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Delegovani v ridici praci manazera

Abstrakt

Delegovani je dalezitou manazerskou dovednosti, ktera pomaha vylepsit proces fizeni
a vykon. Hlavnim cilem této prace je identifikovat soucasnou uroven delegovani v procesu
fizeni v ramci vybrané organizace (Skoda auto) a na zékladé jejiho zhodnoceni navrhnout
vlastni doporuceni pro zefektivnéni fidici prace manazera s ohledem na organizaci praci.
Dil¢imi cili prace jsou prostudovani teoretickych podkladi ve vztahu k problematice fizeni
lidi a delegovani a zpracovani literarni resSerSe na toto téma, vymezeni faktorti pracovniho
prostiedi, které podporuji efektivni delegovani, a faktort, které naopak brani efektivnimu
delegovani ve zkoumané spole&nosti (Skoda auto). V ramci vlastniho vyzkumu je provedena
analyza sekundarnich a primarnich dat. Jsou pouzity metody dotaznikového Setieni a
strukturovaného rozhovoru s cilem zjistit stav delegovani v useku prodeje ve spolecnosti
Skoda auto. Celkové Ize fici, Ze delegovani je na vysoké Grovni ve spole¢nosti, ale manazefi
se potkavaji s typickymi problémy pii delegovani ukolt i pii plnéni svéfenych ukold.
Zjisténé problémy se tykaji predevsim nekvalitni komunikace, neadekvatnich kontrolnich
opatfeni a nedostate¢né motivace k piijeti delegovanych tikol. Tyto problémy je doporuceno
odstranit vytvareni check-listu pro spravnou instruktdz pii delegovani ukolu, rozvojem

komunikace mezi manazery a pracovniky, mentoringem.

Klicova slova: delegovani, management, manazerské funkce, pfenos odpoveédnosti, fizeni,

styly fizeni, Skoda auto, vedeni lidi.



Delegation in a Managerial Work

Abstract

Delegation is an important managerial skill that helps improve management and
performance. The main goal of this work is to identify the current level of delegation in the
management process within the selected organization (Skoda auto) and based on its
evaluation to propose their own recommendations for streamlining the manager's
management work with respect to work organization. The partial goals of the work are to
study the theoretical background in relation to the issue of people management and
delegation and processing of literature on this topic, defining the factors of the working
environment that support effective delegation and factors that prevent effective delegation
in the company (Skoda auto). As part of our own research, an analysis of secondary and
primary data is performed. The methods of questionnaire survey and structured interview
are used in order to find out the status of delegation in the sales department at Skoda auto.
Overall, delegation is at a high level in the company, but managers face typical problems in
delegating tasks as well as in performing tasks. The problems identified relate mainly to poor
communication, inadequate control measures and insufficient motivation to accept delegated
tasks. It is recommended to eliminate these problems by creating a checklist for proper
instruction when delegating the task, developing communication between managers and

employees, mentoring.

Keywords: delegation, management, managerial functions, transfer of responsibility,

management styles, Skoda auto, leading.
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1 Uvod

K dosazeni podnikovych cili a efektivni prace organizace je nutna koordinovana
¢innostvsech zaméstnancl, z nichz kazdy je cenny pro produktivni praci spolecnosti.
Znalosti, zkuSenosti a kompetence zaméstnance piispivaji k plnéni zadanych ukolt
a umoznuji mu spravné rozlozit pracovni zatéz. Stanoveni priorit pifi plnéni ukold je
nezbytnou kompetenci pracovniki a je zejména dualezité pro manazerskou praxi. Schopnost
delegovat pravomoci na podfizené je nezbytnou soucasti prace manazera. Delegovani slouzi
k uvolnéni Casu, ktery mize manazer vyuzZit na strategicky dulezité ukoly, a zaroven pomaha
rozvijet samostatnost zaméstnanct, jejich dovednosti a kariéru. Vyuziti manazerem
delegovani pravomoci na své podfizené, v neposledni fade prispiva k ristu spokojenosti
zaméstnancu s nabidkou prace, pracovnimi podminkami a podporuje divérné vztahy na

pracovisti.

Od efektivniho delegovani pravomoci v obchodnim prostredi zavisi zajisténi
spolehlivé organizace pracovnich ¢innosti a spravnych rozhodnuti. Chyba v delegovani
pravomoci muze vést ke zpomaleni Cinnosti a také ke snizeni efektivity pfijimani strategicky
dulezitych rozhodnuti pro spolecnost. Relevance tématu prace je dana skuteCnosti, ze
delegovani v podnikatelském prostiedi je soucasti organizace Uspésného fizeni, v souvislosti
s niz pochopeni jejich tkolt a zasad pomuze pfi rozdéleni pravomoci v ramci spolecnosti

1 pti interakci s partnery, dodavateli atd. (Bach, 2020, s. 1).

Automobilovy prumysl je odvétvi, které je velmi dilezité pro ekonomiku a
zaméstnanost Ceské republiky. Spoletnost Skoda auto ma dlouhou historii a zaujima
vyznamné postaveni v tomto odvétvi. V ramci spole¢nosti musi manazeti fidit spoustu
procesu a zdroju. Efektivni delegovani, jako jedné z manaZerskych funkci, je nezbytné pro

plynuly chod a vykon spolec¢nosti.

12



2 Cil prace a metodika

Téma delegovani je velmi rozsahlé, proto je vhodné specifikovat cil prace a provést
vyzkum pouze ve vybrané spolecnosti. V této €asti je formulovan hlavni cil a dil¢i cile prace

a je uveden metodicky postup, nutny k dosazeni téchto cilt.

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem préce je identifikovat soucasnou uroven delegovani v procesu fizeni
v ramci vybrané organizace (Skoda auto) a na zaklad¢ jejiho zhodnoceni navrhnout vlastni
spolecnost byla zvolena z diivodu dostupnosti mnoha informaci o fungovani firmy (na
internetu, v médiich) a kviili moznosti oslovit fadu pracovnikl z této firmy pro ucely ziskani
primarnich dat. Je to velka firma, v néjz ktera je oblibenym mistem stazi mnoha prazskych

studenttl.
Dil¢imi cili prace jsou:
e prostudovani teoretickych podkladi ve wvztahu k problematice fizeni lidi

a delegovani a zpracovani literarni reSerSe na toto téma,

e vymezeni faktort pracovniho prostiedi, které podporuji efektivni delegovani, a

faktort, které naopak brani efektivnimu delegovani ve zkoumané spolecnosti
(Skoda auto).

2.2 Metodika

Prvni teoreticka ¢ast prace je zpracovana metodou reSerSe odborné literatury. Jeji cilem
je vysvétleni zakladnich pojmt, jako jsou organizacni struktura, hierarchie fizeni,

manazerské funkce a delegovani jako takové.

Druha cast prace — prakticka — je vénovana vlastnimu vyzkumu, provedeného v ramci
vybrané spolenosti (Skoda auto). Zvolenou metodou sb&ru primarnich dat je popularni
metoda dotaznikového Setfeni, Siroce pouzivana v ramci podnikovych vyzkumi. Dotaznik
(viz Priloha A) je vytvoren autorem prace a vychazi z vysledku literarni reserSe. Vysledky

dotaznikového Setfeni byly doplnény strukturovanym rozhovorem s manazery spolecnosti.
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Dotaznikové Setreni

Cilem Setfeni bylo zjistit stav delegovani na vybraném useku spoleCnosti. Kvuli
pomoci manazera (pan D. Mishkavets) bylo mozné oslovit prodejni usek Skoda auto a ziskat
odpovedi 36 pracovnikil tohoto useku. VétSina znich jsou manazefi prodeje (sales
managers). Jsou to manazefi prvni linie, ktefi pracuji v tymu a zpravidla maji v podfizeni
pracovni skupiny max. do 10 osob. Bohuzel se nepodafilo kontaktovat stfedni a vrcholové
manazery kvuli jejich velké pracovni a Casové zatézi.

Online formular dotazniku byl vytvofen pomoci nastroje Google Forms. Pokus oslovit
potencialni respondenty a vrcholové manazery e-mailem byl neuspésny. Potencialni
respondenti byli osloveni osobné (jiz zminénym manazerem spolecnosti). VétSina
respondentt vyplnila dotaznik za pfitomnosti manazera, ktery byl poucen k tomu, aby mohl
poskytnout dopliikové informace o priazkumu a ptipadnou pomoc pro spravné pochopeni

otazek. Obdobi povedeni Setfeni: 4.-19. listopadu 2021.

Vyplnéné dotazniky se automaticky ukladaji v systému Google Forms. Nasledné jsou
vysledky zkontrolovany z hlediska Uplnosti a srozumitelnosti vyplnéni a pak zpracovany
v tabulce (Excel). K analyze dat, ziskanych metodou dotaznikového Setfeni, jsou pouzity
jednoduché matematicko-statistické metody. Ziskana data jsou prezentovana za pouziti

tabulek a graft.
Dotaznik obsahuje celkem 15 hlavnich otazek a 4 identifikacni otazky.

Teoretickym predpokladem pro vytvareni dotazniku je to, ze efektivni delegovani je
zalozeno na nékolika dulezitych faktorech a zaroven mu mohou branit dalsi faktory. Otazky
v dotazniku jsou navrzeny tak, aby bylo mozné zhodnotit prostiedi firmy (jak je
ptiznivé/neptiznivé pro efektivni delegovani), pfistup manazert k delegovani (jaky postup
uplatiiuji pti delegovani) a postoje pracovnikt (jak jsou pfipraveni piijmout svéreny ukol).
Respondenti (manaZefi a pracovnici firmy Skoda auto) sdili své nazory na kvalitu
pracovniho prostiedi, pfistup manazera k delegovani a pfipravenost pracovnika k zapojeni

do delegovani pravomoci.

V dotazniku byly uvedeny 13 tvrzeni, ktefi charakterizuji firemni prostfedi, pfistup
manazeru a postoje pracovniki k delegovani. Respondenti (celkem 36 osob) méli ohodnotit

miru souhlasu s t€mito tvrzenimi za pouziti stupnice:

0,00 — zcela nesouhlasim, 0,25 — nesouhlasim, 0,50 — pul na pul,
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0,75 — souhlasim, 1,00 — zcela souhlasim.
Primémy souhlas s kazdym tvrzenim je vypocitan nasledovng:
Priimérny souhlas = (Nzy * 0 + Nx* 0,25 + Np*0,5 + Ns* 0,75+ Nzs* 1) /n * 100 % (1)
Nzv— pocet odpovédi ,,zcela nesouhlasim®,
Ny— poCet odpovédi ,,nesouhlasim®,
Np— pocet odpovédi ,,pul na pul®,
Ns— pocet odpovedi ,,souhlasim®,
Nzs— pocet odpovédi ,,zcela souhlasim®,

n = 36 (pocCet odpovédi celkem = 36, potoze na kazdou otazku odpovida 36

respodnentil).

Primémy souhlas je nasledné vyjadien v procentech. 100 % by mélo odpovidat

rozhodnému souhlasu, 0 % - rozhodnému nesouhlasu.

Na zakladé nazora respondenta je ud€lan zavér o faktorech, které brani / neutralné

ovliviiuji / podporuji delegovani ve firmé.

Rozhovor

Dal§im zdrojem primarnich dat poslouzily strukturované rozhovory s manazery.
Souhlas na provedeni stru¢nych rozhovort vyslovili 12 respondentd (R1-12) — manazefi

spole¢nosti Skoda auto, ktefi pracuji v useku prodeje.

Respondentim byly polozeny dvé hlavni otazky s cilem identifikovat problémy
v oblasti delegovani ve firmé. Vzhledem k tomu, Ze maji moznost delegovat ukoly a zaroven
ptijimat delegované ukoly, mély provést hodnoceni ze dvou hledisek. Zaprvé zkusili popsat
problémy, s nimiz se potkavali pfi delegovani ukoli a pravomoci na jiné pracovniky.
Zadruhé — popsali problémy, kterym se Celi, kdyz na né jsou delegovany néjaké ukoly a
pravomoci. Nejdulezitéjsi vysledky jsou autorem zaznamenany a dale okomentovany
V praci.

Treti Cast prace obsahuje shrnuti hlavnich vysledk vyzkumu a vlastni doporuceni pro

zefektivnéni manazerské praxe s ohledem na leps$i vyuziti delegovani a organizovani prace.
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3 Teoreticka vychodiska

V této Casti prace jsou vysvétleny zakladni pojmy, zasady a ukoly delegovani
pravomoci v praxi manazert. Dulezitou soucast kapitoly tvoii vymezeni faktort a barier

efektivniho delegovani.

3.1 Podstata delegovani

Veskera Cinnost v ramci organizace je zpravidla rozdélena do jednotlivych utvart nebo
oddéleni a pak je pridélena 1 na jednotlivé tymy a pracovni pozice. Detailnosti rozdéleni
¢innosti je dana stupném organizovanosti (Blazek, 2014, s. 181). Opakujici se Cinnosti,
dilezité ukoly a stabilni funkce jsou obvykle stanoveny prostfednictvim organizacnich
predpist. Existuje vSak fada Cinnosti, které nelze dopfedu naplanovat a rozdé€lit mezi
pracovniky, proto nejsou v predpisech stanoveny nebo stanoveny jen ramcové. Ukolem
manazeru je spravné rozhodnout, kdo, kdy, jak v jaké mife bude tyto Cinnosti vykonavat.
Rozdélovani ukold a preneseni odpoveédnosti za urCité vykony je soucasti bézné praxe
manazera. Jednd se o proces delegovani, ktery je nezbytny v dynamicky se meénicich

podminkach a zeyména v organizacich, kde je stupeni organizovanosti nizky.

Existuje mnoho definic delegovani a toho, ¢eho se prostfednictvim delegovani snazi
manazer dosahnout. Podstatou delegovani je ovSem vzdy udéleni moci a opravnéni pracovat
na zadanych ukolech (Mathebula, Barnard, 2020, s. 76). Stoner, Freeman a Gilbert Jr. (2000)
povazuji delegovani za akt pfidéleni formalni autority a odpovédnosti za dokonceni

konkrétnich Cinnosti podfizenému.

Jak poznamenava Mathebula a Barnard (2020, p. 77), delegovani nelze zaméiovat za
ptikazovani. V ptipadé delegovani se vzdy jde o obousmérny proces, ktery vyzaduje
interakci mezi jednotlivci nebo organizacemi zapojenymi do procesu. Sev (2017, s. 138)
uvadi, ze delegovani vytvari zvlastni vztah , manazer-podtizeni“. Tento vztah umoziiuje
podiizenym pfijimat zadvazky, vyuzivat zdroje a jednat v souvislosti s ukoly, které mu byly
svéfeny. Zaroven je dilezita zpétna vazba a kontrola ze strany nadfizeného: manazer musi
predat informace o ukolu (v dostatecné mire a v€as), dosdhnout porozumeéni timto informacim
ze strany podfizenych a také pfimérené kontrolovat miru naplnéni svéfeného tkolu. Cely

postup delegovani lze chapat jako proces, ktery se sklada zdulezitych kroku
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a postupd. Je vhodné popsat tyto kroky detailn€, protoze porozumeéni timto krokim uzce

souvisi se schopnosti efektivné delegovat.

3.2 Proces delegovani

V procesu delegovani lze vymezit zasadni kroky, které umoziuji dosahnout
o¢ekavaného vykonu pfi plnéni svéfeného ukolu a bezproblémovému vztahu , manazer-

podiizeny“. Jednotlivé kroky jsou uvedeny na obrazku 1.

Obrazek 1  Proces delegovani
vybér vhodného tkolu k delegovani
vybér podfizeného a rozpracovani ukolu na postupné dil¢i cile
svéreni ukolu, instruktaz
piimétena prubézna kontrola, priibézna zpétna vazba
kontrola vysledku

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ Bélohlavek (2008, s. 45)

3.2.1 Vybér ukolia k delegovani

Cely proces se zacina z vybéru vhodného ukolu k delegovani. Tématu spravného
vybéru ukolu, ktery je mozné delegovat, se vénuje naptriklad Blazek (2014, s. 183), ktery
uvadi oblasti, resp. ukoly, které by manazer nemél delegovat. Jedna se o dulezité, velmi

zodpoveédné nebo specifické ukoly, naptiklad:
e tvorba strategii a definice strategickych cili organizace,
e ukoly, majici kliCcovy vyznam pro preziti a rozvoj organizace,
e Cinnosti, souvisejici s rozvojem pracovniku, jejich hodnocenim a kontrolou,

e ukoly, vyzadujici nadstandardni osobni vztahy manazera sjinymi osobami

(naptiklad partnery),
e ukoly, které potiebuji vyuziti davérnych informaci,

e ukoly, které jsou vagni nebo obtizné strukturovatelné,
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e ukoly, které jsou vnitinimi pfedpisy explicitné pifidéleny manazerovi nebo

konkrétnim pracovnikiim.
Igbal (n/d, s. 57) uvadi také dalsi typy ukolu, které nelze delegovat na podtizené:

e Ukoly spojené s planovanim. Uspéch spoleénosti do znaéné miry zavisi na
kvalitnim planovani prace. Planovani by mélo byt zalozeno na analyze dat, zdroju
a finan¢nich moznosti spolecnosti. Urcité Casti planovaciho procesu, naptiklad
sbér marketingovych dat, mize manazer svéfit zaméstnancum, ale za vysledek

planovani by mél nést odpovédnost on sam.

e Rozdéleni prace. Pridélovani prace zaméstnancum je choulostiva prace, ktera
vyzaduje manazerské pravomoci i1 status vedouciho, takze by neméla byt
delegovana na niz$i uroven fizeni. Stejn€ jako u planovacich Cinnosti mohou
nékteré z téchto procest a pravdépodobné by mély byt delegovany, ale manazer si

musi nad témito aktivitami zachovat celkovou kontrolu.

e Ukol motivace. Je na manaZerovi, aby vytvofil spravné prostiedi pro motivaci
zaméstnancu. Zaméstnanec nemuze byt zodpoveédny za svou vlastni motivaci. To
znamena, ze manazer bude mit vzdy silny vliv na pracovni prostiedi, coz zase
ovlivni motivaci zaméstnanci. Pokud si tedy manazer vSimne motivacnich

problémi mezi svymi zaméstnanci, musi tyto problémy vyfesit sam.

e Konzultace zaméstnancu. Ukoly, které se tykaji konzultace zameéstnancti by méli
zustat odpovédnosti manazera. To je zpusobeno skuteCnosti, ze pokud
zameéstnanec pozada o radu, znamena to, ze potiebuje podporu zkusenéjSiho

zameéstnance, kterym je pravé manazer.

e ReSeni konfliktnich situaci. Vznik konfliktnich situaci je mozny v kazdé
spolecnosti. Funkce feSeni konfliktu mezi zaméstnanci je funkci manazera.
Nedoporucuje se do konfliktu zapojovat dalsi zaméstnance nebo od nich pozadovat

odpovédnost za jejich fesSeni.

e Ukoly konkrétng piidélené vedoucimu vrcholovym vedenim. Nedoporuduje se
delegovat ukoly, které vrcholovy management dava manazerovi, napiiklad prace
ve vyboru, poskytovani odborného poradenstvi v urcitych otazkach, koordinace s

jinymi externimi agenturami.
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Cipro (2009, s. 60) uvadi, ze vybér vhodného ukolu k delegovani vychazi z analyzy
prace, ktera zahrnuje hodnoceni priorit a terminu plnéni ukolti. Dobrou pomitckou pro vybér
ukoll, vhodnych k delegovani je proto vyuziti metodiky hodnoceni tkoll ,,naléhavost-
dilezitost™.

Naléhavy kol je ten, ktery je tieba vykonat co nejdiive. Ukol se stava naléhavym,
pokud se blizi termin (deadline), kdy musi byt naplnén, aniz by byla ohrozena ¢innost firmy.
Naléhavé mohou byt ukoly, které jsou spojeny jiz se zpozdénim firmy v dodrzeni

stanovenych termind nebo povinnosti.

Dulezity nebo prioritni ukol vyzaduje zvySené pozornosti ze strany manazera
a pracovnikl, protoze na kvalité jeho plnéni zavisi mnoho dalsiho v organizaci — napftiklad
dosazeni celofiremnich cilt, preziti firmy, Cinnost jinych utvard nebo osob apod. Blazek
(2014, s. 183) poznamenava, ze dilezitost by méla byt méfena také z relativniho hlediska —
ve vztahu k manazerovi, jeho postaveni, odpovédnosti, kvalifikaci, casovym moznostem.
Pokud néjaky ukol je hodnocen jako nedulezity, to znamena, ze tento ikol nemusi byt feSen

manazerem samostatn€, ale muze byt jednoduse delegovan na ostatni pracovniky.

Kazdy ukol je vhodné hodnotit zvlast ze dvou hledisek. Ukol miize byt dilezity, ale
ne naléhavy. Nebo naopak — ukol je naléhavy, ale neni dilezity. Stanovenim priorit a miry
naléhavosti ukoll se urcuje poradi plnéni jednotlivych ukold. Podle Jay a Templar (2006,

s. 488-489) se ukoly plni v nasledujicim poradi:
1. naléhavé a dulezité,
2. naléhavé,
3. dullezité (A),
4. dulezité (B),
5. dulezité (C).

V tomto poradi rozdéluji autofi ukoly podle tii stupnii dilezitosti: A (nejdulezitéjsi
ukoly), B (primérné dulezité), C (nejméne dulezité). Naléhavost neni v této interpretaci
rozdélena podle urovni: autofi rozliSuji jen mezi ukoly naléhavymi (1. a 2. v pofadi)
a nenaléhavymi (3.-5. v potadi). Podle osobniho nazoru je pfehlednéjsi sestaveni matice
,dulezitost-naléhavost™, predstavenou na obrazku 1. V této matice jsou vSechny ukoly

rozdéleny podle stupné naléhavosti a dilezitosti do ¢tyf skupin:
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A: ukoly dulezité a naléhavé,

B: tkoly dilezité a nenaléhavé,
C: tkoly nedulezité, ale naléhavé,

D: tkoly nedtlezité a nenaléhavé.

Obrazek 2 Rozdéleni ukolu podle dulezitosti a naléhavosti

vysoka
A
B A
UKoLY UKoLY
DULEZITE, DULEZITE
- ALE A
8 NENALEHAVE NALEHAVE
'—
N
= D C
e UKoLY UkoLy
NEDULEZITE NEDULEZITE,
A ALE
NENALEHAVE NALEHAVE
v
nizka < >
nizka

Zdroj: Blazek, 2014, s. 183

na vysoce kvalifikované a odpovédné pracovniky. U tkolt typu B je delegovani vhodnéjsi.
Vzhledem k tomu, zZe tyto ukoly jsou nenaléhavé, je zde dostateCny Casovy prostor pro
nalezeni vhodného pracovnika, poskytnuti podrobnych instrukci a pfimérenou kontrolu
plné&ni, piipadné zmé&nu pracovnika nebo poskytnuti pomoci. Ukoly typu C jsou naléhavé,

ale nejsou velmi ddlezité, proto je vhodné je delegovat. Ukoly typu D — nenaléhavé

Ukoly typu A je nejlépe vykonavat manazerovi, piipadné mohou byt delegovany

NALEHAVOST

a nedulezité je z pohledu manazera tieba delegovat vzdy.

3.2.2 Vybér podrizeného

Jednim ze zpuisobt, jak si vybrat zaméstnance, na kterého bude kol delegovan, je

podivat se na jeho schopnosti a touhy (Tatley, 2016):

e Jaké jsou zajmy a schopnosti zaméstnance?

e Jaké jsou silné stranky a jedinecné talenty zaméstnance?

e Ktery ze zaméstnanct naznacil touhu rust a rozvijet svou roli v tymu/ oddéleni/

organizaci?
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Existuji rizné metody hodnoceni zaméstnancti, které mize vyuzit manazer pro ucely
nasledného vybéru vhodného zaméstnance pro delegovany ukol. Hronik (2006, s. 64) uvadi,
ze hodnoceni mize probihat v ramci individualnich a skupinovych situaci nebo také pomoci
testtl. V kazdé situaci nebo testu je zjisténo, jak pracovnik ovlada urcité dovednosti. Priklad

vysledné hodnotici tabulky je uveden na obrazku 3.

Obrazek 3 Hodnoceni pracovniku a jeho dovednosti v ramci modelovych situaci a testi

— — o
, 2| s 5 3 s | 8| &
Hodnoceni e g g g ) 9 o 5 E _| 8 g %
B5| 2 |E2|SE (28| £ | % |88|5. ]| = |EE
8% %5 |eN|®w|g=2| & | € [S9|E2| o |Es
2| 2 |S62|SE|EE| E | & [2a|2a| S |&EX
Skupinové situace
Kreliv 1 2 2 8
Nadace 2 3 3
Soutéz 2 3 3 2
Na lodi 4 2 3 3
Film 2 1 1 2
Ostrov 2 0 2 2
Akcionafri 2 1 2 2
Individualni situace
Nejcennéjsi neuspéch 2 1 2 3
Motivaéni pohovor 1 2 2 1
Kritika 2 2 1 1
Rozhovor o budoucnosti| 2 1 2 1
Testy
Abstraktni test 3
Numericky test 1
Verbalni test 4
Pramér 2,4 1,6 1,2 [2,3333] 2,25 | 2,2 (2,3333] 1,8 2,4 1,5 |2,002
Dosazena kvalita 4 2 2 2 4 3 3 3 3 2

Zdroj: Hronik, 2006, s. 64

Manazer urcuje, jaké dovednosti jsou nezbytné u pracovniki pro plnéni vybraného
ukolu. Pracovnik, ktery nejlépe vyhovuje timto pozadavkim podle vysledkt testd bude

povéten timto ukolem.

3.2.3 Svéreni ukolu, instruktaz

Vsichni vime, ze nékterym lidem vyhovuje nékteré Cinnosti vice nez jinym. Zdaleka
ne vzdy je mozné vybrat si ukol tak, aby svym obsahem sedél pracovnikovi, ktery ma

manazer k dispozici. Plaminek (2015, s. 19) doporucuje: ,.nelze-li prizpusobit obsah ikolu,
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zméiite alespon zpiisob zaddni.“ 1idé dost citlivé vnimaji, jakym zpsobem se o svéfeném
ukolu dozvidaji. Dulezita je proto forma zadani ukolu, tedy slova, ton feci, neverbalni
projevy apod. Nékdo potiebuje velmi detailni zadani, nékdo potiebuje slySet, ze tkol je
odpovédny a dulezity, nékdo vyzaduje uklidnéni a pocit divéry. ManaZer musi dobfe znat
své pracovniky a mit skvélé komunikacni vlastnosti, aby byl schopny vhodnym zpiisobem

svefit ukol a provést instruktaz.

3.2.4 Kontrola a zpétna vazba

Delegovani je obtizné v otazkach uplatnéni pfiméfené kontroly. Je tfeba dosahnout
rovnovahy mezi piili§ malou a pfiliS rozsahlou kontrolou. Spravné by mél byt pro
podiizeného ponechan prostor pro samostatné plnéni ukolu a byly vylouceny pfili§ Casté
a prisné kontroly. M¢la by se zde uplatiiovat duvéra ve vztahu ,,manazer-podfizeny®.
Armstrong (2008, s. 68) popisuje rizné miry kontroly v ramci delegovani (viz Obrazek 4).
Cim v&tsi kontrolu uplatiiuje manaZer, tim mén& volnosti je postoupeno pracovnikovi

a naopak.

Obrazek 4 Mira kontroly v ramci delegovani ukolu

Mira kontroly vykonavana
manazerem
Mira volnosti postoupena
pracovnikovi
Manazer Manazer Manazer Manazer Manazer
pridéluje poskytuje struéné poskytuje povéifuje
ukoly, ale konkrétni informuje pracovnikovi pracovnika,
ma vie instrukce pracovnika a vieobecné aby sam
pod a stale pravidelné pokyny a ur€itou  fidil plnéni
kontrolou provéfuje provéfuje volnost a ukolu.
praci. praci. vyzaduje

zpétnou vazbu.

Zdroj: Armstrong, 2008, s. 68
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3.3 Prinosy delegovani pro organizaci a rizika s tim spojena

Delegovani je bezpochybné pfinosné pro manazera, podiizené a celou organizaci.

Je ovSem spojeno s urCitymi riziky, zejména pokud neni spravné pouzivano.

3.3.1 Prinosy delegovani pro organizaci

Delegovani pravomoci manazery na zameéstnance je nezbytné pro efektivni fungovani
jakékoli organizace, protoze zadny manazer nemuze osobné plnit vSechny ¢innosti nebo

zcela dohlizet na vSe, co se v organizaci d&je (JaroSova, Pavlica, 2015, s. 162).

Manazer deleguje rutinni a méné dalezité ukoly a tim se uvoliiuje pro ného cas, ktery
muize vyuzit pro plnéni dulezitéjsi prace, strategické Cinnosti a planovani. Delegovani lze
proto povazovat za jeden z dulezitych aspekti time-managementu (fizeni ¢asu) (Dita, 2006,

s. 120).

Delegovani je piinosné i pro zameéstnance — je to jeden z nejlepSich zpusobu, jak
mohou rozvijet své dokonalosti, ucit se samostatné a zodpoveédné prace, fidit kariéru. Pomoci
delegovani mlize manazer analyzovat dovednosti svych podiizenych a usmériovat jejich

dalsi rozvoj (JaroSova, Pavlica, 2015, s. 155).

Celkové Ize fici, ze fadnym predanim pravomoci je mozné zvysit efektivitu podnikani,
zlepsit vykon zaméstnanct, udrzet zaméstnance ve spoleCnosti a zvysit jejich davéru
v odpovédné osoby. Bélohlavek (2010, s. 21) uvadi, ze delegovani vhodnych tkolt motivuje
lidi ke zlepSeni a soucasn¢€ pomaha jim rozvijet jejich dovednosti diky provedenich novych
ukond.

Vyzkum Riisgaard a kol. (2016, s. 4) zaznamenal, ze delegovani je zpusob, jak snizit
pracovni zatéz manazera a presunout jeji ¢ast na podiizeného. Nékolik studii zahrnutych
v teoretickém prehledu vyzkumu naznauje, ze delegovani tkoll v ramci obecné praxe
mohou zaméstnanci povazovat za celkove pozitivni faktor pfispivajici k jejich spokojenosti

s praci, pfedev§im kvuli vnimané autonomii v praci.

Delegovani umoziiuje zaméstnancim zapojit se do rozhodovaciho procesu.
Delegovani prace na jinou osobu je zalozeno na duvére k jeho kompetencim, piistupu k praci

atd. (Liberman & Boehe, 2011, s. 3478).
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3.3.2 Rizika spojena s nadmérnym nebo Spatnym delegovanim v organizaci

Oproti vyhodam delegovani existuji urcita rizika, spojena s nadmérnym nebo Spatnym

delegovanim.

Mathebula a Barnard (2020, s. 3) uvadi, ze Spatna organizace delegovani ma opacny
uCinek a muze vést ke snizeni produktivity a selhani v praci. Nastane to s velkou
pravdépodobnosti v pfipadech, kdy manazer poruSuje zakladni principy efektivniho
delegovani — $patn€ komunikuje s podiizenymi, nekontroluje proces plnéni ukolt, deleguje

ukoly na nevhodné pracovniky apod.

Blazek (2014, s. 183) upozoriiuje na to, ze nadmérné delegovani muize vyvolat
u vedeni dojem o zbyte¢nosti daného manazera a zaroven vznika riziko, ze ambiciozni
podiizeni mohou zacit usilovat o jeho pozici. Neznamena to, Ze manazer nesmi vyuzivat

delegovani, ale jen to, ze musi davat pozor na okolni podminky a chovani podtizenych.

Goetz a kol. (2017) zduraziuji, ze delegovani ukolt zvySuje potiebu kvalifikovaného
personalu a stanoveni pfimérenych odmén. Delegovani také zvysuje pozadavky na rozvoj

tymové prace v organizaci.

Protoze neexistuji zadné zaruky, ze delegované ukoly budou splnény v dostate¢né mite

podle ocekavani a vcas, je tieba porozumét faktoraim uspéchu delegovani.

3.4 Zasady efektivniho delegovani

Podle Sev (2017, s. 141-142) je pro efektivni delegovani nutné:

e zapojeni podiizenych prostfednictvim jejich motivovani manazerem,

e fadné Skoleni podfizenych zaméfené na budovani jejich silnych stranek a
prekonani zjisténych nedostatkd,

e manazer minimalizuje zasahy do prace podfizenym tim, ze sd€luje jim, co maji
délat, kdy to maji d€lat a jak to maji délat,

e manazer toleruje chyby a Spatnd rozhodnuti podfizenych v ramci plnéni

delegovaného ukolu, protoze to slouzi jako zkuSenost,
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e manazer nalezité¢ stanovi pfiméfena kontrolni opatfeni tykajici se delegovanych

ukolu.

Podle Zhang a kol. (2017, s. 1) je dilezité, aby manazer poskytoval zpétnou vazbu
podiizenym ve vztahu po dokonceni delegovaného ukolu. Zpétna vazba od nadfizenych
mize zaméstnancim pomoci vyhodnotit a zlepsit jejich vykon a vyjasnit oCekavani ve
vztahu k jejich roli. Nekteré studie zdarazinuji roli jednotlivych charakteristik v tendenci
hledat zpétnou vazbu. Napftiklad existuji dikazy, ze touha po uZiteCnych informacich,
motivace vytvaret urCity dojem, orientace na vzdélavani a rozvoj, vysoka sebeucta nuti
zameéstnance hledat zpétnou vazbu v praci (Anseel a kol., 2015; Bernichon, Cook, Brown,
2003). V pripadé, ze tyto charakteristiky u zaméstnancti chybi, zpétna vazba muze byt
zameéstnanci nevyzadovana a vnimana negativné (ve smyslu kritiky). Poskytovani zpétné
vazby manazerem a jeji vyhledavani a akceptovani podiizenymi je dalSim faktorem

efektivniho delegovani.

Efektivnimu delegovani muaze branit fada faktort. Z literarni reSerSe vyplyva, ze pro

efektivni delegovani musi byt zajistény nasledujici podminky:

e pracovnici véfi, Ze se mohou samostatné rozhodnout (nebudou potrestani za ptripadné
chyby / véfi ve vlastni sily a schopnosti / véfi, ze dostanou podporu vedouciho nebo
spolupracovnika v ptipadé potieby apod.),

e manazefi nemaji strach ze ztraty kontroly a vlastniho vyznamu v praci, kdy deleguji
pravomoci,

e manazefi jsou ochotni podstoupit riziko pii delegovani ukola (horsi vysledky, chyby,
delsi Cas nutny na plnéni ukolu podfizenym apod.),

e manazefi neuplatiiuji autoritaisky styl v bézném fizeni firmy / tymu,

e pracovni prostiedi se charakterizuje pocitem vzajemné duvéry mezi pracovniky
a manazery,

e pracovnici maji radi samostatnost a nezavislost v praci.

Delegovani je dialezita ¢innost manaZzera, je nezbytnym aspektem time-managementu
a rozvoje organizace. Aby delegovani mélo pro organizaci piinos, je tfeba dodrzovat urcité
zasady efektivniho delegovani a odstrariovat bariéry. V tabulce 1 je na zakladé predchozi

literarni reserSe provedeno shrnuti faktort a barier efektivniho delegovani.
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Tabulka 1 ~ Shrnuti faktoru efektivniho delegovani a bariér delegovani

Faktory efektivniho delegovani

Motivace pracovniki

Skoleni ve vztahu k osobnostnimu rozvoji

Kvalitni komunikace (sdileni informaci o ukolu v dostate¢ném rozsahu)

Tolerance ve vztahu k chybam a $patnym rozhodnutim pracovniki

Vzajemna duvéra na pracovisti

Zajem pracovnikl o samostatnou a nezavislou praci

Stanoveni priméfenych kontrolnich opatieni

Zpétna vazba

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad€ Sev (2017, s. 141-142), Zhang a kol. (2017, s. 1)

Tyto stru¢né vysledky literarni resSerse jsou pouzity pro vyhodnoceni stavu ve vybrané
firm& (Skoda auto). Bude vyhodnoceno, zda prostiedi firmy disponuje vyse uvedenymi

faktory efektivniho delegovani a zda v tomto prostiedi jsou n¢€jaké bariéry delegovani.
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4  Prakticka cast

V praktické Casti prace je provedena analyza soucasného stavu delegovani ve vybrané

firmé& (Skoda Auto).

4.1 Charakteristika spolecnosti Skoda Auto

Zakladni udaje o spolecnosti jsou uvedeny v tabulce 2. Logo spolecnosti je uvedeno
na obrazku 5. Sidlo spolecnosti se nachazi v Mladé Boleslavi, kde je umistén 1 nejveétsi
vyrobni zavod Skoda. Dal§i dva jsou v Kvasinach a ve Vrchlabi. Od roku 1991 je spole&nost

clenem koncernu Volkswagen Group.

Obrazek 5 Logo spoleénosti Skoda Auto

@) SKODA
Zdroj: Skoda-auto.cz, 2021

Tabulka 2  Zakladni udaje o spoleénosti Skoda Auto

Obchodni firma SKODA AUTO a.s.

Datum vzniku a zapisu | 20. listopadu 1990

Spisova znacka B 332 vedena u Méstského soudu v Praze

Sidlo tf. Vaclava Klementa 869, Mlada Boleslav 11, 293 01 Mlada Boleslav
Identifikaéni Cislo 00177041

Pravni forma Akciova spolecnost

Predstavenstvo 7 Clena

Dozor¢i rada 9 ¢lenn

Jediny akcionar Volkswagen Finance Luxemburg, S. A.

Akcie 1 670 885 ks akcie na jméno v zaknihované podobé

Zakladni kapital 16 708,85 mil. K¢

Aktiva 227 983 mil. K¢ (ke dni 31.12.2020)

17 081 mil. EUR (448.8 mld. K¢), ke dni 31.12.2020
-13,8% pokles oproti r. 2019

756 mil. EUR (19,8 mld. K¢), ke dni 31.12.2020
-54,4% pokles oproti r. 2019

Trzby z prodeje

Provozni zisk

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ dat z Verfejného rejstiiku a Sbirky listin (Justice.cz, 2021)
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Spoleénost Skoda Auto, a.s. je nejvétsi vyrobce automobile v Ceské republice. Podle
vyroéni zpravy 2020 (Skoda auto, 2021, s. 52) vyrobila spole¢nost 672 900 vozii znagky
Skoda a 76 710 vozi znatky Seat v roce 2020. Zakaznikim dodala spolegnost celkem,
1 004 816 voza v roce 2020 (gkoda auto, 2021, s. 54). Pfes to, ze Skoda auto dodala
zakaznikim vice nez milion vozd, jeji trzby a zisky vyrazné poklesly v roce 2020, coz
souvisi s celosvétovym zpomaleni ristu automobilového pramyslu a pandemii covid-19.
V roce 2020 dosahla spolecnost trzeb z prodeje 448,8 mld. K¢, a bez ohledu na vyrazny
pokles (-13,8 % oproti roku 2019), je spoleCnost nejvetsi Ceskou firmou podle velikosti trzeb.
Skoda auto je jiz béhem dlouhé doby nejvétsim exportérem CR a jednim z nejvyznamngjsich
zaméstnavateld (Kucera, 2018; CTK, 2020). SKODA si udrzyje silnou pozici na trzich v
zapadni Evropé i v rychle se rozvijejicich regionech, jako je stfedni Evropa a Cina. V roce
2021 se spolecnost v souvislosti s obnovenim ekonomického rustu a ozivenim cilovych

zahraniCnich trhi o¢ekava mirny narust trzeb.

4.1.1 Strucna historie spole¢nosti

,Od roku 1895 jsme tvorili dobové progresivni vozy. Modely, které vidy predbihaly
svoji dobu ... Jiz 125 let spojujeme design, funkcnost a inovativhost ve vSech oblastech nasi
prace. Rok 2020 je rokem, ve kterém hledime do budoucnosti, vénujeme se pritomnosti a

oslavujeme nasi minulost.“ (Skoda auto, 2021).

Timto heslem zacina povidani o historii spolecnosti, uvedené na oficialnich webovych
strankach Skoda auto. Historie spole¢nosti je opravdu velmi bohata a dlouha, a zminit

vSechny milniky jeji vyvoje neni v ramci této prace mozné.

Je tieba uvést, ze spole¢nost Skoda byla zaloZena v roce 1859 pod nazvem Laurin &
Klement. Tim se Skoda fadi mezi jedny z nejstarsich vyrobctl automobilt vedle spolednosti

Daimler, Opel, Peugeot a Tatra (Matousek, 2019).

Spolecnost nejprve zacala vyrabét jizdni kola a poté presla na motocykly. Prvni
vytvoteny motocykl Skoda se jmenoval _Motocykleta“ a byl pohanén motorem
namontovanym na fiditkach. Byla tak postavena vibec prvni tovarna na motocykly ve
sttedni Evrop&. V roce 1905 Skoda vyrabéla automobily a stala se po Tatfe druhym
nejstarSim vyrobcem automobilt v Ceskych zemich. Prvnim modelem byla Voiturette A

(Skoda Auto, 2018).
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Spole&nost se stala spole¢nosti Skoda ve své zasadni podobé v roce 1925 poté, co se
spoleénost Skoda Works, vyrobce zbrani, snazila rozsifit svoji vyrobni zakladnu a ziskala

tak firmu Laurin & Klement. Poté byla auta vyrab&na pod znatkou Skoda.

Ve 30. letech 20. stoleti predstavila Skoda v ddsledku hospodaiské krize novou fadu
automobild. Okupace Ceskoslovenska bshem druhé svétové valky znamenala, Ze se ze
Skodovych zavodd staly tovarny, které slouzily némeckym valednym zamérom. Vyrabéla
komponenty pro vojenska terénni vozidla, vojenské letadla a zbran&. V roce 1948 se Skoda
stala soucasti planovaného komunistického hospodarstvi, coz znamenalo, ze byla odd€lena
od matefské spole¢nosti Skoda Works. Skoda si i po toto obdobi udrzovala dobrou povést,

a to 1 pfes ztratu kontaktu s technologickym vyvojem v nekomunistickych zemich.

Pad komunismu ved! v Ceskoslovensku k obrovskym zmé&nam. Vétsina primyslovych
odvétvi byla nyni oteviena privatizaci, a to véetn& Skody. V roce 1991 byla uzaviena dohoda
o partnerstvi se spoleénosti Volkswagen. Volkswagen pievzal 30% podil ve Skodé a poté jej
zvysil na 60,3 % v roce 1994, nasledné¢ na 70 % v roce 1995. Investice spoleCnosti
Volkswagen znamenala, e se vyrazn& zlepsil styl a technické feSeni znacky Skoda
(Slideteam, 2019). V sou¢asné dobé je jedinym akcionafem Skoda Volkswagen Finance
Luxemburg, S. A., pfidruzena spolecnost Volkswagen AG. Spolecnost se béhem dlouhych
let své existence znacné€ rozrostla, ma slozitou organizacni strukturu a vyzaduje velmi
kvalitni fizeni.

V soudasné dobé prochazi Skoda auto transformaci s cilem naplnit svoji vizi a stat se

,Simply Clever” spoleCnosti a do roku 2025 poskytnout nejlepsi feSeni v oblast mobility

(Skoda auto, 2021, s. 10).

4.1.2 Organizacni struktura a management spole¢nosti

Ve spolecnosti je zaveden systém Corporate Governance (sprava a fizeni spolecnosti),
kterym je Skoda Auto vedena a kontrolovana. Principem tohoto systému je zejména zarugit
transparentni, odpovédné a dlouhodobé uspésné fizeni spoleCnosti. Systém definuje také
prava a povinnosti mezi kliCcovymi subjekty a skupinami osob, zejména mezi akcionafi,

vykonnym managementem, organy firmy, zaméstnanci a zakaznici (Skoda auto, 2021).

Skoda Auto se od roku 2007 hlasi k relevantnim doporuéenim a pravidlim Kodexu
spravya fizeni spolecnosti, zalozeného na principech OECD. Cilem je prostfednictvim

neustalého zlepSovani internich procest a postupti v souladu s Kodexem dale podporovat
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transparentnosta dodrzovani etického chovani v podnikatelské praxi Ceské republiky (Skoda
Auto, 2018). Zarover se firemni politika opira i o principy specifikované v Etickém kodexu
spole¢nosti Skoda Auto, ktery je zaloZen na uplatn&ni obecné akceptovanych spoleenskych

hodnot.
Organiza¢ni schéma spolecnosti je uvedena na obrazku 6.
Obrazek 6 Organizaéni schéma spoleénosti Skoda auto

Rizeni, lidé a Kultura

Technicky rozvoj

H Vyroba a logistika
H Nakupovani
P Vn&jsi vztahy
o |F Komunikace
8 1 Produktova komunikace

- Firemni a produk¢ni strategie

1 Design R . S
Dagitalni ecosystém a fizeni
Elektricka linie vztahu se zakazniky

i Finance a IT Poprodejni servis

H Prodej a marketing Business Development

Mezinarodni prode;j

Zapadni Evropa, Turecko,
Izraél

Zdroj: The Official Board.com, 2021

4.2 Rizeni lidskych zdroji ve spole¢nosti

Oblast fizeni lidskych zdroji je velmi dilezitd pro ucely napliiovani stanovené
Strategie 2025+ a pro uspeéSnou transformaci spolecnosti v podminkach modernizace
automobilového odvétvi. Aktualnd zaméstnava spoletnost vice nez 35 tisic lidi v CR.
Celosveétove do ni patii téméf 43 tisic zaméstnanct. Jednim z cili spolecnosti je udrzeni
zaméstnanosti na vysoké trovni a zajisténi dlouhodobé udrzitelnosti pracovnich zdroju,
zejména s ohledem na dopady pandemie covid-19 (Skoda auto, 2021, s. 64). O Gsp&snosti
stavajici politiky fizeni lidskych zdroji sveéd¢i velmi vysoky ukazatel primérné délky

zaméstnani ve spolecnosti — 13 let (Wojnar, 2016).

Primémé mzdy zaméstnanci Skoda jsou kazdorocné zvySovany — vroce 2019

vzrostly hrubé mzdy o 2500 korun mésiéné a &inily 53 775 korun (CTK, Novinky.cz, 2019).
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Skoda auto se snazi udrzet image atraktivniho zaméstnavatele a moznost ziskavat
nejlepsi kandidaty na pracovni pozice ve spoleCnosti. Mezi faktory Spickové image Skoda

auto jsou rozliSovany (Wojnar, 2016):
- dobry styl fizeni spolecnosti,
- Sance pro osobni rozvoj pracovniki,
- inovacni sila spoleCnosti,
- dobré kariérni perspektivy,

- vysoké ocenéni prace.

42.1 Spokojenost zaméstnancu s praci ve spolecnosti

Vysokou spokojenost se Skoda auto jako zaméstnavatelem dokladaji hodnoceni firmy
na portalu Atmoskop.cz (2021). Podle hodnoceni 432 byvalych a stavajicich zaméstnanct je
hodnoceni zaméstnavatele podle raznych kritérii nadprimérné. Zaméstnanci, ktefi se
zacastnili prizkumu, jsou zejména spokojeni s pifijmem v zaméstnanci a vztahy na

pracovisti. Prehled hodnoceni je uveden v tabulce 3.

Tabulka 3 Zaméstnanecka hodnoceni Skoda auto jako zaméstnavatele

Jaky je zaméstnavatel? (pramér = 69 %) Kolegové (priumér = 72 %)
Stabilita a budoucnost firmy 77 % Vzajemné porozuméni 74 %
Slusné a férové jednani 70 % Celkova spoluprace 72 %
Skloubeni pracovniho a osobniho Zivota 60 % Spolehlivost 70 %

Nadfizeni (prumér = 65 %) Pfijem (prumér = 73 %)
Férovost 68 %
Duvéra 65 % Celkova spokojenost s
73 %
Celkova spoluprace 64 % prijmem
Schopnost pochvalit 61 %

Poznamka: n (celkem respondenti) = 432

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ dat portalu Atmoskop.cz (2021)

Zamé&stnanci vysoce ocefiuji jistotu a stabilitu Skoda auto. Uvadi napiiklad nasledujici

komentare (Atmoskop, 2021):
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- ,Za odvedenou prdci dostanete dobre a vcas zaplaceno, nemusite s obavou cekat
Jestli Vam penize na ucet dojdou nebo ne. Jezdit se bude porad a auta bude tieba
stale vyrabét. Cim vic se toho naucite délat tim Ilépe.“ (souCasny zaméstnanec

z oddéleni Vyroba).

- Kdyz tam pracujete vic jak piil roku, tak vds jen tak nemuzZou vyhodit, kdyz nebudete
zvladat svoji prdci, tak vds nevyhodi, nabidnou Vdm jinou a tfeba jednodussi, ale

samozrejmé za mifi penéz.* (soucasny zameéstnanec z oddéleni Jiné).

-,V pripadé néjakych vypadkii, napr. v dobé koronaviru, nedojde diky odborum k

masivaimu propousténi. (byvaly zaméstnanec z oddéleni Management).

Zameéstnanci vidi perspektivni moznosti kariérniho postupu ve spolecnosti. Uvadi, ze
,diky velmi rychle prokazatelné znalosti problematiky a vysledkiim je moznost se dostat
nahoru. Popripadé je moznost vycestovat do zahranici kde miize clovék nasbirat zkuSenosti.*
(soucasny zaméstnance =z oddéleni Nakup). Navic prokazuji znalost pfitomnosti
vzdélavacich programa pro zaméstnance: ,, Kazdy interni zaméstnanec ma plan karierniho
risti a muze absolvovat mnoho Skoleni a uchdzet se o manazerské pozice.“ (souCasny

zameéstnance z oddéleni IT a software).

Celkova spokojenost s pfijmem ve spolecnosti je podle hodnoceni zaméstnanci na
portalu Atmoskop.cz (2021) 73 %, coz odpovida spise vysoke spokojenosti. 142 respondentt
(32,9 % vsech respondentt) uvedlo, ze za svoji praci dostavaji slusny plat. Témér stejny
pocet respondentti (139 osob, 32,2 %) uvedl, Ze by mohlo byt lepsi, ale nestézuji si. Necela
Ctvrtina respondentt (24,1 %) se domniva, ze za svoji praci dostava velmi dobry plat.
Priblizn€ desetina respondenti spisSe nebyla podle vysledka prizkumu spokojena s platem.

Prehled odpovédi respondentti (celkem 432 lidi) ilustruje graf 1.
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Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ dat portalu Atmoskop.cz (2021)
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Kromé faktoru finan¢niho pfijma plasobi na spokojenost zaméstnanci nabidka

benefitl ve spolecnosti. Souvisi s motivaci zameéstnanct k praci a vytvafi lepsi pracovni

prostiedi.

422 Zaméstnanecké benefity

Nabidka zamé&stnaneckych benefitd je ve spoleGnosti Skoda auto nadprimérna a je

vysoce ocenéna pracovniky. Zahrnuje benefity finanéni a nefinan¢ni povahy pro rtizné

oblasti — volného Casu, zdravi, sportu, kultury, nakupu. Jednd se zejména o nasledujici

benefity:

25 dni dovolené, neplacené volno, volno dle kolektivni smlouvy v pfipadé st€hovani,

ucasti na pohibu, potiebé organizovat doprovod znamych/rodicu k 1ékafi,

ptispévek na dovolenou, détské tabory, zubare, na nakup bryle,
socialni prispévky pfi narozeni ditéte, imrti v roding,

bezuroc¢na pujcka na nakup nebo rekonstrukci bydlent,

sleva pfi nakupu nového vozu Skoda, moznost tiprav nebo vybéru ndhradniho volna,

prednostni odprodej tzv. referen¢nich voza,
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- prispévek na stravovani, bohata nabidka jidel ve firemnich zafizenich (salatt, peCiva,

zdravych i ,,nezdravych“ pochoutek),

- kuponové knizka se slevami cca 2x ron€ do OC Bondy centrum v Mladé Boleslave

na §iroky sortiment zbozi — prakticky na v§e co se prodava v OC,

- slevy na zbozi na prodejnach Alpin Pro, Planeo, A3 Sport atd. (za body na

zlepSovacich navrzich, které 1ze proménit na penize nebo zbozi),
- slevy na dovolenou u vybranych cestovnich kancelafi,

- zdravotni benefity — body za preventivni prohlidky a rtizné programy (meéfeni
cholesterolu, tlaku, kontrola srdce) a jejich sména na vyhody — napt. slevy v Iékarné
nebo pfevod na konto ve formé penéz k penzijnimu spofeni. Navic spole¢nost nove

ptidava 1200 korun mési¢né k nasporené castce,

- organizace kulturnich programi, slevy na vstupenky na koncerty, do divadla,

permanentky na fotbal, hokej, saunu, bazén,

- klub dachodci, provedeni setkani, plest a akci pro byvalé zaméstnance.

423 Rozvoj a vzdélavani pracovniku

Spolecnost se vénuje vysoké kvalifikaci zaméstnancu a jejich neustalému profesnimu
rozvoji. Zaroveni dava pozor na vyhledavani pracovniki ze segmenti mladych lidi,
absolventu technickych oborti. Vzhledem ke své sile a zdrojiim se spole¢nost mize podilet
na rozvoji vzdélavaciho systému v celé zemi. Napfiklad v roce 2014 investovala spole¢nost
do kvality vzdélavani a nového vybaveni na stiednich odbornych ugéilistich v CR vice nez

50 miliont K¢ (Wojnar, 2016).

Interni burza prace Skoda auto nabizi mnoho mist, kde si zajemce mtZe najit obor s
tim spravnym zaméfenim. Od IT specialisti a vyvoje novych modelt vora, pies montaze,
kde se pracuje v tymech a je velmi riiznoroda prace, pozice elektrikait s riznym zaméfenim,
vytahafi a specialisté na jefaby, specialisté na konvencni vyrobu nahradnich dila, opravy
stroju a zafizeni, prace na strojich v kusové i hromadné vyrob€, dale dopravni oddéleni a
spedice. Je tu spousta oboru, hasiéi, ostraha zavodu, doktofi a sestry, kuchari, sekretarky,
staci si jen vybrat a pak se tam dostat. Diky této bohaté nabidky prace v riznych oborech je

Skoda auto atraktivnim zameéstnavatelem. Spravné umisténi pracovnika na to misto, které
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mu nejlépe vyhovuje, je jednim z principi spolecnosti. Stejné tak se tikoly a pravomoci ve

spoleCnosti snazi byt delegovany na ,,spravné* lidi.

424 Navody a predpisy ve spolecnosti a jejich vliv na moznosti delegovani

Ve spolecnosti jsou vytvoreny podrobné predpisy, navody a manualy pro nejraznéjsi
procesy a ¢innosti. Jak uvadi soucasny zaméstnanec z oddéleni Marketing ,.Je to némecky
Fizend spolecnost, takzZe na vse jsou presné popsané procesy a pravidla. Z casti to pomdhd
Jungovdni, ale nékdy je to "zabavné".“ (Atmoskop.cz, 2021). Lze tvrdit, Ze se rad a pravidla
ve spolecnosti dodrzuji ,,s némeckou preciznosti“, coz je dobfe z hlediska jistoty a ocekavani

urcitych vysledki prace.

Na druhou stranu muze velky pocet pravidel a navodi pracovniky obtéZovat a snizovat
miru samostatnosti prace. Pro iniciativni a proaktivni pracovniky muze to byt faktorem,
snizujicimi jejich motivaci a spokojenost s praci. Navic existujici standardy a postupy
vyzaduji provedeni zdlouhavych procest schvalovani — zaméstnance ma malou rozhodovaci
moc a musi vzdy projit mnoha urovnémi schvalovani. Potvrzuje to napiiklad byvaly
zaméstnanec z oddéleni Management: ., Na v§echno jsou navodky, manudly, normy, Zddosti,
schvalovaci procesy, clovék sam nic neudéld, vse zavisi na mnoha urovnich schvalovani.*

(Atmoskop.cz, 2021).

Existence velkého po¢tu navodi a predpisi ma urcity vliv na moznosti delegovani
prace manazerem. Piedpisy presné¢ vymezuji odpovédnosti a ukoly, které Ize nebo nelze
delegovat. Manazer proto nemusi provadét analyzu prace a dlouho planovat proces
delegovani. Ma to ovSem i negativni vliv na moznosti delegovani v praxi, protoze snizuje

flexibilitu rozhodovani manazera v otazkach delegovani.

4.3 Analyza vysledku dotaznikového Setieni

V této cCasti je provedena analyza vysledki dotaznikového Setfeni, kterého se
zh&astnilo 36 pracovnikd prodejniho useku Skoda auto. Sbér dat prob&hl v listopadu 2021.

Podrobny popis metodiky Setfeni byl uveden v kapitole 2.2 Metodika na zacatku této prace.
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43.1 Charakteristika respondentu

Respondenti jsou vétSinou manazefi prvni linie, ktefi maji podfizené tymy o velikosti
max. 10 osob. Vsichni respondenti (36 respondentt = 100 %) uvedli, Ze pouzivaji delegovani
v praci. Vzhledem k tomu, ze patii k niz§i urovni managementu, maji nadfizené z vysSich
urovni managementu a proto se v praxi setkavaji s tim, ze plni svétené ukoly, delegované na
n¢. Jsou schopni proto ohodnotit stav delegovani ve firmé ze dvou hledisek: z hlediska

osoby, ktera ukoly deleguje, a z hlediska piijemce delegovanych ukola.

Dotaznikového Setfeni se zcastnilo celkem 9 zen (coz odpovida Ctvrtingé vSech
respondentt) a 27 muzt (75 % vsech respondentt) (viz Graf 2). VEtsi podil muzi nez Zen je
typicky pro zaméstnani v automobilovém odvétvi (Prokopec, 2018), proto lze tvrdit, zZe
ziskany pomé&r muzii a Zen ve vyb&rovém vzorci odpovida skutenosti. Skoda auto bohuzel
neposkytuje udaje o poctech zaméstnanci, rozdélenych podle pohlavi, aby bylo mozné

porovnat strukturu vzorce se situaci ve firmé.

Graf2 Pohlavi respondentt

= Muzi = Zeny

Zdroj: vlastni dotaznikové Setfent, listopad 2021

Z hlediska véku je skupina respondentt relativné homogenni: vétSina respondentt jsou
mladi lidé ve véku od 26 do 35 let (75 % vsech respondentd). Ctvrtina respondentd zastupuje
vékovou skupinu od 36 do 55 let (viz Graf 3). Skoda auto neposkytuje tdaje o véku svych
zaméstnancu, proto nelze strukturu respondentd porovnat s vékovou strukturou vSech
zaméstnanci. Obecné vSak plati, Ze manazefi na nizSich urovnich fizeni (jako jsou

respondenti) jsou mladsiho véku nez manazeti na vysSich urovnich.
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Graf3 V¢k respondentu

= 26-35 let

= 36-45 let

46-55 let

Zdroj: vlastni dotaznikové Setfent, listopad 2021

Podle pracovnich pozic, které zaujimaji respondenti, byli vSichni respondenti
rozdéleni do &tyt skupin: nejpodetngjsi z nich jsou sales manazefi (58,3 %). Ctvrtinu viech
respondenti zastupuji specialisté prodeje. Stejny pocet respondentt patii ke skupinam

Business development manazera a Product manazert (viz Graf 4).

Graf4 Pracovni pozice respondentt

= Sales manager
= Product manager
Business development manager

= Specialista prodeje

Zdroj: vlastni dotaznikové Setfent, listopad 2021

Polovina respondentt (50 %) pracuje ve spole¢nosti Skoda auto vice nez 1 rok ale
méné nez 3 roky. Ctvrtina respondentd (25 %) uvedla, Ze pracuje ve firmé vice nez 5 let
(mezi témito respondenty jsou pouze sales manazefi). Méné nez pétina respondent (16,7
%) pracuje ve firmé 4-5 let. A pouze 3 manazefi prodeje (8,3 %) pracuji ve firm€ méné nez
1 rok (viz Graf 5).
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Graf 5 Délka prace respondenti ve spoleénosti Skoda auto

= Méné nez 1 rok
= 1-3 let
4-5 let

= Vice nez 5 let

Zdroj: vlastni dotaznikové Setfent, listopad 2021

4.3.2 Hodnoceni stavu delegovani ve spolecnosti

Vsichni respondenti (36 osob, 100 %, viz Graf 6) uvedli, Ze pouzivaji delegovani ukola
ve své praci. Byla to dilezita otazka, pomoci které bylo zjisténo, ze vSichni respondenti

mohou vyjadfit svij nazor ve vztahu k funkci delegovani.

Graf 6 Delegovani ukola v praci respondentu

= ano

Zdroj: vlastni dotaznikové Setfent, listopad 2021

Zaroven byli respondenti schopni ohodnotit stav delegovani z pohledu piijemcu
svéfenych ukolt od jinych pracovniki, vétSinou od manazera vysSich urovni. Z vysledka
(viz Graf 7) vyplyva pramérna spokojenost respondentt s delegovanim, které pouziva jejich
nadfizeni. 9 respondentd (25 %) — dvé tfetiny z nich jsou specialisté prodeje ve véku od 26

do 35 let, uvedli odpovéd ,,spiSe nespokojen(a)“. VSichni ostatni respondenti uvedli
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odpovéd spie spokojen(a)‘. Zadny zrespondentd neuvedl extrémni hodnoceni
spokojenosti — velmi spokojen(a) nebo velmi nespokojen(a). Vysledky naznacuji, ze
s delegovanim ukolG jsou méné spokojeni mladsi respondenti, ktefi ptsobi na nizsich
pozicich (specialisté prodeje). Naopak starSi respondenti, pracujici na vysSich urovnich

fizeni, jsou s delegovanim spiSe spokojeni.

Graf 7 Spokojenost respondentu s tkoly, které jsou na n¢ delegovany

= spiSe spokojen(a)

= spiSe nespokojen(a)

Zdroj: vlastni dotaznikové Setfent, listopad 2021

Dale bylo v dotazniku uvedeno 13 tvrzeni (T1-T13), charakterizujicich pracovni
prostiedi, pfistup manaZert a postoje pracovnika k plnéni ukolt a stav delegovani ve firmé.
Predpoklada se, ze efektivni delegovani je zalozeno na nékolika dilezitych faktorech a
zaroven mu mohou branit dalsi faktory ztéchto oblasti. Je proto dilezité zjistit nazory
respondentt na tyto otazky a nasledné bude mozné ud¢€lat zavér o tom, jaké faktory brani
nebo naopak zpusobuji efektivnimu delegovani ve firmé. Respondenti méli vyjadfit miru

souhlasu s témito tvrzenimi za pouziti stupnice:
0,00 — zcela nesouhlasim, 0,25 — nesouhlasim, 0,50 — pul na pul,

0,75 — souhlasim, 1,00 — zcela souhlasim.

T1: Pracovnikiim je poskytovano skoleni ve vztahu k jejich osobnostnimu rozvoji

(napf. zaméfené na budovani jejich silnych stranek a prekonani zjisténych nedostatku).

Vétsina respondenti souhlasi stimto tvrzenim (66,6 % odpovédi — souhlas nebo

rozhodny souhlas, viz Graf 8). Praimérny souhlas vychazi u T1 64,6 % (ptedpoklada se, ze
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rozhodny souhlas vSech respondentd = 100 %). Lze udélat zavér, ze nabidka Skoleni,

podporujici osobnostni rozvoj, je pfiznivym faktorem, ktery je pfitomny ve firmé.

Graf 8 Nazory na dostupnost $koleni ve vztahu k osobnostnimu rozvoji pracovniki

Pracovnikiim je poskytovano Skoleni ve vztahu k jejich
osobnostnimu rozvoji (napf. zaméfené na budovani jejich silnych
stranek a pfekonani zjisténych nedostatkl)

= zcela souhlasim
= souhlasim

pal na pdl
= nesouhlasim

= zcela nesouhlasim

Zdroj: vlastni dotaznikové Setfent, listopad 2021

T2: Manazer minimalizuje zasahy do prace podfizenym tim, ze sd€luje jim, co maji

délat, kdy to maji délat a jak to maji délat.

Vétsina respondentd uvedla odpoved ,,pul na pal“ (50 %) a tietina respondentd s timto
tvrzenim nesouhlasi (33,3 %) (viz Graf 9). Lze proto tvrdit, Ze manazefi vétSinou
nedostateCné kvalitné provadi instruktaze a tim nejsou schopni minimalizovat zasahy do

prace podiizenych. Je to hodnoceno jako negativni faktor. Primérny souhlas Cini 43,8 %.

Graf 9 Hodnoceni schopnosti manazerii provést instruktaz a méné zasahovat do prace podrizenych

Manazer minimalizuje zasahy do prace podfizenym tim, Ze sdéluje
jim, co maji délat, kdy to maji délat a jak to maji délat

m zcela souhlasim
= souhlasim

pul na pul

= nesouhlasim

= zcela nesouhlasim

Zdroj: vlastni dotaznikové Setfent, listopad 2021

40



T3: Manazer toleruje chyby a Spatna rozhodnuti podfizenych v ramci plnéni

delegovaného ukolu.

S timto tvrzenim souhlasi vétsina respondentt (viz Graf 10). To, Ze manazefi toleru;ji
chyby a Spatna rozhodnuti podfizenych pii plnéni svéfenych ukold, 1ze hodnotit jako velmi
pozitivni faktor, ktery podporuje vyuziti delegovani ve firmé€. Primérny souhlas vychazi

72,9 %.

Graf 10 Nazory na toleranci manazera ve vztahu k chybam a §patnym rozhodnutim podfizenych
v ramci plnéni delegovanych ukolu

Manazer toleruje chyby a Spatna rozhodnuti podfizenych v ramci
pInéni delegovaného ukolu

= zcela souhlasim
= souhlasim

pal na pdl
= nesouhlasim

m zcela nesouhlasim

Zdroj: vlastni dotaznikové Setfent, listopad 2021

T4: Manazer nalezité stanovi pfiméfena kontrolni opatieni tykajici se delegovanych
ukolt.

S timto tvrzenim nesouhlasi vice nez polovina respondentt (celkem 58,4 %) a pouze
Ctvrtina respondentd vyslovila souhlas. U této otazky se objevilo mnoho odpovédi,
vyjadiujicich rozhodny nesouhlas (az 16,7 % vsech odpovédi) (viz Graf 11). Primérny
souhlas ¢iniu T4 37,5 %, coz je relativné nizka hodnota, signalizujici o vyrazném nedostatku

v oblasti stanoveni kontrolnich opatfeni v procesu delegovani.
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Graf 11 Nazory na pfimérenost kontrolnich opatfeni, tykajicich se delegovanych ukolu,
stanovenych manaZzery

Manazer nalezité stanovi pfiméfena kontrolni opatfeni tykajici se
delegovanych ukolu

e

Zdroj: vlastni dotaznikové Setfent, listopad 2021

= zcela souhlasim
= souhlasim

pal na pdl
= nesouhlasim

= zcela nesouhlasim

T5: Manazer poskytuje zpétnou vazbu podfizenym ve vztahu k plnéni delegovanych
ukola.
Priméry souhlas s timto tvrzenim Cini 64,6 %. Vétsina respondentt (58,4 %) souhlasi

s tim, ze manazeti poskytuji zpétnou vazbu podiizenym ve vztahu k plnéni delegovanych

ukolt (viz Graf 12).

Graf 12 Nazory na dostupnost zpétné vazby, poskytované podfizenym, ve vztahu k delegovanym
ukolum

Manazer poskytuje zpétnou vazbu podfizenym ve vztahu k plnéni
delegovanych ukolu

= zcela souhlasim
= souhlasim

pal na pdl
= nesouhlasim

= zcela nesouhlasim

Zdroj: vlastni dotaznikové Setfent, listopad 2021
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T6: Podrizeni vyhledavaji a akceptuji zpétnou vazbu ve vztahu k plnéni delegovaného

ukolu.

Navic vétsina respondentd uvedla (75 %), podfizeni tuto zpétnou vazbu vyhledavaji a
akceptuji (viz Graf 13). To znamen4, ze v oblasti zpétné vazby ve vztahu k delegovani, je
situace ve firmé dobrd. Manazefi napliiuji potfebu podiizenych ziskat zpétnou vazbu.

Pramérny souhlas s tvrzenim ¢ini 75,0 %.

Graf 13 Vyhledavani a akceptovani zpétné vazby ve vztahu k plnéni delegovanych tkolu

Podfizeni vyhledavaji a akceptuji zpétnou vazbu ve vztahu k pInéni
delegovaného ukolu

= zcela souhlasim
= souhlasim

pal na pdl
= nesouhlasim

m zcela nesouhlasim

Zdroj: vlastni dotaznikové Setfent, listopad 2021

T7: Pracovnici véfi, ze jsou schopni samostatné rozhodovat v fade pracovnich ¢innosti.

Vétsina respondentd potvrdila domnénku, Ze pracovnici jsou sebevédomi u prilezitosti
samostatné rozhodovat v fade pracovnich ¢innosti (viz Graf 14). Pramérmy souhlas s T7 ¢ini
68,8 %. To znamena, ze pracovnici ve firmé jsou docela pfipraveni na to, aby akceptovali

delegované ukoly.
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Graf 14 Sebevédomi pracovnikii o schopnost samostatn¢ rozhodovat v fad¢ pracovnich ¢innosti

Pracovnici véfi, Ze jsou schopni samostatné rozhodovat v fadé
pracovnich ¢innosti

= zcela souhlasim
= souhlasim

pal na pdl
= nesouhlasim

= zcela nesouhlasim

Zdroj: vlastni dotaznikové Setfent, listopad 2021

T8: Manazefi nemaji strach ze ztraty kontroly a vlastniho vyznamu v praci, kdy svétuji

pravomoci.

Témér vsichni respondenti (celkem 91,7 %, viz Graf 15) uvedli, Ze manazefi ve firmé
nemaji strach ze ztraty kontroly nebo vlastniho vyznamu v procesu delegovani. Primérny
souhlas ¢ini 91,7 %. To znamena, ze psychologické bariéry delegovani, spocivajici

v obavach, u manazert nejsou. Lze to hodnotit jako velmi pozitivni fakt.

Graf 15 Strach manaZeru ze ztraty kontroly a vlastniho vyznamu pfi delegovani pravomoci

Manazefi nemaiji strach ze ztraty kontroly a vlastniho vyznamu v
praci, kdy svéfuji pravomoci

= zcela souhlasim
= souhlasim

pal na pdl
= nesouhlasim

= zcela nesouhlasim

Zdroj: vlastni dotaznikové Setfeni, listopad 2021
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T9: Manazefi jsou ochotni podstoupit riziko Spatného vykonu pii delegovani ukola.

Primérmy souhlas s timto tvrzenim je 68,8 %. Vétsina respondentti uvedla odpoveéd
,,souhlasim® (75 %) a ctvrtina respondentti — ,,ptl na pil“ (viz Graf 16). Z vysledk Ize udélat
zavér, ze ve firmé€ neni bariéra delegovani, spocivajici v neochoté manazer podstoupit

riziko.
Graf 16 Ochota manaZeru podstoupit riziko pfi delegovani ukola

Manazefi jsou ochotni podstoupit riziko Spatného vykonu pfi
delegovani ukol(

= zcela souhlasim
= souhlasim

pal na pdl
= nesouhlasim

= zcela nesouhlasim

Zdroj: vlastni dotaznikové Setfeni, listopad 2021

T10: Manazefi neuplatiiuji autoritatsky styl v bézném fizeni firmy / tymu.

Primérmy souhlas s timto tvrzenim je 77,1 %. VétSina respondentt uvedla, Ze souhlas
s timto tvrzenim (viz Graf 17). 16,7 % respondentd uvedla, Ze kdy jak a 8,3 % respondent
se domniva, Ze manazefi spiSe uplatiiuji autoritarsky styl vedeni. Obecné se predpoklada, ze
autoritafsky styl vedeni je bariérou efektivniho delegovani. Situaci ve firmé lze z tohoto

pohledu hodnotit pozitivné.
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Graf 17 Vyuziti autoritarského stylu v bézném fizeni firmy nebo tymu

Manazefi neuplatiuji autoritafsky styl v bézném Fizeni firmy / tymu

8,3%

= zcela souhlasim
= souhlasim

pal na pdl
= nesouhlasim

= zcela nesouhlasim

Zdroj: vlastni dotaznikové Setfent, listopad 2021

T11: Pracovni prostiedi se charakterizuje pocitem vzajemné divéry mezi pracovniky

a manazery.

Vzajemna daveéra na pracovisti je zakladnim predpokladem pro tspésné delegovani
ukold. Praimérny souhlas s T11 je 66,7 %. Vice nez polovina respondentd uvedla odpovédi
,,souhlasim* nebo ,,zcela souhlasim®“, ale dost velky poCet respondentd (41,7 %) vyjadril
pramérny souhlas — odpovéd’ ,,pul na pul“ (viz Graf 1;). Pocit vzajemné duvéry nelze proto
precist k pozitivnim charakteristikam prostfedi zkoumané firmy, nicméné neni situace v této

oblasti prili$ Spatna.
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Graf 18 Pocit vzajemné duvery na pracovisti

Pracovni prostfedi se charakterizuje pocitem vzajemné divéry mezi
pracovniky a manazery

= zcela souhlasim
= souhlasim

pal na pdl
= nesouhlasim

= zcela nesouhlasim

Zdroj: vlastni dotaznikové Setfent, listopad 2021

T12: Pracovnici maji radi samostatnost a nezavislost v praci.

Nazory respondenti u této otazky byly velmi rozdilné (viz Graf 1(). Polovina
respondentt se domniva, ze pracovnici maji radi samostatnost a nezavislost v praci, necela
polovina respondentt uvedla ,,pal na pul“. Pramérny souhlas ¢ini 62,5 %. To, ze se Cast
pracovnikd nezajima o samostatnou a nezavislou praci, 1ze hodnotit jako faktor, ktery brani

uspéSnému delegovani.

Graf 19 Samostatnost a nezavislost v praci

Pracovnici maji radi samostatnost a nezavislost v praci

8,3% |8,3%

= zcela souhlasim
= souhlasim

pal na pdl
= nesouhlasim

= zcela nesouhlasim

Zdroj: vlastni dotaznikové Setfent, listopad 2021
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T13: Pracovnici jsou motivovani k akceptovani a plnéni delegovanych ukola.

Pocet respondentt, ktefi stimto tvrzenim souhlasi (41,6 %), je stejny jako pocet
respondentu, ktefi s tim nesouhlasi (41,6 %) (viz Graf 20). Pramérny souhlas ¢ini 50 %.
NedostateCna motivace pracovnikd, je stejné jako nedostatecny zajem o samostatnou praci,

bariérou uspésného delegovani.

Graf 20 Motivace k pfijeti a plnéni delegovanych ukolu

Pracovnici jsou motivovani k akceptovani a plnéni delegovanych
ukold

= zcela souhlasim
= souhlasim
pul na pul

= nesouhlasim

%

Zdroj: vlastni dotaznikové Setfent, listopad 2021

= zcela nesouhlasim

4.4 Analyza vysledki rozhovoru

Dalsi ¢ast vyzkumu zahrnovala provedeni stru¢nych rozhovorid. 12 manazerim
spole¢nosti Skoda auto, ktefi pracuji v useku prodeje (R1-R12), byly poloZeny otazky,
jejichz cilem bylo identifikovat problémy v oblasti delegovani ve firmé. Vzhledem k tomu,
ze maji moznost delegovat ukoly a zaroven pfijimat delegované ukoly, mély provést
hodnoceni ze dvou hledisek. Zaprvé zkusili popsat problémy, s nimiz se potkavali pii
delegovani tkolt a pravomoci na jiné pracovniky. Zadruhé — popsali problémy, kterym se
Celi, kdyz na n¢ jsou delegovany néjaké ukoly a pravomoci. Nejdulezitéjsi vysledky jsou

autorem zaznamenany a dale okomentovany.

44.1 Problémy pri delegovani ikolu a pravomoci na jiné pracovniky

Otazka: Uvedte s jakymi problémy jste se potkaval(a) pfi delegovani ukolu

a pravomoci na jiné pracovniky?
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R1.Nedostate¢né znalosti pro splnéni ukolu.

,Miizete precenit clovéka a delegovat na néj pravomoci, dat mu moznost
samostatné napldnovat postup prdce. Pozdéji se vSak ukdze, Ze tento clovék
nemd dostatek zkuSenosti a znalosti a bylo nutné mu rici konkrémé — béz, délej

to a to... a nedavat mu svobodu rozhodovani.*“ (R1).
R2.Nedodrzeni deadlint.
R3.Potfeba hodné vysvétlovat, pozadavek na duplikovani mého postupu.

2Mam slabou stranku: snaZim se ve vSem ukdzat sviij pristup. Tim pddem
brdnim clovéku v rozvoji vlasmiho pristupu. To vede k tomu, Ze vsichni cekaji

ode mé zpétnou vazbu — abych vysvétlil, ukazal, jak to md byt (R3).
R4.Kdyz tkol udélam samostatné — bude to kvalitn&jsi.
RS5.Jazykova bariéra, nedorozumeéni.
R6.Rozdilné predstavy vysledka.

,Mam problémy s delegovdnim prdce na jiné zaméstnance, protoze vidim, Ze

vysledky nespliiuji ma ocekavdni.“ (R6).

JIsou situace, kdy lidé prijdou a chtéji se poradit o néjaké zdleZitosti, aby
ziskali ,,pojistku‘ pro pripadnd selhani. A kdyZz maji pak néjaky problém,

reknou mi: ,, Probiral jsem to s tebou.” (R6).
R7.Mnozstvi dotaza.

., Chdpu, Ze delegovani je diilezité, nékdy viak na mnoZstvi otazek prosté neni

dostatek casu.“ (R7).
R8.Zadné.
R9.Neochota.

,Casto mi chybi odvaha a ochota prevzit zodpovédnost v lidech.“ (R9).
R10. Nebyly splnény delegované ukoly.

,Na otdzku — je-li vie jasné, zaméstnanci odpovidaji ano. V procesu také

ujistuji, zZe je vSe v pordadku. Nakonec se vSak ukazuje, Ze prace nebyla
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provedena vcas. Je to problém nadmérné dirvéry a nedostatecné kontroly.*

(R10).
R11.D¢laji chyby.

,Po néjaké dobé najdete chyby. Jejich pozdéjsi oprava zabere hodné casu.*
(R11).

R12.Nedostatek casu na vysvétleni tkolu, potfeba neustale kontrolovat pokrok.
,Vzhledem k tomu, Ze odpovédnost za plnéni prenesenych pravomoci stdle
spociva na manazerovi, kontrola musi byt permanentni. Jeji podoba zavisi vSak

na typu ukolu a tymu.“ (R12).

Z vysledka vyplyva, ze 11 z 12 manazerd se potkavaji sriznymi problémy pfi

delegovani ukolt na jiné pracovniky.

Odpovédi 5 manazerti (R2, R4, R6, R10, R11) jsou spojeny s nekvalitnim vysledkem
delegovaného ukolu. Nekvalitni vysledek muze byt podle nazori manazerd spojen
s nedodrZzenim terminu, chyby ¢i vibec absenci vysledkii. Odpoved R4 je spojena se
sebevédomim manazera a ndzorem, ze ud€la praci kvalitn€ji nez ostatni. Je to typicka chyba,

ktera brani delegovani v praci.

Odpovédi 4 manazerd (R1, R5, R7, R12) lze seskupit do problému komunikace.
Uvadi, ze je tfeba hodné vysvétlovat ukoly a nékdy nepiinasi komunikace ocekéavané

vysledky. Odpovéd’ R12 naznacuje problémy v oblasti kontroly plnéni ukola.

Odpoveéd R9 naznacuje nedostatek v motivaci pracovnikll, ktery byl zjistén také

v ramci dotaznikového Setfeni.

442 Problémy pri prijeti a plnéni delegovanych ukolu a pravomoci

Otazka: Uved'te s jakymi problémy jste se potkaval(a) pfi pfijeti a plnéni delegovanych

na Vas ukoll a pravomoci?
R1. Nedostate¢na informovanost o okolnostech, pozadi.

LZdalo by se, jaky md smysl zamlcovat ucel prevodu pravomoci? To se vSak
déje pomérné casto — napriklad pri provedeni organizacnich zmén, novém

vedeni.. Detaily pldnu nejsou predem prezentovany, ale zaméstnanci se musi
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néjak pripravit na to, zZe se zméni jak rytmus, tak objem jejich prace. Co délaji
podrizeni? Vytvari abstrakimi domnénky, dohady a tak ddle. Dalsi moznosti je,

kdyz cil neni zaméstmanciim sdélen néjakou nahodou. (R1).
R2.Mala pravdépodobnost néjakého prinosu.

,Zdd se mi, Ze nékteré ukoly jsou ddny jednodusSe proto, aby vytvorily obraz

kontroly, aby zaméstnanci nesedéli bez prdce.” (R2).
R3.Hodné¢ ukolt a nerealné deadliny.

e zrejmé, Ze nelze delegovat ukoly, pokud bylo potieba to udélat jesté
,véera“. Ale to se déje pordd. To znamend, Ze manazer nemd cas na to, aby si

plan splnil sam, a vrhne ho na podiizeného a stanovi neredlné terminy.“ (R3).
R4.Nejasné ukoly.

,,Drobné iikoly jsou casto v detailech zcela nepochopitelné. Moznd vedeni
nemd dostatek casu je vSem vysvétlit, nebo nepovazuje je za zvlast diilezité.

Musime viak stravit prilis mnoho casu pokusy o jejich vyreseni.
R5.Z4dné.
R6.Nedostate¢na informovanost nadfizeného.

,Ukoly prochazeji ,,nékolika rukama* a urovnémi, diky tomu dostavam
informace od c¢lovéka, ktery této problematice viibec nerozumi a uz nevi, kde

ziskat dalsi objasnént.*
R7.0b¢as jsou nerealné.
R8.Zadné,
R9.Zadné,
R10. Zbytecné zasahy do pracovniho procesu.

,,Vedouci slovy deleguje pravomoc, ale ve skutecnosti se snazi nejen zasahovat,
ale paralelné vykondvat stejné funkce. Rekl bych, Ze jde o perfekcionismus a

touhu mit vSe pod kontrolou.*

R11. Nedostate¢né vysvétleno na zacatku, pak hodné uprav.
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R12. Témét kdykoliv lze ocekéavat kontrolu. Potfeba byt vzdy pfipraven a

prezentovat néjaky pokrok nebo vysledek prace.

,,Vedouci by mél najit optimdlni cas pro kontrolu. Prilis casto vyZadovat, aby
zaméstnanec podaval zprdvy o své prdci, znamend spoutat iniciativu a vytvdret
zbytecnou nervozitu. A prilis ziidka — je to ztrdta kontroly nad procesy nebo

promeskani okamziku, kdy zaméstnanec z néjakého ditvodu udéld chybu.*

(R12).

9 manazert z 12 se potkavaji s problémy pii plnéni svéfenych jim tkold. Je to méne
nez poCet manazeru, ktefi se setkavaji s problémy pii delegovani ukolt. Vétsina odpovédi je
spojena s nedostateCnymi informacemi o ukolu (R2, R4, R6, R11) a nerealnosti ukolu nebo
termint (R3, R7). Problém kontroly procesu byl také zminén manazery (R10, R12). Je
patrné, ze problém komunikace, instruktaze a schopnosti objastiovat, je charakteristicky pro

obé¢ situace — kdy manazefi deleguji ukoly nebo plni svéfené ukoly.
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5 Zhodnoceni a doporudeni

Shrnuti vysledkii primarniho vyzkumu

Dotaznikového Setieni se zacastnilo 36 pracovnikd Skoda auto, ztoho vétsina jsou

liniovi manazeti v tiseku prodeje. Vsichni respondenti pouzivaji delegovani, ale potkavaji se

s problémy pfi delegovani ukoli a pfi plnéni svétfenych jim tkolu.

Pomoci vysledka dotaznikového Setfeni bylo zhodnoceno pracovni prostiedi, piistup

manazeru a pracovnikl k delegovani. Prehled vysledk hodnoceni je uveden v tabulce 5.

Tabulka 4 Shrnuti vysledkti odpovédi na otazky

V nasledujicich otdzkach prosim urcete, do jaké miry souhlasite nebo nesouhlasite s

uvedenymi vyroky, které charakterizuji Vase misto prdce primér
T1. Pracovnikum je poskytovano Skoleni ve vztahu k jejich osobnostnimu rozvoji 64.6 %
(napf. zaméfené na budovani jejich silnych stranek a pfekonani zjisténych nedostatk)

T2. Manazer minimalizuje zasahy do prace podrizenym tim, ze sd€luje jim, co maji 38%
délat, kdy to maji délat a jak to maji d€lat

T3. Manazer toleruje chyby a Spatna rozhodnuti podrizenych v ramci plnéni .
delegovaného ukolu Y
T4. Manazer nalezité stanovi primérena kontrolni opatreni tykajici se delegovanych

P 37,5 %
T5. Manazer poskytuje zpétnou vazbu podfizenym ve vztahu k plnéni delegovanych .
skl 64,6 %
T6. Podrizeni vyhledavaji a akceptuji zpétnou vazbu ve vztahu k plnéni delegovaného 75.0 %
ukolu

T7. Pracovnici véfi, ze jsou schopni samostatné rozhodovat v fadé pracovnich ¢innosti | 68,8 %
T8. Manazefi nemaji strach ze ztraty kontroly a vlastniho vyznamu v praci, kdy 917 %
Sveruji pravomoci

T9. Manazefi jsou ochotni podstoupit riziko $patné¢ho vykonu pfi delegovani ukolu 68,8 Y%
T10. Manazefi neuplatiiuji autoritarsky styl v bézném fizeni firmy / tymu 77,1 %
T11. Pracovni prostiedi se charakterizuje pocitem vzajemné daveéry mezi pracovniky a 667 %
manazery

T12. Pracovnici maji radi samostatnost a nezavislost v praci 62,5 %
T13. Pracovnici jsou motivovani k akceptovani a plnéni delegovanych ukolu 50,0 %

Zdroj: vlastni dotaznikové Setfeni, listopad 2021
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V tabulce 5 byly vypocitany hodnoty primérného souhlasu respondentd s tvrzenimi.
Cim vyssi je hodnota, tim vice respondenti v priméru s uvedenym tvrzenim souhlasi.
Zelenou barvou jsou oznaCeny charakteristiky, které podporuji uspésné delegovani ve
zkoumané firm& (nejvy$§i hodnoty priméru). Zlutou barvou jsou oznaleny bariéry

delegovani, které je nutné odstranit (nejnizsi hodnoty pruméru).

Z vysledka je patrné, ze efektivni delegovani ve vybrané firmé podporuji nasledujici

faktory nékolik nasledujicich faktort:

e Psychologické faktory (absence strachu svéfit pravomoci). Tento problém
nebyl také zminén zadnym z manazert v ramci provedenych rozhovort (shoda

vysledk).

e Tolerance manazerd ve vztahu k chybam. V ramci dotaznikového Setfeni
uvedla vétSina manazeru, ze vedeni je tolerantni k moznym chybam pfi plnéni
delegovanych ukold. Ale v ramci rozhovori mnoho manazera zminilo chyby

nebo neplnéni ukolu jako znacny problém pii delegovani (neshoda vysledki).

e Styl vedeni. V ramci dotaznikového Setfeni vétSina respondentt uvedla, ze
manazefi nepouzivaji autoritarsky styl vedeni, coz je z pohledu pozitivniho
prostfedi pro delegovani dobfe. V ramci rozhovori (u druhé otazky) vsak
nékolik manazert uvedlo, Ze se potkavaji se zbyteCnou nepfiméfenou
kontrolou pifi plnéni delegovanych ukolG, coz je typickym rysem

autoritarského stylu fizeni (Castecna shoda vysledka).

e Vyhleddvani a pfijeti zpétné vazby ve vztahu k delegovanému ukolu.
Z vysledka dotaznikového Setfeni vyplyva, Ze je to charakteristické pro
prostredi firmy. Zpétna vazba je velmi dulezita pro efektivni delegovani. Ale
v rozhovoru zminili manazefi, ze pro zpétnou vazbu je potieba utracet mnoho
Casu. Zaroven muze byt zpétna vazba spojena s pokusem duplikovat pristup
k plnéni ukolu a omezovat samostatnost pracovnikt (shoda vysledka, ale vSak

naznacuje problém).

Dale je mozné vymezit nejdulezitéjsi bariéry efektivniho delegovani ve zkoumané

firme:

e Nepfimeéfené kontrolni opatieni, tykaji se delegovanych ukolt.
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e NedostateCné schopnosti manazera provést instruktaz a tim minimalizovat

zasahy do prace.
e Nedostatecny pocit divéry mezi pracovniky a manaZzery na pracovisti.
e (ast pracovniki nema rada samostatnost a nezavislost v praci.

V navaznosti na zjisténé nedostatky je tfeba navrhnout doporuceni, kterda mohou

pomoci je odstranit.
Problém 1: Neptiméfené kontrolni opatieni, tykaji se delegovanych ukold.

Tento problém Ize snadné feSit definovanim termind a zptusobu provedeni kontroly
(dil¢ich a vysledné kontrol). Manazefi musi byt poueni o povinnosti definovat a dodrzovat
tyto podminky. Zaméstnanci musi byt informovani o téchto podminkach a v ptipadé jejich

nedodrzovani — o moznostech sté€zovat na tuto skute¢nost.

Problém 2: Nedostate¢né schopnosti manazert provést instruktaz a tim minimalizovat

zasahy do prace.

Reseni tohoto problému Ize najit ve vytvafeni pracovnich smérnic a standardd. Je to
vhodné jen pro opakovatelné ukoly, ale je schopné snizit zat€z manazert a zvysit kvalitu

predavanych informaci o ukolech.

Pro manazery musi byt vytvoreny postupy (check-list), jak spravné provést instruktaz.

Je dulezité, aby popis svéfeného ukolu zejména obsahoval nasledujici informace:
e cil provedeni ukolu a ocekavany vysledek,
e terminy — konecny termin, dil¢i terminy,
e podminky kontroly plnéni tkolu,
e motivace — odmény nebo tresy v pripadé splnéni / nesplnéni ukolu,

e zdroje (informace, lidé, pomucky atd.), které mize vyuzit pracovnik pfi plnéni

ukolu,

e komunikace — definovani vhodnych zpasobi, jak a kdy je mozné ziskat pomoc

nebo radu (napf. elektronicka komunikace, telefon, zprava, osobni schiizka).
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Problém 3: Nedostatecny pocit divéry mezi pracovniky a manazery na pracovisti.

Hlubsi analyza faktord duvéry (resp. nedivéry) ve vybrané firmé poskytne vice
informaci, nezbytnych pro pochopeni a odstranéni tohoto problému. Faktory mohou byt
vnéjs$i nebo vnitini povahy. Mize byt zpusobeno pasivni pozici vedoucich a neochotou
poskytnout vétsi pravomoci podrizenym, nedostatkem informaci o podstaté a cilech
svéfenych ukoli. Manazefi by méli presveédcCit podiizené, ze toleruji chyby a jsou otevieni
ke komunikaci, mohou poskytnout zpétnou vazbu. Pro manazery vysSSich urovni je
doporuceno navazat komunikaci s ,,lidry* minéni v kolektivu. Zamé&stnanci musi na druhou
stranu ukazat vedoucim, ze jsou ochotni pfijmout adekvatni kritiku a vnimaji vedouciho jako
zdroj pomoci. Pro vytvoreni atmosféry duveéry je dalezita nejen kazdodenni komunikace s

lidmi v préaci, ale i firemni akce.

Problém 4: Cast pracovnikl nema rada samostatnost a nezavislost v praci.

Manazefi musi spravné oduvodnit delegovani ukolu. Je tfeba zduraznit duvéru
vkladanou v konkrétni osobu pfi plnéni dalezitého ukolu, uvést osobni vyhody v piipadé
uspesného a véasného feSeni problému, moznost byt upozornén pred vys$sim managementem
a nekdy 1 moznym vyhlidkam na kariémi postup. Zaméstnanec by mél byt zahrnut do
takového scénare udalosti, ve kterém vi, jak a kde ziskat pomoc, jaké jsou prechodné
kontrolované body a terminy, a ze za kazdy uspéch i neuspéch dostane od manazera

odpovidajici hodnoceni.

Realizace vySe uvedenych doporuceni vyzaduji schvaleni manazerd tymu a
odpovidajici komunikaci zmén v pfistupech k delegovani ukolt. ManaZzeti a pracovnici
firmy mohou byt informovani o zménach prostiednictvim firemnich informacnich systému

nebo také v ramci schiizek tyma.
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r b4
6 Zavér
Hlavnim cilem prace bylo identifikovat soucasnou uroven delegovani v procesu fizeni

v ramci vybrané organizace (Skoda auto) a na zakladé jejiho zhodnoceni navrhnout vlastni

doporuceni pro zefektivnéni fidici prace manazera s ohledem na organizaci praci.

Prvnim dil¢im cilem prace bylo prostudovani teoretickych podkladi ve vztahu
k problematice fizeni lidi a delegovani a zpracovani literarni reSerSe na toto téma (tento cil

byl naplnén v rdmci zpracovani kapitoly 3. Teoreticka vychodiska).

Druhym dil¢im cilem bylo vymezeni faktord pracovniho prostiedi, které podporuji
efektivni delegovani, a faktort, které naopak brani efektivnimu delegovani ve zkoumané
spole¢nosti (Skoda auto). Na zakladg vysledk? literarni rederse byl vytvoren seznam faktord,
které pozitivné ovliviiuji efektivni delegovani (viz kapitola 3.4 Zasady efektivniho
delegovani). V ramci dotaznikového Seteni, kterého se zi¢astnilo 36 manazerti Skoda auto,
a strukturovanych rozhovort s 12 manazery spolecnosti bylo ovéfeno, do jaké miry jsou tyto
predpoklady efektivniho delegovani ve skutecnosti naplnény (viz kapitoly 4.3-4.4). Pak bylo
mozné udélat zavéry o tom, jaka je souCasna urover delegovani v ramci vybrané organizace

a vymezit problémové oblasti.

Delegovani je soucasti bézné prace dotazovanych manazerd spoleCnosti, ale pfi
delegovani ukold a také pfi plnéni svéfenych ukoli se manazefi potkavaji s urCitymi
problémy. Tykaji se zejména nedostate€né informovanosti, resp. neschopnosti provést
kvalitni instruktaz, nedostatecné motivovanosti pracovniki akceptovat delegované ukoly,
neadekvatnich pozadavkl pfi svéfeni ukolii a nepfimérené kontroly pfi jejich plnéni. Tyto
problémy lze odstranit vytvarenim check-listu spravného instruktaze pti delegovani ukold,
poskytovanim vétsi pozornosti komunikaci s podfizenymi, zvySenim duvéry a definovanim

planu kontrolnich bodi pro delegované ukoly.

Celkové lze fici, ze se dotazovani manazefi potkavaji s typickymi problémy
v delegovani, které jsou hodné diskutovany v odborné literatufe. Vzdé€lavani manazera
v oblasti kompetence delegovani muze také pomoci vylepsit procesy delegovani. Jedna se
napiiklad o samostudium (poskytnuti vhodné literatury k pfecteni) a mentoring (pfedani
znalosti a dovednosti zkuSenych manazerd v ramci spoluprace s dalsimi ménée zkuSenymi

manazery).
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Priloha A  Dotaznik

Vazena pani, vazeny pane,

Byl jste vybran jako jeden zrespondenti v této studii. Prosim o vyplnéni tohoto

anonymniho dotazniku, ktery bude zpracovan pro u&ely bakalaiské prace na CZU v Praze.

Dotaznik je na téma efektivniho delegovani pravomoci jako strategie pro plnéni ukoll a

zvySovani vykonu v organizaci.

Odpovédi na otazky poskytnete zaSkrtnutim co

nejvhodnéj§iho policka. Prosim o upfimné odpovédi a predem dekuji za vénovany cas.

Budu rad Vasim pfipominkam a nazoriim ve vztahu ke zkoumanému tématu.

S pozdravem,

Ton Shofron

Zcela
nesouhlasim
Nesouhlasim
Pul na pul
Souhlasim
Zcela
souhlasim

1. Pracovnikim je poskytovano Skoleni ve vztahu
k jejich osobnostnimu rozvoji (napt. zaméfené na

budovani jejich silnych stranek a prekonani

zjisténych nedostatk)

2. Manazer minimalizuje zasahy do prace podfizenym

tim, Ze sdéluje jim, co maji delat, kdy to maji délat a

jak to maji delat

3. Manazer toleruje chyby a

podiizenych v ramci plnéni delegovaného ukolu

Spatnd rozhodnuti

4. Manazer nalezit€¢ stanovi piiméfend kontrolni

opatieni tykajici se delegovanych ukolu

5. Manazer poskytuje zpétnou vazbu podfizenym ve

vztahu k plnéni delegovanych ukolt

6. Podrizeni vyhledavaji a akceptuji zpétnou vazbu ve

vztahu k plnéni delegovaného ukolu

7. Pracovnici Ve, Ze jsou

rozhodovat v fadé pracovnich ¢innosti

schopni samostatné
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8. Manazefi nemaji strach ze ztraty kontroly a vlastniho

vyznamu v praci, kdy svéfuji pravomoci

9. Manazefi jsou ochotni podstoupit riziko Spatného

vykonu pfi delegovani ukolt

10.Manazefi neuplatriuji autoritaisky styl v bézném

fizeni firmy / tymu

11.Pracovni prostfedi se charakterizuje pocitem

vzajemné duvéry mezi pracovniky a manazery

12.Pracovnici maji radi samostatnost a nezavislost

V praci

13.Pracovnici jsou motivovani k akceptovani a plnéni

delegovanych ukola

Vase pohlavi:

zena

muz

Vas vék:

...=25 let 26-35 let

36-45 let

46-55 let 56-65 let

66-... let

Vase pracovni pozice: ...

Jak dlouho pracujete ve Skoda auto:

Méné nez 1 rok

1-3 let

4-5 let

Vice nez 5 let

Pfipominky a nazory ve vztahu k tématu dotazniku:

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021
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