaném ukolu a povéfeném pracovnikovi.

Manazer B zdlraziiuje vyznamnost jednotlivych ukoli. Podiizeni manazera
nedostdvaji mnoho novych tkold, a proto je povazovan kazdy tkol za dualezity. Se zadanim
ukolu je vysvétlen jeho smysl a cil, kterému ma poslouzit. Pracovnici tak maji pocit, Ze se
podileji na napliiovani vize podniku. Nadfizeny nedostate¢né informuje ostatni pracovniky

0 delegovaném tkolu a vymezenych pravomoci.

Pata cast se orientovala na vyhody a nevyhody pfti procesu delegovani. Polovina
tymu A nepovazuje delegovani za vyhodu. To je zapfiCinéno neustdlym pietéZovanim
delegovanymi tkoly v kombinaci s nerealistickymi terminy. Podfizeni nestihaji tkoly plnit
véas a dochazi k jejich zahlceni. Druhd polovina tymu, ktera povazuje delegovani za
vyhodu, vidi pfinos v nalézani novych postupti a feSeni, coZ rozviji jejich kreativni
mysleni. Polovina tymu si je védoma, ze dil¢i ukoly pomahaji napliovat konecné cile
podniku. ManaZer pienasi odpovédnost na pracovniky spolu s delegovanym ukolem.

V tymu B pracovnici povazuji delegovani za vyhodu. Jejich nadfizeny ovsem
v delegovani vyhody az tak nevidi. Delegovani bere jako ztrdtu casu a tvrdi,
ze vysvétlovanim tikolu ztrati Cas, za ktery by tkol splnil. Deleguje pouze minimum ukoli,
1 kdyZ jeho pracovnici by nové ukoly uvitali. ManaZer nevidi v delegovani ani pfinos

novych feSeni ze strany pracovnikl. Pracovnici nemaji dostateny prostor pro
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samostatnost, a tim nemaji moznost ptesvéd¢it vedouciho 0 vyhodach delegovani.
Zaméstnanci jsou si védomi, ze pomoci delegovanych ukolti dochazi k napliovani
podnikovych cilti. Manazer si uvédomuje, Ze nese za delegovany kol odpovédnost pouze
on a nepienasi odpov€dnost na podfizené spolu s ukolem. Pracovnici Vtymu pii

vykonavani tkold odpovédnost pouze citi.

Sesta kapitola se zabyvala motivaci a rozvojem v procesu delegovani. ManaZer A
povéfuje podiizené ukoly, jak to jen jde a pracovnici vzdy nepiijimaji ukol s nadSenim.
Manazer i Clenové tymu povazuji delegovani za ndastroj pro rozvijeni kompetenci.
Podiizeni si nékdy nedokazi poradit snarocnéjs§imi ukoly, coz je nasledkem
nedostateéného rozvoje kompetenci pracovnikd. Motivace v tymu je rozpolcena, zhruba
jen pro polovinu tymu jsou delegované ukoly motivujici. Pracovnici se dokazi namotivovat
zajimavymi ukoly, zaroven jsou demotivovani celkovym mnozstvim ukoli
a nerealistickymi terminy. Manazer uzivd prvky nehmotného odménovani a za dobie
odvedenou praci dostateéné chvali. N&ktefi pracovnici v tymu nevnimaji delegovani jako
duvéru v projevené schopnosti a mysli si, ze je nadiizeny pouze vyuziva. Pies tfictvrté
pracovnikli Vtymu ma pocit, Ze jsou ukoly pietéZzovani, coz Se negativné odrazi na
atmosféfe v tymu.

Manazer B naopak deleguje pouze minimum novych ukolid. Nedochazi
K pfetézovani tymu, ale samotného manazera. Pracovnici v jeho tymu delegované tkoly
pfijimaji s radosti a vnimaji je jako vhodny motivaéni prostfedek, Ktery rozviji i jejich
kompetence. Nadiizeny neni toho nazoru, Ze by delegovani rozvijelo kompetence
pracovnikt. Z toho vyplyva, ze nerad deleguje a nedtvétuje svym podiizenym. Podiizeni
nemaji moznost plnit samostatné naro¢néjsi tikoly, coz zabranuje jejich rozvoji. Pracovnici
vV tymu nejsou dostate¢né delegovanymi ukoly motivovani, protoze maji ukol detailné
naplanovany a Vv pribéhu jeho vykonavani jsou pftili§ kontrolovani. ManaZer ne vzdy
vyuzivd formy nehmotného odménovani. Nadfizeny ddva najevo piinos jednotlivych
zamestnanct v tymu na zakladé jejich silnych stranek. V dusledku ptresného naplanovani
ukolu a tésné kontroly, zaméstnanci nemaji pocit, ze by delegovanim byla projevovana
davéra v jejich schopnosti. Nadiizeny ma pocit provinéni, kdyz na podfizené deleguje nové

tkoly.
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Sedma kapitola zkoumala podporu pii delegovani. Manazer A nerozliSuje priority
jednotlivych tkoli, tudiz nedochazi k zddnému uvolnéni pracovnikli z béznych Cinnosti.
Pracovnici se vzdy neobraci na nadfizeného, pokud jim je ukol nejasny. Podtizeni neciti
komunikace, na které se delegovani zaklada, zejména pfi identifikovani tkolu a nasledné
zpétné vazbé, zda pracovnik rozumi zadéni ukolu. Béhem vykonéavani ukoly vedouci
pracovnik téZ méni zadani ukolu, které ma za nasledek vyhybani se delegovani.

Manazer B také neuvoliiuje pracovniky zbéznych C¢innosti, ale z davodu,
7e nedochazi k pravidelnému delegovani. Zaméstnanci se s nejasnym ukolem obraci na
vedouciho. Ten vnima $patné pochopeni tkolu jako chybu v podfizeném. Podtizeni berou
podporu manazera jako kontrolovani, zda probihda vykonavani tkolu dle piedem
stanoveného postupu. Komunikace neni povazovana za zcela otevienou na pracovisti kvili
neduveie ve schopnosti pracovniki ze strany manazera. Nadiizeny neméni zadani tikolu

b&hem pracovniho dne.

Piedposledni oblast se orientovala na kontrolu a zpétnou vazbu. V obou tymech je
diraz na kvalitni zpracovani tkolt. V tymu A nedochazi k pribézné Kkontrole b&hem
vykonavani, ale je kontrolovan pouze vystup ukolt. Po vykonaném tkolu nedochazi vzdy
k poskytnuti dostatecné zpétné vazby.

V tymu B probiha neustala kontrola podtizeného pifi vykonavani, kdy manazer
kontroluje kazdy krok delegovaného tkolu. Podfizenym je po vykonaném tkolu predana

zpétna vazba.

Posledni ¢ast byla zaméfena na bariéry v procesu delegovani. V tymu A pracovnici
maji urcitou volnost v rozhodovani béhem vykonavaného ukolu, kdezto vtymu B
pracovnici nemohou rozhodovat téméf 0 ni¢em, a do prace je jim neustale zasahovano.
Zaroven v obou tymech nadfizeni chtéji, aby tkoly byly spinény podle jejich predstav.
Navic manazer B si mysli, ze jedin¢ on dokaze splnit ukol podle jeho pfedstav a ¢asto
vykona tkoly rad€ji sam, nez aby je delegoval. Oba manazefi si také mysli, ze by bylo
slozité najit za né nahradu, a to vykazuje znamky pocitu nenahraditelnosti. V obou
ptipadech se také vyskytuji tendence pievzeti tkolu zpét a nasledné ho dokoncit.

Manazerovi B tkoly zvysuji pocity osobniho vyznamu a dulezitosti.
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4.2.3 Vyhodnoceni strukturovanych rozhovori

Po dotaznikovém Setfeni byl S obéma manazery proveden strukturovany rozhovor,
ktery slouzil jako podpirna forma K dotaznikovému Setfeni. Nasledujicich 7 otazek
dopliuje vyse zpracované dotaznikové Setieni K ziskani komplexnich informaci 0 procesu
delegovani ve firmé. Otazky se zamétuji na konkrétni zpisob delegovani jednotlivych
manazert a na celkovy piinos procesu delegovani ve spolecnosti.

e Absolvoval/a jste nékdy skoleni nebo kurz na téma delegovani/vedeni lidi?
(ptinos, €O jste se tam naucili nového)

e Myslite si, Ze pokud budete delegovat vétsinu svych ukoli, prestanete byt
nepostradatelni a zajisti Vam to dalsi kariérni postup?

e Podle jakych kritérii se rozhodujete pii delegovani na konkrétniho
pracovnika?

e Domnivate se, Ze delegovani zkvalitiiuje Vasi fidici ¢innost? Pokud ano,
proc.

e Jaky ma proces delegovani celkovy pfinos pro Vasi organizaci?

e Co podle Vas je nedostateéné v oblasti delegovani ve Vasi spole¢nosti a je
potieba zlepsit.

e Chcete podotknout jesté néco ohledné delegovani, co nebylo zminéno

v dotazniku pro vedouci pracovniky nebo ve strukturovaném rozhovoru?

Oba vedouci pracovnici uvedli, ze zadné skoleni nebo kurz na téma delegovani

¢i vedeni lidi neabsolvovali a ani to nemaji v planu.

Manazer A, ktery deleguje vétsinu svych ukolt, si nemysli, ze by mu delegovani
zajistilo kariérni postup. Manazer B souhlasi s otazkou, ale uvedl, ze kdyz pfestane byt
nepostradatelny, neni Si jisty, ze by mu to pfineslo kariérni postup. Nicmén¢ ani jeden
z manazertu nedeleguje spravné a maji pocit nenahraditelnosti, a tudiz si neuvédomuji, ze je

dobré si vychovat svého nastupce, ktery by jim umoznil kariérni postup.

Manazer A uvedl, Ze vybira pracovnika pievazné podle rychlosti, kterou manazer

povazuje za zakladni rozhodovaci kritérium. Manazer B také vybira podle schopnosti,
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které jsou potiebné pro provedeni ukolu. Nasledné analyzuje ¢asové vytizeni pracovnika

a ostatnich ¢lent tymu. Nakonec dojde k urceni priorit jednotlivych tkoli.

Manazer A svoji roli vidi ve vedeni lidi, ktera spociva hlavné v delegovani,
respektive motivaci pracovnik. Manazer B nema pocit, ze by delegovani zkvalitiovalo
jeho tidi funkci. Zaroven uvedl, ze deleguje pouze, kdyz nestiha vcas plnit ukoly vyssi

priority.

Manazer A vnima u tak velké organizace, s celkovym poctem 790 zaméstnanct,
delegovani jako jeden ze zékladnich principti fungovani firmy. Jako hlavni ptinos
delegovani definuje objem vykonané prace. Pokud dochazi k delegovani, jako tym
zvladnou vice prace za kratsi ¢as. Proces delegovani v organizaci popsal nasledovné:

U Startupii je veskrze plocha struktura rizeni, kde vSiChni casto delaji vsechno,
neobejdete. Presné tak to funguje u nds.* (manazer A)

Manazer B vidi pouze vyhodu v tom, ze nemusi v§echny ¢innosti vykonavat tizké

vedeni spolecnosti, coz je pii tak velkém poctu zaméstnancti nerealné.

Manazer A nevidi témét zadné nedostatky v delegovani. Zminil ale, ze ukolu je
nékdy pfili§ mnoho a zaméstnanci Cerpaji méné dovolené a pievadi ji na dalsi rok.
Manazer B vidi nedostatky ve vzdélani v oblasti delegovani. Uvital by pofadani firemnich
Skoleni orientované na toto téma. Zaroven by mélo dojit ke sjednoceni pracovnich nastroju

napfi¢ tymy v organizaci.
Ani jeden zdotazovanych manazeri nechtél nic dal§iho podotknout ohledné

delegovani. Ziejmé vse dilezité bylo jiz obsazeno V dotaznikovém Setfeni nebo

strukturovaném rozhovoru.
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5 Zhodnoceni vysledka a doporuceni

Na zakladé wvysledkli z dotaznikového Setieni lze vyhodnotit, Ze manazeti ve
spole¢nosti CZECH NEWS CENTER a.s. se dopoustéji zavaznych chyb pii delegovani.
Oba manazefi maji urCité bariéry pii delegovani, které nebude snadné odstranit. Prvnim
krokem je vzdy uvédoménim, jaké bariéry to jsou a zacit védomé pracovat na jejich

odstranéni.

Nasledny strukturovany rozhovor objasnil nékteré nesrovnalosti Vv odpovédich
dotaznikového Setfeni a doplnil kvalitativni vyzkum o dal$i vyznamné informace. Na
zaklad¢ ziskanych odpovédi ze strukturovaného rozhovoru byly objeveny dalsi prekazky,

které zabranuji spravnému delegovani v podniku.

5.1 Manazer A

Tento manazer nema patficné zkuSenosti s delegovanim. Nevi, které ukoly muze
delegovat a které ne. Manazer uvedl ve strukturovaném rozhovoru, ze se nikdy netcastnil
Skoleni nebo kurzu na téma vedeni lidi ¢i delegovani. Manazer se zabyva rutinnimi ukoly
a vétsinu svych tkold deleguje na podtizené. Manazer nedeleguje ukoly, které sam dobie
umi a nedokaze rozlisovat priority jednotlivych tkoli, protoze vsechny tkoly povazuje za
prioritni.

e Manazer by si mél sepsat vSechny ¢innosti, které vykonava ¢i deleguje.
Nasledné by se m¢l vénovat studiu odborné literatury a ucastnit se kurz,
zamétené na téma vedeni lidi ¢i delegovani, které mohou probihat v online
form& nebo osobné. Zaroven by méla spole¢nost poradat skoleni pro
manazery na tyto témata. Po ziskani zkusenosti si manazer bude schopen
rozdélit ukoly na ty, které muze delegovat a ty které ne. Manazer by se mél
soustfedit na tkoly vyssi priority a delegovat rutinni prace na podfizené.
Spolu s rutinnimi tkoly by mélo postupné dochazet k delegovani ukold,
které manazer dobife umi a nechce je delegovat v kombinaci S novymi
zajimavymi ukoly. To mu zajisti vybudovani si vlastni nahrady a moznost
kariérniho postupu v organizaci. Manazer by se mél naucit rozlisovat

priority jednotlivych ukolti, k tomu mutize poslouzit matice priorit.
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Tento vedouci pracovnik nechava planovani a rozhodovani o ukolu zcela na

pracovnicich, ptipadné kol naplanuje pouze orientaéné. ManaZer dava nerealistické

terminy, které s vétSim mnozstvim delegovanych tukolu zapfi¢inuji pietézovani tymu.

Naznaky pietézovani se potvrdily ve strukturovaném rozhovoru, kde manazer zminil,

ze zamestnanci v jeho tymu Cerpaji méné dovolené a prevadi ji na dalsi rok. Spolu s ukoly

je delegovano dostate¢né mnozstvi pravomoci.

Manazer by se nemél zbavovat veskerého vlivu na planovani delegovani,
protoze nese odpovédnost za vykonané tkoly svych podtizenych. U novych
Zaroven by mélo byt delegovano pfiméfené mnozstvi ukolt spolu s realné
vymezenymi terminy, které by byly konzultovany s pracovnikem i béhem
vykonavaného tkolu. Nadfizeny by mél veédét, jak sukolem pracovnik
pokrocil a dle toho se da termin pfizpasobit. Novy termin se mlze vyrazné
lisit od ocekavaného terminu, ktery i zkuSeni manazefi maji problém
odhadnout. Delsi ¢as na vykondni ukolu umozni pracovnikim pfemyslet

nad tkolem vice zptsoby.

Manazer si dostate¢né neovéiuje, zda pracovnici maji dostate¢nou kapacitu pro

ptijeti novych ukoli. To dopada i na kvalitu samotnych tkold. Manazer nezna talenty

jednotlivych pracovniki a nevi, v ¢em je jejich potencial. Vybirani pracovnika probiha

hlavné na zakladé doby, za kterou je schopen ukol splnit. Na ostatni faktory pfili§ nehledi,

a to negativné ovliviiuje vykon celého tymu.

Vedouci pracovnik by mél rozpoznat talenty jednotlivych pracovniki
a zjistit, véem je jejich konkuren¢ni vyhoda. Talenty lze rozpoznat
naptiklad pomoci talentovych testd nebo sledovat, ktera prace jim jde
,,0d ruky a prozivaji tzv. stav flow. Zaroven by mél ovéfit, jestli do tymu
vybral vhodné pracovniky s pfislusnymi kompetencemi a zda se pracovnici

V tymu Svymi talenty vzajemné dopliiuji.

Nedochézi k rozlisovani dalezitych ukold od t&ch nedalezitych. Ukoly jsou tedy

povazovany za stejné dulezité. Pouze polovina jeho tymu vi, pro¢ tkol vykonavaji,

a k jakym cilim spéje. Nadfizeny si dava na jasném vysvétleni tikolt zalezet, aby bylo
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predchazeno opakovanému vysvétlovani. Manazer nepfedava zkusenosti, podle kterych by

postupoval pti delegovaném ukolu. Vedouci po vybéru vhodného pracovnika informuje
ostatni ¢leny tymu, kdo je ukolem povéteny.

e M¢éla by byt zdiraznéna vyznamnost ukolu, Ktera zvysi pracovnikovo

nasazeni a nadSeni. Manazer vzdy musi vysvétlovat hlubsi smysl ukolu

a cil, ke kterému pfispéje. Soucasné s ukolem by m¢l byt nastinén vlastni

postup, podle kterého se pracovnik muze fidit, aby dosahl pozadované

kvality ukolu.

Polovina tymu manazera nepovazuje delegovani ukoli za vyhodu. Tento fakt je
zkreslen jejich zatizenim tikoly v kombinaci se stanovenim nerealistickych termint, které
nestihaji plnit v€as. Sam manaZer vnima delegovani jako jeden ze zakladnich principt
fungovani firmy, ktery ma hlavni pifinos v objemu vykonané prace. Jednou z vyhod
delegovani v tymu je povazovano nalézani novych postupt a feseni, Které rozviji kreativni
mysleni pracovnikil. Polovina tymu ma pocit, ze dil¢i ukoly pomahaji napliovat finalni
cile podniku. Na tym je soucasné s pravomocemi delegovana odpovédnost.

e Manazer by mél vyrazné¢ ubrat mnozstvi delegovanych ukolid, aby
delegovani bylo vnimano podiizenymi jako vyhoda. M¢l by apelovat na to,
aby vsichni pracovnici méli pocit, ze dil¢i cile podporuji kone¢né cile
organizace. Manazer nesmi delegovat spolu s pravomocemi i odpovédnost.
Ta ztstava pouze v jeho rukou. Podfizeni by méli odpovédnost pouze citit,
aby si k nim vybudoval manazer divéru a mohl se na né spolehnout. To by
v budoucnu mohlo pfinést kariérni rist nejen podtizenym pracovnikiim, ale

1 nadfizenym.

Manazer povétuje ukoly, jak to jen jde a delegovani povazuje za efektivni nastroj
nemaji dostate¢né schopnosti, coz je zpusobeno nedostatecnym rozvojem jejich
kompetenci. Pouze polovina jeho tymu vidi delegované tkoly jako motivujici. Pracovnici
se dokdzi namotivovat zajimavymi tukoly, zdroveni jsou demotivovani mnozstvi kol
a nerealistickymi terminy. Kladen diraz je i na nehmotné prvky odménovani, které

manazer nebere jako samoziejmost. Pochvala ho nic nestoji, a zarovein ma velmi pozitivni
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ucinky na zameéstnance za dobfe odvedenou praci. Do tymu si vybral pracovniky, které

povazuje za tymové hrace. Nektefi ¢lenové tymu vnimaji delegovani jako vyuzivani ze

strany manazera. Ptes tfi¢tvrté pracovnikd vV tymu vyjadrili souhlas s pietézovanim, coz se
projevuje negativné i na atmosféie v tymu.

¢ Rozvijet delegovanim pouze nesta¢i. Firma by méla poradat Skoleni i pro

zaméstnance, kde budou piedany nové zkuSenosti, které nasledné budou

moci uplatnit a efektivnéji plnit delegované ukoly. Manazer by mél projevit

vice empatie a zasahnout, pokud vidi, ze tym je ukoly pfetizeny. Spolu

zda je pracovnik schopen stihnout kol splnit v¢as, a zaroven uvolnit

pracovnika z jeho rutinnich aktivit.

Béhem delegovani nového tkolu nedochazi k uvolnéni pracovniku z jejich béznych
¢innosti z divodu nerozlisovani priorit jednotlivych ukoli. Podiizeni se vZdy neobraci na
nadfizeného s nejasnym tkolem a také neciti podporu pii vykonavani slozitéjsich tkold.
Na pracovisti probiha oteviena komunikace, na které se delegovani zaklada, zejména pii
zadavani tkolu a nasledné zpétné vazb¢, zda pracovnik rozumi zadani ukolu. Béhem
vykonavani tkolu dochazi k ménéni zadani béhem pracovniho dne, Které ma za nasledek
vyhybani se delegovani. V piipadé neustalého ménéni zadani tkolu dochazi ke snizeni
efektivniho pInéni tkold a motivace pracovnika, obzvlast, pokud neni se zménou
obeznamen.

e Manazer by si m¢l ziskat divéru vSech podfizenych, naptiklad tim, Ze by
jim sel ptikladem, aby se podfizeni na né&j obraceli v ptipadé nejasnosti.
o stavu zadaného tkolu. Zaméstnanci musi mit na zacatku plnéni tkolu
jasné nadefinované zadani a stanovené cile, kterych maji v ramci ukolu

dosahnout.

Nadtizeny vyzaduje, aby tkoly byly splnény kvalitné. OvSem v situaci pretézovani,
ve které se soucasné tym nachazi, je slozité pozadované kvality pokazdé dosahovat.
V prabéhu vykonavani ukoli neprobiha kontrola, manazera zajima pouze vystup. Manazer

si vzdy nenajde Cas na predani zpétné vazby.
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e Kontrola by méla probihat alespon c¢asteéné v pribéhu, kdy manazer se
zajima 0 delegovany tukol a soucasné si ovétuje, zda podfizeni nepotiebuji
jeno podporu. Tento zplisob pomaha ptedchazet fatilnim chybam ve
vystupech ukolu. Aby nedochazelo k chybam béhem vykonavani tukolu,
manazer by mél kontrolovat pribézné, napiiklad vyzadovat prubézné
podavani zprav o stavu ukolu. Nadfizeny by mél zpétnou vazbu vzdy piedat
po spInéni ukolu, aby pracovnici védéli, zda byl ukol vykonan spravné a zda

bylo dosazeno ocekavanych cilt.

Pracovnici v tymu manazera maji volnost pfi rozhodovani a nadfizeny do tkolu
béhem vykonavani nezasahuje. Zaroven manazer chce, aby ukoly napliovaly jeho
predstavy. Manazer vykazuje znamky pocitu nenahraditelnosti a mysli si, ze by bylo
obtizné za né&j sehnat nahradu. Neuvédomuje si vSak, ze vybudovani si vlastni nahrady je
pro jeho dobro. Objevuji se tendence prevzit ukol zpét do vlastnich rukou a dokongit ho.
Ego vyznamnou bariéru v tomto piipadé nehraje. Nemysli si, ze by mu delegovani ptineslo
kariérni postup v organizaci.

e Nadiizeny by si mél davat pozor na perfekcionismus. Ukol je splnén, pokud
dojde k naplnéni cild, které byly stanoveny. Manazer by si mél uvédomit, Ze
kazdy je v pracovnim sméru nahraditelny a vybudovanim si nahrady na
svou pozici by mél moznost kariérniho postupu. Manazer by mél vzdy
nechat pracovnika samostatné kol dokoncit. Odtrhnutim tkolu dochazi
k projevu neschopnosti, demotivaci a zabranéni rozvijeni kompetenci

pracovnika.

5.2 Manazer B

Manazer si je pIné védom, které ¢innosti delegovat nemtize. Deleguje rutinni tikoly,
které se v organizaci pravidelné opakuji a maji zavedeny postup. Nedochazi k delegovani
ukolt, které manazer sam dobie umi. Manazer také nechce delegovat tkoly, které jsou
Casove naro¢né. Argumentuje tim, Ze nechce pietézovat své podiizené, a ze by ztratil pfilis
¢asu vysvétlovanim. Ztoho je patrné, Ze dochazi ziidka k delegovani novych tukolu.
Na rozdil od manazera A zna priority jednotlivych ukoli a dokaze stanovit, kterym se

pfedné vénovat.
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e Delegovani pouze rutinnich ukoll nestaci. Mé&lo by dojit stejné jako
U manazera A k delegovani tkolu, které manazer dobfe umi, aby bylo
zajisténo predani novych zkusenosti. Spolu s témito tkoly by mélo Castéji

dochazet k delegovani novych ukold, které rozviji potencial pracovnikd.

Manazer planuje ukol podrobné, kdy zaméstnanci musi presné¢ dodrzovat zadany
postup. Tim zabranuje rozvoji kreativniho mySleni a tvofivosti, navic detailnim
planovanim vykonava ¢ast prace za podiizené. Vymezené terminy na ukoly jsou
realistické. Nadfizeny si ,,chrani* pravomoci a nerad je svéfuje nékomu jinému. Radéji
deleguje méné pravomoci a podiizeni musi zadat v pribéhu vykonavani ukolu o jejich
rozsireni.

e Postup od manazera by mél byt pouze orienta¢ni. Detailni planovani ztraci
drahocenny cas, ktery by vyuzil efektivnéji, zaroven podiizeni mohou
aplikovat vlastni napady a nova feseni. Manazer by m¢l dat zaméstnancim

vétsi prostor pro samostatnost. Musi si vice ohlidat, zda s ukolem jsou

delegovany dostate¢né pravomoci k jeho plnéni.

Vedouci pracovnik si ovéfuje pracovni vytizeni jednotlivych zaméstnancu pii
zadavani ukold, a tim piedchdzi jejich pfetéZovani. Zaroven si je védom talentl
jednotlivych pracovniki a jejich silnych stranek. Pfi rozdélovani prace prihlizi
u pracovnikd na tyto viohy.

e ManaZer by nemél pouze prihlizet na tyto vlohy, ale stoprocentné vyuzivat

vvvvv

ukoly.

Kazdy delegovany tikol je povazovan za dulezity. Nasledné je vysvétlen smysl a cile
ukolu, kterym ma prace poslouzit. Pracovnikim tak dava pocit, Ze se podileji na samotné
vizi podniku. Manazer vzdy neinformuje ostatni pracovniky 0 situaci delegovani.

e Manazer by mél vice informovat dalsi spolupracovniky 0 delegovaném
ukolu a vymezenych pravomoci. To lze uskute¢nit naptiklad pravidelnym

setkdvanim na poradach.
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Pracovnici v jeho tymu povazuji delegovani za vyhodu, ovSem manazer az takové
vyhody v delegovani nevidi. Manazer v delegovani vidi pouze vyhodu v tom, ze vSechny
¢innosti nemusi vykonavat uzké vedeni spole¢nosti, coz je pii tak vysokém poctu
zamé&stnancl nerealné. Manazer neni ani toho nazoru, ze by delegovani piinaselo nova
feSeni. Nadfizeny si uvédomuje, ze za delegovany ukol je odpovédny. Zaméstnanci jsou si
védomi, ze kdyz uz je na n¢ ukol delegovan, pomaha napliovat cile organizace. Nedochazi
k delegovani odpovédnosti, ale pracovnici jsou svédomiti a odpovédnost pii vykonavani
ukolu pocituji.

e Zameéstnanci potiebuji vétsi stupen volnosti, aby manazerovi dokazali, ze
delegovani je vyhodné pro obé& strany. Manazer by mél postupné zacit
delegovat nové zajimavé tkoly, protoze z vyzkumu vyplyva, ze pracovnici
maji o nové ukoly zajem. Zaroven pocituji odpovédnost a davaji si na

delegovanych tkolech zalezet.

Manazer deleguje nové ukoly pouze, kdyz nestiha ukoly vyssi priority. Tim je
zapti¢inéno, ze deleguje pouze minimum kol a sam je ukoly pretéZzovany. ManaZzer Si
nemysli na rozdil od svych podiizenych, ze delegovani rozviji jejich kompetence, a to
zdavodu, ze nerad deleguje a nedivéiuje tymu. Pracovnici vtymu nemohou plnit
samostatné naro¢néjsi ukoly a nejsou dostatecné delegovanymi ukoly motivovani, coz
zabranuje jejich rozvoji. Manazer vzdy nevyuziva formy hmotného odménovani.
Nadfizeny dava pracovnikiim v tymu najevo jejich ptinos z hlediska jejich silnych stranek.
Zaméstnanci nevnimaji delegovani jako projev davéry kvili podrobnému planovani
a nepretrzité kontrole. Nadfizeny téz piiznal, ze ma pocit provinéni, kdyz deleguje ukoly
na podiizené.

e Efektivni delegovani by zajistilo potiebny ¢as na vykonani tkold vyssi
priority. Svému tymu by mél vice diavérovat a pristupovat k podiizenym
jako ke koleglim, na které se mtize spolehnout a kdykoli obratit. Manazer by
se mél vice zaméfit na rozvoj svych pracovnikti a nechat podtizené plnit
samostatné i naro¢néjsi tkoly. Nasledné vzdy pochvalit pracovnika za dobie
odvedenou praci. Manazer by se mél ihned zbavit pocitu provinéni

a uvedomit si, ze délba prace je jeho pracovni naplni.
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Manazer B také neuvoliuje pracovniky zbéznych <cinnosti, ale z davodu,
ze dochazi ziidka k delegovani novych ukold. Pracovnici se obraci s nejasnym tkolem na
vedouciho, ktery vnima Spatné pochopeni tkolu jako chybu na strané¢ podtizeného.
Podfizeni vnimaji podporu ze strany manazera jako kontrolu, zda vykonavaji tkol dle
predem stanoveného postupu. Komunikace neni povazovana za otevienou kvili nediveére
manazera ve schopnosti pracovnikli. Zadéani ziistdva neménné po celou dobu vykonavani
ukolu.

e Snovymi delegovanymi ukoly pracovnici ziskavaji vice zkuSenosti.
Po stanoveni priorit jednotlivych ukoli pracovniki by mélo dojit k uvolnéni
z rutinnich ¢innosti, aby delegované ukoly byly vykonany kvalitné a vcas.
Také se vzdy ujistit, zda pracovnik pochopil zadani tkolu spravné, aby
v prubéhu vykonavani tkolu nemuselo dochazet k opakovanému

vysvétlovani.

Manazer vyzaduje kvalitni zpracovani tkolu a neustale kontroluje své pracovniky
pii vykonavani delegovanych tukoli. Podfizenym je po vykonaném ukolu piedana
dostatecna zpétna vazba.

e Nadtizeny by mél pracovniky kontrolovat pouze ¢asteéné, aby nedochazelo
neustalou kontrolou k nadmérné demotivaci. Po vykonaném ukolu by mélo

vzdy dojit k pfedani rozvojové zpétné vazby.

Nadtizeny zasahuje podiizenym do jejich prace béhem vykonavani, a zaroven
vystup tkolu musi byt podle predstav nadiizeného. Problém je, Ze si u vétsiny tkolu mysli,
7e pouze on je dokaze splnit nejlépe a Casto si vykona ukoly sam, nez aby je delegoval.
Trpi pocitem nenahraditelnosti a mysli si, ze by bylo slozité za né&j najit nahradu, ktera
by zvladla tolik ¢innosti jako on. I kdyby piestal byt nepostradatelny, nemysli si, Ze by
kariérné postoupil. Ma tendence situaci ¢asto zachranovat tim, ze kol pfevezme zpét
a dokonci ho za pracovnika. Ego je jednou z jeho hlavnich bariér k ispésnému delegovani,
protoze tkoly mu déavaji pocity osobniho vyznamu a dileZitosti.

e Manazer by si m¢l uvédomit, Ze pii dosazeni cili ukolu se da jeho vystup
povazovat za pouzitelny. Zaroven by béhem vykonavani tkolu nemél

zasahovat do prace podiizenym, které tim pouze demotivuje. Manazer by se
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mél vyhybat zpétnému pievzeti ukolu a nechat pracovnika tkol dokoncit,
piipadné poskytnou vétsi podporu. Pokud manazer vyhodnoti, ze by mél
dokon¢it kol on sam, pracovnik u toho vzdy musi byt, aby si dokazal piisté
s ukolem poradil. Manazer by se mél zbavit piedstavy, Ze kazdy ukol vytesi
nejlépe pouze on, protoze kreativné zalozeny pracovnik s véEtsi
pravdépodobnosti vyfesi kol 1épe nez manazer. Navic tim ziskd zpét
investovany cas, Snizi jeho celkové pretézovani a vyuzije ziskany ¢as do
ukol vyssi priority, které nestiha. Zaroven s delegovanym ukolem dojde
k vyuziti a rozvoji potencialu pracovnika, ktery by ho mohl jednou nahradit,

a to by manazerovi umoznilo dalsi kariérni postup v organizaci.
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6 Zavér

Z porovnani zjisténych vysledkti vyzkumného Setieni vyplyvaji ur€ité rozdily mezi
pohledem jednotlivych manazerd i zaméstnanci na problematiku delegovani. Analyza
probéhla z dvou metodickych piistupti, prvnim z nich bylo dotaznikové Setfeni a druhym

strukturovany rozhovor. Na zaklad¢ vyzkumu byly identifikovani dva pristupy

k delegovani v organizaci.

Prvnim pfistupem je ,nadmérné delegovani“, které je charakteristické pro
manazera A. Zabyva se pouze rutinnimi tkoly a vétSinu svych ukoll deleguje na své
podiizené. Nedochazi k rozliSovani priority jednotlivych ukold a rozhodovani 0 postupu
delegovanych tkoltl provadgji sami pracovnici. Casto jsou s nadmérmym mnozstvim tkold
davany nerealistické terminy, které zpiisobuji pfetéZzovani tymu. Zarovein nejsou znamy
talenty jednotlivych pracovniki, coz zapii¢inuje nahodnou délbu prace, ktera se odrazi na
vykonu celého tymu. Manazer deleguje soucasné s ukoly i odpovédnost, aby se vyhnul
nasledkiim v piipadé chybného splnéni ukolu. Kontrola ukolu probiha az na jeho vystupu,

coz znemoziuje véasné zasazeni.

Opaénym pfistupem je ,,nedostatecné delegovani®, které je charakteristické pro
manazera B. Manazer nedivéfuje svym podfizeny a nechce na né delegovat nové tkoly.
Deleguje pouze rutinni ukoly, které maji Vv organizaci zavedeny postup. Manazer
argumentuje, Zze nechce pretéZovat své podiizené a Ze by ztratil pfili§ ¢asu vysvétlovanim
ukolu. Kdyz nestiha tikoly vyssi priority, deleguje na podiizené ukol s piesny postupem,
jak ma byt vykonan a jsou kontrolovani na kazdém kroku. Manazer v delegovani piinosy
nevidi a mysli si, ze pouze on dokaze ukol splnit nejlépe, ve vétsing piipadi ho vykona
radéji sam, nez aby ho delegoval. Tim dochazi k jeho zbyte¢nému pietézovani, kdy by tym
nové ukoly uvital. Manazer delegovanim nepodporuje rozvoj svych podfizenych a udrzuje
je na nejzakladnéjsi kompetenéni trovni. To ma za nasledek, Zze z tymu odchazeji schopni
pracovnici s rdstovym potencialem. Hlavni bariérou je manazerovo ego, které mu dava

pocity osobniho vyznamu a dulezitosti pti plnéni ukoli.
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Ze zkoumanych deviti oblasti byly stanoveny konkrétni navrhy a doporuceni pro
jednotlivé manazery na zlepSeni stavajici situace, aby byl proces delegovani maximalné

efektivni.

Tyto dva piistupy byly charakterizovany jako extrémy delegovani v ramci organizace.
Z toho vyplyva, ze delegovani v organizaci neni jednotné a kazdy manazer mtize delegovat

tak, jak uzna za vhodné. Pievazné se bude jednat o kombinace téchto dvou piistupti.

Delegovani je jednim ze zakladnich principi fungovéani organizace. Hlavni pfinos
delegovani spociva v objemu vykonané prace, kdy diky tymové praci dochazi ke splnéni
vice ukolll za krat$i ¢as. U novych projektd vznikd plocha organizacni struktura, kde
vSichni pracovnici véetné nadiizeného dé¢laji vSechny <¢innosti, ale jakmile dojde

~ ™ »

k rozsifeni projektt, firma potfebuje vice stupiit fizeni, které se bez delegovani neobejdou.

Z hlediska vysokého pocétu zaméstnancti a nékolika riznych tymu v organizaci,
manazefi na jakémkoli stupni fizeni by méli vzit v tvahu nasledujici pravidlo:

Cim vyse se Vv hierarchii fizeni nachazite, tim vice musite delegovat na podiizené
a mén¢ vykonavat vlastnich ¢innosti.

Delegovani v organizaci ma mnoho nedostatkt. Firma by méla analyzovat, zda vsichni
zaméstnanci organizace cerpaji dovolenou. Tim dojde kzjisténi, které tymy jsou
v organizaci pretizené. Ne vSichni manazefi maji pocit, Ze delegovani zkvalitiuje jejich
fidi funkci. Ve firmé by méla byt pofddana Skoleni pro manazery na téma delegovani, kde
by se manazefi, ktefi nepovazuji delegovani za vyhodu, naucili efektivné delegovat.
Skoleni by méla byt organizovéna i pro zaméstnance, kde by dochizelo k predavani
zku$enosti, aby plnili delegované ukoly efektivnéji. Jejich rozvoj skrze delegované ukoly
by jim v budoucnu zajistil zajimavéjsi tikoly a mozny kariérni postup. V ramci celé
organizace by m¢lo dojit ke sjednoceni pracovnich nastroji napfic tymy, které se da vytesit

nakoupenim licenci pro vSechny ¢leny tymi.
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Piiloha 1: Dotaznik pro vedouci pracovniky

Dobry den,

jsem studentem 2. roéniku magisterského studia na Ceské zemd&délské univerzité v Praze.
Timto bych Vias rad pozédal o vyplnéni dotazniku k mé diplomové préci na téma
"Delegovani". Dotaznik je anonymni a veskeré udaje budou pouzity pouze pro studijni ucely.
Dotaznik obsahuje 50 vyrokti a Vasim ukolem je vybrat tvrzeni, které nejvice odpovida

Vasemu nazoru.

Dékuji za Vas Cas a ochotu dotaznik vyplnit.

Vyplnéni trva cca 6-7 minut.

1. Delegovani ukolii na podtizené povazuji za vyhodu, kterd mi ve vysledku ptinese ¢as
na plnéni ukoli vyssi priority (s ohledem, Ze n&jaky Cas ztratim vysvétlovanim a
kontrolovanim ukolt).

* zcela souhlasim < ¢astecné souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢ rozhodn¢ nesouhlasim

2. Mam pfesné vymezené ¢innosti, které musim vykondavat ja a ty, které mohu delegovat.
» zcela souhlasim e« ¢asteéné souhlasim e spise nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim

3. KdyzZ je potieba, informuji o dileZitosti ukolu a zdlraznim, aby bylo k nému
pfistupovano s maximalnim usilim.

* zcela souhlasim e« ¢astecné souhlasim e spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim

4. Vysvétluji pracovnikovi smysl tikolu a cile, kterym ma prace poslouZit.

* zcela souhlasim e« ¢aste¢né souhlasim e spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim

5. Sdé&luji pracovnikovi, jak bych sam/sama postupoval pii daném ukolu.

* zcela souhlasim * ¢asteéné souhlasim e spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim

6. VeétsSinou naplanuji podrobny postup pti plnéni delegovaného tkolu.

» zcela souhlasim < caste¢n€ souhlasim e spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim

7. Casto naplanuji postup pouze orientaéné a detaily necham na pracovnikovi.

« zcela souhlasim e ¢asteéné souhlasim e spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim

8. V¢Etsinou nechavam urceni postupu zcela na pracovnikovi.

* zcela souhlasim e« ¢aste¢né souhlasim e spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim

9. Deleguji jednoduché a rutinni opakujici se ¢innosti.

* zcela souhlasim ¢ ¢astecné souhlasim e spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
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10. N&kdy deleguji tikoly, které bych mél vykonat pouze j4, ale nerad je vykonavam.

* zcela souhlasim e« ¢asteéné souhlasim e spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
11. Na podiizené deleguji ukoly, které¢ sdm dobfe umim.

* zcela souhlasim ¢ ¢astecné souhlasim e spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
12. Delegované ukoly jsou casoveé narocné.

* zcela souhlasim e« ¢asteéné souhlasim e spise nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
13. Pfi novém delegovaném tkolu uvolnim pracovnika z nékterych jeho béznych ¢innosti,

aby m¢l dostatek ¢asu a mohl se vénovat pln¢ zadanému ukolu.

* zcela souhlasim < ¢astecné souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
14. Termin na splnéni delegovaného tkolu je obvykle realisticky.

* zcela souhlasim ¢ ¢astecné souhlasim e spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
15. Odhadnu, jaké mnozstvi delegovanych ukolt je pro kazdého pracovnika pfiméefené.

* zcela souhlasim * ¢asteéné souhlasim e spise nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
16. Podfizené povétuji tkoly, jak to jen jde.

* zcela souhlasim ¢ ¢astecné souhlasim e spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
17. Myslim, Ze dokdZzu stanovit prioritu jednotlivych tkolil a pracovnikiim vysvétlim,

jakym tkoliim se predn¢ vénovat.

* zcela souhlasim < ¢astecné souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné¢ nesouhlasim
18. Podfizenym zadavam ukoly srozumitelné a peclivé vysvétlené.

» zcela souhlasim * ¢aste¢né souhlasim e spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
19. Ménim zadani tkolu i béhem pracovniho dne.

* zcela souhlasim e« ¢astecné souhlasim e spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
20. S delegovanym tkolem predavam veskeré potfebné pravomoci k jeho splnéni.

» zcela souhlasim e« ¢asteéné souhlasim e spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
21. VyZzaduji, aby byl delegovany tkol splnén kvalitné.

« zcela souhlasim ¢ ¢asteéné souhlasim e spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
22. Vzdy si ovétuji pracovni vytizeni zaméstnance na plnéni novych ukold.

» zcela souhlasim « ¢aste¢n¢€ souhlasim e spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
23. Diky svym podfizenym nalézadm lepsi feSeni ukold, na které bych sam nepfisSel.

* zcela souhlasim ¢ ¢astecné souhlasim e spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
24. Kdyz chci delegovat tikol, stava se mi, ze podiizeni nemaji dostate¢né schopnosti

k jeho plnéni.

» zcela souhlasim < ¢aste¢n€ souhlasim e spiSe nesouhlasim * rozhodné nesouhlasim
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25. Delegovani povazuji za dobry nastroj k rozvoji kompetenci svého tymu.

* zcela souhlasim * ¢astecné souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
26. Pracovnici piijimaji delegovany ukol s radosti a odhodlanim.

* zcela souhlasim ¢ ¢astecné souhlasim e spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
27. Myslim, ze zndm talenty svych podfizenych a vim, v ¢em jsou jejich silné stranky.

* zcela souhlasim < ¢astecné souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
28. Pro delegovany ukol vzdy vyberu vhodného pracovnika podle talentu, kterym

disponuje.

« zcela souhlasim e ¢asteéné souhlasim e spise nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
29. Podfizenému do zadaného tikolu zasahuji béhem vykonéavani.

* zcela souhlasim ¢ ¢astecné souhlasim e spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
30. Za dobte odvedenou praci odmeénuji i nehmotné (pochvala, oslava Gspéchu).

* zcela souhlasim * ¢asteéné souhlasim e spise nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
31. Delegované tikoly motivuji podiizené.

* zcela souhlasim ¢ ¢astecné souhlasim e spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
32. Na pracovisti mezi mnou a mymi podiizenymi pfevlada oteviena komunikace.

« zcela souhlasim e ¢asteéné souhlasim e spise nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
33. Vzdy informuyji i dal$i pracovniky o tom, co bylo delegovano a komu.

* zcela souhlasim e« ¢aste¢né souhlasim e spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
34. Deleguji i slozitégjsi ukoly, které podiizeni nezvladaji.

* zcela souhlasim e« ¢astecné souhlasim e spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
35. Vice podporuji podtizené pii vykonavani slozitéjsich tkold a ¢innosti.

» zcela souhlasim e« ¢aste¢né souhlasim e spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
36. Delegované ukoly pomahaji napliiovat podnikové cile.

* zcela souhlasim e« ¢aste¢né souhlasim e spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
37. S delegovanym ukolem pfedavam i odpovédnost.

* zcela souhlasim ¢ ¢astecné souhlasim e spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
38. Podfizenym ddvam najevo, pro¢ jsou pfinosem v tymu.

* zcela souhlasim e« ¢aste¢né souhlasim e spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
39. Pokud zadany ukol neni podiizenému jasny, obraci se na mé s prosbou o pomoc.

« zcela souhlasim e« ¢asteéné souhlasim e spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
40. Rad poradim pracovnikovi a vysvétlim danou problematiku.

» zcela souhlasim e« ¢aste¢né souhlasim e spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
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41. Vétsinou kontroluji kazdy krok podtizeného pii plnéni svéfené¢ho ukolu

(napt. vyzaduji prubézné podavani zprav).

* zcela souhlasim ¢ ¢astecné souhlasim e spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
42. Vétsinou kontroluji az vystup delegovaného tikolu.

* zcela souhlasim e« ¢asteéné souhlasim e spise nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
43. Po vykonani ukolu ddvam dostate¢nou zpétnou vazbu pracovnikovi, ktery delegovany

ukol plnil.

* zcela souhlasim ¢ ¢astecné souhlasim e spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
44. Jedin¢ ja dokazu splnit ukol podle mych predstav.

* zcela souhlasim < ¢astecné souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢ rozhodn¢ nesouhlasim
45. To, aby byl kol splnén podle mych pfedstav, je nutnou podminkou pro splnéni ukolu.

* zcela souhlasim ¢ ¢astecné souhlasim e spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
46. Mam pocit provinéni, kdyz deleguji tikkol na podtizeného a vice ho zatézuji.

* zcela souhlasim < ¢astecné souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢ rozhodn¢ nesouhlasim
47. Sehnat za m¢ nahradu by bylo obtizné.

» zcela souhlasim * ¢asteéné souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢ rozhodn¢ nesouhlasim
48. Nékdy mam pocit ,,co si sdm neudélam, tak nemam®.

* zcela souhlasim < ¢astecné souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné¢ nesouhlasim
49. Nékdy mam potiebu "zachranit" situaci tim, zZe delegovany ukol zpét pfevezmu a

dokon¢im ho sam.

* zcela souhlasim e ¢asteéné souhlasim e spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
50. Ukoly mi dévaji pocit osobniho vyznamu a diileZitosti.

* zcela souhlasim e« ¢aste¢né souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
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Piiloha 2: Dotaznik pro podrizené pracovniky

Dobry den,

jsem studentem 2. ro¢niku magisterského studia na Ceské zemédélské univerzitd v Praze.
Timto bych Vias rad pozaddal o vyplnéni dotazniku k mé diplomové praci na téma
"Delegovani". Dotaznik je anonymni a veskeré udaje budou pouzity pouze pro studijni ucely.
Dotaznik obsahuje 50 vyroki a VasSim ukolem je vybrat tvrzeni, které nejvice odpovida

Vasemu nazoru.

Dé&kuji za Vas Cas a ochotu dotaznik vyplnit.

Vyplnéni trva cca 6-7 minut.

1. Jsou na m¢ delegovany i ukoly, které obsahuji citliva data (napi. divérné informace).

* zcela souhlasim ¢ Castecné souhlasim < spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
2. Nadfizeny deleguje jednoduché a rutinni opakujici se ¢innosti.

* zcela souhlasim * ¢asteéné souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢ rozhodn¢ nesouhlasim
3. Nadfizeny deleguje ukoly, které by mé¢l vykonavat pouze on.

» zcela souhlasim e« ¢aste¢né souhlasim e spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
4. Nadfizeny deleguje ukoly, které sdm dobfe umi.

* zcela souhlasim e« ¢astecné souhlasim e spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
5. Delegované tkoly jsou ¢asoveé naro¢né.

» zcela souhlasim e« ¢aste¢né souhlasim e spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
6. Nadfizeny odhadne, jaké mnoZstvi delegovanych tkoli je pfimétené.

» zcela souhlasim e« ¢asteéné souhlasim < spise nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
7. Nadtizeny dokdze stanovit prioritu jednotlivych tkoll a vysvétli, jakym se predné

veénovat.

» zcela souhlasim e« ¢aste¢né souhlasim e spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
8. Nadtizeny naplanuje podrobny postup pfi plnéni delegovaného tikolu.

* zcela souhlasim e« Castecné souhlasim e spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
9. Nadfizeny naplanuje kol pouze orienta¢n¢ a ja mohu rozhodovat o detailech.

» zcela souhlasim « ¢aste¢n¢€ souhlasim e spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
10. Postup pfi delegovaném tkolu je jen na mné.

* zcela souhlasim ¢ ¢astecné souhlasim e spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
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11. Termin na splnéni delegovaného tkolu je obvykle realisticky.

» zcela souhlasim e ¢asteéné souhlasim e spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
12. S delegovanym tkolem jsou piedany veskeré potfebné pravomoci k jeho splnéni.

* zcela souhlasim ¢ Castecné souhlasim < spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
13. Nadfizeny si ovéfuje pracovni vytizeni na plnéni novych tkolt.

* zcela souhlasim * ¢aste¢né souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
14. Nadfizeny zna moje talenty a je si védom mych silnych stranek.

* zcela souhlasim ¢ ¢astecné souhlasim e spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
15. Nadfizeny vybird vhodného pracovnika pravé podle talentu, kterym disponuje.

» zcela souhlasim * ¢asteéné souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
16. KdyZ jde o vyznamny ukol, vedouci informuje o jeho dulezitosti.

* zcela souhlasim ¢ Castecné souhlasim e spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
17. Vim smysl jednotlivych tkoli a cile, kterym ma prace poslouzit.

* zcela souhlasim < ¢asteéné souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢ rozhodn¢ nesouhlasim
18. Ukoly jsou srozumitelné a peclivé vysvétlené.

* zcela souhlasim ¢ Castecné souhlasim e spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
19. Nadrizeny sd¢€luje, jak by sam postupoval pti daném ukolu.

* zcela souhlasim < ¢asteéné souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢ rozhodn¢ nesouhlasim
20. Jsem informovan o tom, co bylo delegovano a komu.

» zcela souhlasim e« ¢astecné souhlasim e spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
21. To, Ze jsou na mé¢ delegovany ukoly, povazuji celkové za vyhodu.

* zcela souhlasim e« ¢astecné souhlasim e spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
22. Diky delegovanym tkoliim nalézam nova feseni.

» zcela souhlasim e« ¢aste¢né souhlasim e spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
23. Delegované ukoly poméhaji napliovat podnikové cile.

* zcela souhlasim * ¢asteéné souhlasim e spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
24. Za delegovany ukol nesu odpoveédnost.

» zcela souhlasim e« ¢aste¢né souhlasim e spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
25. Nenesu odpovédnost, ale ptesto se citim za ukol odpoveédny.

* zcela souhlasim e« ¢asteéné souhlasim e spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
26. Nadfizeny povétuje ukoly, jak to jen jde.

» zcela souhlasim e« ¢aste¢né souhlasim e spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
27. Delegovany tkol pfijimam s radosti a odhodlanim.

* zcela souhlasim * ¢asteéné souhlasim e spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
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28. Delegovani rozviji mé kompetence.

29.

* zcela souhlasim < ¢asteéné souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
Stava se, Ze nemam na delegovany ukol potfebné schopnosti.

* zcela souhlasim ¢ ¢astecné souhlasim e spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim

30. Delegované tikoly mé motivuji.

* zcela souhlasim * ¢aste¢né souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim

31. Nadiizeny odménuje i nehmotné za dobie odvedenou praci (pochvala, oslava

uspéchi).

* zcela souhlasim * ¢asteéné souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim

32. Nadtizeny mi dava najevo mij pfinos v tymu.

* zcela souhlasim ¢ Castecné souhlasim < spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim

33. Nadftizeny delegovanim projevuje diveéru v mé schopnosti.

* zcela souhlasim * ¢asteéné souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim

34. Delegované tkoly jsou piilis slozité.

* zcela souhlasim ¢ Castecné souhlasim < spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim

35. Nadtizeny mé ukoly zbytecné& ptetézuje.

* zcela souhlasim e« ¢asteéné souhlasim e spise nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim

36. Pfi novém delegovaném ukolu dochézi k uvolnéni nékterych mych béznych ¢innosti.

* zcela souhlasim e« ¢aste¢né souhlasim e spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim

37. Pokud mi zadany ukol neni jasny, obracim se na vedouciho s prosbou

0 pomoc.

* zcela souhlasim ¢ ¢astecné souhlasim * spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim

38. Nadtizeny vice podporuje pii vykonavani sloZzitéjSich tikolil a ¢innosti.

» zcela souhlasim e« ¢asteéné souhlasim e spise nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim

39. Na pracovi§ti mezi mnou a mym nadfizenym pievlada oteviend komunikace.

* zcela souhlasim ¢ ¢astecné souhlasim < spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné€ nesouhlasim

40. Nadfizeny méni zadani ukolu i béhem pracovniho dne.

» zcela souhlasim « ¢aste¢né€ souhlasim e spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim

41. Nadtizeny vyZaduje kvalitni splnéni ukolu.

* zcela souhlasim e« ¢astecné souhlasim e spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim

42. Nadtizeny mée kontroluje na kazdém kroku pfi plnéni svétfeného ukolu

(napt. vyzaduje prubézné podavani zprav).

» zcela souhlasim e« ¢aste¢né souhlasim e spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
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43. Nadtizeny kontroluje az vystup delegovaného tikolu.

* zcela souhlasim < ¢asteéné souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
44. Po vykonaném tkolu dostavam dostate¢nou zpétnou vazbu.

* zcela souhlasim ¢ ¢astecné souhlasim e spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
45. Nadtizeny mi do zadaného tkolu zasahuje.

* zcela souhlasim * ¢asteéné souhlasim e spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
46. To, aby byl ukol splnén podle piedstav nadiizeného, je nutnou podminkou pro splnéni

ukolu.

* zcela souhlasim * ¢asteéné souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
47. Nadtizeny rad¢ji vykona ukoly sam.

* zcela souhlasim ¢ ¢astecné souhlasim e spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
48. Myslim, ze bych zvladl préci, kterou vykonava nadiizeny na své pozici.

* zcela souhlasim < ¢asteéné souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
49. Nadfizeny ma n¢kdy potiebu "zachranit" situaci tim, ze delegovany tikol dokonéi sam.

* zcela souhlasim ¢ Castecné souhlasim < spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim
50. Ukoly dévaji nadtizenému pocit osobniho vyznamu a diileZitosti.

* zcela souhlasim * ¢astecné souhlasim ¢ spiSe nesouhlasim ¢ rozhodné nesouhlasim

109



Piiloha 3: Pfepsany strukturovany rozhovor s manaZerem A

1)

2)

3)

4)

5)

Pohlavi: Muz
Pocet podtizenych: 20

Absolvoval/a jste nékdy Skoleni nebo kurz na téma delegovani/vedeni 1idi? (pfinos, co

jste se tam naucili nového)

Zadny kurz ani koleni jsem neabsolvoval na tyto témata.

Myslite si, ze pokud budete delegovat vétSinu svych ukoll, pfestanete byt

nepostradatelni a zajisti Vam to dal$i kariérni postup?

Nemyslim si, Ze by delegovani vétSiny ukoll pfineslo kariérni postup.

Podle jakych kritérii se rozhodujete pii delegovani na konkrétniho pracovnika?

Piedevsim podle rychlosti, s jakou to ¢lovék dokaze ud¢lat.

Domnivate se, ze delegovani zkvalitiiuje Vasi fidici ¢innost? Pokud ano, proc.

Ano, moji roli je pfedevsim vést lidi, takze je to hlavné o delegovani, respektive

motivaci.

Jaky ma proces delegovani celkovy piinos pro Vasi organizaci?

Jako v jakékoliv velké organizaci je delegovani jeden ze zakladnich principl
fungovani firmy. Na prvnim misté urcit¢ objem hotové prace. Kdyz se deleguje, tak

jako tym toho udélame mnohem vic. U Startupii je veskrze plocha struktura tfizeni, kde

o 24

hierarchie), tak se bez delegovani neobejdete. Presné tak to funguje u nas.
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6)

7)

Co podle Vas je nedostatecné v oblasti delegovani ve Vasi spoleCnosti a je potieba

zlepsit.

Na tohle nemém jednoduchou odpovéd’. U mé vse funguje relativné dobfe. Nékdy je
ale pfilis mnoho ukoli a zaméstnanci necerpaji veskerou dovolenou a pievadi ji na
dalsi rok. Jak je to vjinych ¢astech firmy nemam kapacitu fesit, jedna se o velky

medialni dam.

Chcete podotknout jesté néco ohledné delegovani, co nebylo zminéno v dotazniku pro

vedouci pracovniky nebo ve strukturovaném rozhovoru?

Myslim, ze v§e dilezité bylo feceno.
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Piiloha 4: Pfepsany strukturovany rozhovor s manaZerem B

Pohlavi: Muz
Pocet podtizenych: 16

1) Absolvoval/a jste nékdy skoleni nebo kurz na téma delegovani/vedeni 1idi? (piinos, co

jste se tam naucili nového)

Na skoleni jsem se s témito tématy nesetkal.

2) Myslite si, ze pokud budete delegovat vétSinu svych ukolt, piestanete byt

nepostradatelni a zajisti Vam to dal$i kariérni postup?

Ano. Nicméné kdyz piestanu byt nepostradatelny, tak mi to asi nezajisti karierni

postup.

3) Podle jakych kritérii se rozhodujete pii delegovani na konkrétniho pracovnika?

Priméarné€ podle jeho schopnosti, které jsou potiebné pro provedeni ukolu. Pak podle

¢asového vytizeni jeho a ostatnich ¢lenti tymu a podle priorit.

4) Domnivate se, ze delegovani zkvalitiuje Vasi fidici ¢innost? Pokud ano, proc¢.

Domnivam se, Ze ne. Deleguji pouze, pokud nestiham plnit ukoly vyssi priority.

5) Jaky ma proces delegovani celkovy piinos pro Vasi organizaci?

Nemusi vsechno vykonavat pouze Gzké vedeni podniku. To je jedind vyhoda, kterou

Vv delegovani vidim.

112



6)

7)

Co podle Vas je nedostatecné v oblasti delegovani ve Vasi spolecnosti a je potifeba

zlepsit.
Vzdélavani v této oblasti. Méla by se zacit pofadat firemni Skoleni na delegovani.
Zaroven by bylo vhodné, aby doslo k sjednoceni pracovnich nastrojii napfi¢ tymy ve

firmé.

Chcete podotknout jesté néco ohledné delegovani, co nebylo zminéno v dotazniku pro

vedouci pracovniky nebo ve strukturovaném rozhovoru?

Nevim co, dékuji.
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