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Vyznam delegovani pro rizeni

The importance of delegation for management

Souhrn:

Bakalatskd prace se zabyva vyznamem delegovani pro efektivni fizeni, konkrétnéji pak
aplikaci teoretickych konceptl z oblasti delegovani, jeho podstatu, cil a smysl. S ohledem
na obsédhlost tématu je prace zaméfena zejména na piinosy delegovani jak pro organizaci
jako celek, tak 1 pro manazery a podfizené pracovniky. V kontextu jsou v praci rovnéz
zminény faze procesu a metodika postupu pii delegovani a v neposledni fadé i problémy a
nejcastéjSi chyby pii delegovani. Zavérecnd cast prace je vénovana shrnuti ziskanych

poznatk.

Summary:

This bachelor thesis revolves around the significance of the effective supervision
delegation; that is the application of the theoretical concepts of delegation and description
of its nature, purpose and meaning. Since the issue is such a broad matter, the thesis mainly
focuses on the gains the delegation brings for the whole company, for the managers and the
subordinate employees alike. In the context of the thesis the individual process stages, the
methods of delegation and finally the problems and most frequent mistakes of delegation

are mentioned. The last part of the thesis concludes and resumes its findings.

Klicova slova:
management, manazer, manazerské funkce, vedeni lidi, styly fizeni, delegovani, vécna a

obsahova stranka delegovani, bariéry v procesu delegovani, motivovani, participace

Keywords:
management, manager, managers’ functions, leadership, direction styles, delegation, the
delegation term content, the delegation subject analysis, the delegation process barriers,

motivation, participation

Strana 6



Obsah:

1.UvoDp 8
2. CiL PRACE A METODIKA 9
3. TEORETICKA VYCHODISKA 10
3.1. Vyznam a vymezeni KIICOVYCH POJMITL .....ccvvieiiiiiieciie ittt e s e e ennees 10
30101 MARGZEIMENL ...ttt ettt ettt n ettt 10
312 MANGZEF ...ttt e ettt e e e eaa e e e etraaeans 11
3.1.3. VeENI Q FIZENL ...ttt 13
3.1.4. Leader @ leAAErSRIP. ...............c.cccvuiiiiiiiiiiiieee e 13
3015, D@IEGOVANI ...ttt 14

3.2, POJOt ACICZOVANT .....eoveieiiieeieeiieeite ettt ettt et e e et e e e b e e saessae s st e sseenseenseenseessensaenseenseensennnas 15
3.2.1. POSHUP PFi d@IeGOVANT .........cc.ooeiiiiiiiie ettt 16

3.3, CHIE dEIEZOVANI ....couieitieiiieeteet ettt b e b et ettt st s b e sb e e bt e st e st e eb e e be e b e e beenaeeaeas 17
3.3 0. DIICT CTIE ..ottt ettt ettt et et e et e et e et e e tb e et e tbeetteetaeetaeans 18
VYUZIVANT @ PIATNOVATT CASU.......oeovveeeieeiieee et ettt e e taeetae e saaeesaeesaeesseessseesseans 18
ROZVO] SCROPROSIL @ THOLIVACE ...ttt ettt e et e e b et e et e eabaeesseeeabaeenseesaseas 19
Priprava personalnich RARVAA..................cc.ocoveeiiiiiiiiecii ettt ettt et e etaeesae s 20

3.4. PFinos deleGOVANT PrO OTZANIZACE ....cc.eerveeiereieriieiieieeteeitesttesteesseesseeaessaesseesseeseesseensesssesseesseesesnsennnes 20
3.5. PFinos deleGOVANT Pro MANAZETA. ........eecveeierereriietieteeteetesetesteesseesseensesseesseesseenseenseessesssesseesseesessennes 21
3.6. Piinos delegovani Pro ZAmMESINANCE ..........c.ceveruieriieeieieetesitesieesteesteeaesaeseeesseenseesseensesssesseesseensesnsennnes 22
3.7. Problémy pri dele@OVANL.......ccueiuieriieiieie ettt ettt e saeeteenee e st e esbeesaenseenseensenneas 23
3.7.1. Bariéry a chyby na SIrane MANAZEFQ...............cc.ccueiuiriiiiiiiiieeiieie sttt sttt 24

Jak se vyvarovat chyb pri deleGOVANI .................c.cccuiciioiiiiniiiiiiiiiieeeeee e 25
3.7.2. Bariéry na Strane POAFIZENYCH ..............cccueevueeiiieeieesiieeeieeseeeeeeesieeseveesteeestaeessaeassseensseensseensseans 26

Jak zvysit ochotu zaméstnancii delegovani PFIJMOUL................c.cccoeceiieiiiiieiiee e 26

4. VLASTNI PRACE 28
O B 4 (<)Y (074 1000 o | B OSSR 28
4.1.1. Otazky seznamovaciho CRATAKIETU.................cccueevveeeieeiiieeciee et ettt sebaeeaaee e 28
4.1.2. Otazky smérované na Samotné deleGOVANI. ................cccccueviioiiiiiiiiieet ettt 29

4.2. Zhodnoceni VYSIEAKT. .......ceeiiiriiriiriiriieieeiceitet ettt ettt et ettt ettt et et na e e 38

5. ZAVER 41
SEZNAM POUZITYCH ZDROJU 42
PRILOHY 45

Strana 7



1. Uvod

Téma pro zpracovani své bakalaiské prace jsem si zvolil v ramci nabizenych témat
na katedfe fizeni, a to mj. i1 z toho diivodu, Ze pfi své praci, kterou pfi studiu na PEF CZU
Praha vykondvam, se s problematikou manazerského fizeni a delegovani tkola velmi Casto

setkdvam a vnimam tak dilezitost aplikace manazerskych dovednosti uz i v této praxi.

Bakalatska prace je zaméfena na vyznam delegovani pro fizeni. Vzhledem ke
skuteCnosti, ze proces delegovani je pomérné rozsahly a je mozné se zaméfit na Sirokou
Skalu ,,0kond, které s touto manazerskou dovednosti souvisi, je tato prace zacilena jednak
na piinosy delegovani pro organizaci jako celek, na pfinosy pro manazera a na piinosy
delegovani pro samotné delegované pracovniky, tak i na nejcastéjsi chyby pii delegovani
ukola.

Vuvodu teoretické casti jsou zminény zakladni pojmy, postupy a pravidla
delegovani, v druhé ¢asti, je prace zaméfena na jiz zminé€né piinosy. V zdjmu celistvosti
daného tématu je pak v této praci dale poukdzano na nejcastéjsi chyby pfi delegovani, diky
kterym je pak jeho vyznam casto snizovan, protoze se tém, ktefi tuto dovednost neovlada;ji
(aniz by si tuto skuteCnost uvédomovali), nezdd az tak zasadni a pro efektivni chod
organizace dulezity. Bariéry delegovani mohou byt jak na strané¢ manaZera, tak i na strané
podfizenych a jednim z dil¢ich cilt této prace je jejich ,,pojmenovani a shrnuti postupu,
jak se jim vyhnout.

Prakticka cast prace je postavena na fizenych rozhovorech s manazery a s fidicimi
pracovniky akciové spolecnosti Alza.cz. Tuto spolecnost jsem si vybral zejména z toho

divodu, Ze Alza.cz je spolecnosti, ve které jiz druhym rokem pracuji.

Cilem této prace je podat komplexni pohled na vyznam delegovani pro fizeni, a to

pravé jak z pohledu jeho piinost, tak i popsanim nejcastéjSich chyb pii delegovani a

v neposledni fad¢ vyctem ,.teoretickych navoda®, jak se chybam vyhnout.
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2. Cil prace a metodika

Jednim z hlavnich cilti bakalafské prace je zjistit vyznam delegovani pro fizeni
organizace, jeho vyznam pro fidici praci manaZera a vyznam delegovani pro podiizené
pracovniky. Druhym cilem je pak zjisténi nejcastéjSich bariér delegovani a krokt, kterymi
je mozné se jim vyhnout.

Dil¢im cilem je prostudovani teoretickych podkladli a zpracovani literarni reSerSe

na dané téma.

Bakalatska prace je dle stanoveného cile prace rozdélena na dveé zakladni Casti: Cast
teoretickou a Cast praktickou. V prvé casti jde o zpracovani teoretickych vychodisek pro
zadané téma, kterd jsou v praktické Casti pouzita pro vlastni vyzkum provedeny

v konkrétni organizaci.

K vytvofeni teoretické Casti prace bylo zapotfebi shromazdit a prostudovat fadu
odbornych textii. Informace byly cerpany z odborné literatury v tisténé podobé a z

webovych aplikaci.

Pro prvni cast prace byla pouzita klasickd metoda sbéru dat. Metoda tiidéni
ziskanych dat a informaci pomohla soustiedit pozornost na vyhledavany okruh z&jmi a
selektovat za timto Ucelem jen takové informace, které byly relevantni pro ziskani
potiebnych zavéra k naplnéni cile prace.

Pro zpracovani praktické ¢asti byla vyuzita metoda fizeného rozhovoru, ktera je pro
ziskani potfebnych informaci a splnéni praktické casti prace idedlni. Ve vlastni praci je
tedy fizeny rozhovor zakladni formou kvalitativniho vyzkumu, pomoci které byly jasné

zodpovézeny otazky a formulovany zavéry, které vedly k naplnéni cile bakalaiské prace.
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3. Teoretickd vychodiska
3.1. Vyznam a vymezeni kli¢ovych poymi

Cilem této kapitoly je vysvétleni a pfiblizeni pouZzité terminologie, ktera je laickou
vefejnosti ¢asto zaménovana nebo ji neni chapan piesny vyznam. Je zde velice strucné
popsan vyznam téch terminti, které s danym tématem tizce souvisi a které se budou v praci

dale vyskytovat.

3.1.1. Management

Management organizace zahrnuje nastaveni celého systému fizeni, pravidel
organizace, organizacni struktury, fizeni zdrojl, procesu a vykonnosti. Je to de facto proces
systematického planovani, rozhodovani, vedeni lidi a kontroly, ktery smétuje k dosaZeni
cili. Zakladni funkce managementu jsou funkce obchodni, ekonomickd, technicka,

personalni a vyrobni. (ManagementMania, 2016)
Motto: Peter Ferdinand Drucker

,,Management je tim, co se tradicné nazyvalo svobodnym uméenim: ,svobodnym’
proto, zZe se zabyva zakladnimi kategoriemi znalosti, sebepoznani, moudrosti a vidcich
schopnosti, ,umeénim’ proto, Ze jde o obor prakticky a aplikacni. ManaZeri Cerpaji ze vSech
znalosti a poznatkii spolecenskych ved — psychologie a filosofie, ekonomie a historie, etiky

— ale stejné tak i ved prirodnich . (ManagementMania, 2016)

Management ma své pocatky jiz ve starovéku a stfedoveéku. Prvnimi dobie
organizovanymi a fizenymi ,,organizacemi* byly naptiklad uz cirkve a armady. Jiz v téchto
»strukturach® 1ze vidét poc¢atky managementu a de facto i delegovani.

Vyvoj managementu je pak spojovan s rozvojem technologii, délbou prace a jeji
organizaci. Management, tak, jak jej viceméné vnimame dnes, se vyvijel zhruba od konce
19. stoleti.

Byl to predevsim rozvoj prumyslové vyroby, ktery v devatenactem a hlavné
dvacatém stoleti zpiisobil i nutnost hledat noveé, adekvatni ridici struktury, reseni novych
slozZitych vzajemnych vztahii koordinace mezi vyrobnimi prostiedky, lidmi navzajem, mezi

firmami i ekonomickymi institucemi. Od nastupu anglické priimyslové revoluce se procesy,
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zpiisoby a metody rizeni prumyslovych celkii oznacuji pojmem management. “ (Zlamal, et
al., 2011)
Vitézslav Prukner ve své publikaci uvadi, ze v pribéhu 20. stoleti je mozno vysledovat
nasledujici vyvoj teorii managementu:
e mechanisticky pfistup (do 20. let) — pfedstaviteli jsou naptiklad Max Weber, Henri
Fayol a Frederic Taylor

e Skola lidskych vztahti (20. — 30. 1éta) — piedstaviteli jsou napiiklad Elton Mayo a
Tomas Bata
e humanisticky pfistup (40. — 50. léta) — piedstavitelem tohoto sméru je napiiklad

Abraham Maslow

e moderni ndzory (60. — 70. léta) — predstavitelem tohoto sméru je naptiklad Ludvig von

Bertalanffy

e postmoderni nazory (80. — 90. 1éta) — predstaviteli jsou napiiklad Gibson Burrell,

Martin Parker a Robert Cooper. (Prukner & Novak, 2014)

., O utrideni vyvojovych etap managementu se pokusila rada autoru. Ukdzalo se, Ze
jednoznacne sladit casové a obsahové hledisko je velmi slozite, stejné jako priradit
Jednotlivé predstavitele do prislusnych vyvojovych etap. Nekteré autory tak miizeme najit

ve vice etapdch. “ (Sajdlerova & Koneény, 2007)

3.1.2. Manazer

Manazer je Clovek, ktery je zodpoveédny za svéfenou organizaci nebo jeji Cést.
Ukolem manazera je ¥idit a vést - tedy planovat, organizovat, rozhodovat a kontrolovat lidi,
procesy a dal$i zdroje. Podle rozsahu svéfené odpovédnosti a postaveni v organizaci lze
manazery rozdélit ,liniov€” (vrcholovy manazer, manazer stfedni linie a manazer prvni
linie). Kromé& téchto liniovych manaZerti jsou jeSt¢ dal$i typy manazerl, jejichz
zodpovédnost je nastavena jinak — napiiklad projektovi manazefi, ktefi jsou zodpoveédni za
konkrétni projekt a jsou typicti pro maticovou organizac¢ni strukturu (v maticové
organizacni struktuie se po skonceni projektu pracovnici vraci na sva stald mista). Kazdy
manazer by mél spliovat odpovidajici uroven manazerskych dovednosti.

(ManagementMania, 2015)
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Manazerské role:

Henry Mintzberg definoval manazerské role na zakladé pozorovani prace mnoha

vedoucich pracovniki. Ve své knize ,,The Nature of Managerial Work* definoval deset

druhi roli ve tfech skupinach. Jeho pojeti se podoba socialné-psychologickému pojeti roli:

interpersonalni role: reprezentant, viidce a spojovaci clanek

informacni role: sbéra¢ podnétd, Sifitel podnéti a mluvci

rozhodovaci role: tvlirce zmén, feSitel poruch, ptidélovatel zdroji a vyjednavac
(ManagementMania, 2013)

Manazerské funkce:

,, Pojmem manazerské funkce se chapou typické Ccinnosti, které by mel vedouci

pracovnik (manazer) ucelné a ucinné vykondvat k zajisténi uspéchu své manazerske prdce.

Ve vyvoji manazerského mysleni i v dnesni svetové manazerske literature existuji jak riznad

pojeti obsahové naplné manazerskych funkci, tak i jejich odlisné klasifikace. “ (Vodacek &
Vodackova, 2009)

Za zakladatele koncepce manazerskych funkci je povazovan Fayol. Pro charakteristiku

manazerské prace jiz v roce 1916 definoval pét funkei:

planovani — stanoveni budoucich cilt a postupi, jak jich dosahnout

organizovani — zabezpeceni zdrojii a podminek pro uskute¢néni planovanych ¢innosti
piikazovani — zadavani ukoli a instrukci podiizenym spolupracovnikiim

koordinace — slad’'ovani ¢innosti spolupracovnikti

kontrola — ovéfovani souladu planu a skuteCnosti a pii jeti zadvéri (Vodacek &

Vodackova, 2009)

Alternativnich klasifikaci manazerskych funkci je vSak celd fada. Z ¢eskych autort je

mozné zminit naptiklad klasifikaci dle Vodacka a Vodackové:

sekvencni  (postupné¢) — planovani, organizovani, vybér a rozmistovani

spolupracovnikil, vedeni spolupracovnikl a kontrola

paralelni (pribézné) — analyzovani feSenych problémi, rozhodovani, realizace a

implementace

nebo pohled na klasifikaci manazerskych funkci dle Jaromira Vebera:
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e prlfezové ¢innosti — rozhodovani, organizovani, fizeni lidskych zdrojt, komunikovani

a prace s informacemi

e Cinnosti naplilujici faze managementu — planovani, implementace a kontrola

(ManagementMania, 2016)

3.1.3. Vedeni a fizeni

Oblast vedeni a fizeni se tyka zejména téch sil a procest skupinové dynamiky,
kterymi je zajisténo, ze skupina stanovuje a dodrZzuje normy a dosahuje skupinovych cilt.
Vedenim se rozumi takovy zpusob prace s Cleny skupiny, kdy maji ti, ktefi jsou vedeni,
moznost ovliviiovat procesy a cile. Je jim davan urcity prostor pro jejich seberealizaci. Pti
vedeni je tak pfitomna jistd mira svobody a spolutcasti vedenych. Naopak pfi fizeni jsou

&lenové skupiny spise nastrojem pro vykonani rozkazt toho, kdo je idi. (Svec, 2006)

,, Vést znamena délat spravné véci, zatimco ridit znamend jen délat véci spravne.
Dnesni organizace jsou v mnoha pripadech az prilis vizené, ale nedostatecné vedene,
protoze lidé nahore se lépe vyznaji ve vytycovani principu, praktik a procedur nez v tvorbé
strhujici a vseobsazné vize. Jsou to manazeri, nikoli vudci. Zajimaji se o to, jak dosahnout

lepsi vykonnosti a jak efektivnéji ridit sveé systéemy a struktury. “ (Veber, 2009)

3.1.4. Leader a leadership

Leader je anglické slovo bézné pouzivané v Cestin€ ve vyznamu vidce nebo vidEi
osobnost, u nds zatim nejcastéji v souvislosti s politickymi stranami. Leader je pfirozeny
vudce a nepotiebuje k vedeni lidi zadné zvlastni kompetence a pravomoc. ,, Byvaly
americky prezident Harry S. Truman definoval leadera takto: Zjistil jsem, zZe vynikajicim
lidrem je clovek, ktery dokaze primet jine lidi k tomu, aby délali néco, do ceho se jim
nechtélo, a aby to délali radi“ (Bender, 2008)

Bender zastava nazor, ze leaderem je Clovek, ktery dosahuje vyjimecnych vysledkd.
, V minulosti i v soucasnosti existuje bezpocet vysoce uspésnych lidi, kteri dosahli a
dosahuji vyjimecnych vysledkii. Proto se také stali lidry. Najdete je v kazdé oblasti lidského

snazeni. Ve vede, uméni, politice, podnikani, nabozenstvi, sportu. “ (Bender, 2008)

Strana 13



Rovnéz leadership je v dne$ni dobé Casto skloniovanym pojmem a definic je celd
fada. Existuje sice né¢jaka obecnd piedstava, co tento termin znamend, ale kazdy miiZze na
jeho vyznam nahliZet trochu jinak. Velmi zjednodusSen¢ by se dalo fici, Ze leadership je styl
vedeni a motivace jednotlivych ¢lenti tymu. Spravny leader ma ten dar, Ze ho lidé nasledu;i

z vlastni vile, protoze ho vidi jako vzor, ktery je nasledovanihodny.

Podat zcela ptfesnou a jednoznacnou definici vedeni neni zcela snadné. Jedna se o
spojeni né€kolika oborti — historie, ekonomie, politologie, ale i sociologie. Leadership
muzeme jednoduse charakterizovat jako snahu ,,pfimét lidi délat véci ochotné®. (Dédina &

Cejthamr, 2005)

4

pravé proces delegovani.

3.1.5. Delegovani

Existuje vice definic, které raznymi zpiisoby vymezuji vyznam tohoto pojmu.
Velmi zjednodusen¢ lze fici, Ze delegovani spociva v predani tikolu, vykonavaného dosud
nadfizenym manazerem, podiizenému zaméstnanci, a to véetné odpovidajicich pravomoci
a vytvofeni pfislusnych podminek pro jeho splnéni. Odpovédnost za vysledek
delegovaného ukolu vSak zstdva na manazerovi.

, Prvnim krokem pri delegovani je preneseni Cdsti pravomoci za sveérené
odpovédnosti z manazera na podrizeného pracovnika — manazer udéluje ,,plnou moc*, se
kterou ma podrizeny ,, pravo” mocensky disponovat. Druhym krokem delegovaini je
poselstvi, na zakladé nehoz miize povereny pracovnik ovliviiovat predané cinnosti, ridit a
informovat své kolegy. Tretim krokem delegovani je spoluprace s manazerem i s kolegy na
stejné ridici urovni tak, aby delegované povinnosti a pravomoci dospély do ocekavaného
cile. ”“ (Cipro, 2009)

Delegovani — historicky exkurs:

,,Pojem delegovani je odvozen od latinského ,, delegatio* ve smyslu ,, odkazovat“,
Lwsilat s poselstvim“. Slovni zaklad je pak odvozen od latinského ,, lex* (zdakon) a od
vyrazu ,,legat* (zplnomocnény vyslanec papeze) z latinského ,, legatus* (vyslanec, posel).
Termin md také blizko k vyrazu , kolega“ z latinského , collega® (druh v urade,

spoluurednik) odvozeného od slovesa ,,legare* (vysilat, poverit). “ (Cipro, 2009)
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V historickém a ,,obecné&j$im* slova smyslu lze ve vazbé na pojem delegovani, a
jeho jednu z prvnich aplikaci v historické praxi, zminit naptiklad referendum (v roce 1802
ve Svycarsku - pfedmétem bylo schvéleni druhé §vycarské Gstavy). Jedna se o techniku
piimé demokracie, kdy je rozhodovaci proces svéien vetejnosti. Referenda davaji lidem
obrovskou moc a svobodu, ale také velkou odpovédnost. Jde o velmi casové a financné
nakladnou metodu, kterd, piestoze by meéla byt maximalné transparentni, je pomérné
snadno manipulovatelna, a to z hlediska formulovani otazky. ,, Referendum neni v jistém
principu nic jiného nez preneseni odpovédnosti lidru na "lid".* (Pitron, 2016)

Pti delegovani kol v dneSni manazerské praxi je proto jednim z nejdulezitéjSich
principi jasna formulace zadavaného ukolu, jeho vysvétleni a stanoveni parametrii — viz

kapitola 3.2.1. a nasledujici.

3.2. Pojeti delegovani

Delegovani pravomoci je proces, pred jehoz uskute¢nénim manazeti vyhodnoti, Ze
které nejvice prispéji k dosazeni podnikového cile a ostatni, méné vyznamné tkoly, které
dosud sami vykonavali, deleguji na své podiizené, byt by je sami mozna splnili Iépe a
rychleji. Delegovani je mozné realizovat zejména v organizaci, ve které je preferovana
tymova prace a vedouci ma dostatecny pocet kvalitnich pracovnikti. Zakladnim principem
uspésného delegovani je stav, kdy jsou pracovnici de facto schopnéjsi, nez jejich manazer.
Manazer pak muze Iépe rozdélovat kompetence, definovat cile, zajistovat a rozd€lovat

zdroje, motivovat pracovniky a priabézné je kontrolovat. (Cipro, 2009)

. Na delegovani tedy miuzeme nahlizet ze dvou uhlit pohledu:

* Delegovani jako paradigma spoluprdace manazera s podrizenymi zaloZené na
spoluodpovednosti, spolupraci, tymove souhie a jednoté cilu.
* Delegovani jako planovana manazerska technika, navody, metoda a zasady zmocnovani
podrizenych jejich manazerem.

Prvni bod vypovida o vnitrni filosofii manazera, o jeho mysleni a pristupu k lidem,
zatimco druhy bod je spise technokraticky pristup, ktery by mél byt standardni
manazerskou dovednosti a mél by logicky navazovat na pojeti delegovani jako vnitiniho

presvedceni manazera.“ (Cipro, 2009)
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3.2.1. Postup pfti delegovani

Efektivni delegovani vyzaduje od manazera analyzu, planovani, vybér vhodnych

pracovnikd, spravny zpisob zadani tikolu, priitbéznou kontrolu a ptfimétenou podporu.

Delegovani ma své zékladni principy a postupy, jejichz dodrZeni je pro efektivni

delegovani zasadni. Nize jsou jen velice stru¢né popsany zakladni kroky:

)]

2)

3)

4)

5)

6)

Stanoveni tkolu, ktery je pro delegovani vhodny a vymezeni jeho cile

Ne vsechny ukoly jsou pro delegovani vhodné (napt. tikoly osobni povahy, u kterych
se k informacim, potiebnym k jeho splnéni, nedostane nikdo jiny, nez pravé manazer).
Naopak vhodnymi jsou tikoly rutinni povahy nebo ukoly opakované.

Rozhodnuti o vybéru vhodného pracovnika

Je nékolik kritérii, podle kterych by mél manazer pracovnika vybrat. Nékterymi
z téchto kritérii jsou kompetence pracovnika a jeho ochota se ukolu ujmout - z
motivacniho hlediska mize byt splnéni ukolu 1 urcitou vyzvou, jakasi zralost a
zkusenost pracovnika s obdobnou problematikou a v neposledni fadé musi mit vybrany
pracovnik ¢as k jeho fadnému a kvalitnimu splnéni.

Vysvétleni tkolu a stanoveni jeho parametri

V této fazi je dulezité vysvétlit pracovnikovi piesné zadani tkolu, pfedani relevantnich
informaci, vymezeni, ¢eho méa byt jeho splnénim dosazeno a jakym zpiisobem je
ocekavano zpracovani vystupu. Soucasné je potieba, aby pracovnik dostal pfimétené
pravomoci, které potebuje ke splnéni zadaného. V souhrnu by se dalo konstatovat, Ze
by mél manaZer poskytnout pracovnikovi cil, konecny termin, méfitka kvality,
rozpocet a limity.

Kontrola, Ze pracovnik zadany kol spravné pochopil

Idedlni je forma rekapitulace samotnym delegovanym pracovnikem

Podpora pracovnika

Delegovany pracovnik musi mit jistotu, Ze vzniknou-li v pribéhu plnéni ukolu potize,
je pravé manazer tim clovékem, na kterého se miize bez vahani obratit. Jiz na zacatku
je ovSem idedlni stanovit, ze pii vyskytu problému pfijde pracovnik vzdy s ndvrhem
variantniho feSeni, aby nedochézelo ktzv. zpétnému delegovani, kdy delegovany
pracovnik bude odpovédnost za veSkera dil¢i feSeni vracet zpét na manazera.

Pribézna kontrola pracovnika
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Pribézna kontrola mlize zpocatku probihat naptiklad formou zpétné vazby v pfedem
manazer udéla predstavu o fazich jiz zpracovanych nebo rozpracovanych a bude tak
mit piehled o plnéni dil¢ich termint.
7) Zhodnoceni a ohodnoceni vykonané prace

Po splnéni tkolu by mél manaZzer pracovnikovi sdélit, jak si dle jeho ndzoru pfi plnéni
ukolu vedl. Pokud byl pribéh feSeni tkolu dle manazerovych predstav, termin zadani
byl splnén a cil naplnén, mél by manazer projevit uznani a odvedenou praci adekvatné
ohodnotit, pokud si az tak dobfe nevedl, bylo by vhodné ocenit alespoii néjakou cCast

jeho prace. (Cipro, 2009)

3.3. Cile delegovani

,Hlavnim cilem delegovani je vidy rist efektivity prace, zisk, stabilita,
konkurenceschopnost a trvale udrzitelny rozvoj firmy. “ (Cipro, 2009)

Pro navrhovani specifickych cili v fizeni a planovani je v poslednich letech

pomérné ¢asto vyuzivana metoda SMART.

LSMART je jednoduchy nastroj napomdahajici definovat cile. Tento ndstroj se
uplatiuje predevsim v ramci strategického rizeni a Fizeni projektu, ale je mozné ho pouZit i
pro vSechny ostatni oblasti (osobni cile, cile oddéleni/firmy, cile procesii, apod.).

(Prukner & Novék, 2014)

SMART je zkratka anglickych terminli pro rGzné oblasti definice cile, pficemz

v anglické verzi méd kazdé pismeno vice pfidavnych jmen — niZe jsou uvedena ta

nejuzivangjsi:

S: Specific — specifické (konkrétni) cile

o dobfe popsany cil je takovy, ze které¢ho je hned zfejmé¢, ¢eho ma byt dosazeno — co a
pro¢ se ma udélat, kdo a kde kol zajisti. Ukol je dobie specifikovan tehdy, je-li
¢lovek, ktery bude kol vypracovavat, schopen jej vlastnimi slovy zopakovat.

M: Measurable — méfitelné cile

o tukol (a jeho splnéni) je nejlépe méfitelny tehdy, je-li zadan exaktné (mnozstvi,
vlastnosti, rozméry, apod.). Konkrétni hodnota, ke které je potteba dospéet, musi byt

jednozna¢né méftitelna.
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A: Achievable/Acceptable — dosazitelné / akceptované cile

o cil musi byt akceptovany odpovédnou osobou. Akceptovatelné napiiklad nejsou ty cile,
které jsou zjevné nedosazitelné, nebo ty, které jsou naopak naprosto banalni. ManaZzer

by mél védét, jakymi zplisoby lze cile dosdhnout a co je k tomu zapottebi udélat.
R: Realistic/Relevant — realistické / relevantni cile

o tento cil se trochu prekryva s ,,cilem pod pismenem A“, pokud se zaméfime na pojmy
jako relevantni, realisticky, resourced (pokryty zdroji). Zatimco ,,A*“ se vSak vice
zaméfuje na proces, ,,R* se sousttedi na vysledek. VSichni zucastnéni se musi shodnout
na tom, zZe cil je redlny a splnitelny, pficemz miru realisti¢nosti cile by mél umeét
odhadnout manazer, ktery cil stanovuje. Planovany vysledek musi byt tedy realisticky,
a feSitel musi byt pfesvédcen, Ze jej 1ze dosahnout.

T: Time Specific/Trackable — Casove specifické / sledovatelné cile

o stanoveni ¢asového horizontu splnéni ukolu, tedy dosazeni cile, je velice dulezité.
Idedlni je stanoveni terminu, kdy se ukol zacne plnit a kdy je nutné jej dokoncit.
(Prukner & Novak, 2014)

,, Kromé vyse uvedené zkratky SMART existuje také jeji rozsirend podoba SMARTER,
ktera k vyse wuvedenym pismenkum a jejich vyznamiim pridava jeste evaluated

(vvhodnoceny) pripadné exciting (zajimavé az doslova vzrusujici) a reviewed (zhodnoceny)

popripadeé rewarded (odmenény). “ (Valovy, 2013)

3.3.1. Dil¢i cile

Cesta k hlavnimu cili delegovani vede pfes napliiovani celé fady dil¢ich cilt. Nize
je uveden, pro vétsi ndzornost, jen jejich demonstrativni vycet:
Vyuzivani a planovani casu

Delegovani manazerovi uSetfi Cas potfebny pro plnéni vyznamnéjSich tkolt a
podporuje tak tedy efektivn€jsi vyuzivani vlastniho c¢asu. V dnesni dobé je pro planovani a
fizeni Casu pouzivan termin ,,time management.

Time Management — fizeni Casu - je oblast fizeni, kterd zahrnuje rizné¢ metody
hospodafeni s Casem. Cilem je zvySeni produktivity a efektivnosti vyuziti casu.

Hospodaieni s ¢asem zasahuje i do osobniho Zivota a souvisi tedy s pojmy, jako jsou
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zivotni styl, kvalita Zivota ¢i psychickd hygiena. Rizeni ¢asu se tykd nejen manazer na
vSech stupnich fizeni, ale i ostatnich pracovnikii. Pfes vSechny rizné piistupy, generace,
metody a pomocniky hraje klicovou roli v fizeni ¢asu motivace a sebekazen.

Nézory na fizeni ¢asu se v prib&éhu doby vyvijely, hovoii se o ¢tyfech ,,generacich

CNT4

pristupt k time managementu:

e Time Management 1. generace: soustiedéni se na usporadani ukold a ¢innosti

e Time Management 2. generace: planovani ukoli v case a stanovovani cild,
charakteristické je vyuzivani kalendati a riznych organizatort

e Time Management 3. generace: zdiiraznéni koordinace riznych aktivit ur€ovani priorit
cilt a ukolt.

e Time Management 4. generace: navraceni se k Clovéku, zdlraznéni jeho hodnoty a
kvality Zivota, zaméfeni se na soulad osobnich priorit s firemnimi prioritami a

hodnotami. (ManagementMania, 2016)
Rozvoj schopnosti a motivace

,,Ochota k plneéni néjakych delegovanych ukolii souvisi také s pojmem motivace.
Motivace je urcity vnitini proces spoustény motivem, a mél by vést ke stavu uspokojeni*
(HirSova, 2007)

Delegovani umozni manazerovi ziskat mj. ¢as i pro nové nebo naro¢néjsi tkoly a
tim padem rozvijet 1 své vlastni schopnosti a ziskavat nové zkuSenosti. Posiluje tim svou
vnitini motivaci a predchazi tim riziku stagnace nebo syndromu vyhoteni. Soucasné jsou
na druhé strané¢ delegovanim kladeny nové nebo vysSi naroky na podiizené - tim se
zlepSuji jejich schopnosti, zvySuje se sebevédomi a roste jejich vnitini motivace.

., Motivace je soucasti dynamiky osobnosti, a je dost promenliva. Diilezité je zvaZzit,
jak moc je pracovnik motivovan vnitine a nakolik potiebuje vnéjsi stimuly. Mira vnitini
motivace se poznd nejcastéji v kritickych chvilich, kdy ukol nejde tak dobre, jak by mél.
Pokud je i za takovych podminek pracovnik stejné vytrvaly, je dostatecné vnmitiné
motivovan. *“ (Cipro, 2009)

Motivaci, mimo jiné, ovliviiuje i1 ocCekavani sebeuplatnéni, které¢ je vysledkem
dosavadnich zkuSenosti pracovnika, a to na kterékoliv pracovni pozici. Zakladni myslenky

formuloval Milan Nekonec¢ny nésledovné:
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e, Pracovnik vyhledava hlavné takové situace, o kterych si je jisty, ze je zviadne diky
svym osobnim predpokladum. Jinym situacim se vyhyba.

o Cim vyssi je ocekavani schopnosti sebeuplatnént, tim vice usili pracovnik vyuzije
pro dokoncent konkrétnich cilil.

e Pokud mad pracovnik pocit, Ze jeho schopnosti by mély stacit, dokaze lépe
prekonavat obtizné situace a sndze zdolava problémy, které v souvislosti s tkolem
vznikaji“ (Nakonecny, 2005)

,,O motivaci plati, Ze je pateri persondlniho managementu. Bez ndleZité urovné
motivovaného chovani a jednani nelze vytycovat cile, ani vyZadovat jejich plneéni. Jaka je
motivovanost lidi, takové Ize ocekavat i jejich pracovni vysledky. “ (Bélohlavek, 2001)
Ptiprava personalnich ndhrad

Diky delegovani si mize manazer rovnéz ovéfit schopnosti svych podfizenych
pracovniki a relevantné posoudit jejich komplexni piistup k novym delegovanym ukolim.
Diky tomu tak Iépe zhodnoti, pro které ukoly mé ten ktery pracovnik nejlepsi schopnosti a
komplikovangjsich tikolt. Soucasné si timto 1 provétuje, ktefi pracovnici by byli v ptipadé
potieby vhodni jako jeho zastupci, ptipadné nastupci.

., Vhodnym delegovanim miize manazer také pripravovat pripadné persondlni
nahrady — tj. mladé talenty ¢i manazerské zalohy, jez se mohou projevit pri vedeni urcitého
projektu, kde jsou jasné definované hranice jejich odpovédnosti i pravomoci pri

rozhodovani. ““ (Cipro, 2009)

3.4. Ptinos delegovani pro organizaci

K delegovani management piistupuje pro jeho nesporné vyhody, které jsou ziejmé
nejen z vystupl, ale jsou znatelné jiz béhem samotného procesu. Vyhody jsou na strané
organizace, delegujiciho 1 delegovaného, takze v piipadé spravné aplikace t&zi
z delegovani vSechny strany.

Ocdekavané vvhody delegovani pro organizaci:

v' efektivnéjsi vykon jednotlived i skupin, nebot’ jsou lidské zdroje 1épe fizeny a tim

padem lépe vyuzivany
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v’ pfiprava personalnich nahrad — ,stabilizace” pracovnikli, moznost jejich rozvoje,
zvySeni divéry a loajality k organizaci
v zvySeni motivace, odpovédnosti a tvofivosti zaméstnanct

v snadnéj$i dodrzovani pracovnich postupti a termint

,,Rozvoj kvalitativni stranky lidského potencialu organizace — tzn. schopnosti, znalost,
dovednosti a volnich viastnosti clenii organizace — je jednou z nezbytnych podminek
dlouhodobé organizacni efektivnosti. Zvlastni dileZitosti nabyva rozvoj lidského potencidalu
organizace v situaci dynamického vyvoje vnéjsiho ukolového a operacniho prostiedi
organizace, vnitinich premeén, a rychlého vyvoje situace, kdy se lidé (personal) stavaji

hlavnimi ciniteli organizacni adaptace. *“ (Mateiciuc, 2011)

3.5. Pfinos delegovani pro manaZera

Jednou ze zasadnich vyhod delegovani pro manaZzera je, ze delegovani prace a
zéaroven ¢asti svych pravomoci na podfizené pracovniky jim pfinasi tisporu ¢asu, diky které
se mohou vénovat ukollim s vyssi prioritou.

Odekdvané vvhody delegovani pro manazera:

v redukce Casu manaZera pro vykon duleZzitéj$ich ¢innosti nebo pInéni téch ukold, které
neni vhodné delegovat

efektivnéjsi vyuziti fondu pracovni doby vSemi zicastnénymi

moznost snadnéji fidit rizné operace

presngjsi ,,méfeni vykonu* zaméstnance, jeho snadnéj$i motivace a hodnoceni

rozvoj kompetenci zaméstnancii a tim zabranéni jejich stagnace

usnadnéni kontroly splnéni daného cile

NN N N RN

rist manazerskych schopnosti a dovednosti véetné uspokojeni z toho, ze manaZer

spravnym delegovanim pomaha k profesnimu rozvoji svych podiizenych zaméstnanct

Delegovanim tikoli mtze vedouci pracovnik zhodnotit, ktefi jeho zaméstnanci jsou pro
organizaci piinosni v piipadé, Ze se bude rozhodovat o perspektivnosti urcitych
zaméstnancl. Delegovani miize manazerovi slouzit i jako urcitd diagnostika schopnosti
podiizenych. Muze je pak 1épe hodnotit podle jejich ptistupu k delegovanym c¢innostem a

muze tak zaroven poznat, s kterymi pracovniky mize v budoucnu pocitat a na ktery druh
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ukolt maji jeho podfizeni adekvatni schopnosti. Zaroven si mezi svymi podfizenymi mtize
delegovanim otestovat svého zastupce, vyhledové i ndstupce. Mezi vyhody delegovani
patii 1 nové napady a pfistupy, rozvoj schopnosti a motivace pracovnikil, jejich snazsi
hodnoceni, kontrola a vyhnuti se vlastni stagnaci. (Cipro, 2009)

,, Delegovanim se manazer muzZe vyhnout ,, pasti nepostradatelnosti“, ve které skoncila
Fada talentovanych a schopnych manazeri. Hrbitovy jsou plné lidi, kteri se mylné
domnivali, Zze nemohou byt nahrazeni. Skutecné efektivni manazer pracuje tvrdé na tom,

------

nedeleguji, jsou odsouzeni ke stagnaci. “ (Koubek, 2007)

3.6. Pfinos delegovani pro zaméstnance

Podfizeni pracovnici velmi Casto vitaji tento zpiisob jejich vedeni, protoze jim
umoziuje ziskat fadu benefitd, jakymi jsou naptiklad profesionalni rust, lepsi vysledky pfi
plnéni zadanych ukoli, sebeuspokojeni a mnohdy i vyssi sebevédomi.

Ocdekavané vvhody delegovani pro zaméstnance:

v osobnostni a profesni rist a rozvoj - povzbuzeni k tvofivosti véetné moznosti ukazat
své schopnosti a vlastni potencial

zvyseni kvality prace

zvyseni iniciativy, motivace a uspokojeni s prace

odménovani podle vykonu a vysledki prace

AR NERN

vetsi loajalita a soundlezitost s organizaci

., Potvrzuje se, Ze organizace, podniky, spolecnosti a instituce, jejichz management si
uvédomuje, jaky vyznam pro né maji jejich zaméstnanci, vénuji znacnou pozornost zejména
vybéru, vzdelavani a vycviku persondlu, ziskavani zaméstnancii pro organizacni cile a
podporovani ,, kvality jejich pracovniho zivota* (quality of work life, QWL) v zdajmu
vytvoreni a udrieni priznivého vmiotroorganizacniho psychosocidalniho  klimatu
podporujiciho dosahovani organizacnich cilu. *

Uzitky plynouci z efektivniho delegovani jsou obecné pozitivni jako pro organizaci,
tak pro zaméstnance. Rozumné delegovani piispiva k optimalnimu vyuziti lidskych zdrojd,

k rovnomérnéj§imu rozlozeni pracovni zatéze, k zaangazovani vykonného personalu na
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plnéni organizacnich ukoll, ke spoluodpovédnosti za dosazeni organizacnich cild, a

zaroven dava nadéji na zlepSeni organiza¢niho vykonu.
Demonstrativni vycet pozitivnich ti¢inkti delegovani:

e je nastrojem vycviku, ziskavani zkuSenosti a rozvoje persondlu — stavi zaméstnance do
situaci, kdy si museji dokézat poradit s vlastnim rozhodovanim

e zvySuje pracovni motivaci a mordlku zaméstnanci poskytovanim moznosti
spolupodilet se na fizeni organizace a uspokojuje tim vyssi potfeby zaméstnancii.

e ma charakter motivatoru

e umoziiuje testovat zpiisobilost podiizenych a posoudit tak mozZnost povéfovat je

naro¢n¢j$imi ukoly, pfipadné je povysit (Mateiciuc, 2011)

3.7. Problémy pfi delegovani

Problémy pti delegovani vétSinou vychazi ze tii zdkladnich divodd. Prvnim
divodem je, ze tzv. bariéru vytvaifi sadm manaZer, ktery v delegovani pfili§ nevéri,
nedokaze se snim vypofadat a principialné jej odmita. Druhym divodem je piistup
samotnych podiizenych, ktefi v delegovani ukola vidi spiSe ,,vice prace, za jejiz provedeni
je placen jejich nadfizeny*. Tretim dlivodem jsou chyby pii delegovéni a Spatné pochopeni
jeho smyslu a cile. Pokud ma vySe popsany pfistup k delegovani jen nékolik zaméstnancii
a jeden, ¢i dva manaZefi v ramci celé organizace, lze tuto skutecnost pomérné snadno
zménit. Pokud na tomto ,,Spatném principu® funguje organizace jako celek, malokdy je
organizaci Uispé€$nou a prosperujici.

, V manazerské praxi byla identifikovana rada duvodu, hovoricich ve prospech
delegovani (odlehceni ukolové a pracovni zatéze manazerii, vtazeni nizsich manazerii a
vykonného persondlu ,,do hry* a jejich ziskani pro ,,spolecnou véc*, vytvareni prileZitosti
k ovéreni schopnosti a loajality podrizenych), ale také bariér ucinného delegovani,
vynorujicich se jak na strane manazeri (nediivéra vici podrizenym, pocit nezastupitelnosti,
perfekcionismus, preceniovani vlastnich schopnosti, presvédceni o tom, ze druzi jsou méné
schopni, nez je on sam, obava ze ztraty vlivu, riziko ztrdaty kompetentnosti a autority), tak
na strané osob, na néz maji byt ukoly delegoviny (prace navic, pocit prilisného
exploatovani nadrizenym, nedostatek prostredkit a ,,pak* potrebnych ke splnéni ukolu,

obavy z nekompetentnosti a nedostacivosti). “ (Mateiciuc, 2011)
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Chyby pfi
delegovani a Bariéry a chyby

Spatné na strané
pochopeni jeho manazera
smyslu a cile
Principiélni
Pristup "mam odmitani
akorat vice priznivych
prace" stranek

delegovani

Bariéry na
strané
podfizenych

Obrazek 1: Vlastni zpracovani na zaklade udaji z www.free-management-ebooks.com

3.7.1. Bariéry a chyby na stran¢ manazera

., Pro¢ je delegovani pro manazery obtizné? Pomineme-li pripady, kdy nadiizeny
nedokadze jasné stanovit, co by jeho podrizeny mél vykonat, je tomu nejcastéji v dusledku
nediivery, obav a osobni nejistoty. Obav manazeru z toho, zZe podrizeni nebudou schopni
vykonat praci stejné dobre jako oni, a Ze nadrizeni manazerii budou proto s praci jejich
oddeélent nespokojeni, ale i z toho, Ze by jejich podrizeni mohli vykonat prdci lépe, a tak
Jjejich pozici ohrozit. *

Dale miize mit manaZer obavy, Ze ztrati autoritu, bude nucen piedat své know-how
podfizenym, stane se na svych podfizenych zavisly, apod. Tyto obavy mohou byt
opodstatnéné, avSak pfedevSim u osob bojicich se rizika. Manazer, ktery nedokéze
akceptovat ,,nebezpeci® spojené s delegovanim, neplni dobie svoji roli - nevyuziva plné
potencialu pracovnikli a bere jim moznost rozvijet se. Pokud bude manaZer za kazdou
chybu svych podtizenych podroben sankcim, delegovani omezi a u svych podtizenych

nebude vEétsi samostatnosti podporovat.

., Princip zachovani odpovédnosti je proto v modernich organizacich Ccasto

modifikovan: manazer nese ¥idici odpovédnost, v souladu s niz je za chyby svych
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zaméstnancii odpovédny jen tehdy, pokud k nim doslo v disledku neplneni jeho
manazerskych povinnosti. “ (Urban, 2013)
Pti delegovani ukoll se manazer asto dopousti nasledujicich chyb:
e deleguje pouze neatraktivni nebo ptili§ narocné tkoly
e deleguje tkoly na nevhodné pracovniky nebo deleguje jeden ukol vice pracovnikiim
e ukol deleguje na posledni chvili a Casto stanovuje podrobny zpiisob, jak dosahnout cile
e neposkytne podiizenému dostatecné zdroje ke splnéni ukolu
e nestanovi jednoznacna kritéria kvality
e prubézné nevyzaduje zpétnou vazbu a podceniuje kontrolu vysledkii prace podiizeného

(Zielke, 2006)

,,Neni pochyb o tom, Ze manazeri, kteri se téchto chyb dopousteji, svym podnikiim
Skodi. Nejen proto, Ze zbytecné stresuji své okoli, ale i z toho duvodu, Ze jejich chyby jsou
drahé. Vedouct, kteri nedokazou jasné zadat ukoly, obavaji se preddvat pravomoci, nejsou
schopni své spolupracovniky motivovat, prindSet jim inspiraci, ziskat si jejich diiveru,
vytvorit tym, podobné jako ti, jejichz (nejschopnéjsi) zaméstnanci pravidelné po kratke
dobé odchazeji, protoze jim brani dosahnout pocitu smysluplné prace, nebo kteri svou
neschopnosti  komunikovat své podniky privadeji na pokraj stavky, se dopoustéji
nakladnych chyb. Casto stejné ndakladnych jako vedouct, kteri nejsou schopni kontrolovat
vyrobni naklady nebo otevirat nové trzni prilezitosti. Chyby v 7izent lidi jsou vSak presto
casto zastirany nebo dokonce tolerovany. Diivodem, proc¢ prezivaji, je, Ze jejich dopad

vetsinou neni okamzity. “ (Urban, 2014)
Jak se vyvarovat chyb pfi delegovani

Aby bylo delegovani efektivni a ptfinaSelo ,,uzitek vSem zucastnénym®, je potieba

dodrzet zékladni pravidla:

e delegovany musi byt ukoly, ne postupy a metody, jak cile dosdhnout a pro splnéni

ukolu musi byt vybran vhodny pracovnik

e pfedani informaci musi byt jasné, vécné, ,,snadno uchopitelné*, srozumitelné a jasné

musi byt stanoven i termin a kvalita splnéni ukolu

e pracovnik musi byt vpribéhu plnéni tkolu kontrolovan a svym nadfizenym

podporovan
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e po splnéni tkolu musi byt provedeno jeho zhodnoceni a ohodnoceni vykonané prace

3.7.2. Bariéry na stran¢ podiizenych

., Nikdy nerikejte lidem, jak maji véci délat. Reknéte jim, co je potieba udélat a oni

vas prekvapi svym duvtipem. “ (Adair & Peter, 2009)

Prekazky delegovani jsou bezpochyby i na strané podiizenych, na které ma byt tkol

delegovan. Demonstrativni vycet bariér:

e pro podiizené je Casto jednodussi nechat si od nadiizenych neustale radit, nez piijmout
odpovédnost za pfijata vlastni rozhodnuti

e piijeti delegovanych ukoli znamena pro podiizené vice prace — tomu se chtéji Casto
vyhnout

e podfizeni se zpravidla boji kritiky nadfizenych, maji malou sebedivéru, boji se
vlastniho selhani a znemoznéni se, na coz by mohlo navézat ohrozeni jejich pozice

(Mateiciuc, 2011)

., Kriticky styl komunikace brani v delegovani oboustranné — manazer je presvédcen o
neschopnosti svych podrizenych (které si ostatné sam vybral) a podrizeni postupné ztrati
zdjem o prebirani novych odpovednosti. Vedouciho vnimaji jako odbornou autoritu, které
se nikdy nevyrovnaji, a zvykli si na relativni pohodu, kdy veskeré narocnéejsi ukoly si resi
vedouci sam. ZkuSenéjsi pracovnici stagnuji a mladsi nadéjni se bud’ zaradi do rady
priameérnych, nebo ti ambicioznéjsi odchazeji ke konkurenci. “ (Cipro, 2009)

Jak zvysit ochotu zaméstnancl delegovani piijmout

Ochotu zaméstnanct piijimat tkoly mize mj. zvysit 1 zptsob delegovéani. V praxi ma
delegovani tfadu podob, které se odliSuji stupném iniciativy, kterou manazer od svého
podiizeného ocekava. Riizné urovné, které muize manazer pouzit, lze popsat dle nize
uvedenych pokynii, jakymi manazer tikol zadava:

e Podivejte se na tento problém a shromazdéte mi potrebna fakta. Na jejich zaklade pak
rozhodnu, jak budeme ddale postupovat.

o Shriate mi varianty dalstho postupu, které mame k dispozici, vcetné jejich vyhod a
nevyhod. Po jejich zvazeni rozhodnu, kterou z nich vybereme.

e Doporucte mi, co mame podniknout a predlozte mi sviij navrh ke schvaleni.
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Oznamte mi, co zamyslite podniknout. S postupem pockejte na moje schvaleni

Zvazte, co by se dalo podniknout. Pokud to nezamitnu, miizete sam postupovat ddle.
Jednejte podle svého uvazeni. Informujte mé o tom, co jste podnikl a jakych vysledkii
Jjste dosahl.

Jednejte podle svého uvazeni. Informujte mé pouze tehdy, pokud narazite na problémy.

Jednejte podle svého uvaizeni. Zadnou dalsi komunikaci nevyZaduji. (Urban, 2010)

., Nejlepsi vedoucti je ten, kdo ma talent vybrat ty spravné lidi a dostatek
duvery dat jim prilezitost, aby ukdzali, co umi. *

Theodore Roosevelt
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4. Vlastni prace

V praktické ¢asti bakalaiské prace byly provedeny Ctyfi fizené rozhovory s fidicimi
pracovniky z akciové spolecnosti Alza.cz. Tuto spole¢nost jsem si vybral zejména z toho
divodu, ze Alza je spolecnosti, ve které jiz druhym rokem pracuji, a libi se mi organizacni
struktura firmy. Alza.cz je v oboru elektronického obchodovani bezesporu jednickou a
vzhledem k velkému poctu zaméstnancii je i idedlni kandidat pro provedeni fizenych

rozhovort.
4.1. Pfepis rozhovort

Rozhovory jsou dvojiho charakteru. Prvni ¢ast je vedena spiSe v seznamovaci
roving, druha se zaméfuje primarné na dané téma, a to, jestli z pohledu respondentd ma
samotné delegovani ur¢ity vyznam pro fizeni firmy, respektive oddéleni. Zaroven se

otazky tykaji i preferenci v ramci delegovani, chyb ¢i doporuceni.
4.1.1. Otazky seznamovaciho charakteru

Respondenti jsou celkem ¢tyfi. Z diivodu alesponi ¢aste¢né anonymity si ptali, aby
nebyla zvetejnéna jejich jména. Z tohoto diivodu jsou oznaceni jako fidici pracovnik ,,A*,
B, ,,C“a,,D“— dale budou oznaceni pouze jako ptislusné pismeno.

Vsem respondenttim je lehce ptes 30 let s ukon¢enym vzdélanim, avSak s jedinou
vyjimkou, a to respondenta ,,C*, jenz stale studuje magistersky obor a je mu 24 let. Prvni

dva maji vzdélani sttedoSkolské, posledni ukoncené studium magisterské.

Prvni dotazovany ,,A* je povéreny vedenim tymu SEO specialisti v ramci oddéleni
online marketingu. Maji na starosti optimalizaci e-shopu pro webové vyhledavace,
zbozové srovnavace atp. V Alze, kam pivodné ptiSel na nizsi pozici, pracuje témét tii roky
a m¢l bohaté zkuSenosti jiz z predchozich let. Aktudlné ma pfimé podiizené dva, avSak

pravidelné deleguje na spoustu pracovnikii z obsahové redakce a dalsich oddéleni.

Manazer ,,B*“ pracuje jako feditel webového a mobilniho vyvoje. Zhruba pied péti
lety zacal pracovat v Alze jako programator a postupné kariérné rostl. Prosel si pozicemi
jako koordinator projektli, teamleader a poté vedouci. Z této pozice piesel na jeho
soucasnou. Pfimo podiizenych ma kolem deviti, avSak cely pocet podiizenych ¢itd asi 30

lidi.

Strana 28



Vedouci pracovnik ,,C* pracuje jako Teamleader Obsahové redakce. V Alze zacal
pracovat jako externi copywriter, odkud se nasledné¢ dostal na pozici E-shop specialisty,
jenz uz v té dob¢ svym zptuisobem mj. zadaval praci externistim a spravoval urcity segment
zbozi. Nasledn¢é se skrze vyberové fizeni posunul az na soucasnou pozici. V Alze je
vSehovSudy vice nez dva roky. Aktualné¢ ma tfi pfimé podiizené. Nicméné externistil, na
které pravidelné deleguje, jsou desitky.

Posledni dotazovana pracuje na pozici HR Project Manager. ,,D* v Alze pracuje
necelé dva roky a do spolecnosti pfisla z jiné firmy, kde se starala o nabor IT zaméstnancti.
Ptedchozich pracovnich zkuSenosti bylo mnohem vice. V souc¢asné dobé ma jednoho

podfizeného.

4.1.2. Otazky sméfované na samotné delegovani

1) Co pro Vas znamena proces delegovani ve Vasi pracovni ¢innosti? Jak vnimate
jeho vyznam? Ma pro Vas ¢i Alzu viibec smysl?

A. Mé pro m¢ i Alzu obrovsky vyznam. J& osobné¢ deleguji proto, abych rozvijel
znalosti a povédomi o celém online marketingu u tzv. juniornich specialistl.
Rozhodné nedeleguji tkoly, které bych sdm nezvladl, ba naopak. Nicméné je to pro
mé cesta, jak rozvijet jejich potencial a hledat silné a slabé stranky jednotlivych
podtizenych.

B. Konkrétné u nas v Alze, je takova nepsand kultura, ze by ¢lovék mél byt dost
univerzalni. BéZné operace by mél zvladat samostatné. Véci, které jsou za hranou
,beéznych operaci® delegujeme Casto a vyznam to ma opravdu veliky, nejenom pro
spolecnost.

C. V Alze delegovani jede na plné obratky. Konkrétné v Obsahové redakci mame
uzky tym lidi, ktery bézné deleguje az na desitky externisti. Mlzou to byt rutinni
ukoly, typu napsani produktovych popiski, nicmén¢ stale Castéji také delegujeme
zpracovani c¢lankt, editace HTML ¢i vytvofeni texti zaméifené na SEO. Tyto
vystupy se pak edituji a schvaluji, a to kolikrat i z n€kolika hledisek (gramaticka a
typografickd spravnost, analyza kli¢ovych slov atp.), respektive nckolika lidmi.

Vznika nam tak efektivni delegovani jednotlivych ¢innosti a projekta.
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D.

Vyznam to jist¢ ma, a ne maly. Diky delegovani se vam uvolni ruce, miZzete se
vénovat dalezitym otazkam ve firmé a strategickym planiim. Nepracujete tak na

150 % a vysledek je pak vzdy efektivnéjsi.

VSsichni dotazovani se shodli na diilezitosti delegovani. Prozradili, ze diky delegovani

jsou nejenom jejich Cinnosti, ale i prace podfizenych, mnohem efektivngjsi a

organizovanéjsi.

2) Co si myslite 0 mozZnych chybach, kterych se pri delegovani miZete dopustit?

A.

Chyby mohou spocivat ve stanoveni nerealného terminu splnéni, nesrozumitelné
formulaci zadani nebo mohou chyby spocivat v komunikaci obecné. Obcas se mtize
1 stat, ze se zvoli nevhodna osoba.

Téch chyb mlZze nastat opravdu hodné, nicméné se snazime drzet pravidel jako
SMART delegace. Dat si pozor na terminy odevzdani a také na to, at’ je zfejmé, co
je na koho delegovéano.

Jednoznacné nejvétsim problémem byva nedostatek informaci o zadani. Pokud se
hned zprvu nevyty¢i pomysiné mantinely, kazdy miize dany ¢lanek ¢i jiny projekt
pojmout trochu jinak, byt’ uz ,,jen“ co se struktury tyce, a tak vznikd prace navic ¢i
prace netplna.

Napftiklad kdyz deleguji projekt, o jehoz vysledku médm v hlavé jasnou piedstavu
v $irSich souvislostech, tu ale dostate¢né nesdélim. Ta dana osoba to ovSem mize
pojmout zcela odliSn€, protoZze znd jen urCity vysek a stru¢né zadani. S tim se
¢astecné 1 poji to, Ze se nedeleguje dostatecné SMART — ted” madm na mysli to

pravidlo.

Respondenti se opét vice méné ve vSem shodli. Tvrdi, ze nutné je predevSim spravné

specifikovat zadani. Dtlezité je rovnéz stanoveni realného terminu, delegovat na

kompetentni osobu, piipadné zasadit tikol do SirSich souvislosti.

Wewr

3) Co je nejcastéjSim diivodem pro delegovani ikolu?

A.

Diky delegovéni v tymu zvladame vice prace soucasné. Stejné tak je to dilezité pro
samotny rozvoj zameéstnanci, tak jak jsme zminili v prvni odpovédi.
V podstaté efektivita realizace. Kdyz naptiklad nestihdm ¢i vim, Ze nékdo ma

volnéjsi kapacitu a je k danému tkolu kompetentni, tak deleguji.
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Nadmérné mnozstvi prace. Zaméstnanci, ktefi délaji u nas v kancelatich, deleguji
operativu na externisty, a tak maji vice ¢asu se vénovat spisSe strategické ¢innosti.
Deleguji, protoze je v Alze previs ukoli nad casem. Samotnym delegovanim de

facto rozvijite 1 podiizené¢ho — ten se uci, ziskava nové informace 1 zkuSenosti.

K delegovani ukolli dochazi zpravidla z ditvodii velkého objemu prace. Kdyz manazeti

deleguji, rovnéz se jim uvolni ruce pro dalSi Cinnosti, ke kterym by se jinak Spatné

dostavali — tfeba ke strategictéjSim tkoltim.

4) Znate pojem zpétné delegovani? Jakym zpiisobem mu predchazite?

A.

Mam pravidlo ,.kdyz nevis, tak se zeptej. AvsSak jsem mnohem rad&ji, kdyz
podfizeny o svéfeném ukolu nejprve premysli samostatné, ¢imz se mj. opét urcitym
zpusobem rozviji.

Ano, tuhle formu ,,nestastného bumerangu* zndm. Setkavam se s tim pfevazné u
novych lidi. Lidé se Casto boji zodpovédnosti, ktera je s ukolem spojena. Naucil
jsem se delegovat vétsi pravomoci a kompetenci, aneb ,,udélej si to podle sebe, ale i

urcita odpovédnost ptijde za tebou®.

. Znam, obcas k tomu delegovany kol bohuzel dospéje. Nicméné¢ kolikrat je to

chyba pracovnika, ktery tikol zadal, Ze neposkytl dostatek informaci. Samoziejmé
se od vSech zamé&stnancl ocekava jistd samostatnost a dedukce, ta ale nemusi byt
vzdy spravna a je lepsi, kdyz je zadani specifikovano jednoznacéné.

Znam, piili§ se s nim nesetkdvam. Snazim se zadavat na zédkladé SMART cili,

¢imz by se tyto negativni dopady mély minimalizovat.

Pojem zpétné delegovani znaji vSichni dotazovani. Manazefi ,,A“ a ,,B*“ u¢i své

podiizené samostatnosti a ke splnéni ur€itych ukoll nechavaji volnéjsi ruku, coz se ve své

podstaté mize odrazit na spole¢ném sdileni odpovédnosti. Vedouci pracovnici ,,C* a ,,D*

se snazi co nejpiesnéji specifikovat delegované tkoly, respektive zadavat je dostatecné

SMART.

5) Existuje néco, co radéji nedelegujete ¢i delegovat nesmite?

A.

Radéji nedeleguji dilezité jednani ¢i komunikaci s klicovymi klienty. Stejné tak
pokud odhadnu, ze juniorni pracovnik nema dostatek zkusSenosti — naptiklad co se

technickych zakroku tyce.
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B. Delegovat nesmim tajna interni Cisla, jako naptiklad obraty a zisky, ptipadné mzdy.
Nedeleguji véci, které mé vylozené€ bavi, a soucasné vim, ze delegovani ukolu
nema pro oddéleni pfidanou hodnotu. Obecné ale deleguji Casto — uvédomuji si, ze
to ma pro me¢ i firmu spoustu nepostradatelnych bonusti.

C. Nedeleguji urcité manazerské pravomoci a mzdy. Zprvu jsme zapasili s tim, Ze
jsme urcité veci delegovat nechtéli, protoze sepsani ¢i vysvétleni zabere mnohem
vice Casu, nez kdyby to doty¢nd osoba ud¢lal sama. Ptikladem mtizou byt drobné
typografické chyby, které jsme donekonecna opravovali. Pak jsme ptesli k tomu, Ze
jsme chtéli po externistech, aby si je opravovali sami, ¢imz se ¢astecné vzdélavali a
chybam se do budoucna ptedchazi. Usetfil se tak ¢as na obou stranach.

D. Strategické ukoly si spiSe nechdvam sama pro sebe. Stejné tak jednani s kliCovymi
kandidaty ¢i agenturami. Rutinni zaleZitosti a operativu deleguji potad, je to nas

denni chléb.

Respondenti uvedli, ze neradi deleguji diilezité ikoly a samoziejmé tajna Cisla — mzdy,

obraty, marze atp. Nicmén¢ z odpovédi vyplyva, ze jinak deleguji radi a Casto.

6) V tvodu jste iekl(a), Ze mate nékolik podiizenych pracovniki. Lze delegovat
vSechny? Je nékdo, komu jste Zadny kol doposud nesvéril(a)? Pokud ano, z
jakého divodu?

A. Delegoval jsem jiz na vSechny. Rozhodné se nestalo, abych na né¢koho nedelegoval
vubec. To by pak pro mé ten zaméstnanec pravdépodobné nemél smysl.

B. Deleguji na vSechny. Kazdy ma jiné znalosti ¢i zaméteni, takze si peclivé vybiram,
na koho deleguji ten dany ukol. NedokaZzu si vlastné ani z mé pozice predstavit,
k ¢emu by mi byl podfizeny, na kterého nelze delegovat.

C. Deleguji na vSechny, a co to da. Kazdy z podfizenych ma na starosti urcitou oblast
portfolia a na tom pracuje nejcastéji, a tak kdyz je zapotiebi néco udélat, hned vim,
na koho se obratit.

D. Méam pouze jednoho, takze rozhodné ano, deleguji. Jedna se vétSinou o véci

tykajici se operativy, nejcastéji pak nabor novych kandidatt.

Dotazovani témét jednomysiné odpoveédéli, ze deleguji na apln€ vSechny podiizené.
Kdyby na nékterého nedelegovali vibec, at’ uz z jakéhokoliv ditvodu, tak by ten dany
podfizeny pro n€ nemél smysl a byl by nadbytecny.

Strana 32



7) Jak rozliSujete delegovani od prikazovani?

A. K ptikazovéani dojde az tehdy, kdy podfizeny neni aktivni k delegovanému tkolu.
Ptipadné pokud neni vibec schopny najit cestu, jak se s delegovanym ukolem
vypotadat. MoZna obcas ptikazuji drobné ukoly, které delegovat nelze.

B. Ja to vidim tak, Ze je n&jaky ukol, ktery musim piedat dal, at’ uz to nazyvame
jakkoliv. Delegovani je soubor n&jakych technik, jak pfedat efektivné a spravné,
nicméné se s tim poji dilezita myslenka. Dulezité na delegovani je mj. i to, Ze
deleguji Sirsi souvislosti, pro¢ je ta dand véc potfeba udélat. Na rozdil od
ptikazovani, kdy feknu ,,prosim t¢, ud¢lej to takhle a takhle®.

C. Ptikazovani v naSem pfipad¢ nedava moc smysl. My se snazime ¢lovéka dostatecné
namotivovat, aby tahl za jeden provaz a aby mél na delegovaném tkolu, minimalné
v konecném dusledku, vlastni zajem. Pokud by se pouze ptikazovalo, bylo by to
moc kratkozraké a ve finale by to nemuselo byt ani tak efektivni.

D. Nuance tam rozhodné je. Zalezi na charakteru ukolu. K pifikazovani vétSinou
dochazi az v ptipad¢, kdy delegovani nema smysl, ¢i se nedaii. Obcas se urCitému

rozkazu prosté nevyhnete.

Vedouci pracovnici se opét shodli. Piikazovani chépou jako pomysiny druhy krok,
ktery je nutny zpravidla v pfipadech, kdy delegovani nedavd smysl ¢i podfizeny ukol
neplni dostatecné. Kdyby se piikazovalo neustdle, nedavalo by to z dlouhodobéjsiho

hlediska smysl a chyb¢l by tam podstatny ¢lanek — motivace.

8) Jak postupujete pri vybéru zaméstnance pro dany ukol?

A. Pozoruji, jak se dany zaméstnanec vyviji a co mu sedi, pfipadné¢ nesedi. Takze
deleguji prevazné na zaklad¢ predeslych zkuSenosti, jak si s tfeba i s obdobnym
ukolem poradil v minulosti.

B. Jednozna¢né na zéklad¢ piedchozich zkuSenosti, kdy si pomysin¢ odfiltruji, co
komu sedi a naopak. V ptipad¢ novacki, které logicky jesté nemam prokouknuté,
mi ned¢la problém delegovat i nadstandardni tikoly, aby se zacinajici naucil néco
navic. Viz bod 4.

C. V pfipad¢ internich zaméstnancii, jak jsem jiz fikal, kazdy ma své dané portfolio, a
tak hned vim, za kym jit. Co se tyCe externich copywriterti, ddvame na ptedchozi
zkuSenosti a také priority daného zaméstnance. Pokud nékoho vylozené bavi

notebooky a telefony, nebudeme ho nutit psat o epilatoru ¢i pra¢ce. OvSem pokud
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jsme tlaceni ¢asem ¢i nikdo jiny nemé volnou kapacitu k zpracovani, obCas musime
pfistoupit i k tomuto feseni.

Umim delegovat ukol i na né€koho jiného nez na podiizené. Na tom neni nic
Spatného, pokud je ktomu ta dana osoba kompetentni. Napoméham tim i
rychlejSimu ristu celého HR oddéleni. Kdyz se rozhoduji, na koho co delegovat,

soudim dle citu, kompetenci a piedeslych zkuSenosti.

Dotazovani manazeii v Alza.cz zpravidla pfistupuji k vybéru osoby, na kterou

delegovat, velmi zodpovédné. Velkou roli hraje osobni zkuSenost s doty¢nym, jeho

kompetence a ¢asové moznosti. Ptihlizi se také na jeho preference — pokud danou Cinnost

nema v oblib¢, snazi se mu manazeti vyhovét. Manazer ,,C* prozradil, Ze novacky testuje

tim, ze jim piidé€li kolikrat i slozitéjsi ukoly — aby véd¢l, do jaké miry s nimi mtze pocitat

pro dalsi spolupraci.

9) Spravné delegovat tikol/povinnost je kolikrat dost narocné. Jakym zpiisobem

vlastné nejéastéji delegujete?

A.

Preferuji Asanu, coz je internetové rozhrani umoziujici bezvadnou komunikaci a
delegovani. Dtlezité je, aby ukol byl nékde zaznamenany, dal$i plus je také
transparentni komunikace napfi¢ oddélenimi ¢i kompetentnimi lidmi. Obcas takto
zaznamenany ukol dovysvétlim osobné.

Deleguji vétSinou elektronicky. Dulezity je pro mé i osobni kontakt, kdy mohu
snadné&ji dovysvétlit delegovany ukol, a nastava dulezita interakce.

Zalezi na charakteru ukolu. Pokud je to néjaky vétsi ukol, vzdy je lepsi si o tom
ustné popovidat. Nejcastéji vSak pouzivame Asanu, kterd umoziuje elektronicky
delegovat na vybornou. Je tam kolonka, kde muzete detailn¢ popsat zadani, ptidat
n¢jaké dil¢i Casti k zpracovani, Ize tam jasné vytycit terminy a z Asany je také vzdy
ziejmé, kdo za co zodpovida.

Kombinuji mnoho zptisobli delegovani. Nicméné drzim se pravidla SMART a
deleguji Gstné i elektronicky. Ustné se 1épe vysvétluje, u elektronické formy je zase

ukol neoddiskutovatelny — co je psano, to je dano.

Dle dotazovaného vzorku usuzuji, Ze napiic¢ celou spolec¢nosti funguje delegovani skrze

internetovy néstroj Asana. Respondenti také tvrdi, Ze je vyhodné, aby delegovany ukol byl
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nastava 1 osobni kontakt a nasledna interakce.

10) Vystihuje Vas spiSe liberalni ¢i autokrativni styl Fizeni?

A. Z vetsi Casti liberalni. Obcas, ale nerad, musim sahnout po autokrativni forme.

B. Jednozna¢né liberdlni. Kdyz nékdo nevi, at’ se zeptd, milerdd dovysvétlim.
Dokonce se nebranim ani konstruktivni kritice — pokud méa smysl, je na misté
patfi¢na editace delegovaného ukolu.

C. Urcité preferuji spiSe liberalni styl fizeni. S tim mam spojenou i uritou motivaci a
stimulaci zaméstnance.

D. Casto s podiizenym debatuji a rozebirame mnoho variant feseni. Jsem rada, kdyz se
1 oni na urcitém projektu podili svymi napady, pokud to je v daném piipad¢ mozné.

Takze spiSe liberalni.
Vsichni manazefi se shodli, ze deleguji v naprosté vétsiné ptipadi liberalné.

11) Jsou (pokud ano, tak jak) Vasi zaméstnanci motivovani?

A. Samoziejmé jsou, predevSim u nés existuje kvartalni pldn a nasledna finan¢ni
odména. Rovnéz také zpétna vazba, kdy je diilezita i pochvala. I takové pfizvani na
konferenci, kde pfednasi expert ¢i autorita z oboru, kolikrat rozhodné potési.

B. Vng¢jsi 1 vnitini motivace funguje. V pitipadé vétSich projektd i kvartalni bonusy
jako variabilni prvek mezd.

C. Snazime se o to maximalné, nejenom financné. Dulezitd je 1 vzajemna zpétna
vazba, pochvala ¢i konstruktivni kritika, ktera vzdycky posune toho druhé o néco
dal.

D. Urcité. Jak financné, tak 1 moralné. K fixni sloZce platu ma i variabilni ¢ast, kterd

muze plat pouze zvysit, nikoliv snizit.

Ve spolecnosti funguje tzv. kvartdlni odména. Kazdé Ctvrtleti se vyplaceji bonusy za
odvedenou praci. Vedle finan¢ni motivace ve firm¢ funguji i dalsi zpisoby, jak motivovat

podfizené. Napiiklad pfizvani na zajimavé konference, pochvala, konstruktivni kritika atp.

12) Myslite si, Ze ostatni manazeri ve Vasi firmé efektivné vyuzivaji delegovani? Je

néjaké oddéleni, kde to neni potifeba nebo to dokonce viibec neni mozné?
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Nejsem si jisty, ze vramci Alzy by neslo delegovat. Dle mého ne Uplné kazdy
z kolegli umi perfektné delegovat, ale doposud ve firm¢ vSe bézi, jak ma, takze
vSichni pravdépodobné deleguji dostatecné efektivne.

Myslim si, ze delegovani je vnasem piipadé pomérné neefektivni v ramci
maticového fizeni mezi odd€lenimi.

Deleguje se pravdépodobné vSude a vSude to je potfeba. U nds se deleguje kolikrat
az pres tfi Ci Ctyfi urovné. V jinych oddélenich to miize byt zpravidla méné urovni,
nicmén¢ delegovani probiha.

Asi se deleguje vSude. Moznd nékde v logistice, kdy je pracovnik pfijaty na
konkrétni pozici, neni delegovani potifebné, nicméné zde v kancelafich je

delegovani na dennim potradku.

Vsichni dotazovani se shodli, ze delegovani probihd pravdépodobné vSude — i v jinych

oddélenich. Manazerka ,,D* spekulovala o odd¢leni logistiky, kdy mlize byt zaméstnanec

uréeny na jednu konkrétni ¢innost (naptiklad baleni krabic), takze delegovani neni potieba.

Manazer ,,C* pfiznal, ze, alesponi dle jeho nazoru, neni pfili$ efektivni maticové fizeni.

13) Cerpate inspiraci, co se tyce Fizeni lidi ¢i delegovani povinnosti, od VaSich

nadrizenych? Jak ¢asto Vam delegované tkoly prichazi z vysSich mist? Vyhovuje

Vam zpiisob, jakym postupuji Vasi nadrizeni?

A.

Urcité Cerpam inspiraci, a to tplné¢ od vSech — od nadfizenych i1 podfizenych. Jista
cesta je 1 urCité samostudium, jak spravné vést lidi. Delegované ukoly ptichéazi
nahodile, je to nékolikrat tydné.

Inspiraci jednoznac¢né Cerpam. Nad sebou mam, co se hierarchie tyce, pouze tzv.
board — majitele a lidi z pfedstavenstva. Dulezité je stale Cerpat nové znalosti ¢i
postupy, mn¢ osobné delegovani rozhodné pomohlo i v kariernim rastu.

U mé to chodi podobné jako ve zbytku oddéleni. Ukoly piichazi i dochazi mimo
jiné 1 ze stejnych Urovni fizeni, nejenom z vysSich mist. Co se inspirace tyce —
myslim, Ze to je v mnoha ohledech vzdjemné napti¢ celou Alzou.

Jistd inspirace tam také bude. Jak asi sdm vite, pouzivame Asanu. Bohuzel, obcas
skrze ni dochazi spise k piikazovani formou ,,udé€lej*, nez optiméalnimu delegovanti,

napiiklad formou SMART.
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V Alze maji manazeti mezi sebou pravdépodobné dobré vztahy a inspiraci Cerpaji od
sebe navzajem. Inspiruji se svymi nadfizenymi ¢i lidmi ze stejné tirovné fizeni, nicméné
uci se 1 od svych podiizenych. Delegované ukoly z vysSich mist jim pfichazi nahodile, bez

pravidelnych intervalt.

14) Kontrolujete prubéh delegovaného procesu vétSinou pribézné, nebo Vas zajima
az kone¢ny vystup?

A. Tady zélezi na povaze tkolu. Pokud to je kol rutinni ¢i mensi, tak mé zajima az
finalni vystup, ktery zpravidla uz byva zkorigovan mymi podiizenymi. Pokud to je
néco vétsiho, dokonce tfeba kvartalni ukol, rozhodn& chci byt informovan
prabézné.

B. Rozhodné¢ priibézné. Zacina to de facto uz pondé€lim, kdy mame schiizku s celym
tymem a probirame i delegované ukoly — v jaké jsme fazi, respektive jak se véci
aktualnd maji. Casté jsou i ,,one to one“ schiizky, kdy projekty rozebirame
jednotlivé a mezi ¢tyfma ocima.

C. Opét zalezi ukol od ukolu. Pokud to je komplexnéjsi projekt, zpravidla je nutné
zasahovat jiz do jeho prabéhu. V mensSich projektech se miize stat, Ze nas zajima
pouze findlni vystup.

D. Zpravidla kontroluji prib¢h. Mame kvalitné zpracovany informacni systém, kde
vidim vSe nutné. Napftiklad v pfipad€ nabirani novych kandidati chci veédét, jestli

byly odeslany pozvéanky, ptipadné jestli byl vybran termin pro osobni pohovor.

VSichni ¢tyfi manazetfi se opét shodli na tom, ze malé a rutinni ukoly pribézné
nekontroluji, zajima je az finalni vystup. Ukoly stiedniho a vétiho charakteru kontroluji
pribézné. Manazerka ,,D* zminila i fakt, Ze casto sleduje pribéh ukolu skrze informacni

systém.

15) Rada na zavér. Mate néjaky zaruceny recept, jak delegovat nejlépe, aby mélo co
nevétsi vyznam?

A. V prvé fade¢ je nutné védet, co je zapotrebi udélat a dobte to zformulovat. Neméné

dalezité je také jednoznacné urcit, kdo co ud€la a dokdy, k tomu nam pomaha i

Asana. Pokud je to ukol vétSiho rozsahu, je dilezité kontrolovat prubézné. Kdyz

sepisuji ukol, dost samotnému delegovani pomize i struktura textu — odrazky,
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zvyraznéni €i cokoliv jiného, aby text neplsobil na prvni pohled nudné a stroze.
V tom se pak ¢lovek i snadno ztrati.

B. Dle mého nazoru je pomyslny svaty gral jiz zminované pravidlo SMART.
Nechéavam si definovat termin, kdy je realné to pro kolegu dotdhnout do zdarné¢ho
konce. Doporucuji si k vétSiné ukoll sednout osobné, v pfipadé externisti
napiiklad po Skypu. Dilezité je si vSe fadné vysvétlit a ujistit se, Ze si ob¢ strany
rozumi.

C. Dtlezité je predat podiizenému dostate¢né informace k uspé€sSnému zpracovani toho
daného ukolu. Nutné jsou také potiebné znalosti/dovednosti a kompetence, jez jsou
k zpracovani nezbytné.

D. Dtlezité je se zamyslet mj. nad tim, jak mi bylo delegovano v minulosti, definovat
si ptipadné Spatné ¢i nepiijemné kroky a poucit se ztoho. Soucasné¢ je dobré
pojmout delegovani tak, aby to bavilo i toho druhého. Obcas se deleguje i nutné
zlo, aby se v ramci odd¢leni ¢i firmy doséhlo spole¢nych cill, to pak ne vzdy musi

jit ud¢lat tak, aby to bavilo.

Rady na zavér se u kazdého trochu lisi. Spole¢né se vSak shodli na tom, aby zadani
delegovaného tikolu bylo srozumitelné, jednoznacné a tiplné. Manazer ,,A* pfiznal, ze mu
dost k delegovani pomahd Asana. ,,.B“ opét vyzdvihl pravidlo SMART a dilezitost
osobniho kontaktu, ptipadé¢ komunikace pies videohovor. ,,D* zminila i skutecnost, ze
zamyslet se nad tim, jak bylo v minulosti delegovdno samotnému manaZerovi, je také

urcity krok k tomu, jak se poucit a delegovat Iépe.

4.2. Zhodnoceni vysledkt

VSichni dotazovani se shodli na tom, ze delegovani je velmi dualezité pro fizeni
firmy. Nékteii dokonce uvedli, Ze efektivni delegovani je posunulo i1 ve vlastnim kariernim
ristu. Zduraznili nutnost jasné definovat tkol, peclivé formulovat zadani, vytycit termin
zpracovani a potiebu ovéfit si vzajemné pochopeni se. Tim se, dle nazorl respondentt, mj.
da predejit i tzv. zpétnému delegovani.
nez kdyby jej vypracovali sami, i tak zpravidla deleguji obdobné tikoly. Respondenti si
jsou védomi toho, Ze a¢ u vysvétlovani stravi pomérné dost Casu, z dlouhodobé¢jsiho

hlediska je to mnohem efektivngjsi ptistup, nez kdyby kol vykonavali sami. Napftiklad co
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se opravovani typografickych chyb tyce — kolikrat v obsahové redakci opravovali ty samé
chyby stale dokola, a pak jejich opraveni pozadovali po autorech textu. Tim se svym
zpusobem autoii edukovali a chyby odeznély. Editoii a jini nadfizeni méli vice Casu se
veénovat jinym, slozité¢jSim zalezitostem.

VSichni respondenti rozliSuji mezi delegovanim a pfikazovanim. Obecné preferuji
spiSe delegovani, nicméné¢ 1 k piikazovani ¢as od ¢asu dojde. Vybér, na koho delegu;ji ten
ktery ukol, zakladaji pfedevs§im na pfedchozich zkuSenostech s podiizenymi — vi, co komu

vyhovuje, a pamatuji si, jak se s obdobnym ukolem kolega vyporadal.

Vseobecné se v Alze nejcastéji deleguje elektronicky, skrze e-mail a Asanu —
webové rozhrani, jez umoziuje efektivni delegovani a transparentni komunikaci. Nicméné
v ptipad¢ vétsich ¢i slozitéjSich projektl je na misté 1 osobni dovysvétleni.

Dotazovani si jsou védomi také dulezitosti motivace — pravdépodobné napftic¢ celou
spolecnosti funguje tzv. kvartdlni financni odména, coz je nedilnd soucdst motivace.
Samoziejm& nemalou roli hraje 1 pochvala, pfipadné pfizvani na kongres ¢i jind forma
moralni/socialni motivace.

Co se tyce inspirace a zpusobu, jakym deleguji... Z rozhovora byla patrna pratelska
atmosféra v celé firmé¢, kde se neboji konstruktivni kritiky a inspirace sebe navzijem.
Dotazovani se shodli také na tom, Ze az na vyjimky a mensi projekty, je vhodné

kontrolovat delegovany ukol pribézné¢.

Dva respondenti sami od sebe zminili i pravidlo SMART, jez v ramci delegovani
hojné uplatituji. Ti, co jej nezminili, jej samoziejmé také znaji. Nicméné z uvedenych
postupti a praxe vSech dotazovanych je zfejmé, Ze proces delegovani chapou spravné a jsou
to dobfi vedouci pracovnici. Jedina vytka byla od manazera ,,B*“ — ta vedla k maticovému
fizeni, které je dle jeho nazoru pomérné neefektivni. Nicméné rozebirani obdobné
problematiky nebylo pfedmétem Setfeni v rdmci této prace a nebylo zakomponovano do

tizenych rozhovort.
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Délba prace podle vécného principu

( fearer )

[ | | | )
Vedouci Vedouci Vedouci Vedouci | Funkeni
vyzkumu vyroby nékupu marketingu | Ytvary
Vedouci Techniéti Pracovnici | | Pracovnici | [ Pracovnici | SPeciaksté
projektu 1 pracovnici vyroby nékupu prodeje
Vedouci
projektu 2

jsou zodpovédni za prostredky, aby byly k dispozici
Vedouci
projektu 3

v

Délba prace podile funkéniho principu

Obrazek 2: Maticova struktura (Kuda & Berankova, 2013)
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5. Zaveér

Bakalaiskd prace se primarné zabyvala vyznamem delegovani pro fizeni.
V teoretické Casti byla komplexné popsana problematika delegovani, na jejimz zékladé
byly pfipraveny fizené rozhovory pro fidici pracovniky ve vybrané spolecnosti.

V prvni, teoretické cCasti byla provedena literarni reserSe. V ni byly vymezeny
zékladni pojmy, jako naptiklad management, manazer, leadership a delegovani, jez jsou
nezbytnou soucasti tématu. V této ¢asti byly v neposledni fad€é rovnéz popsany primarni
cile delegovani, respektive v cem by mél spocivat jeho vyznam - zde byla zminéna
napfiklad metoda SMART. Jak je uvedeno, mezi cile delegovani odbornici tadi rist
efektivity prace; zisk; trvale udrzitelny rozvoj firmy; spravné vyuzivani a planovani Casu;
motivaci; pfipravu personalnich nédhrad a dalsi. Dale jsou také uvedeny ptinosy delegovani
pro organizaci jako celek, pro manazera a také pro samotné podiizené. V zavéru jsou
zminény také hlavni problémy pii delegovani, jako naptiklad bariéry na strané¢ manazera a
na stran¢ podftizenych.

Prakticka ¢ast, presnéji feceno vlastni ¢ast, zjistovala chapani vyznamu delegovani
manazery v akciové spolecnosti Alza.cz. Celkem Ctyfi respondenti, z nichz byli tii muzi a
jedna zena, nejprve odpovidali na otdzky seznamovaciho charakteru, nasledné pak celkem

na 15 otazek v ramci fizeného rozhovoru.

Z kvalitativniho vyzkumu vyplyva, ze dotazovani manazeii ve spolecnosti Alza.cz
jsou ve svém oboru profesionadlové. Perfektné zvladaji zékladni i pokrocilejsi techniky
delegovani a pfi praci pouzivaji inovativni rozhrani a informacni systémy. V Alze panuje
pratelska atmosféra, se kterou jde ruku v ruce i vz4djemnd inspirace a zdokonalovani se
v oblasti vedeni lidi, ptfipadné je tu znat kladny postoj ke konstruktivni kritice. Respondenti
chédpou rozdil mezi ptikazovanim a delegovanim, preferuji spiSe liberalni zptisob vedeni,
obstojné umi piedchazet zpétnému delegovani a chapou dilezitost motivace.

Spravné delegovani efektivné napomaha rastu a profitabilit€ nejenom spolecnosti,
respektive oddéleni, ale také samotnym manazerim i podfizenym. Vyznam je tedy

neoddiskutovatelny a je na misté v kazdé spole¢nosti, organizaci ¢i firmé.
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Prilohy

Ptiloha 1: Otazky kladené v fizeném rozhovoru

1.

S vk w

10.
11.
12.

13.

14.

15.

Co pro Vas znamena proces delegovani ve Vasi pracovni ¢innosti? Jak vnimate
jeho vyznam? M4 pro Vs ¢i Alzu viibec smysl?

Co si myslite o moznych chybach, kterych se pti delegovani miizete dopustit?

Co je nejcastéjsim divodem pro delegovani ukolu?

Znate pojem zpétné delegovani? Jakym zplisobem mu predchazite?

Existuje néco, co radéji nedelegujete i delegovat nesmite?

V uvodu jste tekl(a), ze mate n€kolik podfizenych pracovnika. Lze delegovat
vSechny? Je nékdo, komu jste zadny ukol doposud nesvétil(a)? Pokud ano, z jakého
divodu?

Jak rozliSujete delegovani od piikazovani?

Jak postupujete pti vybéru zaméstnance pro dany ukol?

Spravné delegovat ukol/povinnost je kolikrat dost naro¢né. Jakym zplsobem
vlastné nejcastéji delegujete?

Vystihuje Vs spiSe liberalni ¢i autokrativni styl fizeni?

Jsou (pokud ano, tak jak) Vasi zaméstnanci motivovani?

Myslite si, ze ostatni manazefi ve Vasi firmé efektivné vyuzivaji delegovani? Je
n¢jaké oddéleni, kde to neni potieba nebo to dokonce vitbec neni mozné?

Cerpate inspiraci, co se tyde fizeni lidi & delegovani povinnosti, od Vasich
nadiizenych? Jak ¢asto Vam delegované ukoly pfichazi z vyssich mist? Vyhovuje
Vam zptsob, jakym postupuji Vasi nadfizeni?

Kontrolujete prubéh delegovaného procesu vétSinou prubézne, nebo Vas zajima az
kone¢ny vystup?

Rada na zavér. Mate néjaky zaruceny recept, jak delegovat nejlépe, aby mélo co

nevetsi vyznam?
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