Ceska zemédélska univerzita v Praze

Provozné ekonomicka fakulta

Katedra rizeni

CESKA ,
ZEMEDELSKA
UNIVERZITA V PRAZE

Diplomova prace

Delegovani a jeho realizace v praxi

Bc. Alena Tunysova

© 2017 CZU v Praze



CESKA ZEMEDELSKA UNIVERZITA V PRAZE

Provozné ekonomicka fakulta

ZADANI DIPLOMOVE PRACE

Alena Tunysova

Podnikani a administrativa

Nazev prace

Delegoviéni a jeho realizace v praxi

Nézev anglicky

Delegation and its implementation in practice

Cile prace
Na zakladé vlastniho vyzkumu zjistit ve sledované organizaci Uroven procesu delegovani. Provést rozbor
zjisténych vysledki a zhodnotit je. Vytipovat moZné problémové oblasti a navrhnout inspiraéni feseni.

Metodika

Metodicky postup bude zahrnovat aplikaci deskripce a analyzy vychoziho stavu. V syntetické ¢asti bude
zpracovan vlastni empiricky pramen. V zavéru bude pouZita metoda kritické interpretace explorace vysled-
ki, véetn& navrh na zlepieni stavajici situace.

Oficidlni dokument * Ceska zemé&délskd univerzita v Praze * Kamycka 129, 165 21 Praha 6 - Suchdol



Doporuéeny rozsah prace
50— 60 stran

Kli¢ova slova

Delegovani, prvky delegovéni, ¢innosti, dkoly, oblasti rozhodovéni, pravomoc, kompetence, odpovédnost

Doporucené zdroje informaci

BEDRNOVA, E., NOVY, I.: Psychologie a sociologie v fizeni firmy: cesty efektivniho vyuZiti lidského
potencialu podniku. 1. vyd. 411 s. Praha: Prospektum, 1994, 411 s. ISBN 80-7175-010-7.

BELDHL.&VEK, F. Desatero manaZera. Praha: Computer Press, 2003. ISBN 80-7226-873-2.

CIPRO,M.: Delegovani jako zplisob manaZerského mysleni. 1. vyd. 159 s. Praha: Grada, 2009. ISEN
978-80-247-2945-9.

DEDINA,J., ODCHAZEL, J.: Management a moderni organizovani firmy. 1. vyd. 328 s. Praha: Grada, 2007.
ISBN 978-80-247-2149-1.

HRON,J.: Teorie fizeni. 4. vyd. 135 s. Ceska zemédé&lska universita v Praze. 2004. ISBN 80-213-0695-5.

LAHNEROVA,D.: Asertivita pro manaery. 1. wyd. 160 s. Praha: Grada, 2009. ISBN 978-80-247-2892-6.

SMITH,J. : Jak zvySovat produktivitu tymu: delegovéni pravomoci. 1. vyd. 112 s. Praha: Computer Press,
2000. ISBN 80-72-26-359-5.

TEMLAR,R.: Velka kniha manaZerskych dovednosti. 1. vyd. 516 s. Praha: Grada, 2006. ISBN 80-247-1279-2.

TEPPER,B.: Delegovani pracovnich tikold a povinnosti. Pielofil Prochézka, V. 1.vyd. 78 s. Praha: Grada
Publishing, 1996. ISBN 80-7169-321-9.

Pfedbéiny termin obhajoby
2016/17 LS — PEF

Vedouci prace

Ing. Josef KFiz, CSc.

Garantujici pracoviité

Katedra Fizeni

Elektronicky schvaleno dne 12. 2. 2016 Elektronicky schvaleno dne 17. 2. 2016
prof. Ing. lvana Tich3, Ph.D. Ing. Martin Pelikdn, Ph.D.
Vedouci katedry Dékan

V Praze dne 05. 03. 2017

Oficidlni dokument * Ceska zemé&délska univerzita v Praze * Kamycka 129, 165 21 Praha 6 - Suchdol



r

Cestné prohlaseni

Prohlasuji, ze svou diplomovou praci "Delegovani a jeho realizace v praxi" jsem
vypracovala samostatné pod vedenim vedouciho diplomové prace a s pouzitim odborné
literatury a dalSich informacnich zdroju, které jsou citovany v praci a uvedeny v seznamu
pouzitych zdroji na konci prace. Jako autorka uvedené diplomové prace dale prohlasuji,

Ze jsem v souvislosti s jejim vytvofenim neporusil autorska prava tietich osob.

V Praze dne 29. biezna 2017




Podékovani

Réada bych touto cestou podekovala pani Ing. Bohumile Lhotské za uvedeni
do problematiky na pocatku tvorby prace a predev§im mému vedoucimu prace panu
Ing. Josefu Ktizovi, CSc. za vécné piipominky, odborné rady a pomoc béhem zpracovani
diplomové  prace. Dalsi velké pod€kovani patfi ~manaZerim  spolecnosti
Lohmann & Rauscher, s. 1. 0. za poskytnuté informace a ochotu ucastnit se dotaznikového

Setfeni.



Delegovani a jeho realizace v praxi

Souhrn

Diplomova prace se zaméfuje na proces delegovani a jeho realizaci v praxi. Prace
se sklada z teoretické Casti a vlastni prace. Literarni reSerSe se V uvodni Casti zabyva
definovanim obecnych pojmu z oblasti managementu. V hlavni teoretické ¢asti je
rozebirana problematika delegovani, co je pfedmétem, jaké jsou prvky a cile. Dale jsou
uvedeny vyhody a nevyhody, bariéry, které brani fidicim pracovnikiim delegovat.
Detailnéji je rozebirana analyza prace, tedy co lze a nelze delegovat, déale planovani
delegovani, které zahrnuje dil¢i Casti jako cile, terminy, rozhodnuti, rozsah delegované
pravomoci ¢i kontrolu. Nejsou opomenuty ani kapitoly zaméfujici se na volbu vhodného
pracovnika pro delegovani a jak spravné delegovat.

Prakticka cast je primarné zalozena na technice dotaznikového Setieni, ve kterém
jsou uvedeny vyroky vychazejici z literarni reSerSe. Pomoci grafii jsou vyobrazeny
odpovédi dotazovanych manazerti, doplnéné o informace ziskané z nestrukturovanych
rozhovord. Pro ziskani komplexnich informaci je vyuzita i metoda strukturovaného
rozhovoru s fidicimi pracovniky. V zavéru prace jsou zhodnoceny vysledky Setfeni a na
jejich zéklad¢ navrzeno opatfeni, které by mélo zajistit efektivnéjsi vyuziti delegovani

ve zkoumaném podniku.

Kli¢ova slova: delegovani, prvky delegovani, ¢innosti, tkoly, oblasti rozhodovani,

odpovédnost, pravomoc, kompetence, bariéry, vyhody



Delegation and its implementation in practice

Summary

This thesis deals with process of delegation and its implementation in practice.
The thesis consists of a theoretical part and an own work. Theoretical part applies
on general concepts of management in the introductory part. Main theoretical part is
focused on issues of delegation, its object, elements and goals. Next there are introduced
advantages and disadvantages, barriers, which block manager’s process of delegation.
The analysis of work is written in details, that means what is possible or can’t be delegate,
planning of delegation, which includes goals of planning, terms, decisions, extent
of authority or inspection. There are not forgotten chapters focused on a choice
of appropriate workmate and a process how to delegate correctly.

The practical part is primarily based on a survey in which statements are followed
from literature research. Answers of interviewed managers are presented and then
illustrated with graphs, where are also added information from unstructured interviews.
It is also used a method of structured interview with managers for more details.
In conclusion, this own study evaluated the results of the survey and based on these
measures is proposed, which should ensure more efficient use of managerial skills

in the surveyed company.

Keywords: delegation, elements of delegation, activities, tasks, decision making,

responsibility, authority, competence, advantages, barriers
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1 Uvod

Jiz dtive lidé zacali vytvaret skupiny, aby spoleénymi silami dosahli spole¢nych
cil, kterych nemohli dosdhnout jako jednotlivei. Stim souvisi vyznam fizeni, které
zabezpecuje naplnéni stanovenych cilti. Prostfednictvim manazerskych funkci vedouci
pracovnici zajist'uji nezbytné oblasti, aby bylo dosazeno pozadovanych vysledki.

Delegovani patfi mezi tradicni téma managementu a je nedilnou soucasti
manazerské prace. Vede ke zkvalitnéni managementu podniku, k rozvoji manaZzerskych
dovednosti, ale i k rozvoji osobnosti jejich podfizenych. Efektivni delegovani neznamena
pouh¢ predavani tkolt a odpovédnosti, ale také udé€leni odpovidajicich pravomoci, které
prinesou podiizenému pracovnikovi urcité uspokojeni.

Dnes jiz nenajdeme manazera, ktery by delegovani v prubéhu své prace v podniku
nevyuzival. Spravné delegovani zvySuje efektivitu prace pracovnikll i celého podniku,
ponévadz umozituje rychlejsi plnéni pozadovanych tkold. Pfesto s delegovanim souvisi
ur¢ité problémy, které pietrvavaji doposud jak na strané podiizenych, tak i na strané
manazerl, ktefi nejsou ochotni tkoly delegovat, pficemz diivodem muze byt strach ze
ztraty plné kontroly nad danym problémem, neochota ¢i neschopnost.

Umeéni delegovat patii mezi dulezité, avSak nelehké manaZerské Cinnosti a pro
spravné zvladnuti nesta¢i pouze studium odborné literatury, absolvovéani kurzu nebo
vysoké skoly, ale je tieba mit i ur¢ité nadani a odvahu. V procesu delegovani ukolu je
potieba pfihlizet k vlastnostem, schopnostem a znalostem pracovnika, na kterého se
manazer rozhodl delegovat urcitou Cast svych povinnosti a je tfeba vychazet téz
z ptedpokladu, Ze kazdy cloveék je individudlni. Schopnost delegovat, usmérnovat
a motivovat spolupracovniky k optimalnim vysledkiim patii do naplné prace vedoucich
pracovnikl. Pro spravny vykon funkce organizace je zapotiebi, aby vSichni vedouci
pracovnici své podfizené dobfe znali, nebot’ vyuZzivani lidskych zdrojii patii mezi zékladni
stavebni kameny pro Uspéch.

V dnesni uspéchané dob¢ je delegovani nutnosti. Manazefi, kteti nedeleguji, brani
tak tvofivosti svému pracovnimu tymu ¢i svym podiizenym v jejich kariérnim postupu
a maji Spatné¢ nastaven svij time management, coZz omezuje jak rozvoj lidi, tak

| organizace.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem diplomové prace je zjistit iroven procesu delegovani ve sledované organizaci
za ucCelem zlepSeni fidici prace manazert. Déle je cilem na zakladé pouziti vlastniho
Setieni provést rozbor vysledkli a naslednym zhodnocenim posoudit, jak vedouci
pracovnici deleguji a odhalit problémové oblasti. Na zéklad¢ toho navrhnout inspirativni

feSeni pro zlepSeni stavajici situace.

2.2 Metodika

Pro zpracovani teoretické Casti je pouzita metoda analyzy sekundarnich zdroju -
studium odborné literatury zabyvajici se problematikou delegovani.

Praktickd Cast je zpracovana pomoci nepfimé metody — dotaznikového Setfeni,
doplnéna o nestrukturované rozhovory k ziskani presnéjsich informaci. Dotaznik obsahuje
vyroky, které mohli vedouci pracovnici hodnotit pomoci Ctyfstupniové Skaly a vybrat pouze
jednu moznost z odpovédi: zcela souhlasim, spiSe souhlasim, spiSe nesouhlasim, zcela
nesouhlasim. Dotaznik se sklad4 z 51 otazek, které jsou rozdéleny do sedmi ¢asti — analyza
prace, planovani delegovani, vybér vhodného pracovnika, jak delegovat, podpora
pracovnikil pii delegovéni, bariéry delegovani a vyhody delegovani. Uvodni ¢ast dotazniku
obsahuje otazky smétujici na zjisténi obecnych informaci o manazerech.

Pro dotaznikové Setieni bylo osloveno pét vedoucich pracovnikil z riznych oddéleni
a na riznych stupnich hierarchie. Dotaznik byl pracovnikiim ptedan k vyplnéni v papirové
podobé a vyhodnocen ru¢né. Pomoci vysledkii z dotaznikové techniky je posouzena
stavajici situace a uroven delegovani ve vybraném podniku. Dopliujici informace
k vyrokiim jsou upifesnény o informace z nestrukturovanych rozhovort probihajicich
béhem diplomni praxe.

Vysledky z dotaznikového Setfeni jsou zndzornény pomoci grafii, vypracovanych
v programu MS Excel a doplnény o slovni komentar.

Pro doplnéni a ziskani komplexnich informaci je vyuzita i kvalitativni metoda -

strukturovany rozhovor, kterého se zucastnili vSichni manaZefi. Rozhovor byl veden na

11



pracovisti u kazdého vedouciho zvlast’ a sklada se ze sedmi otevienych otazek uvedenych
Vv ptilohéach prace.

Na zéklad¢ vysledki z dotaznikové techniky a strukturovanych rozhovord jsou
vymezeny problémové oblasti, které slouzi jako vychozi stav pro tvorbu navrhi

ke zlepSeni stavajici situace delegovani.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Management

Pojem management Uzce souvisi s pojmem fizeni. Pochazi z anglického slova
,to manage“, coz v prekladu znamena fidit, vést, ovladat, vladnout nebo spravovat.
Management je nezbytnou soucésti jakéhokoliv podniku. Lze ho definovat jako souhrn

¢innosti k zajisténi plynulého chodu a dosazeni cila celé organizace. [3]

Pojem management zahrnuje zejména nasledujici obsahové roviny:

a) Specificka funkce p¥i Fizeni podniku

Do této roviny se tadi fidici pracovnici (manazeti), ktefi realizuji manazerské funkce.
Jednd se o top management podniku, management prvni linie, vrcholovi podnikovi

pracovnici, atd. [3]

b) Zpisob vedeni lidi

Management Ize v této roviné charakterizovat jako ¢innost, pii které manazer neplni
ukoly sam, ale vykonava cinnosti prostfednictvim jinych lidi. H. Koontz a H. Weihrich
uvadéji definici managementu jako: ,, Proces vytvareni urcitého prostredi, ve kterém

Jednotlivci pracuji spolecné ve skupindach a efektivné uskutecnuji zvolené cile. ** [8]

c) Odborna disciplina a obor studia

Zde se zdlraznuje zejména piedmét studia a jeho tucel. Management je
charakterizovan jako soubor pfistupil (nazori, doporuceni, metod, technik), kterych
vyuZivaji manaZeti k zvladnuti manaZerskych funkci sméfujicich k dosaZeni cili
organizace. Dobfe tuto definici vystihuje tvrzeni od S.P.Robinse: ,, Management je oblast

studia, kterd se vénuje stanoveni postupii, jak co nejlépe dosahnout cile organizace. [14]
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3.2 Manazer

Manazer je fidici pracovnik, ktery ma specifické vlastnosti a schopnosti, které ho
vyrazné odliduji od ostatnich odborniki. Ridi, organizuje, rozdava tkoly a kontroluje jejich
plnéni. Je zodpovédny za svéfenou organizaéni jednotku. Podili se na tvorbé
podnikatelskych cili a zajiStuje podminky pro jejich plnéni. Pozadovanych vysledka

dosahuje prostfednictvim svych podfizenych. [6]

, Prvotnim poslani manazera je udrzovani Zadouciho stavu prostiedi, tvorba
podminek pro vykon prace jednotlivcii tak, aby jejich usili mohlo byt optimalné zaméreno

na dosazeni skupinového cile dané organizace. “ [4]

Hlavnim ukolem manaZzera je umét vyuzit schopnosti, znalosti a dovednosti svych
pracovnikll pro dosazeni stanovenych cili. Aby cili bylo dosazeno, je zapotiebi, aby
manazer disponoval uréitymi vlastnostmi. Dle Hrona se vlastnosti rozd€luji na vrozené
a ziskané. Mezi vrozené patii potieba ridit, potieba mit moc a uméni vcitit se do postaveni
spolupracovnikil. Mezi ziskané 1ze zaradit znalosti a dovednosti ekonomické teorie, teorie
podnikéni, metody fizeni, socialné psychologické znalosti, ale i dobrou télesnou a duSevni
kondici. [7]

. Uspésné vidit a vést miize jen ten manaZer, ktery znd ndzory a potieby svych
spolupracovnikii, ktery je dokdze vhodné ovliviiovat a ktery dokaze propojovat jejich zajmy

a cile s podnikovymi. * [12]

3.3 Delegovani

Delegovani je jednim =z tradiCnich témat managementu. Pojem je odvozen
od latinského ,,delegatio, coz znamena odkazovat, vysilat s poselstvim.

K delegovani dochazi, kdyz nadfizeny pracovnik ptenese urcité Ukoly, ale také
pravomoci své funkce, na jednoho ¢i vice podiizenych pracovniki. Je tteba zdiraznit, ze se
jedna o prenaSeni ukolu patficich do napln€¢ prace manazera na nékterého z jeho

podfizenych, ne pouhé ukladani ukolu. [1]
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3.3.1 Pojeti delegovani

Delegovani v sobé zahrnuje tfi hlavni kroky — zplnomocnéni, poselstvi

a spolupraci.

Nejprve je zapotiebi pfenést Cast pravomoci za svéfené odpovédnosti z manazera
na podfizeného pracovnika. Manazer udéluje plnou moc, se kterou ma podiizeny
pracovnik pravo disponovat.

Druhym krokem delegovani je poselstvi, na jehoz zékladé mize povéteny
pracovnik ovliviiovat pfedané ¢innosti, fidit a informovat své kolegy.
Tteti krok zahrnuje spolupraci s manazerem i S kolegy na stejné fidici trovni tak,

aby delegované povinnosti a pravomoci dospély do o¢ekavaného cile. [3]

Na delegovani lze nahlizet ze dvou uhlii pohledu:

e Delegovani jako paradigma spoluprace mezi manazerem a podrizenymi zalozené
na spoluodpovédnosti, spolupraci, tymové souhie a jednoteé cilii.
e Delegovani jako plianovana manazerska technika, navod, metoda a zasady

zmocrnovani podrizenych jejich manazerem. [3]

Prvni thel pohledu vypovida o filosofii manaZera, o jeho piistupu k lidem
a mysleni, zatimco druhy bod lze povazovat za technokraticky pfistup, ktery by mél byt
standardni manazerskou dovednosti a logicky navazovat na pojeti delegovéani jako

vnitiniho pfesvédceni manazera. [3]

Dle Cipra delegovani neni pouhym nastrojem fizeni, ale zakladni podstatou
¢i pfimo filosofii managementu v duchu tvrzeni: , ManaZer dosahuje svych cilu

prostiednictvim druhych lidi. ** [3]

Zakladnim principem uspésného delegovani je stav, kdy management preferuje
tymovou praci a nadfizeny mé pod sebou dostatecny potencial kvalitnich pracovnikd, které
si sam vychovava, vkladd do nich divéru, postupné je testuje zvySujici se narocnosti

sveéfenych odpovédnosti a souCasné vybavuje stale rozsdhlejSimi pravomocemi. Manazer
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muze 1épe rozdeélovat kompetence, je-li jeho tym slozen z pracovnikd, kteti maji jedinecné
individualni kvality a dokazi Casto feSit ukoly schopnéji, nez on sdm. Sam se poté muze

vénovat plnéni podstatnéjsich cili. [3]

Manazeri casto zameénuji delegovani s prostym ukolovanim podrizenych, pripadné
definuji podrizenym miru jejich odpovednosti, ale uz je nevybavuji patricnymi
pravomocemi. Opacnym a zavainym problémem je delegovani neprimérené miry

odpovédnosti a kompetenci bez ohledu na schopnosti ¢i potencial pracovnika. [2]

Delegovani v $ir§im pojeti 1ze chapat nikoliv pouze jako predavani pravomoci, ale
také jako néstroj motivovani a rozvijeni pracovnikil, specifickou socialni aktivitu, které je
zaloZzena na kvalitni formé¢ komunikace manaZera s podiizenymi ¢i kolegy. Pro tispéch

procesu je dulezita predevsim osobnosti struktura manazera, ktera se odrazi nejen ve stylu

vedeni, ale 1 v prosazovani jeho formalni a neformalni autority. [3]

3.3.2 Predmét delegovani

Predmétem procesu delegovani jsou jednotlivé prvky, mezi které patii:

e jednotlivé ¢innosti - vedouci deleguji ¢innosti jednordzového charakteru
na své pracovniky formalni cestou, diky €¢emuZ si uvoliuji prostor pro
feSeni zésadnich otazek.

e 1tkoly - jsou delegovany formalni cestou od nadiizenych k podfizenym,
vedouci si ponechavd pouze rozhodujici ¢ast prvkl, zbytek deleguje
podfizenym. Prostfednictvim ukoll se sleduje plnéni funkce organiza¢niho
systému ve spolecenském prostiedi.

e oblasti rozhodovani - maji relativné trvaly charakter. Oblast rozhodovani je
delegovana tehdy, kdy nelze specifikovat funkci pii vzniku organizacnich
a fidicich jednotek vyctem jednotlivych ukold nebo jednorazovych ¢innosti.

e pravomoc - delegovani pravomoci umoziuje splnéni delegovanych
¢innosti, ukolll a oblasti rozhodovani. M4 formélni charakter, deleguje se
od shora doli soucasné s ¢innostmi, ukoly a rozhodovacimi oblastmi tak,

aby bylo mozné jejich splnéni. [7]
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S delegovanim jednotlivym prvki souvisi vznik odpovédnosti podiizenych vuci
nadfizenym za jejich plnéni a sprdvné vyuzivani. Odpoveédnost nelze delegovat. Vznika
Vv procesu, kdy kazdy vedouci nese odpovédnost za vSechny jim svéfené ukoly, Cinnosti
a oblasti rozhodovani. Vedouci je zodpovédny jak za svou praci, tak 1 praci svych

podiizenych. [7]

Obrazek €. 1 - Hierarchie odpovédnosti

CELKOVA
ODPOVEDNOST

4 el delegovat

s a— lze delegoval v konkréinim piipodé
ROZHODOVAT
ODPOVEDNQCST a— delequje se automaticky
JEDMAT § procovnim dkolem

Zdroj: [Laufer, 2008]

Zasada celkové odpovédnosti plati 1 v nepfitomnosti vedouciho, proto je nutné v¢as
zajistit, aby prace byly zorganizované, pracovnici byli kvalifikovani a zastupovani bylo

vyfeSeno tak, aby ani béhem neptitomnosti vedouciho nedoslo k problémiim. [10]

3.3.3 Pro¢ delegovat

Relativné vysoky stupent pravomoci vede k rozvoji profesionalnich manazerii. Silna
decentralizace delegovani pravomoci poskytuje manazeriim nejen moznost ¢init dilezita
rozhodnuti, ale pfispiva k rozvoji jejich schopnosti ve prospéch celé organizace. Pravomoc
rozhodovat jim umoznuje fesit efektivné slozité problémy a vytvaiet u nich kvalifika¢ni
pfedpoklady pro povySeni, na zakladé posouzeni schopnosti fesit slozité rozhodovaci
problémy.

Vysoky stupeii pravomoci vede i k vytvafeni konkuren¢niho prostiedi mezi
manazery. Vysokd pravomoc motivuje manazery k tomu, aby ukazali, jaké jsou jejich

schopnosti pfi dosahovani vytéenych cili. Konkurenéni prostiedi vede ke zvySovani
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obratu, snizovani nékladi a k celkové prosperité organizace. Na druhou stranu mize mit
neblahé dusledky na chovani manazert, jestlize je uspéchu jednoho manazera dosazeno
na ukor druhého.

Delegovani pravomoci vyzaduje, aby manazeti spliiovali vysoké kvalifikacni
pozadavky. Mnoho manaZerii si na rozhodovani o nékterych zélezitostech zvyklo a nejsou
ochotni tyto pravomoci delegovat na své podiizené, jelikoz byvaji presvédceni, ze tim

ztraceji 1 moznost kontroly.

Je skutecnosti, Ze delegovani pravomoci musi byt doprovézeno uréitymi zménami
V toku informaci, aby byla zabezpecena zadouci informovanost vrcholovych manazert
o dtleZitych rozhodnutich u€inénych na nizSich stupnich fizeni. JestliZe stfedni a provozni
manazeii maji vysoké pravomoci k rozhodovani, vrcholovy management musi mit piehled
o tom, jak jsou vyuzivany, zejména je tieba mit dostatek informaci o dusledcich

rozhodnuti. [5]

3.3.4 Cile delegovani

, Hlavnim cilem delegovani je vidy rust efektivity prdce, zisk, stabilita,

konkurenceschopnost a trvale udrZitelny rozvoj firmy. “ [3]

Pro dosazeni hlavniho cile je nejprve nutno naplnit uvedené dil¢i cile:

» efektivni vyuZivani ¢asu
Manazer se nemusi zabyvat ¢innostmi, pro které neni pfili§ kvalifikovany a mtze
radéji vénovat pozornost feSeni vyznamnéjSich ukoli jako je kontrola, definovani cild,

vize, strategie.

» moznost rozvijet své schopnosti
Diky uvolnéni ¢asu pro nové a narocnéjsi ukoly ziskd manaZzer moznost rozvijet své
schopnosti a tim ziskdvat nové zkuSenosti. Je podporovana jeho vnitini motivace

a soustfedéna pozornost na kariérni rast a pocit smysluplnosti své prace.
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» nové a vys§i naroky na podrizené, divéra v podrizené
Diky ukladani novych a vyssich narokti se mohou podfizeni rozvijet podobn¢ jako
manazer. Pokud zvladaji plnéni novych ukold, zvysuje se jejich pocit spoluzodpoveédnosti
za chod spolecnosti. Zvysuje se také jejich sebevédomi, roste vnitini motivace a zlepSuji se
jejich schopnosti. Diky vyjadieni divéry manazera v jejich schopnosti se posiluji vzajemné

vztahy na pracovisti a upeviuje loajalita.

» posouzeni schopnosti podfizenych, objektivni hodnoceni a kontrola
Delegovani umoziiuje manazerovi diagnostikovat schopnosti  podiizenych.
Poznava, se kterymi je mozné do budoucna pocitat. Je dilezité, aby odpovédnost a patfi¢né
pravomoci byly jasné delegované konkrétnimu pracovnikovi, jehoz pak mize manazer

objektivné hodnotit a kontrolovat.

» priprava personalnich nahrad
Delegovani umoziluje manaZerovi pfipravovat piipadné mladé talenty
¢1 manazerské zalohy, ktefi se mohou projevit pfi vedeni urcitého projektu, kde jsou jasné

definované hranice jejich odpovédnosti i pravomoci pfi rozhodovani.

» uvédoméni si své vlastni poti‘eby nenahraditelnosti
Delegovani pfedstavuje pro manazera pii plnéni pracovnich ¢innosti urcitou sebe
diagnostiku, kde si miZze uvédomit svou nenahraditelnost ¢i nepostradatelnost, jelikoz

schopnost delegovani piimo souvisi s jeho osobnostnimi rysy. [3]

3.3.5 Bariéry delegovani

Mrve

Podle Sulefe existuje 9 pii¢in vzniku odporu vii¢i delegovani:

Pocit nenahraditelnosti — vedouci pracovnik zastava nazor, ze on jediny dokaze
vSe udélat spravng. Je tieba si uvédomit, ze neni dilezitd kvalita zpracovani ukolu

vedoucim pracovnikem a jeho podiizenym, ale manazer by se mél soustfedit na ukoly

vvvvvv
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Nechut’ opustit néco, co dobie umime — pti delegovani musi manazer akceptovat:
e ukol bude splnén za delsi dobu
e vysledek bude zpracovan v horsi kvalité, neZ by mohl manazer sam
dosahnout
e vyssi riziko selhani a moznost vzniku nezadoucich vedlejSich ucinki

e ztratu prilezitosti udrzeni si urovné vlastnich dovednosti

Nediivéra ve schopnosti pracovnikii — v pfipad¢, kdy manazefi postradaji u svych
pracovnikl pottebné schopnosti k tomu, aby jim mohli delegovat nékteré své Cinnosti, je
zapotiebi hledat pficinu nejprve v sob€. Je mozné, ze zanedbali rozvoj schopnosti svych
podiizenych nebo neodhadli rozsah jejich moznosti. Casto se stavé, ze pracovnici dokazi
dosahnout vysledku neoc¢ekdvanym zplisobem a objevi pii tom dovednosti, které u nich

nikdo neptedpokladal.

Obava z neoblibenosti — u vedoucich pracovnikli se miize projevit pocit strachu
Z neuspechu a v disledku toho 1 negativni vliv na budoucnost. Mnozi manazeti si zakladaji
na tom, jak jsou vnimani okolim a Casto riskuji nezvladnuti ukolu, nez aby vyuzili
delegovani. Je zapotiebi, aby castym pifesvédCovanim o vyznamu delegovani byla
potlacena v pracovnicich nechut’ akceptovat tkoly a vyuZivdna pravomoc pro jejich rozvoj

a perspektivu.

Definovani dkolu — dilezité je spravné definovani ukolu, aby jej bylo moZzno
delegovat a bylo tak zaji§téno spravné splnéni. Spatné definovany ukol miize mit
za nasledek odpor pracovnika. Na druhou stranu detailni vycet mize zabrat vice Casu

a manazer se maze rozhodnout, ze tkol vykona radéji on sam.

Ego — mnohé ukoly a role davaji manaZerovi pocit diileZitosti, proto presunuti

¢innosti na nékoho jiného miize byt pro n¢j velice obtizné.
Naklady — delegovanim manazer mutize usetfit cenny cas, ale i naopak - sebrat vice

Casu, nez se uSetfilo. Je zapotiebi, aby pracovnikim byla nabidnuta pomoc v piipadég, Ze

néco bude nad jejich sily nebo schopnosti.
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Obava z prehnaného delegovani — delegovani vyzaduje hodné zkuSenosti

vedouciho pracovnika, které by mu méli umoznit rozliSit, kdy a nakolik pravomoc

delegovat. Na jednu stranu muze delegovat nedostatecn¢, na druhou pfiliS§ mnoho a tim

ohrozit vysledky. ZkuSeny manazer deleguje tak, aby své pracovniky zbyte¢né neptetizil.

Nepochopeni ze strany vysS§iho nadfizeného — vedouci pracovnik muize mit

obavy z nepochopeni jeho techniky delegovani pravomoci od vysSiho nadfizeného.

Manazer by proto mél pozadat svého nadfizené¢ho o rozhovor, kde by mu vysvétlil pfinos

o 24

Bariéry delegovéani se mohou objevit i na strané podrizenych:

Pracovnici nevéfi, ze by novy nebo naro¢ny ukol zvladli — obavaji se, ze
nemaji dost zkuSenosti a kvalifikace nebo se jim nechce vybocit
z obvyklého ritualu, protoze jsou se svoji praci spokojeni

Strach z kritiky

Pracovni vytizenost — delegovani odmitaji z nedostatku ¢asovych kapacit
Neduvéra ve schopnosti manazera

Nedostatek informaci

Spatné predchozi zkusenosti

Lenost — piekazka Casto schovavana za sebeuctou nebo odpovédnosti [10]

3.3.6 Vyhody a nevyhody delegovani

Delegovani, jak uvadi tabulka, mé své vyhody 1 nevyhody a to pro vSechny

zucastnéné.
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Tabulka €. 1 - Vyhody a nevyhody delegovani

manazer

zaméstnanec

zameéstnavatel

VVVY VVVV VY V

Vyhody
umoziuje manazerovi vénovat se
zavazng€j$im a dulezit¢jSim ukolim
snadné&ji dodrzi urcity termin
dokéze vykonat vice prace za kratsi
dobu
ziskava nové invence a pristupy
urychli rozhodovani a fizeni
snadnéji motivuje zaméstnance
vice ¢asu muze vénovat planovani,
organizovani, motivovani a kontrole
rozviji flexibilitu a kompetence tymu
snadné&ji hodnoti pracovniky
kontrola je jednodussi
vyhyba se stagnaci

zaméstnanci jsou zahrnuti do procesu
fizeni a s vétsim odhodlanim plni
svétené ukoly

delegovani vyvolava u zaméstnanct
pocit profesionalniho ristu

roste uspokojeni z dobte provedeného
ukolu

spravné delegovani Casto zvySuje
kvalitu rozhodovani vlivem vétSiho
mnozstvi informaci, které ma clovek,
kdyz je blize danému problému
zvySuje motivaci pracovnikl ke
splnéni tikolu a pisobi pfiznive na
jejich moralku

zvysuje se schopnost organizace i
pracovniki odvést vice prace pti
nizSich nakladech

pomaha zvysit pruznost jednani
organizace se zakazniky

Nevyhody
zvysena potieba
¢asu na kontrolu
mozna ztrata
vazeb manazera
na podfizené a
jejich tkoly
mozna
rozttisténost cilt
mezi podiizenymi
riziko vytvareni
nebezpecnych
uchazecli na
vlastni
manazerovu
pozici

moznost
ocekavani
podfizenych
nepiiméfené
velkého podilu na
rozhodovani

zvysSena potieba
¢asu na kontrolu
zvySeni Casové
naroc¢nosti a ristu
spotieby zdrojil
pti plnéni ukola

Zdroj: [B&lohlavek, Kostan, Sulet, 2001]

3.3.7 Proces delegovani

Delegovani mtze mit souvislou fadu podob od totilni kontroly (jedinec nema

zadnou volnost podnikat akce) k Gplnému postoupeni pravomoci (jedinec je zcela

opravnén provadet praci), viz obrazek. [1]
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Obrazek €. 2 - Mira delegovani

.,--""f-
Mira kantroly vykondvana manaZerem _F__F,a-r""ﬁ
- -""-F-F--F-F
- "'-FFPF--F-F-F
- "'-'_H--
o "FFF--J-F-F
. "
— . . : -
_,_Fe-"”-- Mira volnosti postoupena pracovnikovi
- —
Manazer Manazer Manazer Manazer ManaZer
prideluje akoly, poskytuje strucne informuje poskytuje poveruje
ale ma vie konkretni instrukce pracovnika pracovnikovi pracovnika,
pod kontrolou a stale provéiuje a pravidelné vieobecns aby sam Fidil

praci provéfuje praci pokyny a uréitou plnéni ukolu
volnost avyzaduje
zpétnou vazbu

Zdroj: [Armstrong, Stephens, 2008]

Dle Hrona vlastni proces delegovani zahrnuje dvé stranky — vécnou, kde je feSena
otazka ,.komu* a ,,co* delegovat, kde je nutnd dokonala znalost kvalifika¢nich ptfedpokladt
podiizenych pracovnikid. Otazku ,jak™ delegovat fesi druha stranka — formalni, kde se

predpoklada znalost struktury osobnosti podtizenych pracovniki. [7]

Z hlediska Casu lze delegovani rozd¢lit na kratkodobé a dlouhodobé podle miry
naroc¢nosti predavané odpovédnosti a vzhledem ke schopnostem podiizenych, na které
manazer potiebuje Cinnost delegovat. Nejedna se pouze o jednordzovy akt, nybrz
o dlouhodoby proces ptedavani odpovédnosti a pravomoci.

Pti  dlouhodobém delegovdni manaZer prochdzi spole¢né¢ s podiizenym

nasledujicimi ¢tyfmi fazemi. 3]

1. faze — socialni uceni a napodoba

Manazer provazi podiizeného riznymi aktivitami (jednani, feSeni problémi), ktery
zustava v pasivni roli jako pozorovatel a uci se od svého nadfizeného zplsoby jednani
a feSeni riznych manazerskych situaci. Podiizeny ma moznost se zorientovat v situacich,

ke kterym dosud ze své pozice nemél pfistup. Manazer si vybird pracovnika podle
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ptedchozich zkusenosti, zejména vidi-li v ném ristovy potencial pro budouci pievzeti jeho
pozice.

Po ukézce, co obndsi prace manazera, by mélo dojit ke kratkému zhodnoceni
Vv ramci osobniho rozhovoru, kde by mél podiizeny zhodnotit, jak on vidi manazeriv
postup, co by udélal on sdm jinak a pro¢. Manazer by mél s kolegou prodiskutovat diivody
svych rozhodnuti a vysvétlit dal$i souvislost, ¢imz postupné zasvécuje podiizeného
do taktiky manazerskych ¢i obchodnich jednani. Vedouci by mél vysvétlit, jak mu zalezi
na dobrém postupu piedvedené Cinnosti a vysledcich. Pti diskusi zkouma manazer zpétnou

vazbu, klade oteviené otazky a testuje, jak podfizeny situaci vnima a hodnoti. [3]

2. faze — trénink s vy$Si mirou tolerance k chybam
V této fazi manazer podnécuje svého podiizeného k aktivité. Zadava mu dil¢i
snadn¢jsi ukoly a postupné ho ¢ini odpovédnym za urcitou ¢ast jejich spole¢né prace.
Smyslem je, aby si podfizeny na vlastni kiizi vyzkousSel, zda dokdze spolupracovat a brat
na sebe zodpovédnost v dobé, kdy ptipadna chyba nebude mit vazné dusledky, protoze
celkové zodpovédnost zlstavd stdle na manazerovi. Jsou delegovany Ccinnosti, které
manazer provadi rutinn€ a jiz ho tolik nebavi, ale pro kolegu jsou nové a mize k nim
pristupovat s nadSenim, mize navrhovat jiné pfistupy ¢i metody feseni.
Velmi dilezita je motivace a pochvala i v ptipadé, kdy se podiizenému jeho ¢ast prace
nezdafila nebo manaZer musel Casto zasahovat a opravovat. Manazer by mél podporovat

v8e pozitivni, co se kolegovi zdafilo (snaha, peclivost), upozornit na moznosti zlepSeni

a také vyjadrit diveéru a viru, ze podfizeny se vse brzy nauci. [3]

3. faze — odpovédnost naostro se zmirnujicim se dohledem

V této fazi manaZer pfend$i na podfizeného jasné vymezené odpovédnosti
a pravomoci, které si kolega mohl vyzkouset v predchozi fazi delegovani. Manazer je vSak
pln€ odpoveédny za vysledky svého tseku a ponechéava si kontrolu nad plnénim dil€ich cilt.
Vyzaduje, aby ho podfizeny informoval v ptipad€ vyskytu krizovych situaci a problémi,
které sam nedokdze vyfesit. Manazer nesmi zbavit podfizeného odpovédnosti, kterou mu
jednou delegoval. Pokud by mu pfi netuspéchu odebral pfedané kompetence, doslo by
k silné demotivaci a potlaceni davéry v jeho schopnosti. Chybou také je, kdyz manazer

preda odpovédnost, ale neposkytne patficné kompetence Kk jejimu vykonani. Odpovédnost
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Ize odebrat v pripadech, kdy podtizeny Casto selhava pti plnéni prace nebo jeho schopnosti
nejsou dostacujici.

Velmi dilezity je pribézny reporting stavu plnéni planu a vcasné odhaleni
nedostatka. Kritické zhodnoceni by meél manaZzer pouzit v situaci, kdy nebyl vcas
informovan o hrozicich problémech a kolega ptisel pro radu az v momenté, kdy vyfeseni
problému pfinese ndkladné ¢i nevratné duasledky. Presto by manazer mél svého
podiizeného motivovat a chvalit i v pfipadech, kdy dojde k neptiznivé situaci a posilovat

jeho sebedtivéru. [3]

4. faze — plna identifikace s odpovédnosti a pravomocemi

V zavérecné fazi je cely delegovany projekt plné v kompetenci podiizeného. Diky
davéte ve schopnosti podfizenych a motivaci manazerova tymu pracujiciho efektivné bez
jeho pfimé ucasti, mize uvolnit kapacitu na jiné strategicky dulezitéjsi ukoly. Manazer je
prabézné informovan o ptipadnych problémech i kone¢nych vysledcich.

Aby préce byla efektivni, vSichni musi jasn€ védéet, jaké maji odpoveédnosti a cile.
ManaZer musi spravné definovat cile (SMART), zajistit je zdroji a U¢inn€ kontrolovat

vysledky, aby se mohl vénovat dlouhodobym strategickym plantim. [3]

3.3.8 Analyza prace

Proces delegovani souvisi s fizenim ¢asu a priorit, jelikoZ manaZer musi neustale
provadét analyzu své prace, kdy rozhoduje, jaké odpoveédnosti si ponechat a jaké Cinnosti
delegovat. Priority lze roztfidit podle dvou kritérii — daleZitosti a naléhavosti. V ramci
analyzy prace jsou definovany cile a klicové oblasti pro jejich dosazeni. Jasné definovany

cil umoziuje 1épe definovat priority a drzet se jich. [3,13]
Nez se manaZer rozhodne delegovat, m¢l by si ujasnit, co vSe delegovat lze a co

delegovat nelze. Podle vhodnosti k delegovani existuje podle Lojdy 5 zakladnich oblasti

¢innosti manaZzera, které by mél manazer odlisit:
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1. Prvni oblast obsahuje ukoly, které musi vyfizovat sdm manazer. Tézko by manazer
mohl delegovat vytvafeni vizi, rozhodovdni o financich, persondlni otazky,
schvalovani odmén, hodnoceni prace podfizenych, apod.

2. Druha oblast zahrnuje tkoly, které¢ by manazer mél vykonavat sam, ale v disledku
jejich velkého rozsahu nebo nedostatku ¢asu musi do jejich feSeni zahrnout vice
lidi.

3. Do treti oblasti patii ukoly, které 1ze delegovat a zalezi na manazerovi, zda k nému
pristoupi. Podfizeni jsou schopni tkol zvladnout, ale obvykle potfebuji trénink
nebo Skoleni. Také je zapotfebi pomérné vysokd mira sledovani (monitoringu),
protoze s ukolem nemusi mit podfizeni dostate¢né zkuSenosti. Z kratkodobého
hlediska by bylo vhodnéjsi, aby tyto tkoly vykonaval manazer sam (vykonaval
by je i1 1épe), ale z pohledu ¢asového vytizeni je vhodné uvolnit touto cestou jeho
pracovni kapacitu pro vyznamnéjsi ukoly.

4. Do ¢tvrté oblasti spadaji ukoly, které by manazer urcit¢ mél delegovat. Mnoho
ukoll dokéazi podfizeni vykonévat stejné kvalifikovang, jako manazer. Zejména jde
0 ukoly, které mohou byt vyfizeny i1 za nepfitomnosti manazera, pokud maji
podtizeni k dispozici dostatek informaci a dat pro vykonani.

5. Posledni pata oblast zahrnuje ukoly, které manaZer musi delegovat v kazdém
ptipadé. Nemél by vykonavat praci, kterd patii k povinnostem jeho podiizenych
a starat se o ukoly, které podiizeni zvlddaji i bez jeho pomoci daleko 1épe

a rychleji, nez sam manazer. [11]

3.3.8.1 Co nelze delegovat

» Dlouhodobé vize organizace nebo jejich twsekui — patii do Ccinnosti top
managementu, ponévadz pro jejich formulaci ma manazer podstatné lepsi
informacni i dalsi predpoklady

> Kontrola a hodnoceni vykonu zaméstnanci — manazer sam zadal ukoly
a delegoval odpovédnosti na své podiizené, tedy i sam musi kontrolovat jejich
plnéni

» Zajistovani pracovni discipliny
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» Politicky citlivé tikoly — napf. vyjednavani s obchodnim partnerem, kde je cely
obchod postaven na osobni divere a historicky pratelském vztahu, ktery nelze
zastoupit jinym kolegou

> Ukoly, které jsou diivérné nebo které vyzaduji divérné informace — napt. Gdaje
o mzdach a platech, osobni tudaje, fakta o novych vyrobnich procesech
a obchodnich zamérech atd., ke kterym maji zpravidla pfistup jen manazeti

» Osobni ukoly, tj. ukoly, které byly manazerovi zadany s o¢ekavanim, zZe je vykona
on a nikdo jiny

> Nové ukoly, na které nebyli pracovnici pripraveni — nejprve je nutno pracovnika
proskolit, aby mohl nové ukoly v budoucnu pievzit

> Ukoly, které jsou povinnosti manaZera, ale jsou mu nep¥ijemné — rutinni
¢innosti vyplyvajici z popisu prace manazera, které nelze delegovat na kolegy

» Vyjime¢né ukoly s odpovédnosti, ktera se manaZerovi vrati — vétSinou se jedna
o ukoly jednorazového charakteru, kdy manazer ptedem tusi, ze ukol je nad
schopnosti podtizeného. Musel by vynalozit vice Casu a usili na odstranéni
ptipadnych chyb.

> ,,Zivotné“ dilezité terminované tikoly — Vv piipadé, kdy hrozi ztrata klicového
zékaznika, vysoké pendle ¢1 soudni spory

> UKoly, které jsou natolik vagni nebo $patné definované — podiizeni by stravili

spoustu ¢asu rozhodovanim o zptsobu feseni [15, 3, 13]

3.3.8.2 Co miiZe byt delegovano

> Ukoly, které miiZe vyresit jednotlivec — manazer deleguje odpovédnost jedinému
pracovnikovi, ktery ma dostatecné piedpoklady ¢innost zvladnout, nemusi se
ucastnit cely tym

> Ukoly, které manaZer nema v oblibé a jiny je miiZe délat rad — rutinni ¢innosti
nadfizeného, jeZ po Case plni s nechuti, mohou ptsobit zajimave pro podtizeného,
avSak manazer by nem¢l dat ptili$ najevo, ze se chce danych odpovédnosti zbavit

» Jednoduché tkoly a rutinni prace — cinnosti tohoto charakteru je vhodné

pfesunout na kolegy, jejichz naplni prace je podpora manazerskych projektt
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Ukoly, které druhy dovede plnit 1épe, ekonomi¢téji nebo na které je odbornik
— jedna se o zékladni princip managementu a je tfeba, aby jej manazer praktikoval
k dosazeni efektivniho fizeni

Méné dulezita a opakujici se rozhodnuti, u nichz je podiizenym znam zakladni
princip rozhodovani a hranice, které nesmi piekrocit — podiizeni neplni pouze
bandlni tkoly, ale mohou se podilet na koncep¢ni praci ¢i na alokaci zdroji
za predpokladu, Ze manazer jasn¢ definuje a kvantifikuje informace, které muize
podiizeny pouzit a do jaké miry rozpoCtu muze zasahovat. Je nutna zpétnd vazba
v ramci konzultace podiizeného se svym nadiizenym.

Ukoly, které mohou druhé rozvijet a provéFit jejich schopnosti — predevsim
ukoly, které manazer chce Casem na podfizené pifenést nebo vidi v daném
pracovnikovi dobry potencial

Ukoly, které jinému zpestii stereotyp prace a oZivi rutinu — je nutné, aby
na delegované odpovédnosti stacil pracovnik svymi schopnosti a nestaly se pro n¢j
zatézi. Prostfednictvim takovych ukoli manazer motivuje pracovniky, ale je
zapotiebi dikladné prodiskutovat SMART cile, zejména v oblasti akceptovani
novych ukoli a zjisténi, zda je pracovnik ochoten opustit rutinni c¢innosti
s pravdépodobnosti rizika niz8i kvality vystupu, alespont do doby jeho zacviku.
Ukoly, na néZ nema manaZer ¢as — tikoly s niz§i mirou dileZitosti Ize delegovat
na podfizené a tim ziskat cas na podstatné;si ukoly

Cokoliv, co neni nutné, aby manaZer délal sim — Cinnosti, které ma ur€itym
zpusobem manazer v oblib¢, ale mél by je delegovat

Cinnosti, které poskytnou podiizenému komplexnéj§i pohled a uvidi tak
vysledek své prace vSirSim kontextu - prostfednictvim delegovani by
si podiizeni méli uvédomit svij podil na celkovém uspéchu (netspéchu) firmy
vV daném obdobi. Tyto ¢innosti napomahaji dodat podfizenym védomi vyssiho cile
a vétSiho smyslu jejich prace. M¢li by se pohybovat po jednotlivych pozicich a uéit
se ¢innosti spolupracujicich oddéleni. Diky tomu Ize pracovniky lépe zastoupit
Vv pfipad€ neptitomnosti klicovych pracovniki. Timto postupem manazer pfispiva
také krozvoji kariéry pracovniki uvnitt firmy jak ve vertikdlnim, tak

i V horizontalnim sméru. [3]
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3.3.9 Planovani delegovani

necekané, nahodile nebo nekoordinované. K plnéni novych ukold je nutné mit nejen
materidlni, informacni a finan¢ni zdroje, ale i personalni zajisténi. Plan delegovani je
vizitkou manazera, ktery ma organizaci a koordinaci prace pod kontrolu a mé jasné

definované cile, taktiky a strategie smétujici k naplnéni dlouhodobych vizi. [13]

Pri spravném stanoveni planu procesu delegovini odpovédnosti by manazer mél

zohlednit nasledujici body:

o cil
o fterminy
e zdroje

e rozhodnuti
e pravomoci
e podpora vedeni

e kontrola [2]

3.3.9.1 Cil delegovanych odpovédnosti

Cilem delegovani je kone¢ny stav, kterého méa byt pracovnikem dosaZeno. Je
zapotiebi, aby cil byl specifikovan co nejkonkrétnéji, nejsrozumitelnéji a aby vystup prace
byl méfitelny v urcité kvantitativni hodnoté (penize, objem, apod.) Bez zadani zddouciho
cile nelze oc¢ekavat efektivni plnéni.

Cile mohou byt vztazeny k prioritdim celé firmy (ekonomickd rentabilita, zisk,
hodnota firmy), k cilim produktovym (inovace, konkurenceschopnost, kvalita, spokojenost
zakaznikl) nebo k cilim efektivity prace (produktivita, snizovani nakladt, apod.).

Cile jsou odvozeny od popisu prace podiizenych, které mize manaZer modifikovat
vzhledem k novym prioritam. Cile musi byt pfiméfené, nemély by byt v rozporu s jinymi
dil¢imi cili pracovnika, které by znemoziovaly jejich plnéni, mély by zohlednit stavajici
moznosti a zdroje odd¢leni ¢i firmy.

Dulezita je oteviena diskuse o dosahovani novych cili a s nimi souvisejicich

delegovanych odpovédnostech. Diskuse probiha na téma, jak je podiizeny schopen situaci
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vyiesit a jaké zdroje a podporu k tomu od nadfizeného pottebuje. Pokud pracovnik pfijme
delegované odpovédnosti, je nutné, aby se manazer ujistil, zda veskeré Cinnosti nutné
pro splnéni cile jsou ve vybavé pracovniho ¢i jeho tymu. Pokud schazi urcité dovednosti,
znalosti ¢i zkuSenosti, je tieba je zajistit zdroji prostfednictvim externi spoluprace, zvyseni
rozpoctu, zauceni pracovnikli, apod. Pracovnik, ktery pifijme delegované odpovédnosti
jako inspiraci, je vnitiné motivovany a dokéaze jit za cilem i v pfipad€é nepfijemnych

piekazek a komplikaci. [3]

3.3.9.2 Terminy plnéni tikolu

Pfi zadavani cili je nezbytné urcit konecny termin jejich splnéni. Odpovednost
za spInéni koneéného terminu nese manazer, ale dil¢i terminy rozpracované
do detailnéjsich ¢innosti musi plnit podfizeni, na které¢ vedouci odpovédnost delegoval. Je
zapotiebi si ponechat uritou ¢asovou rezervu pii ureni finalniho terminu v piipadé
vyskytu neocekavanych komplikaci, avSak podfizeni by o takovéto rezervé neméli nic
védét. Terminy musi byt realné a v souladu s moznostmi vnitinich a vnéjsich zakaznikd.

Jejich plnéni se odrdzi v odménach za realizaci delegovanych odpovédnosti a dosahovani

planovanych cilt. [3]

3.3.9.3 Zdroje pro plnéni delegované odpovédnosti

Manazer jasn¢ definuje zdroje pro plnéni delegované odpoveédnosti. Za zdroje 1ze
povazovat rozpocet, persondlni zabezpeceni, materidlni podporu, pfistup k informacim,
technologie, apod. Efektivni je jasné¢ vymezit zdroje vzhledem Kk naro¢nosti tkold. Pfi
plnéni kratkodobych cilti se zavedenym zplisobem plnéni miize byt vymezeni zdroji
relativné presné, kdezto u novych ¢i neobvyklych ¢innosti je obtizné zdroje predvidat,
ponévadZ nelze vychazet ze zkuSenosti nebo je nedostatek informaci a mald moZnost
predvidat vyvoj plnéni cild. Proto je zapotiebi poéitat s uréitou rezervou. Casto se stava, ze
si vSichni stézuji na nedostatek zdrojt, avSak méli by brat na védomi, Ze manaZzer se snazi
o uspory a nechce pfili§ uvolnovat zdroje, zvlasté, je-li jeho odpovédnost delegovana

kolegim. [3]

3.3.9.4 Rozhodnuti

Rozhodovani je samotnou podstatou fizeni. Manazer vymezi, kterd rozhodnuti

muze provadét sam pracovnik, pfi¢emz si ponechavd pravomoc rozhodovat v kli¢ovych
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otazkach souvisejicich pfimo s plnénim cild firmy. Ponechava si rozhodovani v oblasti
strategickych planti a deleguje rozhodovani na tirovni taktickych a operativnich plant.

Na podfizené jsou delegovany dil¢i a méné zdvazna rozhodnuti, u nichZ neni velké
riziko netspéchu a kdy v ptipad¢ selhani nebudou nésledky pfili§ zdvazné nebo bude
mozno se zneuspéchu poucit a piisté se chyby vyvarovat. Snadno lze delegovat

i rozhodnuti, kde bude mozné ptipadné negativni ndsledky napravit bez vétsich ztrat. [3]

3.3.9.5 Rozsah delegované pravomoci

Manazer urcuje rozsah delegované pravomoci, kterou zplnomociiuje své podfizené
Vv definovaném ¢asovém horizontu. Je nutné se o nékteré pravomoci rozdélit nebo je piimo
pfedat podiizenému, i kdyz zatim neodpovidaji jeho pracovni pozici, ponévadZz manazer
potiebuje ovérit, jak podiizeny zvladne dil¢i pravomoci, nez se rozhodne ho povysit.

Diky pravomoci ma pracovnik opravnéni k vedeni lidi, jejich ovliviiovani,
k rozhodovani o alokaci zdrojt, k volbé postupt a ¢innosti sméfujicich k cilim organizace.
Jednad se 0 zmocnéni formalni a oficidlni, o kterém musi manaZer informovat vSechny
kolegy, obzvlast ty, ktefi budou pifimo spolupracovat s novym nositelem delegované
pravomoci, nebot’ maji povinnost podiidit se zmocnénému kolegovi. Opravnény pracovnik
musi védet, jaké instrukce a piikazy miize sam vydavat.

Nejidealnéjsi a dlouhodobé nejefektivnéjsi je partnerské pojeti vykondvané moci,
kdy pracovnik preferuje spolupraci a snazi se své nové podiizené kolegy piesvédcovat
racionalnimi argumenty tak, aby ziskal jejich souhlas a podporu v realizaci stanovenych
cilt.

Rozsah pravomoci je stanoven vzdy vzhledem k moznosti disponovat se zdroji.
Velmi zaleZzi na tom, kolik pravomoci je manazer schopen a ochoten delegovat a v jak
velké mife si ponechd jednu z hlavnich pravomoci, a sice kontrolu vysledki cinnosti
podiizenych. Je chybou delegovat na své kolegy diilezité odpoveédnosti s nejasnou definici
jejich nové pravomoci nutné k plnéni zadanych ukolt. Je zapotiebi podiizené¢ho kolegu
vice informovat 1 o dfive skryvanych skutec¢nosti z oblasti ekonomické ¢i finanéni situace
spolecnosti, proto je uziteCné UcCastnit se s nim porad managementu, v némz jednou

pracovnik, je-1i schopny a ambicidzni, logicky zakotvi. [3]
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3.3.9.6 Podpora vedeni

Podpora od nadfizeného muze byt odborna, moralni ¢i politickd, kdy se sam
manazer aktivné zapojuje do feSeni krizovych situaci, aniz by podfizeného zbavoval jeho
odpovédnosti a pravomoci. Je dilezité¢, aby si vedouci pracovnik rezervoval urcitou
¢asovou kapacitu a dodrzel, ze pracovnika podpoii a neodmitnul ho v disledku nedostatku
casu.

Odborna podpora nemusi znamenat jen udileni rad a navodu k jednani, ale mé¢la by
mit spiSe charakter koucovacich rozhovori, pfi nichz je podfizeny nasmérovan tak, aby
sdm definoval nejefektivnéjsi zplisoby feSeni problému.

Morélni podpora ma charakter dodani odvahy a posileni sebevédomi podtizené¢ho
kolegy pfi feseni slozité situace. Vedouci musi umét podiizeného vyslechnout a nechat si
popsat dany problém, pfi¢iny vzniku a vyvoj a vyzadat mozné navrhy opatieni. Diky tomu,
ze podfizeny musi zformulovat celou situaci, mu mize pomoci najit optimalni feSeni,
vV némz ho manazer ujisti, ¢imz mu dava najevo svou divéru v jeho schopnosti.

Politickou podporou se rozumi postoje vrcholového vedeni k uréitym skute¢nostem
ve form¢ nevyicenych doporuceni pii procesu rozhodovani, pfi némz maji delegovani
pracovnici jistou volnost ve vybéru alternativ. Nadfizeny, ktery delegoval odpovédnost
na své kolegy, miZe naznacit, které varianty jsou pro top management preferované.
Politickd podpora muze sméfovat podifizené k hledani takovych feSeni, kde vSichni
zainteresovani mohou caste¢n¢ prosadit své individualni zajmy, kterou nebudou v rozporu

S vy$$imi z4jmy spolecnosti. [3]

3.3.9.7 Kontrola delegovani

., Cim vice odpovédnosti vedouci deleguje, tim vice musi v ramci celkové
odpovédnosti kontrolovat. “ [10]

Dobte zvladnuty systém kontroly je jednim ze zdkladnich predpokladii efektivniho
delegovani a patii k hlavnim manaZzerskym dovednostem.

Pii kontrole je dulezité nastavit systém reportovani a terminy plnéni cild. Kontrolu
provadi manaZer bud’ sam, aby mohl vcas zasahovat, nebo prostifednictvim specidlniho
odborného utvaru v ramci firmy, kterému je kontrolovani delegovano. Utvar informuje

manazera o piipadném nesouladu mezi planem a skutecnosti. ManaZer stanovuje
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terminované faze kontroly, které mu umozni zasdhnout co nejrychleji v ptipadé, ze by
doslo k odchyleni od stanovenych dil¢ich cild. Nejefektivngj$i zplisob je necekana
a namatkova kontrola. Pii kontrole je uplatiiovdna piedevSim neformélni komunikace
manazera s podiizenym, kdy se vedouci rychle dozvi o problému v plnéni ukold. Formalni
reportovani je nutné jen u velkych firem, kde je vys$Si mira byrokracie, ovSem v takovém
ptfipad¢ hrozi riziko zkresleni obsahu reporti podle toho, jaké management ocekdva
vysledky.

Utinnou kontrolu plnéni delegovanych odpovédnosti piedstavuje piima ucast
manazera ,,v terénu‘ nebo informace od spolehlivého kolegy, ktery ma manazerovu davéru
a informuje ho o skute¢né situaci v tymu. Dilezité je, aby si manazer ovéfil ziskané
informace o stavu plnéni tkold. Pokud prubézné sleduje proces dosahovani cilt, snadno
rozpoznd nelogické informace, piipadné si miize osobné¢ ovéfit kvantifikovatelné
ukazatele.

Lze wvyuzit také systém tzv. ,fizeni vyjimkou“, kdy manazer sdéli svym
podiizenym, ze pokud nic nekomentuje, je spokojeny, realny stav odpovidd planu
a pracovnici mohou pokracovat v feseni dalSich dil¢ich cili. Manazer aktivné zasahuje
pouze V piipad¢ odchyleni se od planu. Nesoulad je konzultovan s odpovédnym kolegou,
kdy manazer vyslechne jeho navrhy na opravu postupt a poté sleduje efekt navrzenych
opatfeni a vyzaduje od podfizeného CcastéjSi reporty o vyvoji situace. V ptipade¢,
Ze nenastala zddouci zména nebo se objevily necekané nedostatky, je tfeba prehodnotit
celé feSeni, pfipadné i provétit, zda jsou cile relevantni. Tento krok plné spadd do
pravomoci nadfizeného, ktery zménu cili konzultuje s vedenim ¢i majiteli spolecnosti.
Pokud doslo k netGspéSnému plnéni pladnu, ustavuje se provizorni fesSeni, ¢i dokonce
krizové ftizeni, do n€hoZ jsou plné zapojeni odpovédni podiizeni, na které byla dfive
¢innost delegovana.

Preventivni opatfeni a predbéznd kontrola jsou povazovany za nejefektivné;si
pfistup ke kontrole delegovanych cinnosti. Preventivni kontrola izce souvisi nejen
s manazerskou schopnosti pfedvidat mozna rizika, ale také svhodnym vybérem

pracovnika, na n¢jz manazer dané odpoveédnosti deleguje. [3]
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3.3.10 Volba vhodného pracovnika

Vybér pracovnikli ma zasadni vyznam pro efektivitu delegovani. Ne kazdy

pracovnik ma veskeré piedpoklady pro splnéni ukolu. [11]

Prvnim aspektem je otdzka Casu, zda bude mit pracovnik dostatek kapacity
na zpracovani ukolu.

Druhy aspekt piedstavuje kvalifikovanost pracovnika vykonat dany ukol.
Kvalifikace je métena jak podle dosazeného vzdélani, tak podle dosavadnich zkusenosti.

Treti aspekt se tykd schopnosti pracovnika dany ukol dokondit. Neni zaruceno,
ze kvalifikovany pracovnik, jenz ma pouze odborné znalosti, dokaze splnit narocny tkol
na vyjednavani a obtiznou komunikaci.

Ctvrty aspekt zahrnuje otazku, zda pracovnik bude schopen tikol splnit, bude-li
mu poskytnuta podpora ve formé skoleni, ptipadné prace pod vedenim jiného zkusenéjsiho
pracovnika.

Patym aspektem je spolehlivost pracovnika. Je tfeba zvazit, do jakého rizika se
manazer muze dostat, pokud se nemtize na spolupracovnika spolehnout.

Poslednim, Sestym aspektem je viile a ochota pracovnika tikol pievzit a nést za n¢j
odpovédnost. Je dilezitd dostate¢nd motivace a podpora, aby pracovnik m¢l chut’ kol
vykonat a nebdl se prevzit odpovédnost. U pracovnika, ktery odmitd ukoly, je tieba
uvazovat nad jeho silnymi a slabymi strankami a zda ho nebude vhodnéjsi zaradit na jinou

praci, kde bude 1épe vyuzito jeho silnych stranek. [11]

ManaZer musi mit jasn¢ stanoveny poZadavky delegované Cinnosti na specifické
1 obecnéjsi osobnostni charakteristiky pracovnika, tedy na jeho schopnosti, charakter,
temperament, motivaci a sebepojeti. Pokud nadfizeny vi, co chce delegovat a ma dobie
definované vystupy i zdroje, pak uz zbyva vybrat spravného podtizeného, ktery bude mit

nejlepsi predpoklady pfijmout delegované odpoveédnost véetné nalezitych pravomoci. [3]

V tabulce je uvedeno, jaké schopnosti, vlohy a povahové rysy by m¢l manazer

u pracovnika hodnotit, nez se rozhodne na néj ukol delegovat. [11]
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Tabulka €. 2 - Osobnostni charakteristika pracovnika

Znalosti Dovednosti Kompetence Schopnost uc¢eni
Postoje Flexibilita Kwvalita prace Vykonnost
Iniciativa Kreativita Analytické schopnosti Pracovni tempo
Prah stresu Komunikativnost Tymovost Osobni ambice
Potteba kontroly Samostatnost Orientace na cil Orientace na feSeni

Zdroj: [Lojda, 2011]

3.3.10.1 Schopnosti

Manazer nikdy nemtiZze mit jistotu, ze pracovnik spliiuje vSechna kritéria nezbytna
pro optimélni delegovani. Hlavnim kritériem je posouzeni realnych schopnosti pracovnika
vzhledem k dosavadnim zkuSenostem, které manazer s podfizenym ziskal. Je posuzovano
nejen vzdélani, praxe, znalosti, inteligence, ale 1 potencidl pro uceni se novym
dovednostem, flexibilita a schopnost fteSit problémy. Pro posouzeni schopnosti
podiizeného lze vyuzit informace z dokladii dokumentujicich jeho praxi, pracovni posudky
&i reference od diivéryhodnych zdroji. Uroven schopnosti se projevi u pracovnika velmi
brzy po prevzeti delegované prace, kdy manazer muze zhodnotit, zda vybral skute¢né
schopného ¢loveéka. V ptipad¢ netispéchu musi vedouci stanovit jako kritérium jasny ,,dead

line*, kdy podtizeného odvola. [9]

3.3.10.2 Charakterové rysy

vvvvvv

Je uZitecné, aby si manazer stanovil profil idedlnich povahovych vlastnosti potfebnych
k dobrému vykonu noveé svéfené odpoveédnosti a pravomoci.

Napftiklad spolehlivost se d4 posuzovat aZ po dlouhodobé spolupraci, béhem niz
manazer nebo kolegtiv tym nepocitil zklamani, nebo je podfizeny nenechal v problémech,
dodrzoval slovo, plnil terminy, nesnazil se zakryvat vlastni chyby, apod.

Pfi hodnoceni dukladnosti a peclivost je opét nejlepsi vychazet z ptedchozi
zkuSenosti na zakladé svédomitého plnéni ukoll, dotahovani véci do cile, citu pro detail,
dislednosti pii vyzadovani plnéni pozadavkul svych kolegi, apod.

Jako vhodny povahovy rys muze byt definovana i ptizplsobivost, tedy jak

podfizeny ptijima tkoly, jak dokéze pruzné ménit svlij ptistup pii zménach cile, schopnost
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improvizace pii nepiedvidatelnych situaci, apod. Lze zhodnotit, zda se podfizeny chova
konzervativné nebo spise submisivné a je nazorove snadno ovladatelny.

Schopnost kooperace mize byt dalSim povahovym rysem pracovnika, ktera
se projevuje v situacich, kdy je tfeba koordinovat rtiznorody tym tim, ze pracovnik dokaze
podpofit ostatni a mysli i na zdjmy kolegl z jinych oddéleni. Lidé s dobrou schopnosti
kooperace byvaji oblibeni kolegové, se kterymi ostatni radi spolupracuyji.

Za dalsi podstatny osobnostni rys lze povazovat rozhodnost. Rozhodny pracovnik
se nenecha rozptylit jinymi zalezitostmi a vytrvale sleduje své cile. Souc¢asti rozhodnuti je
uréitda mira osobni odvahy a schopnost pfijmout odpovédnost za disledky svého

rozhodnuti. [3]

3.3.10.3 Motivace

Podfizeny kolega by jen stézi mohl efektivné vykondvat tkoly bez kvalitni
motivace. Motivace patii do oblasti dynamiky osobnosti a je relativné proménliva. Mnozi
pracovnici diky nedostatecné motivaci nedokdzi plné¢ vyuzit sviij potencial, proto je
nezbytné nutné, aby se manazer zabyval skute¢nymi motivy, pomoci nichz mize podfizené
k nové odpovédnosti ptitahnout. Neplati rovnitko, ze ¢im vy$§i mira motivace, tim lepsi
vykonnost a schopnosti pracovnika. Pfili§ vysokd motivace vytvaii v jedinci nezdravé
vnitini napéti a negativni stres, coz vede ke zhorSeni jeho predpokladi k vyuziti schopnosti
a tim snizuje celkovy vykon.

Manazer stale hleda optimalni hladinu motivace vedenych lidi, ale soucasné musi
reflektovat 1 individualni osobnostni charakteristiky, protoZe nékteti pracovnici podavaji
enormni vykon prakticky za kazdé situace a jini jen stézi premahaji svou vili. Je nutné
zvazit, nakolik je pracovnik motivovany vnitiné (seberealizace, zajem, samotny charakter
prace) a nakolik potfebuje vnéjsi stimulaci, napf. penézi ¢i jinymi benefity. Skutecna
vnitini motivace se pozna v situaci, kdy nastanou vazné problémy pii plnéni ukold
vytrvalosti pracovnika pii ptekondvani piekazek, kdy se neméni ani intenzita, ani smér
motivované aktivity.

Posouzeni motivace pracovnika, na kterého potiebuje manaZzer delegovat, patii ke

klicovym néstrojim vedeni lidi. Motivatorem neni jen samotny obsah prace, ale také
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kvalita vztahu podiizeného s vedoucim. Povzbuzovani manazera obsahuje jak rovinu
vécnou (posouzeni skutecného vykonu), tak i emociondlni (ocenéni snahy, projeveni
divéry v pracovnika, ponechani prostoru k vlastni iniciativé). Casto vice cenéno je
hodnoceni neformalni a subjektivni, nez oficidlni a kvantifikované vyjadreni vysledkt

prace. [3]

3.3.10.4 Socialni dovednosti

Sociadlni dovednosti patri mezi specifické schopnosti, ktere ma clovek v riizné mire
jiz od narozeni a jsou zavislé na vlivu prostredi, které je bud kultivuje, nebo naopak
nerozviji. Socialni dovednosti jsou produktem tzv. socialni ¢i emocni inteligence. Existuje
Fada pracovnikii s vysokou mirou obecné inteligence (lze pojimat jako chdpavost,
duvtipnost, schopnost resit logicke problémy tam, kde nevystacime se zkusenosti, schopnost
analytického a syntetického mysleni, indukce a dedukce, schopnost strukturovat chaos,
apod.), ale casto na ukor pravé inteligence socidlni. Pracovnik, ktery bude muset v ramci
delegovanych odpovédnosti casto koordinovat a organizovat lidi, bude je muset
presvédcovat, motivovat, vyjedndvat s nimi, resit rizné interpersondlni konflikty apod.,
musi disponovat dobrou socidlni inteligenci, jinak je lepsi radeéji sveérit takové ukoly

nékomu jinému. [3]

Mezi socidlni dovednosti lze =zatadit citlivost a empatii, které pomahaji
pracovnikovi vzit se do situace druhych a chapat jejich stanovisko. Manazer také sleduje,
jaky pfistup v komunikaci preferuje podiizeny, zda dokéze byt laskavy a srdecny, aniz
by ustupoval pii vyjednavani, jak umi vytvafet kontakty a budovat vztahy. Schopnost
navazovat kontakty poméha manaZerovi v§imat si, jak se seznamuje s cizimi lidmi, jak
dobfe se integruje do tymu, jak je celkov€é komunikativni, jak flexibiln€ a pohotové reaguje
na rizné typy lidi a jak je dokaze nendpadné ovliviiovat pro své zdméry. Diilezitou soucasti
dovednosti je orientace na tym. Manazer sleduje, jak si pracovnik ceni spoluprace, jak se
aktivné zapojuje do tymovych rozhodnuti, zda umi sdm ukolovat kolegy ¢i na n€ delegovat
urcité odpovédnosti. Dalsi socidlni dovednosti, kterou manaZer pozoruje, je asertivni
jednani. Jedna se o zdravou formu oteviené komunikace, kdy pracovnik umi jasné sdélovat
sva stanoviska, neboji se sdélit svij ndzor a pfitom umi respektovat nazory druhych

a nenechd se manipulovat do rozhodnuti, se kterymi nesouhlasi. [3]
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3.3.10.5 Cas

Manazer by mél zvazit, jak bude nové delegovand odpovédnost ¢asové naro¢na pro
daného podiizeného, piipadné pro odpovédny tym. Je dilezité udé€lat kvalifikovany odhad
potiebného Casu u dosud nerealizovanych ¢innosti, coz nelze nikdy s jistotou predikovat,
proto je zapotiebi 1 po stanoveni konecnych terminti pocitat s dalSimi casovymi rezervami
a terminy upravovat, aby odpovidaly ménici se realit¢.

Pracovnici musi manazera informovat o jejich ¢asovych moznostech, protoze
nemiize presné znat Casovou narocnost jejich jinych ukold. Manazer musi jasné urcit
priority tak, aby bylo mozné tkol splnit. Vytizenost pracovnika souvisi Casto s jeho
schopnostmi — ti nejlepsi byvaji plné tikolovani i jinymi nadfizenymi.

V dusledku sezonnich vykyvu prace je mozné, Ze néktefi pracovnici maji volnou
Casovou kapacitu, kterou manazer miize vyuzit pro delegovani, nebo pro zaskoleni
podfizenych, jejich odborny rist ¢i jinou formu pfipravy na budouci delegovani
odpovédnosti, na niz neni dany pracovnik jesté plné pfipraven.

Pokud chce manazer delegovat naro¢néjsi odpovédnosti, je tieba uSetfit Cas také
tim, ze pracovnik ziska pravomoc vice samostatné¢ rozhodovat a kontrolovat vysledky
svych rozhodnuti. Manazer timto testuje, jak pracovnik dokdZze upravit svij time

management tak, aby nejvice ¢asu vénovat aktivitdm s vétsi prioritou. [3]

3.3.11 Jak delegovat

Delegovani vyzaduje odpoveéd na dvé otazky. Co delegovat a na koho. Spravné
delegovani vyzaduje ptizpiisobeni tkolu lidskému faktoru, tedy porovnat charakter ukolu
s charakteristikou zaméstnance. Podle toho, jak se tyto dv€ charakteristiky prolinaji,

pristupuje se bud’ k tvrdému, nebo mekkému delegovani. [11]

» Tvrdé delegovani
Zadani tkolu je velmi pfesné, je tfeba jit do velké podrobnosti, véetné zplisobu
pievzeti prace. Je stanoven jednoznacny zpusob provedeni, postup a terminy splnéni. Pro
tvrdé delegovani je vhodnéjsi pisemné zadani s velkym rozsahem informaci. VyZaduje vice

kontroly, sledovani a ¢etnost kontaktti je tfeba naplanovat.
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» MeéEkké delegovani
Vychdazi z volného pribéhu plnéni ukolu. Pracovnikovi je stanoveno pouze zadani
ukolu, které muze byt 1 ustné a termin splnéni ukolu. Zalezi na vzajemnych vztazich,
velikosti tkolu a firemni kultufe. Cetnost kontaktl je individualni a pro sledovani lze

pouzit koucing. [11]

Pri delegovani je zapotiebi, aby lidé, na néz je delegovano, chapali:

e proc je tieba praci udélat

e co se od nich ocekava

o Vjakém terminu by to méli udelat

e jaké maji pravomoci, aby mohli cinit rozhodnuti

o [které problémy museji hlasit

e jaké informace o pokroku nebo dokonceni uikolu museji predkladat
e jaké vedeni a sledovani jim manazer navrhuje

e jaké budou mit zdroje pro vykondvani a jaké pomoci se jim dostane [1]

Pro spravné piedani odpovédnosti je dle Cipra nutné:

Piesné definovat zadani — manazer vysvétli pracovnikovi, co se od né¢ho ocekava,
poté jasné a srozumitelné popiSe delegovanou €innost a z ni vyplyvajici tkoly. Vysvétli
zpiisob, jakym bude své vystupy odevzdavat. Zadani mulze byt sdéleno ustné nebo

v pisemné formé&, pokud se jednd o slozitéjsi tkoly a hrozi riziko nedorozuméni. Je

uzitecné zadani zopakovat, aby vSe podfizeny spravné pochopil.

Vysvétlit smysl a divody zadani — je nutné pracovnikovi vysvétlit, proc je
konkrétni odpoveédnost delegovana na ného a jaky je jeji vyssi cil. Zdivodnéni by mélo byt
konkrétni, transparentni a bez naznaku manipulace. Je vhodné, aby byl pracovnik
motivovan a védél, Ze je nejlepSim piijemcem odpovédnosti a jeho nova kompetence

povede ke zlepSovani fungovani firmy.
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Prodiskutovat kvalitu vysledku — je tieba, aby manazer svému pracovnikovi
ptesné popsal svou predstavu o vysledku do maximalnich podrobnosti, aby byly splnény

jeho oc¢ekavani.

Ujistit se, Ze pracovnik souhlasi s reilnosti plnéni terminti — pokud pracovnik
ptilis dlouho vaha se souhlasem ohledné redlnosti plnéni termind piebirané odpoveédnosti,
muze to byt zndmkou jeho obavy ze selhdni nebo neni dostatecné¢ motivovany. Pokud
naopak piijal ptili§ rychle a téméf bez diskuse realnost plnéni termint, je tfeba zvazit, zda

vybér pracovnika je vhodny, ponévadz takové chovani je podezielé.

Zajistit pracovnikovi podminky — podiizenému musi byt poskytnuty vSechny
potfebné informace a zazemi pro vykon svéfené odpovédnosti. Zejména se jedna
o0 zajisténi zdroji materialnich, finan¢nich, technologickych, personalnich a informacnich.
Je nutné poskytnout i nezbytné pravomoci, aby podiizeny nepusobil jako ,,general bez

vojska®.

Sdélit pracovnikovi, kdo mu bude délat podporu — podiizeny musi védét,
na koho se mlize obratit v pfipad¢ krizové situace. MlZe to byt sdm nadfizeny nebo jeho
kolega na stejné hierarchické urovni. Tito pracovnici musi o své spolutcasti védét
a pomoci kolegovi i na ukor plnéni svych tikoll a vzhledem k nastaveni priorit. Pracovnik
s nové delegovanou odpovédnosti miize mit k dispozici i podplrny tym, ktery mu pomiiZe

Vv piipad¢ nouze.

Vysvétlit kritické body a nasledky chyb — manaZer by mél s podfizenym
prodiskutovat vSechny mozné rizikové situace, aby byl kolega v¢as pfipraven na jejich
feSeni. Dilezité je upozornit podiizeného, jaké zavazné disledky miliZe pfinést nezvladnuti
krizovych situaci jak pro néj, tak pro spole¢nost. Nadfizeny by meél delegovanému
pracovnikovi pomoci se vSemi problémy, se kterymi se jiz setkal, aby kolega nemusel fesit

jiz vyteSené. Jedna se o zékladni princip kolegiality nezbytné pro efektivni delegovani.

Definovat hranice odpovédnosti — je nutné zajistit, aby pracovnik dostal jen

a prave takovy stupenl pravomoci, ktery je zapotiebi pro splnéni delegované odpoveédnosti.
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Stava se, ze manazefi Casto deleguji Céast svych odpovédnosti na specialisty, kterym
po urcité dobé naroste expertni moc az do Urovné nenahraditelnosti, proto manazer musi
definovat hranice kompetenci a bedlivé sledovat kazdé jejich prekroceni. V ptipadé, kdy se
objevi prvni naznaky piekroceni, musi tvrd¢ zakrocit a eliminovat riziko ztraty ptehledu

Vv oblastech, které delegoval.

Sdélit, zda ma pracovnik pravo sam dale néco delegovat — manazer musi sdélit
podiizenému, zda nékteré dil¢i Cinnosti muze dal delegovat na své kolegy v rdmci
koordinace plnéni celkovych cilti. Podfizenému je timto ddna moznost samostatné
organizovat realizaci delegované odpovédnosti. Pokud ale manazer potfebu mit jistotu,
ze veskeré ¢innosti bude vykondvat jen a pouze zmocnény podiizeny, musi toto stanovisko
racionalné vysvétlit. Jedna se napiiklad o nedivéru v ostatni ¢leny tymu nebo o strategické

ukoly, které by kolegové na nizsich pozicich neméli znat.

Sdélit, jak by postupoval sim manaZer — cilem je, aby si podfizeny vzal piiklad
vychazejici z manazerovy realné zkuSenosti. Manazer by nemél chladné sd€lovat rady,
navody nebo metodiku, jak postupovat, ale mnohem uc¢inngj$i je vypravéni vlastniho

autentického piibéhu.

Delegovat ucelenou prici (ikol, projekt), aby v ni pracovnik vidél smysl — najit
ve své praci smysl spadd do oblasti nejhlubs$i pracovni motivace. Manazer by meél
delegovat ucelenou odpovédnost tak, aby podfizeny vidél vysledek své prace, za kterou
odpovidal. V ptipadé, kdy by se podfizeny citil vyuZivan jako nastroj k tomu, aby manazer
»sliznul smetanu za celkovy vysledek, jeho motivace bude povrchni a kratkodoba. Pokud
manazer svého podfizené¢ho presvéd¢i o vyznamu jeho casti prace, pak bude motivace
smyslem naplnéna a Iépe si ji udrzi 1 v pfipadé ztiZenych ¢i krizovych podminek.
Pracovnici Casto postradaji smysluplnost své prace, pokud nevidi vysledky své ¢asti prace
ani poté, co svou odpoveédnost splnili a ptredali vystup své ¢innosti kolegim k dal§imu

zpracovani. [3]
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4  Vlastni prace

4.1 Predstaveni spole¢nosti

Pro zpracovani vlastni prace byla vybrana spoleénost Lohmann & Rauscher, s. r. 0.
(L&R) z divodu diivejsi spoluprace na bakalaiské praci, dale diky dobré komunikaci
s vedenim spolecnosti, ochoty a ¢asu poskytnout informace v dotaznikovém Setfeni a pii
osobnich rozhovorech.

Lohmann & Rauscher, s. r. 0. patii mezi predni svétovy dodavatele zdravotnickych
a hygienickych vyrobki nejvyssi kvality s orientaci do budoucnosti. L&R ma vice neZ pies
160 let zkuSenosti ve vyvoji, vyrobé a odbytu zdravotnickych prostfedki, koncepci
a sluzeb. Spolecnost vznikla v roce 1988 spojenim dvou podnikii — némecky podnik
Lohmann Medical, ktery byl zalozen v roce 1852 a rakousky podnik Rauscher, zalozen
v roce 1899. Spojenim téchto spole¢nosti vznikla vysoce vykonna podnikova skupina L&R
s pracovisti s funkci centraly v némeckém Rengsdorfu a v rakouské Vidni. V ramci Ceské
republiky se hlavni zadvod nachazi ve Slavkové u Brna, dalsi od$tépny zavod je v Nové

Pace. [16]

Fakta o spolecnosti:
e obrat za rok 2016: >600 milionii eur
o vice nez 4 500 zaméstnancu po celém sveté
e zastoupeni na vSech dileZitych trzich
o 44 koncernovych podnikii
e [0 vyrobnich zavodu v 8 zemich
e zastoupeni ve 22 zemich
e vice nez 130 vybranych distribucnich partneru

e vice nez 1 200 dodavatelii po celém sveéte [16]

Sortiment zahrnuje rozmanitou nabidku od jednoduchého obvazového materialu az
po moderni terapeutické a pecovatelské systémy z oblasti zdravotnictvi, péce a hygieny.
Charakteristickym znakem vyrobki je jejich vynikajici kvalita, vysokéa funkénost a vysoka
terapeutickd Uc€innost. V poslednich letech uvedla spole¢nost Usp&Sné na trh cetné

presveédCivé inovace. Mezi zakazniky patii 1€kafi, oSetfovatelé a 1€ékarny, trh hygienickych
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a zdravotnicich prostiedkil, velkoobchod a prumysl. Velka oblast dodavek sméfuje rovnéz

do nemocnic. [16]

Vyrobkové portfolio se déli na nasledujici vyrobkové oblasti:
e oSetreni rany
e obinadla a obvazy
o systemy sad a hygiena
e podtlakova terapie

e L&R Optiline [16]

Cilem spolec¢nosti je byt vyhledavanym feSitelem problému a spolehlivym partnerem
na trhu zdravotnickych vyrobki. L&R se povaZuje nejen za vyrobce vyrobkd, ale nabizi
rovnéz feSeni v oblasti progresivnich zdravotnickych prostfedkii. Tradici podniku je dobré
¢init lepSim, vyvijet a zdokonalovat vyrobky a feSeni spolecné se zdkazniky. Pracovnici
jsou povazovani za partnery svych zakaznikli a cilené¢ vyhledavaji vyménu nézori
a zkuSenosti s 1ékafi a oSetfovali na klinikach a v praxich. Diky tomu se rodi nejen népady

na vyrobky, ale rovnéZ je rozvijena kvalita sluzeb, ktera je na trhu vyhledavana. [16]

4.2 Organizacni struktura

Obrazek €. 3 - Organizaéni struktura - zavod Nova Paka

Prokura

SCM

Vyroba Vyroba
Nova Paka Stara Paka
Vedouci vyroby Vedouci kvality

Provoz

Stara Paka

Logistika

Zdroj: [vlastni zpracovani, 2016]
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Praktickéd ¢ast byla provadéna v zavodu v Nové Pace, ktery se zaméfuje na oblast
vyroby, logistiky, fizeni jakosti a investic. Delegovani patii do cinnosti vedoucich
pracovniki, proto bylo osloveno 5 respondentii na manazerskych pozicich z doporucenych
oblasti: feditel — SCM prokurista, vedouci vyroby v zavodu v Nové 1 Staré Pace, mistr
vyroby a vedouci kvality. Kazdy z manazerd ma pod sebou schopny tym podiizenych

pracovniku.

4.3 Charakteristika vybranych vedoucich pracovniki

Na ptani oslovenych vedoucich pracovnikti nejsou v praci uvedena jejich jména,
pouze obecné informace zjiStené v uvodni Casti dotaznikového Setfeni. Pro odliSeni

a usnadnéni pii vyhodnoceni je pouzito rozdéleni pracovnikii na vedouci pracovnik

A/B CDaE.

Vedouci pracovnik A: SCM prokurista firmy (muz), ve véku 46-60 let s vice nez
20letou zku$enosti na své pozici, jehoZ naplni prace je zastupovani firmy pro CR

v oblastech vyroby, zasobovani, logistiky a investic.

Vedouci pracovnik B: Vedouci vyroby (muz) v Nové Pace ve véku 46-60 let s vice
nez 20letou zkuSenosti na své pozici. Mezi jeho napli prace patii fizeni zdrojl, planovani

vyroby, prace na projektech, ekonomika vyroby, racionalizace a komunikace.

Vedouci pracovnik C: Vedouci vyroby (Zena) ve Staré Pace ve véku 46-60 let
se zkuSenostmi v rozmezi 6-9let na své pozici. Jeji napln prace spociva ve vedeni vyroby

a tymu pracovnikil za u€elem dosaZeni planovanych vysledkt stanovenych organizaci.

Vedouci pracovnik D: Vedouci oddéleni kvality (Zena) ve véku 36-45 let, pracujici
na své pozici vrozmezi 6-9 let. Jeji Cinnost predstavuje vedeni laboratofe, vyfizovani

zékaznickych reklamaci a spoluprace na projektech a validacich.

Vedouci pracovnik E: Mistr vyroby (Zena) ve veéku 36-45 let se zkuSenostmi
Vv rozmezi 16-20 let na své pozici. Jeji naplii prace spociva ve vedeni tymu pracovnikll

s cilem dosahnout pozadovanych vysledk.

44



4.4 Vyhodnoceni dotaznikového Setfeni

Dotaznikové Setieni obsahuje sedm ¢asti zabyvajicich se problematikou delegovani -
co delegovat, planovani delegovani, jak delegovat, jak vybrat vhodného pracovnika a jak
ho podporovat pii delegovani, dale vyroky sméfujici na bariéry a vyhody delegovani.
Vyroky V jednotlivych castech vychazeji z literarni reSerSe na zékladé prostudované
odborné literatury. Dotaznik obsahuje i obecné informace o manazerech, které jsou
uvedeny v charakteristice vedoucich pracovnikd.

U kazdého vyroku bylo mozné zaSkrtnout jednu ze Ctyf moznosti: zcela souhlasim,
spiSe souhlasim, spiSe nesouhlasim, zcela nesouhlasim.

Dotaznikové Setieni je doplnéno o informace ziskané prostfednictvim

nestrukturovanych rozhovort, které probihaly béhem praxe a o vlastni komentaf.

4.4.1 Cast1— Analyza prace

1. Pravidelné analyzuji svou praci z hlediska svych povinnosti a odpovédnosti, dale
Z hlediska hlavnich cili svého ttvaru a kli€¢ovych oblasti pro jejich dosazeni
Deleguji rutinni prace spolecné s piislusnou odpoveédnosti a pravomoci

Deleguji praci, kterou jini dokazi udélat 1épe a rychleji, nez ja

Deleguji rozhodnuti, kterd se zpravidla opakuji a zabiraji velkou ¢ast dne

Deleguji ¢innosti, které oZivi rutinni praci pracovnikil

Deleguji prace, které umozni pracovnikovi se rozvijet a ziskat uZitecné zkusenosti
Deleguji divérné informace

Deleguji tkoly, které jsou moji povinnosti, ale jsou mi nepfijemné

© 0 N o g bk~ DN

Deleguji nové ukoly, se kterymi se jesté pracovnik nesetkal

Odpovedi na otazky z oblasti analyzy prace jsou znazornény na obrazku ¢. 4.
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Obrazek ¢. 4 - Analyza prace

woos
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m zcela souhlasim spiSe souhlasim  m spiSe nesouhlasim W zcela nesouhlasim

Zdroj: [vlastni zpracovani, 2016]

Na prvni otazku vSichni dotazovani odpovédéli, ze zcela souhlasi, Ze pravidelné
analyzuji svou praci. Je nezbytné, aby manazeti védéli, jaké ¢innosti je potfeba delegovat
a jaké odpovédnosti si ponechat. Pokud manazeii dokazi diky analyze své prace stanovit
a meénit priority dle situace, pak budou schopni i delegovat a rozvijet své spolupracovniky.
Pokud vedouci pracovnici védi, které odpovédnosti a pravomoci nemohou delegovat, pak
vSe ostatni mohou nabidnout svym kolegim vzhledem k jejich schopnostem jako nové

a zajimavé kompetence.

Zda manazefi deleguji rutinni prace, odpovédéli vedouci pracovnici A, C, D,
ze zcela souhlasi, ostatni vedouci pracovnici spiSe souhlasi. Kladné odpovédi znaci,
ze neni divod, pro¢ takové prace nedelegovat svym podiizenym. Manazeti se diky tomu
mohou vénovat dualezitéj§im zalezitostem, nebot neni mozné, aby vSechnu praci
vykonavali sami.

S vyrokem, zda préaci, kterou jini dokazi ud¢lat 1épe a rychleji, nez sam vedouci,

zcela souhlasi vedouci pracovnici B a E, spiSe souhlasi vedouci A, C, D. Pokud manazefi



maji v tymu schopné lidi, u kterych védi, Ze danou praci zvladnou vykonat 1épe, neni

diavod nedelegovat danou pravomoc prave na né.

S vyrokem ohledné delegovani rozhodnuti, kterd se opakuji a zpravidla zabiraji
velkou Cast dne, zcela souhlasi manazeti A, C, D, spiSe souhlasi vedouci B a spise
nesouhlasi vedouci E. Takova rozhodnuti lze delegovat, poné¢vadz pracovnikim staci

vysvétlit zakladni princip, detaily téchto rozhodnuti vétSinou znaji 1épe, nez nadtizeny.

S delegovanim ¢innosti, které ozivi rutinni praci pracovniki, zcela souhlasi
manazeii A a C. Vedouci E spiSe souhlasi a ostatni spiSe nesouhlasi. Na jednu stranu je
motivujici, kdyZ je pracovnik povéten ukolem, ktery oZivi jeho stereotyp. Naopak néckteti
neradi pfijimaji nové odpovédnosti, protoze maji obavy, Ze jejich schopnosti nebudou

v v v

dostacujici a kol se tak stane spiSe zatézi, nez ozivenim.

Zcela souhlasi vedouci pracovnik C s vyrokem, Ze deleguje prace, které umozni
podifizenym se rozvijet a ziskat uzitecné zkuSenosti. Ostatni manazefi spiSe souhlasi.
Takové tkoly manazefi deleguji, pokud vidi, ze podfizeny ma pro n¢ dobry potencial nebo

chce ¢asem ukoly na podfizeného prenést. Timto mohou byt 1 podfizeni motivovani.

Na otazku, zda manaZeti deleguji divérné informace, odpoveédéli vSichni shodné,
ze zcela nesouhlasi. Je to spravné, nebot’ sdélovani informaci tykajicich se naptiklad
finan¢ni situace, kdy podnik vykazuje ztratu, by mélo demotivacni vliv na podfizené

a mohli by zacit uvazovat, zda ma budoucnost v takovém podniku nadale ziistavat.

Vsichni manaZefi zcela souhlasi, Ze nedeleguji tkoly, které musi vykonavat sami,
ale jsou jim nepiijemné. Nelze delegovat na kolegy odpovédnosti, které spadaji do popisu
prace manazera. Mohlo by to pak vypadat, Ze se manaZer chce zbavit prace, kterd ho

nebavi.
Na vyrok, zda vedouci pracovnici deleguji ukoly, se kterymi se podfizeni jesté

nesetkali, odpovédé€li vSichni velmi rozdiln€. Vedouci pracovnik B zcela nesouhlasi,

vedouci A spiSe nesouhlasi, vedouci C a D spiSe souhlasi a vedouci pracovnik E zcela
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souhlasi. Je zapotiebi znat dobte své podiizené, zda maji patficné zkusenosti, pokud ne, je
nutné, aby pracovnik prosel Skolenim ¢i tréninkem, aby mohl nové ukoly v budoucnu

prevzit.
442 Cast2 - Planovani delegovani

1. Stanovuji cil delegovanych odpovédnosti

2. Stanovuji koneCny termin pro splnéni cild i diléi terminy rozpracované do
detailngjSich Cinnosti

3. Definuji jasn¢ zdroje pro plnéni delegované odpovédnosti (rozpocet, personalni
zabezpeceni, materialni podpora, pfistup k informacim, technologie)

4. Vymezuji, ktera rozhodnuti mize pracovnik provadét sam

5. Ur€uji rozsah delegované pravomoci, kterou zplnomociiuji své podiizené
Vv definovaném ¢asovém horizontu

6. Podporuji a aktivné se zapojuji do feSeni krizovych situaci svych podiizenych, aniz
bych je zbavoval/a jejich odpovédnosti a pravomoci

7. Kontroluji plnéni cild sam/a, nebo prostiednictvim specialniho odborného utvaru

V ramci firmy

Obrazek €. 5 - Planovani delegovani

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

m zcela souhlasim spiSe souhlasim  mspiSe nesouhlasim  mzcela nesouhlasim

Zdroj: [vlastni zpracovani, 2016]



Na obrazku ¢. 5 jsou zndzornény odpovédi na otazky z oblasti planovani
delegovani. Plan delegovani je vizitkou manazera, ktery ma organizaci prace pod

kontrolou a ma jasn¢ stanoveny cile a postupy jejich dosazeni.

Zda manazetfi stanovuji cil delegovanych odpovédnosti, odpoveédéli, ze spiSe
souhlasi vedouci pracovnici A, C, D, E, ovSem vedouci pracovnik B zcela nesouhlasi. Cil
by mél byt specifikovan co nejkonkrétnéji, nebot’ vyjadiuje stav, kterého ma byt danym
pracovnikem dosazeno. Pokud manazer B nema jasn¢ stanovené zadouci cile, nelze od

zadného jeho podtizeného ocekévat efektivni plnéni ukolu.

ManaZer C zcela souhlasi, ostatni spiSe souhlasi, Ze stanovuji kone¢ny termin 1 dil¢i

terminy pro splnéni cilti. Ukol bez terminu neni tikol, proto je nezbytné jej stanovit.

Dalsi otazka sméfovala na definovani zdroji pro plnéni delegované odpovédnosti.
Zcela souhlasi vedouci pracovnici A, C, D, spiSe nesouhlasi manazeti B a E. N¢kdy je
obtizné, zejména u novych Cinnosti, presné definovat zdroje a je potfeba pocitat s urCitou

rezervou. Néktefi manazeti se snazi o uspory a nechtéji ptili§ uvoliiovat zdroje.

S vymezenim rozhodnuti, kterd pracovnik muze provadét sam, zcela souhlasi
manazeii C, D, E a spiSe souhlasi manazeti A a B. Zejména se jedna o rozhodovani
Vv pfipadech, kdy nasledky ptipadného selhani nebudou pftili§ zavazné, bude moZnost se

Z chyb poucit a ptiste se jich vyvarovat.

S otdzkou, zda manaZzefi urcuji rozsah delegované pravomoci, kterou zplnomociuji
své podfizené, zcela souhlasi manaZer C, spiSe souhlasi manazefi A, B, D a spiSe
nesouhlasi manazer E. Pravomoc je vétSinou vazana na konkrétni pracovni pozici, ale
Vv piipad¢ zastupovani v nepfitomnosti nadfizeného je zapotiebi n€které pravomoci piimo
ptredat kolegovi. Jedna se 0 zmocnéni do zna¢né miry formalni a oficialni, o kterém vSichni
v pracovni skupiné védi. Je chybou, pokud manazer deleguje odpovédnosti, ale nejasne

definuje nutné pravomoci nutné k plnéni zadanych ukolt.
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Vsichni manazefi se shoduji vtom, ze v pfipadé vyskytu krizovych situaci
podporuji své podiizené a aktivné se zapojuji do feSeni. Zejména vedouci pracovnici
pouzivaji moralni podporu. Motivuji své kolegy k nalezeni spravného feSeni a vyjadiuji
davéru v jejich schopnosti. Pfidéleny tikol by nemél byt nikdy odebréan a pracovnik zbaven

odpovédnosti a pravomoci.

Manazeti B, C, E zcela souhlasi, Zze provadé¢ji kontrolu cili sami, ostatni spise
souhlasi. V piipad¢ ukolii kratkodobé povahy postaci kontrolovat konecny vysledek,
kdezto u dlouhodobych ukolid je tieba provadét kontrolu pribéZznym informovanim
vedouciho o stavu plnéni. Osvéd¢enou formou kontroly se projevila neformalni
komunikace, kdy vedouci rychlou, byt neoficidlni cestou, zjisti pfipadné nedostatky

pii plnéni tkolt.

4.4.3 Cast 3 — Vybér vhodného pracovnika

1. Posuzuji, zda ma pracovnik realné schopnosti vzhledem k dosavadnim
zkuSenostem, které jsem s nim ziskal/a

2. Stanovuji profil idealnich povahovych vlastnosti potiebnych k dobrému vykonu
nove svéfené odpoveédnosti a pravomoci (napt. spolehlivost, diikladnost a peclivost,
cit pro detail, dislednost, pfizpusobivost, schopnost kooperace)

3. Sleduji, jaky piistup v komunikaci preferuje podiizeny (zda dokaze byt laskavy,
aniz by ustupoval pfi vyjednavani, jak umi vytvaret kontakty a budovat vztahy,
atd.)

4. Sleduji, jak aktivné se pracovnik zapojuje do tymovych rozhodnuti, zda sdm umi
ukolovat kolegy ¢i na n¢ delegovat urcité odpov&dnosti

5. Posuzuji, zda ma pracovnik dostatek casové kapacity na plnéni ukolt

Obrazek ¢. 6 vyznaCuje odpoveédi v oblasti vybéru vhodného pracovnika
pro delegovani. Pokud manaZer vi, co chce delegovat, ma dobfe definované vystupy
a zdroje, pak mu uz jen zbyvéa vybrat spravného kolegu, ktery bude mit co nejlepsi

pfedpoklady pfijmout delegované odpovédnosti véetné pravomoci.
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Obrizek €. 6 - Vybér vhodného pracovnika

™
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Zdroj: [vlastni zpracovani, 2016]

S prvnim vyrokem sméfujicim ke zjisténi schopnosti podiizenych, zcela souhlasi
vedouci pracovnici A, B, C, E a spiSe souhlasi vedouci D. Jestli kolegové maji potiebné
schopnosti, manaZeti posuzuji na zaklad€ jejich dosaZen¢ho vzdélani, ziskand praxe,
jazykovych znalosti, inteligence, ale 1 schopnosti feSit problémy. Nejdulezit&jsi je ovSem
vlastni zkuSenost ze vzajemné spoluprace, kdy si manazer sam ovéfi schopnosti

podiizeného.

Témef vSichni manazefi zcela souhlasi, ze stanovuji profil idealnich povahovych
vlastnosti potifebnych k dobrému vykonu nové svéfené odpovédnosti a pravomoci.
Za nejdulezitéjsi povahovou vlastnost povazuji spolehlivost, kterd se d4 ovSem hodnotit
az po delsi spolupraci, stejné jako dtikladnost pti plnéni ukold. Schopnost kooperace

a délani kompromist patii k dal$im rystim, jenZ by m¢l dany kolega mit.

Zda manazefi sleduji, jaky ptistup v komunikaci preferuje podtizeny, zcela souhlasi
vedouci pracovnik A, C, ostatni spiSe souhlasi. Komunika¢ni dovednosti jsou velmi
dalezité zejména V ptipadech, jak podiizeny kolega dokaze reagovat na urcity typ lidi
V jeho tymu, aby byly nenapadné ovlivnény pro jeho zamér, jak s nimi budovat vztahy, jak

se vcitit do druhych, jak sdélovat kritiku, ale i podporovat.



S vyrokem - Sleduji, jak aktivné se pracovnik zapojuje do tymovych rozhodnuti,

zda sam umi ukolovat kolegy ¢i na né delegovat urCité odpovédnosti, zcela souhlasi

manazefi C a E, spiSe souhlasi vSichni ostatni. Orientace na tym je zdsadni socialni

vlastnost. Manazeti posuzuji, jak dokaze podiizeny kolega podporovat ostatni v tymu, zda

sdm umi piijimat podporu, ale i kritiku. Dale se sleduje solidarita v tymu, nakolik je

ochoten podtizeny zastoupit kolegu pfi plnéni tkolu.

VétsSina manazerti posuzuje, zda ma pracovnik dostatek Casu na plnéni ukolt.

Manazeti hodnotni ¢asové hledisko, protoze je dilezité, aby pracovnik nebyl praci pretizen

a kvalitné zpracovaval ukoly, které mu byly pfifazeny. Podfizeni cCasto informuji

vedouciho o jejich ¢asovych moZznostech. Nekdy se mize stat, Ze se vyskytne problém,

ktery nesnese odkladu, v takovém ptipadé je nutné se vénovat ikollim s vétsi prioritou.
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8
9

Cast 4 — Jak delegovat

Ptesné pracovnikovi vysvétluji zadani, co od ného ocekavam

Vysvétluji podiizenému, pro¢ je konkrétni odpovédnost delegovana pravé na ného
a jaky je jeji cil

Ptesné popisuji svou predstavu o vysledku do maximalnich podrobnosti

Ujist'uji se, zda pracovnik souhlasi s realnosti plnéni terminti

Poskytuji podfizenému potiebné informace a zizemi pro vykon svérené
odpovédnosti

Sdéluji podiizenému, na koho se miize obratit v ptipadé krizové situace

Upozoriiuji pracovnika na kritické body a nasledky chyb

Definuji hranice odpovédnosti

Sdéluji pracovnikovi, zda ma pravo sdm néco dale delegovat

10. Sdéluji podiizenému, jak bych postupoval/a sam/a

Odpovédi na otazky z oblasti Jak delegovat jsou uvedeny na obrazku €. 7.
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Obrazek ¢. 7 - Jak delegovat
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Zdroj: [vlastni zpracovani, 2016]

Vsichni dotazovani zcela souhlasi, Ze pracovnikovi vysvétluji zadani, co od ného
ocekavaji. Nejcastejsi zptisob zadani tkolu je pisemnou formou — emailem a posléze ustni
formou, kdy si manazer s danym pracovnikem domluvi schiizku a prodiskutuji ptipadné
nejasnosti. V ptipadé asové vytizenosti je ukol prodiskutovan alespon telefonicky. Jde-li
o vétsi projekt, manaZzefi vytvareji i prezentaci, kterd je pfedstavena na poradé. V obsahu

jsou uvedeny jednotlivé body delegovani, co je tfeba ud¢lat, na koho bude delegovano, cil,

termin dokonceni, ptipadné proskoleni pracovnika, kontrola, atd.

Dalsi otdzka sméfovala na zjiSténi, zda manazefi vysvétluji podiizenému, proc je
kontraktni odpovédnost delegovana pravé na ného a jaky je jeji cil. S timto zcela souhlasi
manazeii C a E, ostatni spiSe souhlasi. Je diilezité, aby pracovnik védél, pro¢ pravé on je

tim nevhodné&j$im pfijemcem.
Manazeti C, D a E zcela souhlasi, manaZer A spiSe souhlasi, Ze pfesné¢ popisuji

svou predstavu o vysledku do maximalnich podrobnosti. Opa¢ny nazor a spiSe nesouhlasi

manazer B. Piesné¢ popsat svou predstavu do detaill je zapotifebi, aby se nestalo,
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ze pracovnik splni ukol jen v zékladnich bodech nebo uplné jinak a manazer pak bude

s vysledkem nespokojen.

Zda se manazefi ujiStuji, ze jejich pracovnik souhlasi s realnosti plnéni termint,
zcela souhlasi vétSina manazerl, spiSe souhlasi manazer A. Je dilezité védet, zda maji
podiizeni dostatek Casové kapacity pro nové svétenou odpovédnost, aby dany ukol byl

vc¢as dokoncen a nedoslo ke zdrzeni.

S dalsim vyrokem, zda vedouci pracovnici poskytuji potfebné informace a zdzemi
svym podiizenym k vykonu, zcela souhlasi manazeti A a E, spiSe souhlasi zbytek
dotazovanych. Pokud manaZzeti deleguji odpovédnost, je nutné ji zabezpecit potfebnymi

zdroji (materialni, finan¢ni, personalni, informaéni) a s tim souvisejicimi pravomocemi.

Manazeti zcela souhlasi, ze sd€luji podfizenému, na koho se obratit v ptipadé
krizové situace. Podtizeni musi védét, kdo jim bude délat podporu. Bud' to mize byt sdm
manazer nebo kolega na stejné hierarchické urovni, ktery je povinen pomoci i na ukor

plnéni svych ukolt a vzhledem k nastavenym prioritdm.

Témeét vSichni dotazovani opét zcela souhlasi, Ze upozornuji svého podiizeného na
kritické body a nasledky chyb. To souvisi se zaddvanim ukolu, kde se prodiskutuji
jednotlivé body a vedouci upozoriuji i na kritické body, se kterymi by mél kolega pocitat
a na jejich feseni se v€as a fadn¢ pripravit, protoze nezvladnuti mize mit zavazné dusledky

jak pro firmu, tak i pro podfizeného.

Manazeti C, D, E zcela souhlasi, Zze definuji hranice odpovédnosti, spiSe souhlasi
manazefi A a B. Je nutné ohlidat, aby pracovnikovi byly pfifazeny pravé takové

pravomoci, které¢ jsou nutné ke splnéni delegované odpovédnosti.

Zda manazeti sd€luji podiizenym, jestli mohou déle néco delegovat, zcela souhlasi
manazefi C a D, spiSe souhlasi vedouci A a E a zcela nesouhlasi manazer B. Pokud je
podfizeny pracovnik schopny a ma 1 schopny tym, neni problém mu toto umoznit, protoze

diky tomu ma moznost samostatn¢ organizovat realizaci svéfené odpovédnosti
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a koordinovat plnéni celkovych cili. Také mohou dalSim delegovanim usSetfit vice ¢asu pro
vy$$i priority. Pokud manazer neumoziuje svému podiizenému dale delegovat, je to z toho
divodu, ze potiebuje, aby dany ukol vykonal pouze on sdm, protoZe se mize jednat o tikol

obsahujici informace, které by jini neméli znat.

Vedouci pracovnici D a E zcela souhlasi, ze sd€luji, jak by postupovali pti plnéni
sami. SpiSe souhlasi manazeti A a C, spiSe nesouhlasi manazer B. Osobni piiklad z vlastni
manazerovy zkuSenosti mize velmi podfizenému kolegovi ulehcit praci. Ma 1 motivacni

charakter, pficemz je podfizeny zbaven obav, Ze dany ukol nezvladne.

4.45 Cast5— Podpora podiizenych pracovnikii

1. Vysvétluji podiizenému, ze delegovany ukol povazuji za dulezity a je nutné, aby pfi
jeho plnéni vynalozil maximalni usili

2. Pri delegovani ukolu vétsiho rozsahu uvoliuji pracovnika od nékterych jeho
obvyklych povinnosti

3. Pfi plnéni tkolu davam pracovnikovi najevo, ze odvadi dobrou praci

4. Pokud podfizeny déla chyby, feknu mu to pfimo a poradim mu

5. Odménuji (nehmotn¢) pracovnika za dobrou praci

Obrazek ¢. 8 - Podpora podrizenych pracovniku pii delegovani
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Zdroj: [vlastni zpracovani, 2016]



Obrazek ¢. 8 zachycuje odpovédi tykajici se oblasti podpory podiizenych
pracovnikli. Smyslem podpory je udrzovani motivace podiizené¢ho kolegy a kvality jeho

prace na delegovanych ¢innostech.

Manazeti C, D a E zcela souhlasi, ze vysvétluji podfizenému, ze delegovany tkol
povazuji za dilezity a je tieba pfi ném vynalozit maximalni Gsili. Manazer A spiSe
souhlasi, naopak manazer B spiSe nesouhlasi. Smyslem je ziskat a udrzet co nejvetsi asili
daného pracovnika pfi plnéni svéfené odpovédnosti, coz je pfipominano na spole¢nych

poradach, kde se projednava dany kol a domlouva na dal$im postupu.

Zda manazefi uvoliiuji pracovnika od jeho obvyklych povinnosti v ptipadé
rozsahlejSiho tkolu, zcela souhlasi manazer D, spiSe souhlasi manazeti A a C, opacny
nazor a spiSe nesouhlasi manazeti B a E. Pokud se jedna o naro¢ny ukol na cas, je

upraveno potadi priorit jinych ukolu.

S vyrokem, zda nadfizeny pracovnik dava najevo svému podiizenému, Ze odvadi
dobrou praci, zcela souhlasi témét vSichni manazefi, spiSe souhlasi manazer A. Manazefi

Vv pribehu plnéni ukolu moralné stimuluji pracovnika, pokud je vSe podle jejich piedstav.

Shodné odpovédi, zcela souhlasim, uvedli vSichni manazefi na vyrok, ze pokud
podiizeny déla chyby, feknou mu to pfimo a poradi mu, aby zabranili $patnému plnéni
ukolu. Je v z4jmu manazert, aby byl kol vykonan kvalitn¢, proto si vzdy udélaji Cas,

potiebuje-li podiizeny kolega pomoci ¢i mu nabidnou Skoleni.

U posledni otazky Vv této ¢asti, zda manaZeti odménuji pracovnika za dobrou praci,
odpovédéla vétsSina manaZer, Ze spiSe ano. Pochvala za dobfe vykonanou praci a uznéni je
samoziejmosti, je dilezité, aby pracovnik byl takto moralné¢ podporovan k udrzeni jeho
motivace. Pochvala je ¢asto sdélovana i vefejné pii poraddch. Mimo jiné jsou pracovnici
odmeénovani i finan¢né mimotadnou kooperativni prémii (10-30% k platu) v zavislosti na
tom, jak plni ukoly svého nadiizeného, zda jsou ochotni pracovat piescas a ucit se novym

veécem.
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4.4.6 Cast 6 — Bariéry delegovani

Z jakych diivodi nedelegujete ukoly:

V¢&fim, Ze pouze ja splnim ukol nejlépe

Obavam se, ze podiizeny splni tkol za delsi dobu, nez kdybych ho vykonal/a sam/a
Obavam se, ze vysledek bude horsi kvality, nez jakého bych doséahl/a ja

Obavam se, ze ztratim pfilezitost k udrzeni si svych schopnosti v urcité dovednosti

vk N

Postradam u podtizeného pracovnika dostatek schopnosti potfebnych ke splnéni

ukolu

6. Obavam se, Ze ¢im vice budu pracovnika povéfovat tkoly, tim vice by vzrostla
neoblibenost mé osoby

7. Obavam se, ze nedokazu spravné¢ definovat tikol

8. Detailni vysvétlovani ukolu zabere dost ¢asu, Ze se rozhodnu tkol radé¢ji vykonat
sam/a

9. Je pro mne obtizné pfesunout ¢innosti na nékoho jiného, protoze mnoho ukolu
a roli mi ddvaji pocit osobniho vyznamu a dulezitosti

10. Obavam se, Ze nedokazu spravné rozhodnout, kdy a nakolik delegovat pravomoc,

abych pracovnika nepftetizil/a
Dalsi okruh otazek je vénovan bariéram, které se béhem delegovani objevuji. Jedna se

o chyby, kterych se manazefi ¢asto dopoustéji diky nedostatenym znalostem a praxi

Z oblasti delegovani. Otazky z tohoto okruhu jsou uvedeny na obrazku ¢. 9.
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Obrazek ¢. 9 - Bariéry delegovani
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m zcela souhlasim spiSe souhlasim  mspiSe nesouhlasim  mzcela nesouhlasim

Zdroj: [vlastni zpracovani, 2016]

VétSina manazerl zcela nebo spiSe nesouhlasi, Ze véri, Ze ukol splni jen oni sami
nejlépe. ManaZzeti v&di, ze maji v tymu schopné lidi, ktefi dokéazi kol kvalitné vytesit
stejné jako oni. ManaZzer C ma ovSem opacny nazor, ponévadZz pokud potiecbuje néco
udélat opravdu poradn€, mize se spolehnout jen na sebe, Ze to vykona na sto procent. Zde

1ze pozorovat manazertv pocit nenahraditelnosti, coZ neni spravné.

S tvrzenim, zda se manazefi obavaji toho, ze podiizeny splni kol za delsi dobu,
nez kdyby ho vykonali sami, spiSe souhlasi vedouci A a C, ostatni zcela nesouhlasi.
Nechut’ opustit néco, co manazeii dobfe umi, je Casto neptfijemné, avSak je tieba takové

¢innosti delegovat a akceptovat riziko, Ze bude ukol vykonéan za delsi dobu.

Na otazku ohledné¢ kvality, zda se manazefi obavaji, ze ukol bude zpracovan v horsi
kvalité, nez jaké by doséhli sami, odpoveédéla vétSina vedoucich pracovniki, Ze spiSe nebo
zcela nesouhlasi, manazer C opét spiSe souhlasi, jelikoz trva na vysoké kvalit¢ a oekava

stejnou uroven splnéni, jakou by dosahl sam.
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Dva manazefi se obavaji, ze ztrati pfilezitost k udrzeni si svych schopnosti v urcité
dovednosti, kdyby delegovali. Zbytek vedoucich pracovniku je opa¢ného nazoru. Opét je

tteba takové Cinnosti delegovat, 1 kdyZ to znamena opustit néco, co maji manazeii v oblib¢.

Manazeti B, C, D uvadéji, Zze zcela nebo spiSe souhlasi, ze postradaji u svych
podiizenych pracovnikli dostatek schopnosti. Je tfeba si uvédomit, ze dostatecnd divéra
vytvaii dobré pracovni prostfedi. Kdo nedivétuje svym podiizenym, je nejprve vhodné
hledat chybu piedev§im u sebe, jelikoz manaZer vybira sviij tym lidi, u kterych musi

rozvijet schopnosti a odhadnout jejich moznosti.

Vétsina manazert se shodla na odpovédi, ze zcela nebo spiSe nesouhlasi, ze pokud
budou pracovnika povéfovat ukoly, vzrostla by neoblibenost jejich osoby. Primarné
manazeii deleguji, aby si uleh¢ili svou praci a mohli se vénovat dilezitéjSim ukoltim,

1 kdyz n¢kdy nemusi pracovnici delegované odpovédnosti pfijmout s nadSenim.

Na otazku, zda se manazefi obavaji, ze nedokazi spravné definovat ukol, se shodly
odpovédi zcela nebo spiSe nesouhlasim. Ukol je tieba zadat ¥adné a podrobng, aby

manazei1 méli jistotu, Ze podfizeni vS§emu rozumi a bylo zajisténo dosaZeni cile.

Ctyfi manaZefi spide nebo zcela nesouhlasi s vyrokem, Ze detailni vysvétlovani
ukolu zabere dost €asu, Ze se rozhodnou tkol radéji vykonat sami. Jak jiz bylo feceno u
predchozi otazky, aby bylo dosazeno cile, je tfeba spravné definovat zadani i na ukor ¢asu.
Ovsem manazer C je opacného nazoru, kdy z diivodu ¢asové naro¢nosti vysvétlovani

radéji tkol vykona sam.

Manazeti A a C spiSe souhlasi s tvrzenim, ze je pro n¢ obtizné pfesunout ¢innosti
na nékoho jiného, protoze mnoho tkolu a roli jim davaji pocit osobniho vyznamu a

dulezitosti. Ostatni manaZeti zcela nesouhlasi.
Vétsina manazerti se neobava, ze nedokaZzou spravné rozhodnout, kdy a nakolik

delegovat pravomoc, aby své podiizené pracovniky nepietizili. OvSem vedouci pracovnik

D takové obavy spiSe pocituje. ManaZefi maji se svymi pracovniky zkuSenosti, kdy
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dovedou posoudit, jaké mnozstvi prace je nad jejich sily. Navic podiizeni sami svého

vedouciho informuji o svych ¢asovych moznostech.

4.4.7 Cast7 - Vyhody delegovani

V ¢em vidite vyhodu delegovani:
1. Vznikaji nové ndpady a ptistupy, nebot’ ma feSeni ukoli mohou byt stale stejna
2. Domnivam se, Ze rozvijim kompetence svych podfizenych
3. Podfizeni pracovnici vnimaji mnou delegované ukoly jako:
a. motivovani
b. daveéru v jejich schopnosti
c. prilezitost ukazat, co v nich je
4. Mam vice ¢asu na tkolu vyssi priority
5. Domnivam se, ze diky delegovani se vyhybam stagnaci a mohu postoupit
k dtlezitéjsim tkolim a vy$$im rolim

Obrizek €. 10 - Vyhody delegovani
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3.

e
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m zcela souhlasim spiSe souhlasim  mspiSe nesouhlasim  mzcela nesouhlasim

Zdroj: [vlastni zpracovani, 2016]
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Posouzeni, jaké vyhody pfindsi delegovani nadfizenym pracovnikim, je
znazornéno na obr. ¢. 10. Na prvni otazku, zda delegovanim vznikaji nové népady

a pristupy, odpovedéli, jako zcela souhlasim, manazeii C, D, E a ostatni spiSe souhlasi.

Zda manazeti vidi vyhodu V delegovani jako moZnost rozvijeni kompetenci
podiizenych, uvadi, ze zcela souhlasi manazeti A, C a D, ostatni spiSe souhlasi. Manazefi

maji v zajmu rozvijet schopnosti svych podiizenych.

Otazka, jak podfizeni vnimaji delegované ukoly od vedoucich pracovnikl, ma tii
podotazky. Zda jako motivovani — vétSina manazera spise souhlasi, zcela souhlasi manazer
E, spiSe nesouhlasi manazer D. Motivace je silngj$i, pokud pracovnici vykondvaji
dlouhodobéjsi a narocnéjsi tkol. Zda podiizeni vnimaji delegovani ukold jako davéru
Vv jejich schopnosti — zcela souhlasi manazer E, ostatni spiSe souhlasi. To je spojeno také
S naro¢nosti utkolt, ¢im tézs§i ukol, tim vétsi vyjadieni duvéry. Zda podfizeni vnimaji

delegovani jako pftilezitost ukazat se — zcela souhlasi manazer E, ostatni spiSe souhlasi.

S tvrzenim, jestli diky delegovani maji vedouci pracovnici vice ¢asu na ukoly
vyssich priorit, zcela souhlasi téméf vSichni manazefi, spiSe souhlasi vedouci pracovnik E.
Delegovani méné naro¢nych ¢i rutinnich ukoli umoznuje vedoucim zabyvat se ukoly

vétsiho a slozitéjsiho rozsahu.

Zda delegovani umoziuje vedoucim vyhnout se stagnaci a postoupit tak k dilezité;Sim

ukoliim, spiSe souhlasi manazeti A, C, E a ostatni spiSe nesouhlasi.

4.5 Vyhodnoceni strukturovanych rozhovori

K doplnéni dotaznikového Setfeni byl proveden strukturovany rozhovor se vSemi
uvedenymi manaZzery, obsahujici sedm otevienych otazek k ziskani komplexnich informaci

Z oblasti delegovani.
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Vedoucim pracovnikiim byly poloZeny nasledujici otazky:
e Jak postupujete pii delegovani?
e Delegujete tkoly kratkodobé nebo dlouhodobé povahy?
e Jakym zplisobem probihd kontrola delegovanych ukolti? Kontrolujete pribézné
nebo az na konci?
e Jak postupujete pii vybéru pracovnika?
e Duveétujete svym podiizenym?
e Utastnil/a jste se nékdy kurzu delegovani, piipadné jiného kurzu vedeni lidi?

e Domnivate se, Ze delegovani Vam pomaha zkvalitnit Vasi praci? Proc?

ManaZer A

Prokurista — feditel vyuziva pii zadavani tkolu pisemnou i ustni formu. Zadavani
ukolu probiha ptedevsim na poradach. Jesté, nez je zahdjena, seznami manazer vybraného
pracovnika, na kterého chce delegovat, s planem urcitého projektu osobné¢ a pak je
oficidlné predstaven na poradé¢ a vypracovan i pisemne. Je osvédCeno uvadét vse
polopaticky a objasnit situaci dopodrobna, aby doslo ke spravnému pochopeni, jak si vSe
manazer piedstavuje. V piipad¢ zalezitosti, které nesnesou odkladu, a manaZer neni
pfitomen na pracovisti, je pracovnik informovan emailem Stim, Ze je samoziejmosti
1 komunikace ptes telefon pro lepsi objasnéni situace.

Manazer deleguje tkoly kratkodobé i dlouhodobé povahy. Kontrolu provadi
pribéznou, ale i kone¢nou - bud’ osobn¢, nebo povéti jiného pracovnika, ktery ma vice
znalosti a zkusenosti s danym problémem a ten informuje manazera o kone¢ném vysledku.
V ptipadé rozsahlejsiho projektu jsou pozadovany pravidelné zapisy z kazdého jednani.
Do svych podfizenych pracovnikli vklada divéru, avSak se fidi heslem - divétuj, ale
provéiuj. Pracovnik je vybirdn podle typu ukolu, do jakého odd¢€leni spadd, pficemZ musi
mit odborné znalosti, ale 1 jazykové vybaveni.

ManaZer je velmi zkuSeny, Gc€astnil se mnoha kurzh vedeni lidi, které tvofi soucast
manazerského vzdélavani. Rizeni pomoci delegace je metoda, ktera neni ve firmé primarni,
ale je vyuzivand i pii metod¢ fizeni pomoci cill, kterou se fidi dand firma. Delegovani
zkvalitiiuje praci, nebot’ nikdo neni takovy odbornik, aby rozumél viemu v podniku. Cim

vys8i pozice, tim vice je tieba delegovat, jinak by si ¢lovék mohl vSe d€lat sam.
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Manazer B

Moznosti, jak postupovat pii delegovani, jsou rizné. Vedouci vyroby upfednostiuje
predevsim pisemnou formu delegovani, z divodu prokazani, ze ukol zadal. Sestavuje
i kratkou prezentaci pro konkrétniho podiizeného, na kterého chce delegovat, kde jsou
popsany body delegovani — co, kdo, proc, jak, kontrola, vyhodnoceni. Déle jsou predavany
ukoly spolu s odpovédnostmi na poradach, kde z kazdého jednani musi byt opét zapis.

Manazer deleguje tkoly zejména dlouhodobé povahy, ponévadz u nich je typicka
opakovanost. U kratkodobych se to nevyplati, protoze samotna delegace je naro¢na, nez je
ukol vysvétlen podiizenému, radé€ji si ho manazer zpracuje sam, protoze dokédze reagovat
rychle a vi, co chce. Z kazdého zadaného tikolu musi podfizeny pracovnik predat pisemny
zaznam.

Vybér pracovnika je individudlni a zejména subjektivni. Zalezi na daném tkolu,
co je tfeba delegovat, jak je dany clovék schopny, jaké méd komunikacni schopnosti.
Vedouci klade diiraz také na peclivost a zodpovédnost. Svym podiizenym duvéiuje, ale
zastava nazor, ze duvéra musi byt oboustranna. Vztahy musi byt korektni. Pokud
pracovnik s né¢im nesouhlasi, je tfeba to ihned fict vedoucimu a vysvétlit davody.

Manazer také prosel mnoha kurzy, které se zabyvaly metodami fizeni. Delegovani
mu umoziuje ne zkvalitnit praci, protoZe zastdva nazor, Ze nikdo jiny dany ukol neud¢la
tak dobfte, jako on. Delegovani mu umoziluje ziskat Cas a prostor pro néco jiného. Kazdy
fidici pracovnik by mél mit tydenni harmonogram a planovat si ¢innosti, co a kdy bude

délat.

Manazer C

Delegovani kratkodobych ukolii a ¢innosti je provadéno na dennich poradéach, kde
se vyhodnocuje stav a zjist'uje, kde jsou problémy. Podle toho, co je tieba zajistit, jsou
rozdéleny ukoly jednotlivym podiizenym pracovnikim. U dlouhodobych ukola
se rozvrhuje, kdo si co pfevezme na hromadné poradé konané jednou za tyden. Z kazdé
porady jsou vedeny pisemné zdznamy. Od svych podiizenych manazerka pozaduje, aby
ukol plnili v duchu, jako to déla ona sama. Kontroluje pribézny stav, jestli je tikol feSen
podobné. Pokud ne, pozaduje od podfizené¢ho vysvétleni, pro¢ to d€la jinak. ManaZerka
bud’ vyhodnoti, Ze je to zbytecnost, nebo uzna, kdyz pracovnikiv novy zptsob feSeni je

efektivng)si.
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Vedouci pracovnice prosla nékolika kurzy koucovéni lidi. Deleguje proto, aby si
uvolnila ruce a mohla se vénovat né€emu jinému, na co ji prakticky nezbyva cas. Je pak
méné zahlcena malickostmi, o kterych vi, Ze podfizeni jsou schopni stoprocentné
zvladnout a byla by chyba je nedelegovat. AvSak deleguje s ohledem na Casovy stupen

vytizeni svych podfizenych, zda jim viibec mlize pfidat néco navic.

Manazer D

Vedouci kvality upfednostiiuje pisemnou formu zadavani odpovédnosti, ustné
nedoporucuje z divodu, ze piedané informace se Casto zapominaji. Také z divodu, Ze je
tieba mit diikaz o zadani ukolu. Komunikace s podiizenym vétSinou probiha ptes emaily,
které se archivuji. Deleguje predevsim tkoly dlouhodobé povahy, podle typu poté povéii
pracovnika K vykonani, do jehoz oddé€lni spada. Co se tyce kratkodobych a jednoduchych
ukolt, kdyz ma na né manazerka ¢asovy prostor, udéla je sama, pokud je v Casové tisni
a potiebuje si vyhradit ¢as pro dulezitéjsi véci, snazi se je delegovat podiizenym kolegtim,
u kterych vi, ze nebudou mit zddny problém s vykondnim. Kontrolu zadanych ukolt
provadi vétSinou az na konci, kdyz je po ni zdddno pifedani vysledkli od vysSiho
managementu. Ke kontrole pribézné nemé dostatek casu.

Pracovnika, na kterého bude delegovano, si vybird podle schopnosti a osobni
zkuSenosti. Zejména musi byt zodpovédny. Manazerka vklada davéru do vSech svych
podtizenych, ale provétuje vysledky.

Kurz delegovani absolvovala spolu s dal§imi kurzy vedeni lidi. Delegovani ji
umoziuje zlepsit praci, ba je to nutnost, ponévadZ kdyby vSe méla délat uplné sama, byla

by praci zahlcena.

Manazer E

Mistrova vyroby uptfednostiiuje pisemnou 1 ustni formu delegovani. Vzdy osobné
a ustné vysvétluje, jaky je problém a jak si ptedstavuje jeho feSeni. Vzdy pozaduje zpetnou
vazbu od podfizenych a ujiSténi, Ze vSemu rozumi. Na pracovisti funguje i forma
samostudia, kdy dany pracovnik dostane od vys$siho managementu dokument, ktery
se musi naucit z diivodu zkvalitnéni jeho znalosti, coZ je pro ni pohodlné, protoze nemusi

nic vysvétlovat. Je si ovSem védoma, ze pracovnici vSe nepochopi, tudiz je nutné
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dokument s nimi prolistovat nebo probrat alespon jeden bod, ktery se jich tyka, vysvétlit
ho, aby ho pochopili a nezatézovat je ni¢im okolo. Je zde zaveden nékolika sménny
provoz, tudiz zadavani ukolii probiha na schiizce, kde je pfitomna vétSina podfizenych
béhem dne a zpracovava se i jednoduchy pisemny dokument, jaké odpovédnosti si kdo
pfevezme.

Deleguje predevsim kratkodobé ukoly, ponévadz dlouhodobé nemaji smysl
z divodu, Ze se na né zapomina a Ze je musi Gasto podiizenym ptipominat. Cim delsi
trvani, tim jsou lidi vic apaticti a ukol jim neptipada zajimavy. Co se tyce kontroly, probiha
pribézné. Pokud vedouci pracovnice vidi a ma jistotu, ze plnéni probiha v potradku bez jeji
ucasti, vénuje pozornost jinym ukoltim.

Vybér pracovnika pro delegovani je subjektivni. V tymu mé vedouci vytipované
pracovniky, co se radi u¢i novym vécem, ale 1 lidi, ktefi d€laji radi rutinni prace a je na né
spolehnuti. Prvné se zaméfuje na ty, kteti jsou flexibilngjsi, otrlejsi a dokazi zvladnout vice
prace najednou. Se svymi podfizenymi je neustdle ve styku na pracovisti, vidi, jak
se k danému tkolu dokazi postavit. Duvétuje, ale ne vSem, ale se svym personalem je
velmi spokojena.

Vedouci pracovnice se ucastnila kurzu delegovani i vedeni lidi a diky tomu
si uvédomila, ze neni dobré pracovat na ukolu vzdy sama, ackoliv jeji vysledky by byly
nejlepsi, ale je tfeba zapojit 1 ostatni lidi a nepodcenovat je, protoze dokazi vymyslet leccos
nového. Delegovani nadiizené vedouci pomaha praci zkvalitiovat, ponévadz jako jedinec

nepiijde na tolik véci, jako kdyZ dany tkol rozvrhne do kolektivu. Také z casového

vvvvv
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5 Zhodnoceni vysledkt a doporuceni

Na zékladé¢ vysledkt z dotaznikového Setfeni a strukturovanych rozhovori Ize fici,
ze dotazovani manazeti ve spolecnosti Lohmann & Rauscher, s. r. 0. maji zakladni znalost
o problematice delegovani, avSak nékteré odpovédi vypovidaji o tom, ze jejich znalosti

nejsou stoprocentni.
Pro navrh na zlepSeni stavajici situace byly vybrany nasledujici problémové oblasti:

Tabulka €. 3 - Vyhodnoceni nedostatkii

Analyza prace
e rozhodnuti, ktera se zpravidla opakuji a zabiraji velkou ¢ast dne
e Cinnosti, které ozivi rutinni prace zaméstnancii

e nové ukoly, se kterymi se pracovnik jesté nesetkal

Planovani delegovani
e cil delegovanych odpovédnosti
e zdroje pro plnéni delegované odpovédnosti

e rozsah delegované odpovédnosti

Vybér vhodného pracovnika

e 7adné

Jak delegovat
e popis predstavy o vysledku do maximalnich podrobnosti
e pravo podfizeného dale delegovat

e sdéleni, jak by postupoval sdm manazer

Podpora podrizenych pracovniki
e dilezitost tkolu
e uvolnéni pracovnika od nckterych obvyklych povinnosti pii delegovéani ukolu

veétsiho rozsahu
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Bariéry delegovani
e pocit nepostradatelnosti
e obava ze splnéni ukolu za delSi dobu a v horSi kvalité, postrddani dostatek
schopnosti u podfizenych
e obava ze ztraty schopnosti pii ur¢ité¢ dovednosti
e Casova naro¢nost detailniho vysvétlovani tkolu
e pocit osobniho vyznamu a dilezitosti, problém s pfesunem ukolu na né€koho jiného

e obava z pretizeni podiizeného

Vyhody delegovani
e nevniméni delegovani jako motivovani

vvvvvv

e neumoznéni vyhnout se stagnaci a postoupit k dilezitéjsSim tikolim

Zdroj: [vlastni zpracovani, 2016]

Z prvni ¢asti — analyzy prace |ze usoudit, Ze vedouci pracovnici spravné analyzuji
svou praci z hlediska svych povinnosti a odpovédnosti, dale deleguji rutinni prace, ¢imz si
uvolnuji prostor pro dilezitéjsi ukoly. Pokud maji manazefi v tymu schopné lidi a védi, ze
si s uréitym ukolem poradi bez problému ¢i ho vyfesi rychleji, téz takové tikoly deleguji.
Pokud manazeti vidi, ze maji jejich podtizeni dobry potencial k rustu, deleguji takové
ukoly, které jim umozni se rozvijet a ziskat tak cenné zkusenosti. VSichni manazefi védi,
ze neni spravné delegovat ukoly obsahujici diivérné informace a téz koly, které jsou jejich
povinnosti, a¢ je délaji neradi.

Co se tyce delegovani rozhodnuti, ktera se zpravidla opakuji a zabiraji velkou ¢ést
dne, neni diivod takova rozhodnuti nepfesunout na podiizené a uvolnit si €as pro zaleZitosti
S vetsi prioritou. Podiizenym staci vysvétlit zakladni princip, kde detaily téchto rozhodnuti
vétSinou jiz dobfe znaji. V pfipadé¢ delegovani CcCinnosti, kterd ozivi rutinni praci
pracovnikd, je zapotiebi své podiizené dobife znat. N€kteti pracovnici vyhledavaji moznost
plnéni jiného Ukolu, nez délali doposud a jsou radi za oZiveni stereotypu a néktefi neradi
pfijimaji nové odpovédnosti z diivodu obav, Ze jejich schopnosti nebudou dostacujici.
Na to navazuje problém delegovani novych ukoli. Pokud nadiizeni deleguji tkoly, se
kterymi se jeSté jejich pracovnici nesetkali, je nutno je nejprve proskolit a ujistit se, Ze

plnéni novych ukoll zvladnou a budou je moct v budoucnu odpovédné pievzit.
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Oblast planovani delegovani lze hodnotit z hlediska zkoumanych Kkritérii
uspokojivé. Manazefi stanovuji dil¢i i kone¢né terminy, vymezuji, kterd rozhodnuti miize
pracovnik provadét sam. V piipad¢ vyskytu krizové situace své podiizené podporuji,
zejména moralné a aktivné se zapojuji do feSeni problému. Kontrolu delegovanych
odpovédnosti provadéji manazeii pribézné ¢i povetuji jiného odborného pracovnika, ktery
informuje vedouciho o priubéhu plnéni.

Plan delegovani je jakousi vizitkou manazera, ktery ma organizaci a koordinaci
prace pod kontrolou, ma jasn¢ definované cile a postupy jejich dosazeni a drzi se
stanoven¢ strategie k naplnéni dlouhodobych vizi. Jeden z manazer nedefinuje cil, ale mél
by si uvédomit, ze nelze ofekavat efektivni plnéni ukolu bez zadani zadouciho cile. Cile se
vztahuji k popisu prace podfizenych, ktery mize manazer modifikovat vzhledem k novym
prioritdm. Musi byt pfimétené, nesmi byt v rozporu s jinymi dil¢imi cili pracovnika, které
by znemoznovaly jejich plnéni, mély by zohlednovat stavajici moznosti a zdroje oddéleni.

Dalsi skuteCnost, které nevénuji manazeti tolik pozornosti a Kterou je vhodné
naplanovat, je definice zdroju pro plnéni delegované odpovédnosti. Efektivni je vymezit
zdroje vzhledem k naro¢nosti tikolu. Jedna-li se o kratkodoby cil se zavedenym zptisobem
plnéni, vymezeni zdroji mize byt relativné presné. Naopak u novych ¢i neobvyklych
¢innosti, kde je mald moznost ptredvidat vyvoj plnéni cili a tudiz je obtizné presné
definovat zdroje, je tfeba pocitat s urcitou rezervou.

Je tfeba, aby se manazefi zamé&fili téz na urceni rozsahu delegované pravomoci,
kterou zplnomociiuji své podiizené v urcitém cCase. Pravomoc je védzdna na konkrétni
pracovni pozici. Aby manaZer mohl posoudit, zda podfizeny zvladne dil¢i pravomoc, musi
se s nim o nékteré z nich rozdé€lit nebo mu je piimo predat, 1 kdyZ zatim neodpovidaji jeho
pracovni pozici. Rozsah pravomoci je tfeba definovat vzdy vzhledem k moZnosti

disponovat se zdroji.

V ¢asti — vybér vhodného pracovnika pro delegovani nebyly shledany pfevazné
nedostatky. ManaZzeti vybiraji podiizeného pracovnika zejména subjektivné, na zakladé
predpokladii pro dany ukol. Jeho schopnosti posuzuji na zakladé dosazeného vzdélani,
redlnych schopnosti ze zkuSenosti, které s pracovnikem béhem vzijemné spoluprace

ziskali. Co se ty¢e povahovych vlastnosti, manazefi si zakladaji na spolehlivosti,
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zodpovédnosti, dikladnosti pii plnéni ukolt a schopnosti spoluprace. Podiizeny pracovnik
by mél byt také vybaven dobrymi komunika¢nimi dovednostmi, potiebnymi pro
ovlivitovani druhych pro sviij tcel a pro budovani dobrych vztahii. ManaZzefi také posuzuji
socialni dovednosti, jako je orientace na tym, jak se pracovnik zapojuje do tymovych
rozhodnuti, jak dokéze kolegy podporovat, ale i vhodn¢ vyjadiovat kritiku. Manazeti berou
ohled na ¢asovou néro¢nost delegovanych tkolti, a pokud vidi, Ze podiizeny pracovnik

nema dostatek ¢asu pro prevzeti novych odpovédnosti, zbytecné ho neptetézuji.

Manazeti pfevazné vedi, jak spravné delegovat, presto by se mély zaméfit na
odstranéni né€kolika nedostatkii. VSichni vedouci pracovnici dikladné vysvétluji
podfizenému smysl tkolu, co od n¢ho ocekéavaji a také pro¢ je konkrétni odpovédnost
delegovana pravé na nc¢ho. Pii zaddvani tkold upozoriiuji na kritické body, kterym by
pracovnici méli vénovat zvySenou pozornost, aby se mohli v¢as piipravit na feSeni, nebot
nezvladnuti situace miize mit zdvazné disledky. Ridici pracovnici neopomijeji, zda jejich
podfizeni souhlasi s redlnosti plnéni termint, zda maji dostatek ¢asové kapacity pro nove
svéfenou odpovédnost, coz potvrzuje bod feseny v predchozi Casti. Je dilezité, aby byl
ukol véas dokoncen a nedoslo ke zdrzeni. Spolu s delegovanim odpovédnosti jsou
poskytovany 1 potfebné informace k vykonu a zdzemi. V ptipad¢ vyskytu krizové situace
jsou manazefi ochotni pomoci. RovnéZ definuji hranice odpovédnosti, aby pracovnikiim
byly pfifazeny pravé takové pravomoci, které jsou potiebné ke splnéni delegované
odpovédnosti.

V této oblasti byl zjiStén nedostatek u jednoho manazera ohledné popisu predstavy
o vysledku do maximalnich podrobnosti. Je nutné, aby vedouci pracovnik peclivé popsal
svou predstavu, co pfesné pozaduje, aby se zamezilo situaci, Ze pracovnik splni kol jen
v zékladnich bodech a manaZer pak nebude s vysledkem spokojen. Dals§i nedostatek
souvisi s neumoznénim podiizenému dale delegovat. Pokud je podiizenému toto
umoznéno, muze uSetfit jednak Cas pro vysSi priority a dale mad moznost samostatné
organizovat realizaci svéfené odpovédnosti a koordinovat plnéni cili. Také je vhodné
popsat, jak by pfi plnéni svéteného tkolu postupoval sam manazer, nebot’ osobni piiklad
Z manazerovy zkuSenosti mize podiizenému pracovnikovi pfinést inspiraci a ulehcit tak

Cast prace.
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Zadani ukolt by mélo byt jak pisemné a tak i Ustni se zpétnou vazbou. Nelze

delegovat jen pisemné, nebot’ manazer pak nema jistotu, zda podtizeny v§emu rozumi.

V oblasti podpory podrizenych pracovniki manazeti dodrzuji urcité zasady, které
lze oznacit za dostacujici. Vedouci pracovnici vyuzivaji moralni stimulaci za dobfie
odvedenou préci, nebot’ védi, ze pochvala a uznani patii mezi nejicinngj$i motivacni
stimuly, které maji vliv na pracovni nasazeni podiizené¢ho. I béhem plnéni ukolu davaji
pracovnikiim najevo, zda odvadi dobrou praci. V ptipad¢, ze shledaji, ze podiizeny déla
chyby, feknou mu to piimo a poradi mu, ponévadz je Vv jejich zajmu, aby byl kol vykonan
kvalitné.

Jeden z manazerti by si mél ujasnit, ze smyslem podpory je ziskat a udrzet co
nejveétsi usili daného pracovnika pifi plnéni svéfené odpovédnosti, proto by mu mél
vysvétlit, ze povazuje delegovany ukol za dilezity a je tfeba se mu maximalné vénovat.
Jedna-li se o rozsahlejsi tkol, ktery je ¢asové narocny, je vhodné také uvolnit pracovnika
od jeho obvyklych povinnosti a nezahlcovat ho praci, respektive upravit potadi priorit

jinych ukoli.

Zvysledkli z c¢asti vénované bariéram delegovani lze vyvodit, Ze vétSina
manazert neshledava prekazky pti delegovani, nicméné jeden z manazeri témét ve vSech
vyrocich uvadi opak a tudiz by mél zménit sviij piistup a prekazky odstranit. U manaZera
S opanym postojem se objevuje pocit nenahraditelnosti, ze pouze on dokéze vse udé€lat
nejlépe. Nicméné by se mél zamyslet nad tim, zda chce byt pro firmu pfinosny pomoci
plnéni slozitych nebo jednoduchych tkold. Skute¢né efektivni manazer jedna tak, aby se
praveé stal nahraditelnym. Déle se objevuji obavy, Ze podiizeny splni kol za del§i dobu
a Vv horsi kvalité, nez kdyby byl zpracovan osobng. Tyto bariéry Ize odstranit na zaklade
praxe, kde se po Case projevi pracovnikovy skute¢né schopnosti. Nechut’ opustit néco, co
manazer dobfe umi, je nepfijemné, nicméné je zapotiebi odpovédnosti delegovat a dat
podiizenému prilezitost dokazat, Ze kol odvede podle pfedstav a pozadavkl vedouciho.
Z dvodu, ze detailni vysvétleni tikolu zabird dost ¢asu, manazer nedeleguje tikol a radéji
ho vykond sdm. Pokud se jedna o jednoduchy ukol, na ktery manazer dokaze rychle
reagovat a zabird malo Casu, je vhodné jej vykonat osobné, ale paklize jde o rozsahlejsi

ukoly, je vhodné je systematicky rozd¢lit na dil¢i ¢asti a pfenést na podiizené, nebot” kdyby
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se tak nestalo, odsuzuje se manazer k tomu, Ze se bude timto tikolem zabyvat i v budoucnu
a ztracet tak cenny ¢as. Vyuziti energie vice lidi k praci nad dil¢imi ukoly umoznuje pak
manazeram dosahovat vysledkt, které by byly jinak za hranicemi moznosti jednotlivce.

Dalsi bariéra je shledana v obtiZznosti pfesunout ¢innosti na nékoho jiného.
Presunuti téchto ¢innosti mize byt pro manazera velice obtizné, nebot’ mu déavaji pocit
osobniho vyznamu a dutlezitosti, avSak stouto bariérou se lze vyrovnat pomoci
pirezkoumani svych dlouhodobych cili nebo je doporu¢eno dany problém prodiskutovat
s vlastnim nadfizenym. Obava se objevuje i v rozhodovani, kdy a nakolik delegovat
pravomoc, aby manaZzer své podiizené nepfetizil. Tuto bariéru lze odstranit tak,
ze podtizeni budou informovat svého vedouciho o jejich ¢asovych kapacitach.

Manazeti uvadgji, Ze postradaji u svych podiizenych pracovnikid dostatek
schopnosti. Zde je nutné si uvédomit, ze dostate¢na divéra je zaklad pro dobré pracovni
vztahy. Pokud manazefi svym podiizenym nedavétuji, méli by chybu hledat nejprve
u sebe, zda dostate¢né€ rozviji schopnosti svych podiizenych a zda dokazi spravné
odhadnout jejich mozZnosti. Podiizeny pracovnik, kterému jsou delegovany odpovédnosti,
muze Casto prfijit s neoCekavanym zplsobem feSeni a projevit dovednosti, které nikdo
predtim nepredpokladal, ze je ma. Manazefi by proto neméli schopnosti svych podiizenych

podcenovat, ale naopak je motivovat.

Z posledni ¢asti, zamétujici se na vyhody delegovani, 1ze vyhodnotit, Ze manaZzefi
diky delegovani shledavaji vznik novych napadi a pfistupit a mozZnost rozvijet kompetence
svych podfizenych, pii nichz ziskavaji zkuSenosti, které se nedaji pln¢ nahradit jinymi
vzdélavacimi aktivitami. Dale vidi vyhodu v tom, Ze delegovanim vyjadiuji divéru ve své
podfizené, ackoliv ne stoprocentné, podle zjiSténi v oblasti bariér. Hlavni vyhoda je
shledana v uvolnéni €asu pro dalezitéjsi ukoly, na které neni dostatek ¢asu, nebot nikdo
neni takovy odbornik, aby vSe zvladl sam.

Manazetfi by nicméné méli své podiizené motivovat, napiiklad pfenechanim vice
zajimavéjSich ukold, pfi nichZ se mohou rozvijet, nikoliv delegovat pouze rutinni ¢innost.
Manazeti nemaji pocit, Ze delegovanim se vyhybaji stagnaci. Postup na vySs$i manazZerské
pozice vyzaduje stale vice delegovani a méné vlastniho vykonavani ¢innosti. Pokud

manazefi nedeleguji, jsou odsouzeni ke stagnaci.
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Vsechny problémové oblasti delegovani l1ze vyiesit icasti na odborném Kurzu, diky
kterému by vedouci pracovnici mohli prohloubit své znalosti ohledné efektivniho
delegovani ukolu. Na kurzech je z obsahové stranky probirano napf.: smysl delegovani, co
delegovat, jaky je postup, styly delegovani pro motivaci lidi ¢i feSeni neptijemnych situaci.
Kurz neptedstavuje vysokou financni investici a vyplati se jej absolvovat uz z divodu
ziskani novych znalosti a dovednosti, procviceni si delegovani na redlnych ptikladech
Z praxe ucastnikli nebo ziskdni poznatkli z vymény zkuSenosti z oblasti vedeni lidi
od svych kolegli zjinych podnikli. Podobny kurz je doporucen absolvovat zejména
manazerum B, C, D a E. U manaZera A nebyly shledany zadné nedostatky v procesu
delegovani, nebot” se v podniku nachazi na nejvyssi arovni, je odbornik ve své praci, jeho
zkuSenosti S fizenim jsou ziskané mnoholetou praxi.

V podniku neni dan zadny plan delegovani. Delegovani patii mezi zakladni
stavebni kameny pro efektivni fizeni, proto by bylo vhodné uvazovat nad vytvofenim
interniho planu, ktery by obsahoval plan delegovani, tedy jak spravné postupovat
pti delegovani podiizenych, aby bylo co nejefektivnéji dosazeno vysledkd.

Dalsi alternativou mozného fteSeni nedostatkli jsou meetingy, pii kterych by
se intern¢ vyiesily konkrétni problémy, aby dochazelo k efektivnéjSimu vyuziti

manazerova ¢asu a zaroven k vyssi motivaci podfizenych pracovniki.
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6 Zavér
Zpracovani diplomové prace si kladlo za cil zjistit uroven procesu delegovani

ve zvolené organizaci, zda zkvalitiuje fidici praci manazeri a navrhnout doporuceni

pro odstranéni nedostatka.

Delegovani je nedilnou soucasti manazerské prace, ovlivituje kvalitu fidici prace
a vykonnost zaméstnancti. Z divodu zvySujiciho se mnozstvi ukoli a povinnosti neni
mozné, aby vedouci pracovnik nedelegoval, nebot by vSechny Cinnosti sam splnit
nedokézal, at’ uz z ¢asového ¢i odborného hlediska. Diky delegovani manazeti ziskavaji

hlavné prostor pro ¢innosti s vyssi prioritou, vedeni utvaru a rozvoj podtizenych.

Na zéklad¢ vysledkli je delegovani a pfistup k nému hodnocen pozitivné.
Delegovani ve zkoumané spolecnosti je na vysoké trovni a vSem fidicim pracovnikiim
pomaha zkvalitiiovat jejich praci, zajistuje lepsi organizovéani ukolll a zainteresovanost
podfizenych. Manazeii prokazali vétSinu znalosti z této problematiky diky ucasti
na odbornych kurzech a zejména diky vlastnim zkuSenostem z praxe. Manazefi védi,
ze delegovani je nezbytna soucast jejich pozice, bez které nelze efektivné dosahovat cilil.
Piesto je doporuceno se zaméfit na odstranéni n€kolika nedostatktli, zejména v bariérach,
které¢ se Casto na pracovisti vyskytuji. Také je dilezité si uvédomit, Ze neni spravné
se spoléhat jen na své schopnosti, ackoliv manaZer je vZdy ten, ktery danou véc umi fesit
nejlépe, ale je vhodné zapojit i podiizené a nepodcenovat jejich schopnosti, protoze dokazi
pfijit mnohdy Snovym nebo lepSim feSenim. Delegovani pomahd praci zkvalitiovat,

protoZe neni V moci manaZera znat uplné vse a délat v§e sam.

Béhem pifimého pozorovani chodu v béZném pracovni dni bylo zjiSténo,
Ze manazefi jsou velmi ¢asov€ vytizeni, proto je nezbytné dobfe organizovat ¢as a vhodné
a spravné vyuzivat delegovani. Vhodnym nastrojem pro efektivni organizaci je vytvofeni

tydenniho harmonogramu pro piehled, co a kdy dany manazer musi udélat.
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8 Prilohy

Ptiloha ¢. 1.: Dotaznikové Setfeni.....
Ptiloha ¢. 2.: Strukturovany rozhovor
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8.1 Priloha ¢. 1.: Dotaznikové Setieni

Vazeni manazefi,

jsem studentkou 2. roéniku magisterského studia Ceské zemédélské univerzity v Praze
a Vsoucasné dob¢é zpracovavam diplomovou praci na téma Delegovani a jeho realizace
V praxi.

Cilem prace je zjistit uroven procesu delegovani ve Vasi organizaci. Vybrala jsem si
Lohmann & Rauscher z divodu, Ze pied par lety jsem délala rozhovor k mé bakalarské praci
ve Vasi firmé a poskytnuté informace mi velmi pomohly. Proto i nyni bych Vas chtéla
poprosit o spolupraci.

Deékuji za Vasi ochotu a Cas pii vyplnéni.

Bc. Alena Tunysova

Podstata delegovani

K delegovani dochazi, kdy nadtizeny ptenese urcité ukoly, ale také pravomoci své funkce, na
jednoho ¢i vice podfizenych pracovnikil. Je tieba zdlraznit, ze se jednd o prendseni ukolil
patficich do naplné prace manaZera na nékterého z jeho podiizenych, ne pouhé ukladani
ukolt.

Delegovani v §irSim pojeti lze chépat také jako nastroj motivovani a rozvijeni pracovnik,
specifickou socidlni aktivitu, kterd je zaloZena na kvalitni formé¢ komunikace manaZera s

podfizenymi ¢i kolegy.
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Z.akladni informace

1. Pohlavi

L] Zena Lmuz

2. Veékova kategorie
[Jdo25let [J26-35let [136-45let [ 46-60 let

3. Pracovni pozice - napiste

4. Pocet odpracovanych let na této pozici

[Jméné nez 2 roky [13-5let [J6-10let [J11-15let [116-20 let [J vice nez 20 let

5. Napln prace - napiste

6. Pocet podrizenych pracovnikii

[]1-3 [14-6 ] 7-10 [111 a vice

Cast 1 - Analyza prace
1. Pravidelné analyzuji svou praci z hlediska svych povinnosti a odpovédnosti, dale

Z hlediska hlavnich cilu svého utvaru a klicovych oblasti pro jejich dosazeni

[] zcela souhlasim [ spiSe souhlasim [ spiSe nesouhlasim  []zcela nesouhlasim

2. Deleguji rutinni prace spolecné s prislusnou odpovédnosti a pravomoci

[] zcela souhlasim  [spiSe souhlasim [ spiSe nesouhlasim  [Jzcela nesouhlasim

3. Deleguji prdce, kterou jini dokazi udélat lépe a rychleji, nez ja

[] zcela souhlasim  [spiSe souhlasim [ spiSe nesouhlasim  []zcela nesouhlasim
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4. Deleguji rozhodnuti, ktera se zpravidla opakuji a zabiraji velkou cast dne

[ zcela souhlasim  [spiSe souhlasim [ spiSe nesouhlasim  [Jzcela nesouhlasim

5. Deleguji cinnosti, které ozivi rutinni praci pracovnikii

[ zcela souhlasim  [spiSe souhlasim [ spiSe nesouhlasim  [Jzcela nesouhlasim

6. Deleguji prace, které umozni pracovnikovi se rozvijet a ziskat uzitecné zkusenosti

[ zcela souhlasim  [spiSe souhlasim [ spiSe nesouhlasim  [Jzcela nesouhlasim

7. Deleguji ditverné informace

[ zcela souhlasim  [spiSe souhlasim [ spiSe nesouhlasim  [Jzcela nesouhlasim

8. Deleguji ukoly, které jsou moji povinnosti, ale jsou mi neprijemné

[ zcela souhlasim  [spiSe souhlasim [ spiSe nesouhlasim  [zcela nesouhlasim

9. Deleguji nové ukoly, se kterymi se jeste pracovnik nesetkal

[] zcela souhlasim  [spiSe souhlasim [ spiSe nesouhlasim  []zcela nesouhlasim

Cast 2 - Planovani delegovani

1. Stanovuji cil delegovanych odpovédnosti

[] zcela souhlasim  [spiSe souhlasim [ spiSe nesouhlasim  [Jzcela nesouhlasim

2. Stanovuji konecny termin pro splnéni cilu i diléi terminy rozpracované do

detailnejsich cinnosti

L] zcela souhlasim  [spiSe souhlasim [ spiSe nesouhlasim  [Jzcela nesouhlasim

3. Definuji jasne zdroje pro plnéni delegované odpovédnosti (rozpocet, personalni

zabezpeceni, materialni podpora, pristup k informacim, technologie)

[ zcela souhlasim  [spiSe souhlasim [ spiSe nesouhlasim  [Jzcela nesouhlasim
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4. Vymezuji, kterd rozhodnuti miize pracovnik provadet sam

[ zcela souhlasim  [spiSe souhlasim [ spiSe nesouhlasim  [Jzcela nesouhlasim

5. Urcuji rozsah delegované pravomoci, kterou zplnomocnuji své podrizené

V definovaném casovém horizontu

[ zcela souhlasim  [spiSe souhlasim [ spiSe nesouhlasim  [zcela nesouhlasim

6. Podporuji a aktivné se zapojuji do Feseni krizovych situaci svych podrizenych, aniz

bych je zbavoval/a jejich odpovédnosti a pravomoci

[ zcela souhlasim  [spiSe souhlasim [ spiSe nesouhlasim  [zcela nesouhlasim

7. Kontroluji plnéni cilu sam/a, nebo prostrednictvim specialniho odborného utvaru

V ramci firmy

[] zcela souhlasim  [spiSe souhlasim [ spiSe nesouhlasim  [Jzcela nesouhlasim

Cast 3 - Vybér vhodného pracovnika

1. Posuzuji, zda ma pracovnik redlné schopnosti vzhledem k dosavadnim zkusenostem,

které jsem s nim ziskal/a

[] zcela souhlasim  [spiSe souhlasim [ spiSe nesouhlasim  []zcela nesouhlasim

2. Stanovuji profil idealnich povahovych viastnosti potiebnych k dobrému vykonu nové
sverené odpovédnosti a pravomoci (napr. spolehlivost, dukladnost a peclivost, cit pro

detail, diislednost, prizpusobivost, schopnost kooperace)

[Jzcela souhlasim  [spiSe souhlasim [ spiSe nesouhlasim  [Jzcela nesouhlasim

3. Sleduji, jaky pristup v komunikaci preferuje podrizeny (zda dokdze byt laskavy, aniz by

ustupoval pri vyjednavani, jak umi vytvaret kontakty a budovat vztahy, atd.)

[] zcela souhlasim  [spiSe souhlasim [ spiSe nesouhlasim  [Jzcela nesouhlasim
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4. Sleduji, jak aktivné se pracovnik zapojuje do tymovych rozhodnuti, zda sam umi

ukolovat kolegy ci na né delegovat urcité odpovédnosti

[ zcela souhlasim  [spiSe souhlasim [ spiSe nesouhlasim  [Jzcela nesouhlasim

5. Posuzuji, zda ma pracovnik dostatek casové kapacity na plnéni vikolii

[ zcela souhlasim  [spiSe souhlasim [ spiSe nesouhlasim  [zcela nesouhlasim

Cast 4 - Jak delegovat

1. Presné pracovnikovi vysveétluji zadani, co od ného ocekavam

[ zcela souhlasim [ spiSe souhlasim [ spiSe nesouhlasim  [zcela nesouhlasim

2. Vysvetluji podrizenému, proc je konkrétni odpovédnost delegovina pravé na ného a
Jjaky je jeji cil

[ zcela souhlasim [ spiSe souhlasim [ spiSe nesouhlasim  [zcela nesouhlasim

3. Presné popisuji svou predstavu o vysledku do maximalnich podrobnosti

[ zcela souhlasim [ spiSe souhlasim [ spiSe nesouhlasim  [Jzcela nesouhlasim

4. Ujistuji se, zda pracovnik souhlasi s redlnosti plnéni terminii

L] zcela souhlasim [ spiSe souhlasim [ spiSe nesouhlasim  [Jzcela nesouhlasim

5. Poskytuji podrizenému potiebné informace a zazemi pro vykon svérené odpovednosti

[ zcela souhlasim [ spiSe souhlasim [ spiSe nesouhlasim  [Jzcela nesouhlasim

6. Sdéluji podrizenému, na koho se miize obratit v pripade krizové situace

L] zcela souhlasim [ spiSe souhlasim [ spiSe nesouhlasim  [Jzcela nesouhlasim

7. Upozornuji pracovnika na kritické body a nasledky chyb

[ zcela souhlasim [ spiSe souhlasim [ spiSe nesouhlasim  [Jzcela nesouhlasim
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8. Definuji hranice odpovednosti

[ zcela souhlasim [ spiSe souhlasim [ spiSe nesouhlasim  [Jzcela nesouhlasim

9. Sdeluji pracovnikovi, zda ma pravo sam néco dale delegovat

[ zcela souhlasim [ spiSe souhlasim [ spiSe nesouhlasim  [Jzcela nesouhlasim

10. Sdeluji podrizenému, jak bych postupoval/a sam/a

[ zcela souhlasim [ spiSe souhlasim [ spiSe nesouhlasim  [Jzcela nesouhlasim

Cast 5 - Podpora podiizenych pracovnikii p¥i delegovani
1. Vysvetluji podrizenému, ze delegovany ukol povazuji za duleZity a je nutné, aby pri

jeho plnéni vynalozil maximalni usili

[ zcela souhlasim [ spiSe souhlasim [ spiSe nesouhlasim  [zcela nesouhlasim

2. Pri delegovani ukolu vetsiho rozsahu uvoliuji pracovnika od nékterych jeho obvyklych

povinnosti

[ zcela souhlasim [ spiSe souhlasim [ spiSe nesouhlasim  [Jzcela nesouhlasim

3. Pri plnéni ukolu davam pracovnikovi najevo, Ze odvadi dobrou praci

L] zcela souhlasim [ spiSe souhlasim [ spiSe nesouhlasim  [Jzcela nesouhlasim

4. Pokud podrizeny déla chyby, Feknu mu to primo a poradim mu

[ zcela souhlasim [ spiSe souhlasim [ spiSe nesouhlasim  [Jzcela nesouhlasim

5. Odmeénuji (nehmotné) pracovnika za dobrou praci

L] zcela souhlasim [ spiSe souhlasim [ spiSe nesouhlasim  [Jzcela nesouhlasim
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Cast 6 - Bariéry delegovani

Z jakych diivodu nedelegujete ukoly:

1. Veérim, Ze pouze ja splnim kol nejlépe

[ zcela souhlasim [ spiSe souhlasim [ spiSe nesouhlasim  [Jzcela nesouhlasim

2. Obavam se, ze podrizeny splni ukol za delsi dobu, nez kdybych ho vykonal/a sam/a

[ zcela souhlasim [ spiSe souhlasim [ spiSe nesouhlasim  [Jzcela nesouhlasim

3. Obavam se, ze vysledek bude horsi kvality, nez jakého bych dosahl/a ja

[ zcela souhlasim [ spiSe souhlasim [ spiSe nesouhlasim  [Jzcela nesouhlasim

4. Obavam se, ze ztratim prileZitost k udrzeni si svych schopnosti v urcité dovednosti

[] zcela souhlasim [ spiSe souhlasim [ spiSe nesouhlasim  [Jzcela nesouhlasim

5. Postradam u podrizeného pracovnika dostatek schopnosti potrebnych ke splnéni vikolu

[ zcela souhlasim [ spiSe souhlasim [ spiSe nesouhlasim  [Jzcela nesouhlasim

6. Obdvam se, zZe cim vice budu pracovnika povérovat ukoly, tim vice by vzrostla

neoblibenost mé osoby

[] zcela souhlasim [ spiSe souhlasim [ SpiSe nesouhlasim  []zcela nesouhlasim

7. Obavam se, Ze nedokdzu spravné definovat ukol

[] zcela souhlasim [ spiSe souhlasim [ spiSe nesouhlasim  [Jzcela nesouhlasim

8. Detailni vysvétlovani ukolu zabere dost casu, zZe se rozhodnu jej radéji vykonat sam/a

[] zcela souhlasim [ spiSe souhlasim [ spiSe nesouhlasim  []zcela nesouhlasim
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9. Je pro mé obtizné presunout ¢innosti na nekoho jiného, protoze mnoho ukolu a roli mi

davaji pocit osobniho vyznamu a diilezitosti

[ zcela souhlasim [ spiSe souhlasim [ spiSe nesouhlasim  [Jzcela nesouhlasim

10. Obavam se, ze nedokazu spravné rozhodnout, kdy a nakolik delegovat pravomoc,

abych pracovnika nepretizil/a

[ zcela souhlasim [ spiSe souhlasim [ spiSe nesouhlasim  [zcela nesouhlasim

Cast 7 — Vyhody delegovani
V ¢em vidite vyhody delegovani:
1. Vznikaji nové ndpady a pristupy, nebot ma reseni mohou byt stale stejnd

[ zcela souhlasim [ spiSe souhlasim [ spiSe nesouhlasim  [zcela nesouhlasim

2. Domnivam se, zZe rozvijim kompetence svych podrizenych

[ zcela souhlasim [ spiSe souhlasim [ spiSe nesouhlasim  [zcela nesouhlasim

3. Podrizeni pracovnici vnimaji mnou delegované ukoly jako:

a. motivovani

[ zcela souhlasim [ spiSe souhlasim [ spiSe nesouhlasim  [Jzcela nesouhlasim

b. diveru v jejich schopnosti

[ zcela souhlasim  [] spiSe souhlasim [ spiSe nesouhlasim  [zcela nesouhlasim

C. prilezitost ukazat, co v nich je

[] zcela souhlasim [ spiSe souhlasim [ spiSe nesouhlasim  [Jzcela nesouhlasim

4. Mam vice casu na ukoly vyssi priority

[ zcela souhlasim  [] spiSe souhlasim [ spiSe nesouhlasim  [Izcela nesouhlasim
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5. Domnivam se, ze diky delegovani se vyhybam stagnaci a mohu postoupit k dilezitejsim

ukoltim a vyssim rolim

[ zcela souhlasim [ spiSe souhlasim [ spiSe nesouhlasim  [Jzcela nesouhlasim
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8.2 Priloha ¢. 2.: Strukturovany rozhovor

1. Jak postupujete pii delegovani?

2. Delegujete ukoly kratkodobé nebo dlouhodobé povahy?

3. Jakym zplisobem probihd kontrola delegovanych ukolti? Kontrolujete pribézné

nebo az na konci?

4. Jak postupujete pii vybéru pracovnika?

5. Duavétujete svym podiizenym?

6. Ucastnil/a jste se nékdy kurzu delegovani, piipadné jiného kurzu vedeni lidi?

7. Domnivate se, ze delegovani Vam pomaha zkvalitnit Vasi praci? Proc¢?
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