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Analyza procesu delegovani

Abstrakt

Bakalaiska prace se zabyva teoretickymi vychodisky procesu delegovani
a naslednou analyzou procesu delegovani ve firm¢ XY. Teoretickd vychodiska popisuji
jednak piinosy efektivniho delegovani, ale zaroven i negativa vznikajici pfi chybném
delegovani. Dale se zabyvaji moznymi chybami, kjejichz vzniku dochazi pii
delegovani tkold, ¢innosti, pravomoci a moznymi klady delegovani v podobé motivace
podiizenych zaméstnanct k dal§imu profesnimu rastu.

Prakticka ¢ést bakaladiské prace analyzuje proces delegovani ve zvolené firmé
a s vyuzitim teoretickych vychodisek hledd opatfeni vhodna k zefektivnéni procesu
delegovani. Analyza probiha na =zikladé piimého sledovani prace manazert
a prostfednictvim dotaznikového Setfeni. Zavérem praktické ¢asti je navrzeno opatieni,

které by mélo ptispét k zefektivnéni procesu delegovani v dané firmé.

Klicova slova: delegovani, manaZer, Shop floor management, podfizeny,

nadrizeny, ukoly, organizace, analyza



Analysis of the delegation process

Abstract

The bachelor’s thesis focuses on the theoretical background of the delegation
process and the subsequent analysis of the delegation process in XY. The theoretical
background describes the benefits of effective delegation and, at the same time, the
negatives arising from poor delegation. It also describes possible mistakes arising in the
delegation of tasks, activities, powers, and possible positives of delegation in the form
of subordinate employees’ motivation for further professional growth.

The practical part of the thesis analyses the delegation process in the selected
company and, using theoretical foundations, it looks for measures to streamline the
delegation process. The analysis is based on direct observation of managers’ work and
subsequent use of a survey. As a summary of the practical part, the work proposes a

measure to streamline the company’s delegation process.

Keywords: Delegation, manager, Shop floor Management, subordinate, superior,

tasks, organisation, analysis
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1 Uvod

Oblast delegovani je komplikovany proces, ktery klade diraz nejen na
organiza¢ni  schopnosti manazera, ale pozaduje rovnéz zna¢nou Uroven
charakteristickych manaZerskych dovednosti, odpovédnosti béhem ptidélovani tkolu
a jejich kontrole a v neposledni fadé i komunika¢nich schopnosti.

Teoreticka ¢ast prace je vénovana resersi odborné literatury, kde budou objasnény
pojmy jako efektivni delegovani, smysl delegovani a jeho motivacni pfinos.

Cilem prace je provést analyzu procesu delegovani v podniku XY, jehoz nazev
nemiiZze byt z divodu vnitinich pravidel uveden.

Pro zpracovani prace byla vyuzita reserse literarnich a jinych odbornych zdrojd,
na jejimz zaklad¢ nasledné byly taktéz vyuzity metody analogie, analyzy, syntézy,
abstrakce, dedukce a také abdukce.

Prvni kapitola prace je zaméfena na definici pojmu delegovani a vyjadieni jeho
smyslu. Druha kapitola se zabyva efektivnim delegovanim. Treti kapitola rozebira
delegovani jako proces. Ve ¢tvrté kapitole jsou popsany hlavni slozky delegovani. Pata
kapitola seznamuje s ptekazkami, Kjejichz vzniku muze dochazet v pribéhu

delegovani.



2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem této bakalaiské prace je vytvofit doporuceni pro zefektivnéni procesu
delegovani ve firmé¢ XY, a to pomoci analyzy procesu delegovani a jejiho vyhodnoceni.
Tato prace poukéze na dulezitost spravného delegovani v pfimé ndvaznosti na motivaci

zaméstnancu a jejich dalsi rozvoj.

2.2 Metodika

Metodikou této bakalaiské prace je studium odborné literatury, které se zabyva
procesem efektivniho delegovani, jeho moznostmi, ale i chybami které béhem procesu
mohou vznikat. Budou popsany definice, proces, hlavni slozKy, ale i piekazky, K jejichz
vyskytu dochazi v prubéhu delegovani. Prakticka ¢ast bude vychazet z piimého
sledovani a z dotaznikového Setteni, které piisp&je k odhaleni slabych stranek procesu
delegovani ve firm¢ XY a k formulaci vhodného doporuceni pro efektivnéjsi proces

delegovani a tim také zvySeni motivace zaméstnanctl.



3 Teoreticka vychodiska

3.1 Definice delegovani a jeho smysl

Delegovani patii k technikam, jez umoZznuji manaZeram plnou koncentraci na
splnéni dulezitych ukold, které jsou od nich pozadovany. Jedna z definic uvadi, Ze
manazer dosahuje podstatnych cili s lidmi, jejich prostfednictvim. Delegovani mu
pfitom usnadni G¢inngji nakladat s Casem a prostiednictvim techniky vedeni lidi pak
muze navysit vykonnost celého pracovniho tymu. Delegovani miize nabyvat formalni
povahy a muze jit jak o obvyklé piikazy ¢i nominace, ale muze byt povySeno i na
mistrovstvi, jak motivovat své podiizené. Delegovani si Zada jak odvahu, tak dovednost
a kazdy manazer se musi této technice ucit. Ackoliv se problematice delegovani vénuje
mnozstvi knih i manaZzerskych Skoleni, stidle k dostatecnému delegovani nedochdzi.
Delegovani se poji také s tréninkem podiizenych, aby se naucili samostatné praci. S tim
se poji i duvéra v podiizené (Lojda, 2011 s. 59). Podrobnéji je definice pojmu

delegovani vysvétlena v subkapitole nize.

3.1.1 Chéapani pojmu delegovani

Delegovanim je minéno ptfeneseni tkold na urcitou osobu. Takovéto pfeneseni
muze mit charakter pfidéleni, anebo piikazu ¢i jmenovani. V ramci podniku lze
delegovat celou fadu zalezitosti, napiiklad:

e prokurista smi vybirat z ¢tu hotovost do jistého limitu,

e vedouci tymu je opravnén svolavat porady tymu,

e manazer ma moznost podepisovat smlouvy do jistého objemu zakazky ci
ceny,

e ucetni smi postupovat k proplaceni faktury do jisté ¢astky i bez souhlasu
nadfizeného,

e sckretditka mad pravo povolovat uklize€ce pochlizky také pro nakup
Cisticich prostifedkt a podobné (Lojda, 2011, s. 59-60).

Je vSak nutné zdlraznit, Ze ani delegovani nesmi byt ,,ptehnané“. Piestoze v
praxi je spiSe obvykle mozné se setkavat s nedostatecné uzivanym delegovanim, ale
stejné tak i druhy extrém muze predstavovat problém, a to tehdy, kdyZz manazer

takovyto nastroj naduziva.
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Tak zvané piehnané delegovani pak mize vykazovat tyto typy podob:
,prehazovani” ukoli na druhé,

manazer ho naduziva v takové mite, ze deleguje de facto vSe a neposkytuje
pritom zaméstnanciim ani dostacujici podporu, ani potfebné informace.

Manazer, jenz se sice ,,zbavi” svych nepfijemnych i otravnych ukold, vSak

riskuje ztratu vlastni neformalni autority — podiizeni zaméstnanci ho mohou zacit

vnimat jako osobnost, jez si praci ulehCuje, a pfitom se malo zasluhuje o vysledky.

Dopadem je pak zformovéni negativniho postoje vii¢i jeho delegovani.

Z vyse jmenovanych diivodd je vhodné aplikovat tak zvand opatfeni viuci Spatné

konanému delegovani. K nimz patii:

delegovat, ale promyslené (ne pouze rutinni tkoly, ale i ty, jez mohou

ostatni rozvijet),

dostatecné se angazovat pii vysvétleni ne pouze pieddvaného tikolu, ale téz

i S nim spojenych Sir$ich souvislosti,

dotdzat se zamé&stnance, které zdroje (informace, pomoc urcitého kolegy

a podobn¢) pro jemu svéteny ukol vlastné potiebuje,

nabidnout zaméstnanci, na n¢hoz je dany ukol delegovan, vlastni podporu,

paklize o ni bude stat,

neuzivat nejasné popsané ukoly.

NaduZzivani delegovani se mulZe projevovat i tak, Ze manaZer deleguje dané

ukoly ,,na vSechny strany”, at’ jde o jakéhokoliv piijemce. Jako manazersky
neSvar je v tomto chapani pojimano:

delegovani jedinciim, jeZ nemaji zddané¢ odborné kompetence. Jako ptiklad 1ze
zminit manaZera, jenZ zacne na svého asistenta, Sikovného v administrativnich
ukonech, ,nakladdat” tak odborné tkoly, pro néz tento zaméstnanec nema
jakoukoliv kvalifikaci. Dopadem je bud’ jeho pfetizenost, anebo nizka Groven
zrealizovanych odbornych aktivit,

dalsim ptikladem je delegovani komplikovaného tkolu novackovi, ktery se
v daném zaméstnani prozatim nezorientoval, a potiebuje naopak potad ptimé
a direktivni vedenti,

pretézovani jedinct, jez prokazali mimofadné schopnosti ¢i volni vlastnosti.
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Jde o ptehnané delegovani obtiznych ukolli osvéd¢enému zaméstnanci bez
ohledu na fakt, ze je jiz pracovné vytizen. Dlsledkem vSak mize byt
i odchod toho nejschopnéjsiho, jelikoz je touto situaci frustrovan (Pavlica
a kol., 2015, s. 160).
Delegovani lze vnimat jako pridélovani pracovnikim také odpovidajici pravomoci
I zajisténi, aby méli takové podminky i zdroje, jez jsou k uc¢innému dokonceni jejich
prace nutné. Tato technika predpokladad také to, ze vedouci do okruhu ukolt svému
podiizenému principialné nezasahuje, zejména pak nevykonava jakakoliv rozhodnuti
(Lokajova, 2019).
Delegovat tudiz neznamena jen zadat ukoly, anebo odpovédnosti, ale téz predavat
i tomu odpovidajici pravomoci, coz se muze obvykle potkat s nevoli vedoucich
zaméstnancd, jelikoz predavani pravomoci se zakonité poji s urcitym rizikem. Je tedy
tieba mit také odvahu vlozit davéru v podfizené. A to je obvykle to nejtézsi. Shodné
jako v bézném Zzivote, tak i v pracovni sféte se diivéra tvoii postupné.
také nejpodstatnéjSich nalezitosti delegovani. Vedouci zaméstnanec musi mit zejména
dostate¢nou sebedivéru, aby on sam mohl davétovat i podiizenym (Hlusic¢ka, 2013).

V ¢em se vSak aplikovani této techniky vyplati, objasiiuji v textu nize.

3.1.2 Smysl delegovani

V jakékoliv manazerské ucebnici 1ze nalézt kapitolu tykajici se delegovani. Je
ovSem docela malo monografii, které¢ se tomuto tématu vénuji samostatné. Pfitom tato
technika je ustfednim prvkem vedeni pracovnikii a hlavnim faktorem uspéchu
manazera. Pro¢ je pravé delegovani tak vyznamné? Pouze diky této technice 1ze naplnit
manazerskou ulohu, jez tkvi v dosahovani cild, které jsou méfitelné pomoci lidi, ktefi

jsou vedeni (Geropp, 2014, s. 11).

Vsichni novaéei na manazerskych pozicich se diive nebo pozdéji musi vyrovnat
také s tim, ze s narlstajicimi ukoly 1 odpoveédnosti budou muset svéfit urcité aktivity
podiizenym pracovnikim. ManaZer nema mit na starosti nic jiného nezli organizaci

prace, dale urcovani tkold, jejich monitoring a pfipadnou pomoc, paklize si podiizeni
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sami nevédi rady. Naucit se v tu pravou chvili G¢inn¢ delegovat ukoly je tedy pro

kazdého manazera nevyhnutelné (Jobs.cz, 2020).

Také Jira, Humlerova (2013. s. 15) definuji delegovani jako pieneseni
pravomoci na urcitou osobu. Dale autofi zdiraznuji jiz zminény pfinos nejen pro
manazery, ale ipracovniky, jelikoz prostfednictvim delegovani dochazi k rozvoji
kompetenci i motivace, dale vyjmenovavaji dal§i pifinosy, jako napfiklad navySeni
produktivity a ucinnosti prace, vznik novych napada a pfistupti, usnadnéni hodnoceni

zaméstnanci, vyhnuti se stagnaci (Jira, Humlerové, 2013, s. 15).

Podstatnym vychodiskem k delegovani je uvédoméni si nadiizené pozice
manazera vic¢i zaméstnancim v podfizené roli. Pfevaznd Cast podiizenych je také
pfesvédcena, Ze manaZer je na svém misté od toho, aby jim ptid¢€loval tkoly a posléze
je kontroloval. Realita je ovSem odlisna. Lidé totiz potiebuji nadiizené k tomu, aby
mohli pracovat i na tikolech, na néz by si sami o sob¢& netroufli a ¢asto by je totiz ani
nenapadlo, Ze je mohou vykondvat. Manazer tudiz ptedstavuje pro své podiizené
jakousi pomocnou ruku, ktera jim dopomaha k tomu, aby se mohli uéastnit daleko
vétsSiho spektra aktivit a pracovat na vice zajimavéjSich vécech, nezli by tomu bylo,

Vv ptipadé, ze by vedouciho neméli (Lojda, 2011, s. 62).

Proc¢ je dulezité delegovat? Dtivodul existuje cela fada:

vvvvvv

Ma  cas se rozvijet, vyfizovat obchodni aktivity a podobné,
e ManaZer tak tvoii tym, poskytne zaméstnancim smysluplnou praci i vizi,
za  niZ mohou jit,
eRozlozi odpovédnost i na dal§i lidi v podniku a poskytne jim také
soucasné davéru. (Lokajova, 2019).
Jira, Humlerova (2013, 50), uvadéji piinosy v rdmci delegovani pro manaZera,
k nimz patii vice Casu na podstatné véci, stihne vice prace béhem kratsi doby, na nové
napady 1 pfistupy, mize tak rozvijet kompetence zaméstnancli a motivovat je, ziska tak

snazsi hodnoceni zaméstnancii a miiZe je jednoduseji kontrolovat, vyhne se stagnaci.

O piinosech z delegovani 1ze hovofit nejen pro manazery, ale téZ pro samotné

podiizené zaméstnance. Mohou tak profesionalné rist a dosahovat lepSich vysledkda,
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muze tim byt navysen jejich zdjem o praci, mohu se seberealizovat a navysit efektivitu

své prace, rozvinout svoji samostatnost i zodpovédnost (Jira, Humlerova, 2013, s. 50).

Delegovani musi byt vSak spravné provadeéno. Detailnéji o tom, co Cinit, aby

bylo efektivni, pojednavam v navazujici kapitole.

3.2 Efektivni delegovani

Idealem jakéhokoliv manazera, ktery chce dosahovat efektivnosti, je mit takovy
tym, v némz ma dokonce na vybér zaméstnance, jimz mize beze strachu delegovat
ukoly suzitim slov: ,,Udélej to, prosim té, obdobné, jako jsi zajistil... A paklize te
napadne cokoliv zlepsit, budu samozrejmé rad. Vim, Ze je na Tebe zcela spoleh...”
Docilit az takovéto situace, kdy lze delegovat maximum odpovédnosti, ovSem také
pravomoci, neni ale jednoduché a zada si to pfedem hodné¢ usili manazera. Kdyz se
ovSem do takovéto idedlni situace manazer dostane, sta¢i obvykle uz pouze zvolit
spravného zaméstnance a pii vlastnim delegovani postupovat na zaklad¢ ,.desatera” pro
efektivni delegovani (Geropp, 2014, s. 14), jez nize predstavuji spolené
s doporucenim, co je a co naopak neni vhodné delegovat.

3.2.1 Zasady pro efektivni delegovani

Geropp (2014, s. 14) jmenuje ve své odborné publikaci body z desatera pro

efektivni delegovani, k nimz patii nasledujici principy:
e 7zjistit, jaky je stav tikolu, na némz podiizeny pravé pracuje,
e ov¢tit si predpoklady, znalosti, ale dovednosti 1 zkuSenosti,
o vysvétlit podfizenym piesné zadany ukol, ovEfit si porozuméni zadani,
e nalézt ,uzitek" ukolu pro podfizeného, jemuz je delegovan,
e motivovat, vyjadfit divéru, pochvalit néco,
e nabidnout podporu (naptiklad radu, Skoleni, anebo kouc¢ovani a podobné¢),
e byt empaticky, naslouchat se zajmem, tedy aktivné, posléze reagovat,

e vyjadfit pfipadné obavy, upozornit na rizika a ukéazat vychodiska,
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e poskytnout prostor k iniciativé, ndvrhiim i ndpadim,
e ukazat cil i kontext ukolu, podstatné souvislosti (Geropp, 2014, s. 14).

Z dalsich zésad, které odborné zdroje uvadéji, 1ze uvést principy jako vystiznou
I srozumitelnou formou definovat tkoly, analyzovat vlastni praci, dostatecné planovat

a vybirat vhodné zaméstnance, volit vhodny zptsob, jak zadat ukol.

Je si tfeba ovSem dat pozor i na tzv. bariéry v delegovani, k nimz patii
kupiikladu pocit vlastni nenahraditelnosti (,,Pocit'uji, Ze Vv pifipadé, ze si to neodpracuji
sam, nebude to zcela v potadku.“ ,,Paklize chces, aby néco bylo odpracovano poradne,
odpracuj si to sam!*), anebo nechut’ k opusténi prace, jiz manazer sam dobie zvlada ¢i

nediivéra ve schopnosti zaméstnancti, obava z neoblibenosti.

Manazefi, kteti rozvijeji u podiizenych zaméstnancii tvofivost, maji automaticky
i v&tsi osobni vliv. U¢inné delegovani vede také k vétsimu Gasovému prostoru, to
znamena, aby mél zaméstnanec vice prostoru pro osobni zajmy, svoji rodinu i pratele.
Delegovani podminuje i vznik odpovédnosti u podiizenych vici nadiizenym za splnéni
zadanych pracovnich tikold. Kromé ochoty vedoucich zaméstnanct delegovat pravomoc
na jejich podfizené, musi existovat také ochota podtizenych pracovnikl piijimat takto

delegované ukoly (Jira, Humlerova, 2013, s. 50).

Je vSak ovSem nutné vyzdvihnout, Ze delegovani neznamena vnucovani tkolu
né¢komu dalS$imu, aby ho naplnil. Jedna se o pfirozené vyuZiti pracovniho kapitalu, dale
iniciativy i tvofivosti podfizenych, piidéleni ukolu, pfedani odpovédnosti a zajisténi
podminek, zdroji a pravomoci nutnych k dokonceni prace.

PakliZze manaZer vSe €ini sam, brani tak svym podfizenym naucit se piebrat iniciativu
a odpovédnost za kvalitni dokonceni tkolu. Dlouhodobym ukolem manaZeri je zapojit

na podkladé delegovani do procesu rozhodovani i samostatného feSeni ukolu co nejvetsi

mozny pocet podiizenych (Pavlik a kol., 2010).

3.2.2 Osvédéené postupy pro efektivni delegovani

Uspésné delegovani je mozné, pokud jsou Cinnosti konzistentni, proaktivni, a co

je nejdalezitéjsi, jestlize se rozhodnuti neopiraji jen o néazor jedné osoby.

Manazer moznd sam zacal podnikat, avSak tym ho pfivede na dalSi uwroven.
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To pfedstavuje pro manazera, ktery si zvykl z nutnosti sdm zastadvat vice ukoll

jedine¢nou vyzvu.

Jak organizace rostou, miize se tato mira vysoké angazovanosti stat piekazkou
uspéchu, misto zakladni role, kterou kdysi plnila. Cim vice je ve skutecCnosti manazer

zapojen do rozhodovani, tim méné efektivnimi se tato rozhodnuti stavaji.

Efekt zvany Unava z rozhodovani souvisi s piepracovanosti mozku rozhodovat,
ktery vede spiSe k reaktivnim volbam nezli k proaktivnimu rozhodovani.

Jednoduse feceno, kazdé rozhodnuti, které manazer ucini, bude tézsi nez to predeslé.

Doporucené postupy pro delegovani se do znacné miry opiraji o mezilidské
dovednosti, komunikaci a flexibilitu. Pfifazeni spravnych roli i odpovédnosti spravnym
pracovnikim se miZze na prvni pohled zdat slozité, avSak porozuméni jedincim
| profesnim dovednostem muze manazerim pomoci pfi jejich delegovani. Manazefi by
meli byt schopni identifikovat pracovni styly, vykony pod tlakem, schopnost
spolupracovat i rozsah pozornosti pracovnikti. Dokonce i takové zakladni véci, jako
naptiklad védét, v kterou hodinu zacinaji zaméstnanci pracovat, muze mit velky

vyznam, pokud se jedna o rozdéleni odpovédnosti.

Vytvofeni tymu kompetentnich pracovnikii, ktefi uméji vyuzivat podnéty,
pracovat na zéklad¢ vlastnich silnych stranek a projevuji iniciativu, vede k uspéchu. Pro

delegujiciho manazera je dtlezité znat silné stranky vlastniho tymu (Wallace, 2018).

Kazdy dobry manazer se musi naucit delegovat v urcitém okamziku.
Mnoho vedoucich pracovnikii se stile potyka s touto dovednosti a bez delegovani
nemuze jejich tym ani organizace piekroCit hranice vyuzitelnosti. Mozna jeste

dualezitéjsi je, ze retence pracovnikli mize byt nakonec narusena, protoze se zacnou citit
nepoveéteni.

Navenek zni delegovani skvéle, vyuzivat pomoc, ale jak se pustit do dalezitého
ukolu, aby se na ném vSichni podileli a pfitom byly stale zajiStény kvalitni vysledky?
V této situaci je mozné uplatnit nékolik doporuceni:

Duvétovat, ale provérovat. Divéra je dilezitou soucasti uspésnych vztahd, at’ uz
S ptimymi podiizenymi nebo spolupracovniky. I kdyz vSichni chtéji véfit tém, s kterymi

pracuji, proveéifovani jejich Cinnosti mulize zajistit, ze lze vCas pfijmout konkrétni
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opatfeni, pokud se vysledky odklanéji od stanovené¢ho cile. Vysledkem je pfistup, ktery

zahrnuje aktudlni i pfesné prvky.

Spojeni ukolu s talentem. Je tfeba zvazit, na koho delegovat na zaklad¢ osobnich
dovednosti, oblasti rozvoje 1 miry rizika. Napiiklad pro ukol zahrnujici analyzu
a peclivé mysleni je zapotfebi vybrat pracovnika, ktery se snazi o posileni svych
analytickych schopnosti. Pokud je ukol nad moznosti tohoto pracovnika, je nutno zvazit

delegovani na n¢koho, kdo ma vice analytickych zkusenosti.

13

Delegovat ,,co”, nikoli ,jak“. Manazefi by méli svym ptimym podiizenym
umoznit dokon¢it ukol, jakmile to uznaji za vhodné. Jakmile vedouci za¢nou delegovani
ukolu formou ,jak“, mnoho podfizenych zafne pocitovat, ze jsou vystavovani

mikromanagementu.

Konzultovat bez nutnosti vlastnit. Poskytovani zpétné vazby k tkolu je dilezité,
jak prispét k rustu pfimych podiizenych. Pii zadavani ukolu je zZadouci pouzivat spiSe
jazyk, ktery odrazi perspektivu pracovnika nezli perspektivu vlastnika ukolu. Je
samoziejmé, ze piimi podfizeni vlastni Ukol tim, Ze podéavaji navrhy a upozoriiuji na
dilezita hlediska. Cim vice se citi zodpovédni za ukol a rozhodovani, tim vice budou
ochotni naslouchat a maji pocit, Ze maji podil na pracovnim vysledku (Levene Coaching
and Consulting, Inc., 2014).

r~r

Proces delegovani a jeho zakladni faze vice pfibliZim v textu nadchazejici

kapitoly.

3.3 Proces delegovani

Delegovani ptedstavuje dlouhodoby proces, béhem kterého manazer pozvolna
vkladd divéru v podfizeného ¢i kolegu, kterého postupné zkous$i stupiiujici se
narocnosti svéfenych zodpovédnosti a zaroveil ho vybavuje neustile obsahlejSimi
pravomocemi. VSe potfebuje vlastni Cas, z tohoto divodu je zapotiebi delegovani
pojimat jako investici do zaméstnance, jejiz navratnost se miize ukazat az po delSim

Case.

V SirSim  hledisku je delegovani pojimano nikoliv jen jako pfedavani
kompetenci, ale rovnéz jakozto nastroj motivovani i rozvijeni pracovniki (Plevova,

2012, s. 178).
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Proces delegovéni lze rozclenit do Ctyt primdrnich fazi. Kazda faze ma svoji
opodstatnénost, a paklize se vynecha, je nanejvys pravdépodobné, ze vysledek nebude

zcela spliiovat veskera kritéria. (Lahnerova, 2012, s. 159).

Realné delegovani tudiz neni jednorazovym ukonem, nybrz dlouhodobym
procesem spocivajicim v postupovani zodpovédnosti i pravomoci. Manazer spolu s

podiizenym prochazi nadchazejicimi ¢tyfmi fazemi (Plevova, 2012, s. 183).

3.3.1 Prvni faze — spoleCenské uceni a imitace

Manazer S sebou bere podfizeného k absolvovani rtiznorodych ¢innosti, kde
podiizeny pobyva vice méné v pasivni roli a jakoZto pozorovatel piebird od vlastniho
mentora zpusoby chovani i feSeni nejrozdilnéjSich manaZerskych situaci. Je zde velice
podstatny i feedback, tudiz ohodnoceni manazera podfizenym, jak by se on v

konkrétnich situacich zachoval (Plevova, 2012, s. 183).

V této fazi rovnéz manazer sepiSe veskeré slozky své prace, o nichz si mysli,
ze jsou piihodné pro delegovani. Ideélni je, kdyz ma k dispozici podrobny popis prace
anebo souhrn cili. Zékladni kritérium vybéru se ur¢i pomoci otdzky: zabira tato ¢innost
¢as, ktery by m¢l byt vénovan odpovédnosti manazera? Paklize 1ze odpoveédét kladné, je
patrné, ze se manazer doposavad zabyval ukoly, jeZ mohl piebrat nékdo jiny,

ptihodnéjsi (Lahnerova, 2012, s. 159-161).

Pro manaZery malo zvyklé delegovat, tvofi zpétna vazba jakousi zachrannou sit’.
Zajistuje, ze 1 kdyz deleguji, kolik chtéji, nic nemlze zavazné selhat. EXistuje mnoho
metod, jak zpétnou vazbu zajistit, avSak zavisi to na situacich. Je proto tieba zdlraznit
pojem minimalni zpétna vazba. O troSku vice zpétné vazby, neZli je nezbytné, mize

zmatit prospéch delegovani (Lahnerova, 2012, s. 159-161).

3.3.2 Druha faze — trénink s vy$$im stupném tolerance k omylim

V této fazi uZz manaZer povzbuzuje podiizeného pracovnika k c¢innosti
sveétovanim leh¢ich ukolil a pozvolna jej ¢ini odpovédnym za konkrétni usek nebo cast
jejich spoleéné ¢innosti. | kdyZz podiizeny v tomto obdobi ucini chybu, souhrnna

odpovédnost stale setrvava na manazerovi (Plevova, 2012, s. 183).
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3.3.3 Treti faze — zodpovédnost se sniZujici se kontrolou

Manazer uz v této fazi presouva na podiizené¢ho piesné¢ vymezené odpoveédnosti
I pravomoci, jejichz vykonavani si podiizeny kolega zkusil v piedeslé fazi. V této fazi
se taktéz manaZzer je$té nemuze oprostit od celkové zodpovédnosti. Nechava si z tohoto
divodu kontrolu nad jednotlivymi cili a hlavné pozaduje, aby jej podiizeny informoval
Vv libovolné krizové situaci nebo béhem zavaznych problémd, jez sdm nedovede vyfiesit.
Manazer napomahd, avSak nezbavuje pracovnika zodpovédnosti, kterou mu jednou
delegoval. Zbavit ho zodpovédnosti je mozné az pii opétovném selhani. Paklize by byla
odpovédnost odebrana ihned po prvnim netspéchu, nastala by demotivace i devalvace
pracovnika. Béhem celé fize manazer podiizeného oceniuje, chvali, napomahd vSemu

dobrému (Plevova, 2012, s. 183).

3.3.4 Ctvrta faze —\iplna identifikace se zodpovédnosti a kompetencemi

V konec¢né fazi je uz delegovany projekt naprosto v kompetenci podiizeného,
a soucasné manazer je informovan o moznych problémech, avsak nikoli z toho divodu,
aby je fesil, ale kvili tomu, aby mu podfizeny dal na védomi, jak sam situaci vyftesil.
Manazer je na zakladé reportingu informovan o probihajicich i kone¢nych vysledcich,
avSak cesty 1 zplisoby jejich nabyti uz pro néj nejsou tak podstatné, jelikoz podiizeny

disponuje jeho plnou divérou (Plevova, 2012, s. 183).

Zakladni slozky delegovani pfedstavim v nasledujici kapitole.

3.4 Hlavni slozky delegovani

Delegovani zahrnuje tfi primarni, navzajem se podminujici slozky, jez musi byt

Vv rovnovaze. Jsou jimi: tkoly, kompetence, zodpovédnost (Blazek, 2014, s. 184-186).

3.4.1 Ukol

Ukol by se mél delegovat tomu z utvaru, kdo je schopen i ochoten ho vykonat
nejlépe. Manazer by delegovanim ukolu nemél feSit jen souCasny problém.
Béhem rozhodovani co i komu delegovat by mél pokazdé brat v uvahu také hledisko
rozvoje vlastnich spolupracovnikii. MEl by rozmyslet nejenom soucasnou odbornou

kvalifikaci pracovnika, kterému by mé¢l byt ukol svéfen, ale také potencial jeho dal§iho
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rustu a taktéz souhrnné schopnosti pracovnika, jeho povahové rysy, ambice a podobné

(Blazek, 2014, s. 184-186).

Paklize je podiizenému svéfen ukol, jenz spada do jeho obvyklé pracovni
kompetence, nic se nedelegovalo. Paklize mu je svéten ukol, jenz neni sice bézny avsak
s tim, ze pfesné stanovi, jakym zplsobem se ma splnit, jsou dany k dispozici piesné
postupy i prostiedky a bude se piisné vynucovat i kontrolovat jeho splnéni, i pak se jen

podiizeny ukoluje (Bednafr, 2015).

Ukol musi byt ulozen srozumitelné. To ale neznamena, e pokazdé pujde o
uplné presné i podrobné zadani. Konkrétni forma bude podminéna tim, jaké vzdélani,
informace i védomosti ma ve vztahu ke konkrétnimu tikolu manazer, jenz ukol deleguje,
a opacné jak je na tom pracovnik, jemuz je kol uklddan. Paklize disponuje pracovnik
ve vztahu ke konkrétnimu ukolu malou kvalifikaci a Zddnymi pfedbéznymi informace,
musi manazer ukol svéfit velice detailné apocitat s tim, Zze pracovnikovi bude
napomocen béhem feSeni. V opacné situaci, tedy disponuje-li pracovnik vuci
konkrétnimu tukolu vys$si kvalifikaci nezli manazer amd uz o konkrétnim ukolu
mnozstvi informaci, bude uloZeni spiSe pouze ramcové. Manazer mize, respektive se
musi spolehnout na to, ze svéfeny ukol bude vyfeSen bez jeho spoluucasti (Blazek,

2014, s. 184-186).

To, Ze manazer nékomu po zralém zvazovani kol svéfi, ale samo o sobé
nepiedstavuje, ze bude dany kol uspésné feSen. Je totiz nutné, aby zvoleny pracovnik
byl svolny konkrétni tikol na sebe vzit, respektive vzit si ho ,za vlastni" a vydat
dostacujici usili na jeho provedeni. Do hry vchazi zdsadni podminka, kterou pfedstavuje
motivace. Castokrat se odekava, Ze samotny tkol a s nim spojena kompetence i
zodpovédnost jsou rozhodujicimi faktory, jez pracovnika motivuji, aby konkrétni kol
vzal na sebe. Obzvlasté kdyZ to chape jako nabidku anebo vyzvu manazera k vlastnimu
kariérnimu ristu. Déle se oc¢ekava, ze pracovnici dychti fesit komplikované ukoly a
davaji jim prioritu pied nudnou rutinni ¢innosti. Manazer se proto spoléha zejména na
vliv prace, coby prostfedku motivace. To ale neplati obecné&, avSak jen u nékterych
pracovnikii a v konkrétnich situacich. Samoziejmé ani tam, kde vySe sdé¢lené
pfedpoklady plati, neni moZzné opomijet uzivani jinych motivacnich néstroji, a to

predevsim cilovych odmén, navyseni platu a podobné (Blazek, 2014, s. 184-186).
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Pokud se delegovani ukolu déje spiSe na operativni urovni, kdy se jedna
pfedev§im o to, aby soucasny ukol byl proveden, pak ma bezpochyby vétsi diraz
finan¢ni odmeéna za praci. Paklize ale ptfidé€leni tkolu tvofi jeden z krokt taktického,
respektive strategick€ého procesu pfemény organizacni struktury anebo rozvoje lidskych
zdroji (vyhled utvofeni nové zajimavé pozice, povysSeni a podobné) a danému
pracovnikovi je to znamo, potom je opodstatnéné spoléhat se ve zvétSené mire také na
motivacni vliv prace na konkrétnim ukolu i na perspektivu, jez z toho pro pracovnika

plyne (Blazek, 2014, s. 184-186).

3.4.2 Eisenhoweriv princip

Eisenhoweriiv princip piedstavuje techniku stanovovani priorit v ramci
organizovani, kterou vytvofil Dwight Eisenhower. Jde o jednu z technik fizeni ¢asu.
Napomaha rozdélit kazdodenni ukoly na dileZité a nepodstatné. Ukoly &leni na zakladé
dulezitosti 1 neodkladnosti: Dilezitost ukolu znamena, jak je konkrétni kol v
organizaci anebo v rozhodovaci kompetenci manazera dulezity. Napomaha nabyt cilt
organizace. Neodkladnost tkolu znaci, jak je ur¢ity ukol ¢asové neodkladny, tudiz jak

rychle musi byt feSen a vyfesen.
Vysledkem jsou tyto kombinace ukolii rozd€lené do Ctyt kategorii:

e Dilezité a soucasn¢ naléhavé: jde o krizové situace i neodkladné zélezitosti ¢i

problémy, které manaZer fesi sdm a okamZit¢.

e Dtlezité, avSak nenaléhavé: nalezi sem vSe, co je zapotiebi udélat. V zdsade
prevence krizovych situaci dfive nezli vypuknou, paklize to manazer nefesi,
mohou se premistit do prvniho kategorie, jednd se o kazdodenni ukoly,
planovani a kontrolu ukold. Tyto tkoly je mozné delegovat na niz$i Groven
fizeni.

e Nedulezité, avsak naléhavé: piislusi sem naléhavé nebo neocekavané udalosti Ci
vyruSeni (telefonaty, maily atd.). Tyto ukoly lze delegovat na nizs§i Groven
fizeni.

e Nedulezit¢ a soucasné nenalé¢havé: témto aktivitam je nutno se vyhnout,

jsou mnohdy predmétem prokrastinace. Je =zapotfebi pfijmout opatfeni,

kupftikladu stanovit pravidla rozhodovani nebo kompetenci k tomu, aby se tento
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druh  ukolii vpodstatt na dany rozhodovaci stupenn nedostaval

(Managementmania.com, 2015).

3.4.3 Rizeni ukold

Rizeni ukoli tvofi manaZerskou aktivitu, jejimz ptedmétem je presné zadavani,
koordinace i kontrola tikolii. Formou uklddani tkolli manazeti fidi ¢innost i1 aktivity
pracovnikii, které povétSinou nevyplyvaji z rutinnich povinnosti, avSak maji néjaké
uréité cile i terminy. Rizeni tkold predstavuje tedy jednu z hlavnich &innosti v fizeni

prace.

Ukoly je mozné zadévat ustné anebo pisemné a identickym zptisobem je mozné
je také kontrolovat. Pfedev§im pro cinnosti “bilych limeckl” se uzivaji rtiznorodé
programové nastroje i feSeni. V celé fad€ organizaci je bohuzel neustdle nejb&éznéjSim a
také jedinym z postupti fizeni i zadavani tkolti e-mail ve spojeni se zépisy vedenymi v
podobé wordovskych dokumentti. Pocetné mnozstvi kol vedenych i ukladanych
takovou organizaci sméfuje samoziejme k velké neefektivité. Z¢Easti tim, Ze komunikace
nad tkolem neni uspofadana a z€asti i1 tim, Ze organizace nema piehled o koordinacich

dil¢ich ukold, jez mohou byt navzajem rozporné (Managementmania.com, 2019).

Nekteré tkoly mohou byt jednoduché i kratkodobé, splnéni odlisnych ukola
muze trvat i dlouhy ¢as, naptiklad 1 v fddech mésict ¢i let. U prvni kategorie je kontrola
zapotfebi k nim pfistupovat zcela jinym zpisobem. Kontrola téchto ukoli musi byt
kontinudlni, jednak proto, aby doslo k ubezpeceni, Ze ukol je neustale relevantni, a také

proto, aby byl piehled o tom, v jaké fazi rozpracovanosti se vlastné nachazi.

Kontinualni kontrola ukoll se muZe samoziejmé také uskutecnovat formou
tuzka - papir, avSak pravé tuto ¢ast velice efektivné usnadnuji softwarové prostredky
pro fizeni ukold, jelikoZ diky nim manaZer, i ten, kdo je za konkrétni tikol zodpovédny,
poptipad¢ 1iveskeré dalsi strany, maji souhrnny piehled o tom, co se dé&je.
Takové prostiedky obvykle nabizeji moznost diskuse vSech ucastnicich se stran nad
ukolem, kdy se vSechna komunikace, jez se dané¢ho ukolu tykd, uklada a nikdo ji tudiz
nemusi slozité¢ dohleddvat po e-mailech ¢i jinych zdrojich (Managementmania.com,

2019).
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3.4.4 Kompetence

Druhy prvek procesu delegovani tvoii kompetence. Nabyt kompetence znamena
nabyt pravo nakladat se zdroji, jez jsou k provedeni ukolu nutné. Jde o zdroje

materialni, finan¢ni a lidské (Blazek, 2014, s. 184-186).

Kompetence jsou pravomoc, mira pusobnosti, opravnéni, obvykle proptjcené
n¢jakou autoritou anebo nalezici néjaké autorité (instituci, jedinci). V tomto vyznamu
muze nékdo presdhnout vlastni pravomoci, nékomu lze kompetence odebrat, mohou
vyvstavat kompetencni rozpory. Kompetence v tomto smyslu lze na nékoho predat.
Kompetence predstavuje schopnost zastavat né&jakou cinnost, umét ji provadét,

byt v daném oboru kvalifikovany (Bartoitkova, 2010, s. 84).

Velikost delegované pravomoci musi byt v naprosté harmonii s delegovanymi
ukoly. Tudiz ani malé, ale ani velké. Je samoziejmé, ze ohraniceni takové kompetence,
zvlast vztazené k realizovani konkrétniho ukolu, byva v praxi slozité. Kompetence je
delegovdna spolu s delegovanim ukolu a kon¢i obvykle s jeho vykonanim.
Zaroven S postoupenim Ukolu by meél byt pracovnik povéfen k tomu, aby ve
vymezeném ramci mél opravnéni vybirat zdroje a za ucelem uskutecnovani
delegovaného tukolu je vyuzivat. Konkrétné to kuptikladu miize znamenat,
ze pracovnikovi jsou svéfeny k dispozici stanovené financéni prostfedky, jeZz muize
pouzit pro externi sluzby, pficemz je na ném, jakého dodavatele vybere. MliZe se jednat
také kuptikladu o zformovani prozatimniho tymu, k jehoz skladbé se pracovnik miize
vyslovit. Konkrétni pracovnik nabyva kompetence vést tento tym tak, aby byl konkrétni
ukol proveden. Pracovnici v tomto tymu se stavaji jeho prozatimnimi podiizenymi

(Blazek, 2014, s. 184-186).

Pro organizace jsou naroky na kompetence zaméstnancii jednou z hlavnich
potieb, kazda pracovni profese disponuje urcitymi naroky na kompetence i kvalifikaci
pracovnika. Pro vymezeni nebo posouzeni kompetentnosti je nezbytné uzit vyjma vyctu
kvalifikace rovnéz miru zkuSenosti, védomosti, schopnosti, dovednosti, ndzort

a individualnich charakteristik (Managementmania.com, 2016).

Pravomoc, ale nemusi byt delegovana pokazdé jen na dobu realizovani dané¢ho
ukolu. Miize byt delegovana také na dobu neurcitou, a to za podminky, Zze konkrétnimu

pracovnikovi budou ptenechavany dal$i podobné tkoly v podstaté identického
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charakteru. To se ve skutecnosti shoduje se zménou pozice, tedy s povysenim (Blazek,

2014, s. 184-186).

3.4.5 Zodpovédnost

Odpovédnost plyne z povinnosti zaméstnance vykonavat c¢innosti i ukoly
stanovené popisem pracovniho mista. Zodpovédnost pojima z¢asti zodpovédnost za
samotné vykonani konkrétni Cinnosti nebo ukolu, zcasti zodpovédnost za ziskané

vysledky i jejich kvalitu (Managementmania.com, 2018).

Treti slozku ptredstavuje zodpoveédnost. Plati, Ze bez kompetence nemtze byt
vyzadovana zodpovédnost, a naopak, ze béhem proptjceni kompetence je zapotiebi
pozadovat zodpovédnost. V praxi se Castokrat stava, Ze manazefi deleguji tkoly a za
jejich brzké i kvalitni vykondvani pozaduji zodpovédnost, avSak ptislusné kompetence
deleguji velice neradi. Puvod této nechuti tkvi v obavach ze ztraty kontroly nad
konkrétnim ukolem, zmenSeni vlastni kompetence i ohrozeni vlastniho postaveni.
Pochopitelné asymetrie mezi ukolem, kompetenci a zodpovédnosti vyvolava potize a je
jednou z rozhodujicich pficin, pro¢ se pracovnici brani delegovani tikolt (Blazek, 2014,

5. 184-186).

Manazer je svému nadiizenému odpovédny za veskeré ukoly, jezZ ma jeho utvar
vykonavat. Tudiz samoziejmé i1 za ty ukoly, jeZ manaZer sdm nevykonaval, avSak jez
delegoval. Zatimco béhem delegovani kompetence se manaZzer €asti vlastni kompetence
vzddva ve prospéch pracovnika, jenz realizuje delegovany ukol, co se vSak
zodpovédnosti tyka, té se manazer nemize vzdat. Aktem delegovani sice ulini
zodpovédnym za provedeni ukolu toho, komu tkol delegoval, na stran¢ druhé i1 nadale
setrvava  jeho zodpovédnost za uskutecnéni ukolu wvuci jeho nadfizenému.

Zodpovédnosti tak ,,pfibyva", jelikoz se dubluje (Blazek, 2014, s. 184-186).

Védomi zodpovédnosti vede manazera ke kontrole splnéni ukolu. Kontroly
mohou byt pomérné frekventované, spjaté s tim, Ze manazer pracovnikovi v priabéhu
realizovani ukolu poméhd, a to mnohdy az do takového rozsahu, ze dulezité ¢asti fesi za
n¢j. Pro manazera je takovato podpora Casové obtizna i zatézujici. Uvedena situace
muze mluvit o tom, ze ukol byl Spatn¢ delegovan. OvSem pakliZze se s takovou mirou

podpory béhem delegovani pocitalo a podpora je pokladana za prvek rozvoje

24



kvalifikace daného pracovnika, jednd se o zdmérnou investici do budoucnosti a potom

je vse v poradku (Blazek, 2014, s. 184-186).

Velikost kontroly i patficnd podpora pracovnika se v mnoha situacich muze
naopak zmenSovat. Potom se kontrola vétSinou uskuteciiuje, az je cely ukol proveden.
Termin by ale m¢l manazer v kazdém piipadé¢ volit tak, aby zlstaval ¢as na odstranéni
moznych chyb. Ve vyjime¢nych piipadech, kdy manazer zcela diavétuje kvalifikaci

i zodpovédnosti pracovnika, jemuz kol delegoval, se mize kontroly naprosto zfici.

Hlavni vyhoda delegovani tkvi v tom, ze zmenSuje zat¢z manazera, a predevsim
Vtom, ze zvySuje motivaci perspektivnich zaméstnancli, buduje jim prostor pro
mnohostranné uplatnéni a tim je orientuje k seberealizaci, jez je pfinosem nejenom pro

né, nybrz i pro organizaci jako celek (Blazek, 2014, s. 184-186).

Komplikace v prubéhu delegovani piiblizi text nasledujici kapitoly.

3.5 Prekazky béhem delegovani

Bariéry béhem delegovani prameni ze tfi hlavnich zdroji. Prvni zdroj tvoii sam

manazer, jenz se nedovede s delegovanim vyrovnat a neguje ho.

Druhym zdrojem obtiZi mohou byt podfizeni zaméstnanci, ktefi zapocnou proti
delegovani budovat odpor, a tfeti pfi¢inou jsou chyby v pribéhu delegovani
(Lojda, 2011, s. 72).

3.5.1 Prekazky na strané manaZera

Nejbéznéjsi potizi na stran¢ manazera je strach z Ubytku kontroly nad
realizovanymi ukoly. Toto je charakteristicka situace, jeZ se objevuje v malych 1
sttednich firméach, kdy se majitel strachuje, Ze nebude schopen procesy ve firmé
uspokojivé a v€as ovliviiovat. Bariérou delegovani ze strany manaZera miiZze byt také
nedostatek ptehledu. Nedisponuje-li manazer dostatkem informaci anebo nevi sdm, jak
dany tukol realizovat, mlize to vytvofit piekdzku pro delegovani tohoto ukolu.
Mnohdy manazer nedeleguje pouze proto, ze byl piivykly danou ¢innost vzdy
vykonéavat sdm a myslenka na delegovani ho jednoduse viibec nenapadne. S tim se poji i

pochyby o tom, co by ve skutecnosti delegovat mél a co nikoliv. Manazeriim je vlastni
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rovnéz smysleni, Ze jsou de facto nenahraditelni. Delegovani v mnoha piipadech brani

taktéz nediivéra i skepse vici schopnostem ostatnich pracovnikii.

Manazer se muze leckdy opravnéné strachovat, ze podfizeni mohou ucinit
chybu. Casto rovnéZ jenom nechce, aby za vykonani tikolu byl ocenén nékdo jiny nezli
on. Strachuje se, ze nebude-li vSechnu ¢innost zastavat sam, pozbude tim i postaveni.
Manazer téZ miva obavu z podfizenych jakozto konkurence, jez by ho mohla nahradit

ve funkci, a z tohoto divodu delegovani nezvoli.

Vyskytuji se i takovi, ktefi si péstuji postaveni clovéka majiciho informace a radi
tvoii nad vlastni praci dojem tajemna. Jsou i méné¢ vazné davody, jez tlumi snahu
manazera delegovat. Jeden z nich predstavuje Spatna piedesla zkuSenost s delegovanim,
druhy potom neznalost technik i procesii béhem delegovani a tfeti diivod mulze byt

prosta lenost (Lojda, 2011, s. 72-73).

3.5.2 Prekazky na strané podiizenych

U podtizenych prameni potize béhem delegovani z nize nasledujicich davodu.
Lidé si mnohdy nevéri, ze by novy €1 nesnadny kol zvladli, strachuji se, Ze nedisponuji
dostatkem zkuSenosti i kvalifikaci, a nadto mohou byt s vlastni stadvajici praci spokojeni
a necht&ji vyboéit z b&zného ritualu. Castokrat je bariérou naprosto obydejnd obava
z kritiky. MZe se stat, Ze jsou podfizeni rovnéz Uipln€ zaneprazdnéni praci a delegovani
nového ukolu odiikaji z nedostatku kapacit. Velice béZznym jevem, jenZ delegovani
bréani, tvoii skepse ve schopnosti manaZera, nedostatek informaci, nedobré piedeslé
zkuSenosti. Ve vyCtu nelze zapomenout ani na lenost jakozto hlavni piekazku

delegovani mnohdy schovavanou za sebeuctu ¢i zodpovédnost (Lojda, 2011, s. 73).

3.5.3 Prekazky na strané vnéjSiho omezeni

Poslednim plivodcem potizi béhem delegovani jsou vnéj$i omezeni. ManaZzer
muZe velice dobfe ovladat techniku delegovani, ale paklize nema pro vykonani ukolu
dostatek kapacit (napiiklad lidi), je nesmysIné se tivahami na delegovani zatéZovat. Za
vnéjsi omezeni se rovnéz pokladaji vztahy na pracovisti. Je-li ovzdusi na pracovisti
konfliktni, dochazi-li ¢asto ke konfliktim i nedorozuménim, vyskytuji-li se na
pracovisti informacéni bariéry anebo nejsou zietelné vymezené priority, delegovani

nebude poskytovat zadany efekt. Delegovani by taktéz nemélo zptsobovat konflikt
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zajma. Zodpovédnost za delegovani nenese vyhradné manazer, nybrz vSichni jeho

spolupracovnici (Lojda, 2011, s. 73).

Shrnuti teoretickych vychodisek

Teoretickd vychodiska prace, vyplyvajici z provedené reserse odborné literatury,

objasiiuji podstatu delegovani jakozto ptfeneseni ukolll na urcitou osobu.

Delegovani pfindlezi k technikdm, jez manazerim poskytuji 100% koncentraci na
provedeni zavaznych tkolu, jez jsou od nich zddany. Jedna z definic uvadi, ze manazer
nabyvéa podstatnych cili s jedinci a jejich prostfednictvim. Delegovani mu pfitom
usnadnuje u¢inngjsi nakladani s osobnim ¢asem a S vyuzitim spravné zvoleného stylu
vedeni lidi pak mtze navysit vykon svého pracovniho tymu. Jen diky této technice lze
vykondvat manazerskou funkci, kterd spocivad v dosahovani cill, které jsou méftitelné
s vyuzitim lidi, které fidi.

Idedlem kazdého manazera, jenz chce byt efektivni, je disponovat takovym

tymem lidi, v némz muze vybirat pracovniky, na které mize bez obav delegovat ukoly.

Delegovani piedstavuje dlouhodoby proces, v prubéhu kterého manazer
pozvolna klade divéru v podfizeného anebo kolegu, kterého progresivné trénuje
zintenziviujici se komplikovanosti svétenych zodpovédnosti a pfitom ho vybavuje stale

rozsahlejSimi pravomocemi.

Proces delegovani zahrnuje tfi vychozi, vzajemné se podminujici komponenty,

jez musi byt v harmonii: tkoly, kompetence, zodpovédnost.

Bariéry v pribéhu delegovani vyvstavaji ze tii stézejnich zdroji. Prvni zdroj
predstavuje sim manazer, jenz se neumi s delegovanim vypotadat, a tudiz nedeleguje.
Druhy zdroj komplikaci pfedstavuji podfizeni zaméstnanci, ktefti mohou proti
delegovani vykazovat nelibost, a tfeti bariérou jsou nedostatky v prub&hu procesu

delegovani a neefektivita.
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4 Vlastni prace

4.1 Analyza procesu delegovani ve zvoleném podniku

Prakticka Cast bakalarské prace se bude zabyvat analyzou procesu delegovani.
Analyza bude provadéna prostiednictvim sledovani prace manazerd na dvou urovnich.
Bude analyzovéan pribéh prace manazerd stfedniho managementu firmy a nasledné
nizsiho liniového managementu.

Analyza bude provadéna piimou Uucasti, sledovanim prace manazeri a
dotaznikovym Setfenim. Cilem je porovnani nazorli manaZert stfedniho a liniového
managementu, zjiSténi chyb pii delegovani tkolt a doporuceni pro zlepSeni procesu

delegovani ve zvolené organizaci.

4.1.1 Predmét ¢innosti podniku

Cinnost podniku XY byla zahajena vroce 2013 spolené s vystavbou nové
vyrobni haly pro vyrobu ozubenych kol, hfideli, mechatronik a jejich nasledného
dalSiho zpracovani v oblasti ,,automotive®.

V ramci vyrobnich pochodl prochazi kola a hiidele procesy mechanického
obrabéni (napf. soustruzeni, frézovéani, honovani atd.) které¢ dosahuji na nékterych
operacich 1 pozadavku na dosazenou ptesnost + 0,002 mm.

Dal$im vyrabénym produktem je mechatronika. Inteligentni zafizeni, které se
stava srdcem a mozkem prevodovek pro pohon automobild.

Z divodu velice specifické strojni vyroby jsou i vysoké pozadavky na kvalifikaci
zameéstnanct a to nejenom v oblasti THZ, ale i zamé&stnanci z oblasti pfimého personalu

musi pfed nastupem do vyroby projit vysokym poctem internich a externich Skoleni.

Vyroba probiha na modernich CNC pracovistich, ktera jsou z vétsi casti
robotizovana, a objem vyroby se pohybuje fadove v desetitisicich komponenti denn¢.
Podnik zaméstnava v oblasti ptimého personalu 1130 zaméstnanci. V oblasti nepiimé

podnik zaméstnava 280 zamé&stnanct v kategorii technickohospodaiskych pracovnik.
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4.1.2 Organizac¢ni struktura podniku

Organizacni struktura podniku XY je rozd€lena liniovym typem a tvoii ji
jednotlivé utvary zodpovédné za:
e Vyrobu,
e logistiku,

e technicky servis.

Vsechny ttvary maji podobné ¢lenéni. Pro analyzu procesu delegovani byl zvolen
utvar vyroby. Tento utvar se hierarchicky sklada z koordinatora vyroby, koordinatori
jednotlivych vyrobnich stfedisek, mistrti a koordinatorti vyrobnich tymd.

Organizacni struktura utvaru vyroby je zobrazena na obr. 1.

[ VKV
[ Vyroba VKV/1 ] [ Logistika VKV/2 ] [ Tech. servis VKV/3 ]
Koordinator vyroby VKV/1 ]
N ™ ™ ™ R ™
o 3 Koordinator - e e
Koordinator Koordinator iy Koordinator Koordinator Koordinator
vyroby vyroby Kalirna a vyroby montazni Toolmanag-
ozubenych hrideli AAR mechatron. linky ment
kol VKV/11 VKV/12 VKV/13 VKV/14 VKV/14 VKV/11
S / J /
]
) st O | ™
Mistr Mistr Mistr Mistr Mistr .
— T e - vyroby Specialista
B A o montaze mékkého
ozubenych htideli Kalirna mechatron 2%A: 2B: brabani
kol A; B; C A; B; C A;B;C A;B;C e cbrabent
J J 4 J A\ 24 J N\ J
w ) ( v ) Vo ) VD " w soecialist
koordinatofi koordinatofi koordinatofi koordinatofi koordinatoi | | | F:ECC"EE;IS a
vyrobnich vyrobnich vyrobnich vyrobnich vyrobnich ;r ,EVO,
tyma )\ tymd ) tyma ) tymdl _ tymd obrabéni
IS
Specialista
I objednavani
a skladu
(" Technicks )
Technicky
pracovnik
dodavek
\ nafadi )

(obr.1 zdroj: vlastni zpracovani z internich materialt)
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4.1.3 ManaZerské pozice ve spolecnosti a uréeni analyzovanych skupin

Vedouci zavodu — fidi cely podnik, vytvafi strategii pro dals§i rozvoj zavodu,
tidi a deleguje ¢innosti na své pfimé podiizené. Sam je zodpovédny vedoucimu vyroby
komponentt a ten ¢lenim piedstavenstva, ktefi jsou statutdrnim organem spolecnosti.

K jednomu z tkolt vedouciho zavodu patii napiiklad fizeni ro¢nich rozpoc¢tl, plnéni
personalnich cilti zavodu, spolec¢né s kontrolou téchto cild. K jeho povinnostem nendlezi
kontrola plnéni kazdodennich povinnosti svych podiizenych.

Je mu znam cely rozsah vyroby zavodu a jeho sméfovani v budoucnosti. Na
pravidelnych poradach vedeni je informovan formou reportingu o stavu plnéni planu a
pomaha s feSenim vétsich, jemu kompetentnich problémil ve vyrobg.

Koordinator logistiky — koordinuje a planuje veskeré logistické aktivity
zédvodu. DohliZi a kontroluje tuzemské i zahrani¢ni logistické materialové toky. Ukolem
utvaru logistiky je planovani programi vyroby, centralni fizeni dispozic a pfedsériovych
logistickych systémti vcetné jejich vyvoje. Noveé jsou ve spoleCnosti zavadény
poloautomatické, ale i plné¢ automatické autonomni ptepravni voziky, diky kterym je
minimalizovana pracovni sila v tomto utvaru. V tuto chvili je to Utvar s nejmenSim
poctem piimého persondlu.

Koordinator technického servisu — koordinuje a tidi jednotlivé tiseky svého
Gitvaru a dohlizi na plnéni jejich tkold. Je p¥imou podporou vyroby. Utvar se sklada
z odd¢€leni sériového planovani, technické kontroly, centralni udrzby a je piimou
podporou vyroby.

Oddéleni sériového planovani je oddélenim, které ma na starosti vyvoj produktt
a jeho zménové a odchylkové fizeni.

Oddéleni centrdlni udrzby se podili se na vytvafeni podminek pro zabezpeceni
plynulé, kvalitni a ekologické vyroby. Mezi dal§i ¢innosti patii vyhodnocovani
technické zptisobilosti strojnich zatizeni a sprava jejich dokumentace.

Oddéleni technické kontroly je technickou podporou v oblasti fizeni kvality
vyrobnich procesti a zamétfuje se predevSim na ovéfovani kvalitativni zpusobilosti

vyrobnich a méficich prostfedkil a procest.
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Koordinator vyroby — koordinuje plynulé plnéni vyrobnich pland, za které
pfebird plnou odpovédnost a zodpovidd se zjeho prabéhu vedoucimu zévodu.
Napliovani strategickych cilti dosahuje tizenim koordinatorii jednotlivych vyrobnich
usekui.

Tito koordinatori budou prvni ze dvou sledovanych skupin, u kterych bude
analyzovéan proces delegovani. Koordinatofi vyrobnich usekti jsou ve firmé fazeni do
oblasti stfedniho managementu. Deleguji pracovni ¢innosti na vyrobni mistry, ktefi

budou druhou sledovanou skupinou.

4.1.3.1 Prvni analyzovana skupina — koordinatofi vyrobnich useku

Hrubé¢ piedstaveni pracovnich néplni koordinatorti vyrobnich usek:
Koordinator vyroby ozubenych kol - je zodpovédny za vyrobu ozubenych kol na
mekkych i tvrdych operacich, vyjma kaliciho procesu. Piejimd odpovédnost za
odpovidajici pracovni vykony 336 zaméstnancii na pozicich vyrobnich dé€lniku,

rozdelenych do tii vyrobnich smén.

Koordinator vyroby hrideli - je zodpovédny za vyrobu hfideli na mékkych 1
tvrdych operacich vyjma, kaliciho procesu. Piejima odpovédnost za 306 zaméstnancti

na pozicich vyrobnich délnikd pracujicich ve dvaceti sménném modelu pracovni doby.

Koordinator kalirny — je zodpovédny za kalici proces a vyrobu hnaného kola
rozvodovky, véetn¢ kaliciho procesu. Piejima odpovédnost za 44 zaméstnancii na
pozicich vyrobnich délnikli rozdélenych do tii vyrobnich smén a 4 THZ na pozicich

specialistt.

Koordinator mechatroniky — je zodpovédny za sestavy a montaze mechatroniky.
Piejima odpovédnost za 200 zamé&stnancl na pozicich vyrobnich délnikii rozdélenych

do tfi vyrobnich smén.

Koordinator montazni linky — je zodpovédny za montdzni operace vysledného
findlového produktu a je zodpovédny za 244 zaméstnancli na pozicich vyrobnich

délnikti rozdélenych do tii vyrobnich smén.
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Koordinator Toolmanagementu — je zodpovédny za v€asné dodavky obrabéciho
naradi, jeho naklady a optimalizaci. Koordinator Toolmanagementu nema ve svém tymu
zadné zaméstnance na vyrobnich pozicich. Piejima odpoveédnost za 6 THZ na pozicich

projektantli vyroby a specialist.

4.1.3.2 Druha analyzovana skupina — Sménovi mist¥i

Druhou skupinou, u niz bude proces delegovani analyzovan je skupina
vyrobnich sménovych mistri. Sménovi mistii jsou ve firmé fazeni do oblasti manaZzerti
prvni linie. Jsou to pracovnici, od kterych se ofekavaji manazerské ukony na niz$i
urovni, zaroven vsak, ze po odborné strance detailné rozumi pracovni ndplni svéfenych
usekd.

Stanovenych cilli dosahuji fizenim tymovych koordinatord, ktefi jsou poslednim
lankem fidicich pracovniké. Ukolem koordindtora tymu je kazdodenni rozvrzeni
pracovnich ¢innosti na jemu podtizené pracovniky a jejich operativni fizeni. Tym, ktery
fidi, se skladd zpéti az sedmi pracovniki a pracovni naplné¢ jsou ruzné dle

obsluhovaného pracoviste.

Hrubé predstaveni pracovnich ¢innosti sménovych mistrt:

Pracovni naplni vyrobnich mistri je predev§im kratkodobé, operativni planovani
vyroby a fizeni vyroby shodného produktu na jemu svéfeném pracovnim useku. DalSimi
pracovnimi povinnostmi je koordinovani mnozstvi zaméstnancli ve svéfeném useku tak,
aby bylo zajisténo plynulé plnéni denniho vyrobniho planu. Schvaluje nepfitomnosti na

pracovisti a dohlizi na plnéni povinné pracovni dochazky. Sménovi mistfi fidi ¢innosti

deseti azZ sedmdesati pracovnikil dle svéfeného pracovniho useku.

4.2 Analyza procesu delegovani pomoci primého sledovani

Tato Cast analyzy probihala pfimym sledovanim a dotazovanim manazeri na

dvou poradnich stanovistich. Prvni stanovi§té¢ souvisi s prvni sledovanou skupinou
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(koordinatofi vyrobnich usekil) a druhé stanovisté je navazano na druhou sledovanou

skupinu (sménovi mistii).

Prvni stanovisté - prvni analyzovana skupina:

Ranni porady stiedniho managementu — kazdodenni ranni setkani koordinatori
jednotlivych vyrobnich stfedisek se sménovymi mistry, formou ustiedniho operativniho
fizeni. Mistii podavaji report, jehoz ndplni jsou informace o plnéni vyrobniho planu,
prostojich ve vyrobé a plnéni normy obsluhy. Mistii dostavaji od koordinatori
informace o pozadavcich plnéni planu, navyseni nebo snizeni vyroby a doporuceni pro
jeho plnéni. Na téchto schliizkach bude sledovan proces delegovani u koordinatorti

vyrobnich Usekil na mistry vyrobnich tymii.

Druhé stanovisté — druha analyzovana skupina:

Ranni Shop Floor Management — Ukolem Shop Floor Managementu je vedle
budovani §tihlého podniku i1 kaZzdodenni ranni setkdni mistrQi jednotlivych vyrobnich
usekll s vyrobnimi sménovymi mistry a tymovymi koordinatory. Jednou tydné& se
ucastni setkani i koordinator celého vyrobniho tseku a specialisté odbornych utvart.
Podstatou téchto setkdni je zapojeni maximalniho poctu pracovnikti do operativniho
chodu firmy, spojeného se zlepSovanim po strance kvalitativni 1 profesni. Na téchto

schiizkach bude sledovan proces delegovéani u mistr na koordinatory vyrobnich tymd.

4.2.1 Primé sledovani

Ucelem prvni &asti pfimého aktivniho sledovani bylo pfedevsim zjistit, jak dobie
znaji manazefi pracovni naplné a s tim spojené pracovni vytiZzeni svych podtizenych,
kter¢ je dle teoretickych vychodisek potiebné k efektivnimu delegovani. Toto sledovani
probihalo od 3. tnora do 22. prosince 2020.

U prvni skupiny (sttedni management) bylo u nékterych tsekovych
koordinatorti zfejmé, Ze v piipad¢ kdy se pfi ranni porad€ mistr svéfeného tiseku zacne
zaobirat, byt pouze okrajové praktickou strdnkou véci, neni koordinator zcela
orientovan v dané tématice a potiebuje s tématikou blize seznamit. Takovymto

koordinatorim chybél uplny piehled o pracovnich naplnich a Casovych mozZnostech
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podiizenych. U téchto koordindtorii byla vysledovana nejistota v ptidélovani ukolil i
delegovani jakychkoli ¢innosti. Proces delegovani u téchto koordinatorti nebyl témér
vubec vysledovan. U koordinatorti, kteii se dokédzali dobie orientovat v pracovni naplni
svych podiizenych, a znali dobfe ¢asové moznosti svych podiizenych, probihal proces
delegovani v podobé piedavani drobnych ukold a kompetenci. Delegovanymi ukoly
bylo naptiklad schvalovani rozpoctové mensich kosikd nebo moznost planovani normy
obsluhy.

Z ptimého sledovani u druhé skupiny (liniovy management) bylo zfetelné, ze
mistti az detailné¢ dobte znaji praci svych podiizenych a snadno a rychle se orientuji
Vv jejich pracovnich Cinnostech a dokazi si predstavit, jakymi ¢asovymi moznostmi
podiizeny disponuje. Bylo zjisténo, Ze vSichni vyrobni mistfi pfed nastupem na svou
tidici pozici pracovali — pravé jako koordinatofi vyrobnich tymu. Delegované aktivity
byly vSak vysledovany ve velmi malé mife. Jednalo se zejména o delegovani v procesu
Skolicich aktivit. Bylo zfetelné, Ze mistfi nemaji pfes vysokou miru pracovnich aktivit
vibec prostor se zamyslet nad moznosti co za ¢innost piipadné delegovat. V piipade

mistri platilo ,,radéji si to udelam sam a hned*.

4.3 Analyza procesu delegovani pomoci - dotaznikové Setireni

Na zéklad¢ ptimého sledovani a teoretickych vychodisek bylo definovano 8
otazek pro dotaznikové Setfeni, které maji doplnit piimé sledovani a zaroven piinést
dal$i poznatky k analyze procesu delegovani ve spolecnosti XY a formulaci doporuceni

pro zefektivnéni procesu delegovani.

4.3.1 Zaznamy z dotaznikového Setfeni

Dotaznikové Setfeni probihalo v obdobi 1. zafi do 4. zafi 2020. Zpracovano bylo
8 otazek, které byly diskutovany nejprve se skupinou koordinatort vyrobnich stredisek
a nasledné se skupinou mistrt jednotlivych vyrobnich usekd. Zaznamy ze Setfeni byly

prevedeny do vyseCovych grafl, které jsou piedstaveny na dalSich stranach.
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1. Otazka, 1. sledovana skupina (koordinatori usekii)

Jak dlouho pracujete ve spole¢nosti XY ?

m1-5let17%
M 5-15 let 50%
@15 a vice 33%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

1. Otazka, 2. sledovana skupina (mist¥i)

Jak dlouho pracujete ve spolecnosti XY ?

M 1-5 let 0%
@ 5-15let 17%
@15 a vice 83%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020
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2. Otazka, 1. sledovana skupina (koordinatofi asekii)

Jaké typy ukolu nejcastéji delegujete ?

@ Hodnoceni svych
zameéstnanci 17%
@ Planovani strategii a

zamera 17%
@ Kazdodenni rutinni
cinnosti 66%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

2. Otazka, 2. sledovana skupina (mistii)

Jaké typy ukolu nejcastéji delegujete ?

@ Hodnoceni svych
zaméstnancl 22%
@ Planovani strategii a

zaméra 28%
@ Kazdodenni rutinni
cinnosti 50%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

36



3. Otazka, 1. sledovana skupina (koordinatofi usekii)

Je na pracovisti takovy kolektiv lidi, ktery mi
umoznuje delegovat ukoly a ¢innosti

E Ano 83%

ENe 17%

@ Ne, zcela 0%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

3. Otazka, 2. sledovana skupina (mistii)

Je na pracovisti takovy Kkolektiv lidi, ktery mi
umoznuje delegovat tikoly a ¢innosti?

B Ano 100%

E Ne 0%

@ Ne, zcela 0%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020
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4. Otazka, 1. sledovana skupina (koordinatori usekii)

Zrikate se kontroly nad
delegovanymi ukoly

B Ano, v pripadé e
kontrolu nestiham
17%

@ Ano, v pripadé Ze
plné daveéruji
kvalifikaciaii
zodpoveédnosti
pracovnika 66%

@ Ne, plnéni kontroluji
vidy a zcela 17%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

4. Otazka, 2. sledovana skupina (mistii)

Zrikate se kontroly nad
delegovanymi ukoly

B Ano, v pripadé zZe
kontrolu nestiham
67%

@ Ano, v pripadé Ze
plné daveéruji
kvalifikacia i
zodpovédnosti
pracovnika 22%

@ Ne, plnéni kontroluji
vidy a zcela 11%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020
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5. Otazka, 1. sledovana skupina (koordinatofi usekii)

Svym podiizenym duvéruji

B Ano 66%

@ Ne 17%

@ Ne, zcela 17%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

5. Otazka, 2. sledovana skupina (mistii)

Svym podiizenym duvéruji

B Ano 83%
ENe 11%

@ Ne, zcela 6%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020
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6. Otazka, 1. sledovana skupina (koordinatofi tsekii)

Delegovani ukold a ¢innosti
pouzivam piedevsim z duvodu

@ Uspora ¢asu pro
mozZnost reseni
jinych ukoli 0%

@ Motivace
podrizenych
zameéstnancl 0%

@ Z divodu obou

predeslych variant
100%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

6. Otazka, 2. sledovana skupina (mistii)

Delegovani ukolu a ¢innosti
pouzivam piedevsim z duvodu

® Uspora casu pro
moznost reseni
jinych ukoli 88%

B Motivace
podrizenych
zaméstnancu 6%

@ Z divodu obou

predeslych variant
6%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020
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7. Otazka, 1. sledovana skupina (koordinatofi tsekii)

Absolvoval jste néjaky druh manazerského Skoleni,
které by se vénovalo efektivnimu delegovani ?

B Ano 100%

@ Ne 0%

@ O takovém skoleni
nevim 0%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

7. Otazka, 2. sledovana skupina (mistri)

Absolvoval jste nejaky druh manazerského Skoleni,
které by se veénovalo efektivnimu delegovani ?

B Ano 0%

ENe 11%

@ O takovém skoleni
nevim 89%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020
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8. Otazka, 1. sledovana skupina (koordinatofi usekii)

Je pro Vis delegovani ¢innosti a ukolu opodstatnéné a
dulezité ? Ma smysl ?

B Ano 100%

@ Ne 0%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

8. Otazka, 2. sledovana skupina (mistFi)

Je pro Vas delegovani ¢innosti a ukola opodstatnéné a
dulezité ? Ma smysl ?

EAno 34%

E Ne 66%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

42



4.3.2 Vyhodnoceni dotaznikového Seti‘eni

Otazka 1. Jak dlouho pracujete ve spole¢nosti XY ?

Z vysledkt je patrné, ze delsi praktické zkuSenosti s plisobenim ve firmé XY maji mistii

vyrobnich usekil. Koordinatoti jednotlivych stfedisek ptisobi ve firmé kratsi dobu.

Otazka 2. Jaké typy ukold nejcastéji delegujete?

Ob¢ dotazované skupiny deleguji z vétsi casti kazdodenni rutinni ¢innosti. Koordinatoii
2 66 % a mistii z 50 %. Ze zbyvajicich 34 % u koordinatort a 50 % u mistri dochazi

I k delegovani tkold typu — hodnoceni zaméstnanctl a planovani strategii a zameéru.

Otdzka 3. Je na pracovisti takovy kolektiv lidi, ktery mi umozfiuje delegovat

ukoly a ¢innosti?

Ve skupin¢ koordinatorti stfedisek jeden zucastnikd uvedl, ze jeho kolektiv mu
neumoziiuje delegovat Cinnosti a ukoly. Ve skupiné mistri bylo uvedeno, Ze maji

vSichni takovy kolektiv, ktery jim umoznuje delegovat tikoly a Cinnosti.

Otazka 4. Zrikate se kontroly nad delegovanymi ukoly?

Koordinatofi stiedisek se ziikaji kontroly nad delegovanymi ukoly z 66 % Vv ptipadé,
kdy pln€ davetuji kvalifikaci 1 zodpovédnosti pracovnikd. V 34 % z davodu, ze
kontrolu nestihaji nebo naopak tkoly kontroluji stale a pln&. Mistfi se zfikaji kontroly
nad delegovanymi ukoly piedev§im v ptipadech, kdy ji nestihaji. Ze zbylych 33 %

Vv ptipad¢€, Ze plné diveétuji kvalifikaci 1 zodpovédnosti pracovnika poptipadé plnéni

kontroluji vzdy.

Otazka 5. Svym podiizenym duveéruji

Vétsi diivéru v podiizené uvadeéla skupina mistrid. Plnou duvéru v podiizené mélo 83 %

mistri. Koordinatofi stiedisek uvadeli plnou divéru u 66 % dotazovanych.

Otazka 6. Delegovani ukold a ¢innosti pouzivam predevsim z duvodu

Koordinatofi stfedisek deleguji ukoly a Cinnosti ve 100 % z divodu tspory ¢asu pro
moznost feSeni jinych tkoll a zaroven pro motivaci zaméstnancti. Mistii deleguji z vétsi

casti tj. 88 % z dliivodu uspory casu.
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Otazka 7. Absolvoval jste néjaky druh manazerského $koleni, které by se

vénovalo efektivnimu delegovani?

100 % koordindtorit stfedisek uvedlo, Ze absolvovalo n&jaky druh Skoleni nebo
seminare, ktery by se pfimo vénoval problematice delegovani ukola a ¢innosti. Naproti
tomu 89 % mistrd uvedlo, Ze viubec nevi o existenci seminafd s touto tématikou

a zbylych 11 % zadny seminaf neabsolvovalo.

Otazka 8. Je pro vas delegovani ¢innosti a ukolu opodstatnéné a dalezité? Ma

smysl?

100 % koordinatort stiedisek se shodlo na tom, ze delegovani ¢innosti a tkold je pro né

opodstatnéné a dulezité. Mistii z vétsi Casti tj. 66 % nepovazuji delegovani za dilezité

a smysl postradaji.

4.3.3 Vysledky a diskuze

V pribéhu analyzy procesu delegovani v podniku XY bylo zjiSténo, ze proces
delegovani ukoll a ¢innosti neprobiha u obou sledovanych skupin stejné. U obou skupin
lze ale konstatovat velmi dobré zdzemi v podobé fungujiciho pracovniho kolektivu.
Zaroven se da fici, Ze ob¢€ skupiny ve vetsi mite divetuji svému kolektivu podiizenych
zaméstnanci, coz je pro né¢ dobrym vychozim bodem pro efektivni proces delegovani
¢innosti a tkold.

Mezi typy vhodnych ukolt a ¢innosti k delegovani se 1épe orientuje skupina
sttedniho managementu (1. sledovana skupina-koordinatofi vyrobnich usekl) oproti
skupin¢ liniového managementu (2. sledovana skupina — mistii Gsekd). Mize proto
dochazet ke Spatnému rozhodovéani ze strany hodnoceni zaméstnanci nadiizenymi i
planovani strategii a budoucich zamért. V budoucnu by mohl byt ohrozen spravny smér

a cile, kterymi se nyni firma XY ubira.

VétSina zaméstnanct liniového managementu nema dostateCnou piedstavu o
pfinosech a efektivité v ptipadé spravného delegovani na rozdil od managementu
sttedniho, ktery je si védom toho jaké vyhody piinasi proces delegovani i pro podiizené
zaméstnance. Stfedni management si je u delegovani védom budoucich ptinosii pro

firmu i1 pro zaméstnance v podobé motivace zaméstnancii pro moznost dalSiho postupu,
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ale 1 jejich dalSiho profesniho rlstu a kariérniho rozvoje. Skupina liniového
managementu vidi pfinos pouze v Gspoie svého Casu, ktery nemusi byt v takto velké
mife efektivné vyuzit. Moznou pficinou je absence jakéhokoli seminafe nebo Skoleni

S manazerskou tématikou.

Dalsi zpfi¢in mohou byt pfili§ vysoké pracovni naroky sméfované prave
k liniovému managementu, které mu mozna ani zamysleni nad motivaci zamé&stnanct
neumoznuji. K této priciné smétuje i fakt, Ze kontrolu delegovanych ¢innosti provadi
liniovy management téméf vyhradné jen ve chvilich, kdy se jim vejde do pracovni

naplné.

4.3.4 Doporuceni pro zefektivnéni procesu delegovani ve firmé XY

Jednim z hlavnich kol manazerd je dostatecné motivovat své podiizené, aby
bylo mozné dostat maximum z jejich profesniho potencialu a navySovat vykonost
celého tymu.

e V piipad¢ liniového managementu - absolvovani alespoii minimalniho poctu
seminaill na téma efektivnich manazerskych metod ve spojitosti s procesem
delegovani. Uvédoméni si dulezitosti motivace ve spojitosti s delegovanim
¢innosti a ukold. Sezndmeni s piinosem v podobé delegovani a ndsledné
motivace zaméstnancli k vy$§im odbornym pracovnim vykondm. Zamezit
absenci védomi o motivaci v pfimé navaznosti na proces delegovani.

e Umoznit zaméstnancim z oblasti liniového managementu kontrolu nad
delegovanymi ukoly v podob& mensi pracovni vytizenosti. Ne, kontrolu plnou
a vSeho, ale minimalné kontrolu tikold, které ptimou kontrolu vyZaduyji.

e Oblast sttedniho managementu deleguje ukoly a Cinnosti ve vyrazné vyssi miie
neZ oblast managementu liniového. Protoze delegovani stfedniho managementu
probihd smérem k managementu liniovému, miZe nevhodné vysokou mérou
delegovani dochézet k pracovnimu pietézovani pracovnikli liniového
managementu. Plnénim delegovanych ukoll, ¢innosti a vlastnich pracovnich
naplni jsou podfizeni natolik vytiZeni, Ze jim zbyvd minimum prostoru pro
vlastni manaZerské rozhodovani. Prostor pro rozhodovani nad vlastnimi

moZnostmi delegovani je proto znané zuZen. Doporucenim je zamySleni nad

45



mozna ptili§ vysokymi pracovnimi naroky kladenymi na zaméstnance liniového

managementu — sménové mistry.
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S5 Zavér
Cilem této bakalatské prace bylo porovnat proces delegovani tkold a Cinnosti

mezi skupinou stfedniho a liniového managementu podniku XY.

V teoretické Casti jsou popsany teoretické poznatky ziskané studiem odborné literatury
a cerpanim z odbornych publikaci. Vybrané nazory odbornikli se zaobiraji predevsim
definicnim vymezenim samotného pojmu delegovani, jeho smyslem, procesem

delegovani, jeho efektivitou, slozkami delegovani a jeho prekazkami.

Prakticka Cast této bakalarské prace probihala analyzovanim procesu delegovani
ve vybraném podniku XY, pfimym sledovanim manaZerii na rannich poradach a rannich
Schopfloorech, pomoci kterého byl definovan soubor otazek pro nasledné dotaznikové
Setfeni, kterému byly podrobeny ob¢ sledované skupiny. Vysledky dotaznikového
Setieni byly u obou skupin porovnany mezi sebou a zdroven i s teoretickymi
vychodisky. Po porovnani a vyhodnoceni byly definovany chyby, na zaklad¢ kterych

byla formulovana doporuceni.

Proces delegovani ve firmé XY jako prostfedek rozdélovani pracovnich ukolu a
¢innosti funguje, neni ale zcela efektivni. U zaméstnanci z oblasti liniového
managementu chybi povédomi o pfinosech delegovani a snim spojené moZnosti

motivace zaméstnancl — pravé vhodnym delegovanim.

Oblast managementu stfedniho na rozdil od managementu liniového deleguje
¢innosti az prespfili§ a mize v této souvislosti dochazet k pretézovani podiizenych
zaméstnancl. Doporucenim je zamysleni nad objemem pracovnich naplni podiizeného

liniového managementu.
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