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Delegovani v praci manaZera

Abstrakt

Bakalatska prace vysvétluje podstatu delegovani a jeho pouziti v praxi, které vede
ke zefektivnéni organizace prace. Cilem prace je zhodnotit proces delegovani ve vybrané
organizaci. Prace ma dvé ¢asti.

Prvni Casti je Cast teoretickd, vychézejici z literarni reSerSe. Je zde definovany
pojem management, jeho historie, cil i ukoly. Dale jsou uvedené manazerské funkce,
subjekt a objekt managementu. Poté ndsleduji kompletni informace ohledné delegovani
kompetenci. Je tu vysvétlena podstata, moznosti, prekazky a zakladni principy délby
kompetenci a definovany pojmy centralizace a decentralizace fizeni.

Prakticka ¢ast vychazi z kvalitativniho vyzkumu provedeného za pomoci
polostrukturované¢ho rozhovoru. Vyzkum probihal ve spolecnosti UniCredit Bank Czech
Republic and Slovakia. Bakalafskou praci uzaviraji vysledky vyzkumu a navrzené

moznosti zlepSeni procesu delegovani v tomto podniku.

Kli¢ova slova: management, manazer, manazerské funkce, vedeni lidi, delegovani,

centralizace, decentralizace, motivace, principy delegovani, prekazky v procesu delegovani



Delegation for Managerial Work

Abstract

This bachelor thesis explains the essence of delegating and its use in practise which
delivers more effectiveness in organising workload. The aim of this thesis is to evaluate the
process of delegating in a particular firm. The thesis has two parts.

The first part focuses on theory based on research. In this part, management, its
history, its aims and its tasks are defined. As well as manager positions, the subject and
object of management. Complete information about delegating positions follows. Including
the aim, options, obstacles and the main principles in dividing competences. Concepts of
centralised and decentralised management are described in this thesis.

The second part focuses on the practical side which consists of qualitative research
based on semi-structured interview. The research took place in UniCredit Bank Czech
Republic and Slovakia. The closing part of this bachelor thesis contains the results of the
undertaken practical research and offer several options for improvement of the process of

delegating in the organisation mentioned above.

Keywords: management, manager, managerial functions, leadership, delegation,
centralization, decentralization, motivation, principles of delegation, obstacles in the

delegation process
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1 Uvod

Uméni tidit je schopnost dosdhnout cile s pomoci dostupnych zdroji. Za zdroj
muizeme povazovat zkusenost, teorii, informaci, talent, hmotné prostiedky i samotné lidi.
Abychom dosahli zadouciho vysledku, je =zapotiebi umét zachazet se zdroji. V
managementu jsou lidé mnohostranny zivy zdroj, jehoz ovladani je dost slozité. Prave
delegovani patii mezi dovednosti, které¢ umoziuji tuto praci kvalitné provadét.

Pravé z vySe zminénych divodi je téma této prace ,,.Delegovani v praci manazera“
velmi aktualni. Vedeni lidi je samo o sob& naro¢ny proces. Pokud navic manazer anebo
jiny vedouci pracovnik neumi spravné zachazet s lidmi, nastava problém. Kazdy vedouci
pracovnik vi, ze delegovanim umoznuje ziskat pro fizeni potfebny Cas a ze je to dobry
nastroj pro zvyseni zpisobilosti podiizenych. Ale 1 vedouci mohou délat chyby. ZvIlast' v
ptipadé, kdyz si mysli, Ze praci udé€laji sami, a jsou piesvédceni, Ze vysledek bude
kvalitnéj$i. Takovy vedouci je neustdle zaneprazdnén ukoly, zpracovava velké mnozstvi
informaci a vénuje nedostatecnou pozornost svym podiizenym.

Je tfeba mit stale na mysli, ze teorie a praxe jsou dvé odlisné véci, které vSak museji
byt vzajemné propojené. V dané bakalarské praci proto bude popsand zakladni teorie
delegovani a jeji vyuziti v praxi. Vybrany podnik poslouzi jako ptiklad, jak ve skutecnosti
proces delegovani probiha. V zavéru prace budou uvedeny navrhy na odstranéni zjisténych

nedostatka.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil préace

Hlavnim cilem bakalafské prace je zhodnotit soucasny proces delegovani v ramci
sledované organizace a navrhnout vhodna doporuceni pro efektivni zpiisob fidici prace
manazera.

Dil¢im cilem je prostudovani teoretickych podkladi a zpracovani literarni reSerSe na

dané téma.

2.2 Metodika

Teoretickd ¢ast je zpracovand na zdkladé teoretickych vychodisek z odborné
literatury. Teoreticka Cast je rozd€lend na dalsi dveé kapitoly: management a delegovani
kompetenci, ukoli a ¢innosti. V prvni kapitole je vymezeno pojeti managementu, které je
zakladem pro vybrané téma. Druha kapitola popisuje samotny proces delegovani.

Prakticka ¢ast vychazi z Casti teoretické a je zpracovana pomoci kvalitativni metody
sociologického vyzkumu. Pro ziskani potiebnych dat je pouzity polostrukturovany
rozhovor, tedy verbalni technika. V prabéhu ptipravy rozhovoru bylo vytvoieno 19
otevienych otézek. Setfeni se zucastnilo pét vedoucich zaméstnancti vybrané organizace. V
prubéhu rozhovoru byly odpovédi dotazovanych zaznamenavany rucné. Poskytnuté
odpovédi byly prostudovany a na zakladé srovnani s teoretickymi vychodisky daného
tématu byla navrzena doporuceni vedouci ke zlepSeni piistupu vedoucich pracovnikii k

delegovani.
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3 Teoreticka vychodiska
3.1 Management

3.1.1 Z&kladni pojeti managementu

Nejprve autor vysvétli pivod moderniho pojmu management. Kotfen slova je
odvozen z latinského slova manus — ruka. V angli¢tin¢ existuje termin manage, ktery
znamena nejen fidit, ale také mit schopnost krotit. Francouzstina pouziva termin manége —
misto vyuzivajici se k vycviku koni a jezdcu, a italské slovo maneggiare oznacuje ¢lovéka,
ktery je schopen ovladat koné.

Ve stfedovekeé Anglii a Francii existovali tzv. manazeti, sluhové rytifi. Byli povinni
nauzdit koné a pfivést jej k rytifi, ktery v t€zkém brnéni nebyl schopny sdm usednout do
sedla. Dnes toto slovo nese hlubsi vyznam. V nasledujicich odstavcich je uvedeno nékolik
piikladt. (www.ymadrodd.blogspot.com, 2015)

Podle obecné uznavané definice je management véda o podnikani a fizeni. O tom,
jak efektivné a produktivné dosdhnout cili organizace prostfednictvim planovani,
organizovani a fizeni organizac¢nich prostiedkii (Prukner, Novak, 2014).

Management je zpusob fizeni, ktery zajiStuje organizaci prace, zlepSeni vykonu,
orientaci podniku na zisk a vynos, citlivost na rizné inovace a jejich zavedeni ve vyrobni
¢innosti. Management je schopnost dosahovat stanovenych cilii s vyuzitim prace, motivii
chovani a inteligence jinych lidi. (Shmalyuk, 2019)

Jeden z nejznaméjSich americkych teoretikti 20. stoleti v oblasti managementu P. F.
Drucker charakterizoval management takto: ,, Management je zvlastni druh cinnosti, kterd
transformuje neorganizovanou skupinu do efektivni, cilené a produktivni skupiny. V této
funkci management vystupuje jako hnaci sila socialnich zmén, tak i predmétem vdznych

socialnich inovaci. “ (Mescon, Albert, Khedouri, 2017)

3.1.2 Historie vzniku managementu

Management zacal vznikat uz dlouho piedtim, nez se ve 20 stoleti objevil jako
systematickd védecka disciplina a nezavisld oblast lidské Cinnosti. Historii vyvoje lze
rozdélit na Ctyti zdkladni etapy:

1) Starovéké obdobi (9. — 7. tisic let pt. n. 1. — 17. stoleti): Prvni etapa zapocala ve

chvili, kdy se lidé zacali sdruzovat do skupinovych spolecenstvi a nasledné do kment.
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Tento proces byl podminén potiebou fizeni. Piikladem je sumerska civilizace, struktura
spole¢nosti starovékého Egypta a linearni struktura Fizeni statd starovékého Rima. Také v
tomto obdobi je mozné nalézt nékteré osobnosti, které ve svych zaznamech nastinily
né¢které modely fizeni lidi. Pro Sokrata bylo kli¢ové umistit spravnou osobu na spravné
misto a dosdhnout plnéni stanovenych ukold. Mezi dal§i vyznamné osobnosti, které se
podilely na vyvoji managementu, patii napfiklad Chamurapi (1792 — 1750 pf. n.l.). Pro
efektivni spravu fiSe, za babylonského kréle, byl sepsan jeden z nejstarsi legislativnich
statutii obsahujici 285 paragrafu. DalSim piikladem je ptedstavitel epochy renesance N.
Machiavelli (1469 — 1527) autor teoretickych praci psal vice o moci a spravé zemé. Z
pohledu managementu lze mnoho ¢eho vyclenit, napiiklad vedeni a teorie socidlniho
fizeni. (www.infomanagement.ru, 2013)

2) Prumyslové obdobi (18. — 19. stoleti): V podminkach pramyslové revoluce
ziskdval management jasné€jSi obrysy. Tovarni systém vyroby vedl k vytvotfeni velkych
podnikd, ve kterych se rozsitila délba prace a prace zacala byt 1épe kontrolovana. Velky
piinos mél pro rozvoj managementu skotsky filozof a zakladatel moderni ekonomie A.
Smith, ktery rozvinul vefejnou spravu a provedl analyzu rozdéleni forem prace. Mezi dalsi
vyznamné osobnosti té doby, které se podilely na rozvoji managementu, patii naptiklad D.
S. Mill, R. Owen nebo C. Bandinge. (Shmalyuk, 2019)

3) Obdobi systematizace (1856 — 1960): S prudkym nartstem pramyslové vyroby
souvisel také vznik podnikti, v nichz pracovaly tisice lidi. V tomto obdobi se management
stal nedilnou soucasti jejich fizeni. Vznikaly také pozice profesionalnich manazert. V té
dob¢ vysla také prvni publikace, kde byly polozeny zédklady managementu. Jedna se o dilo
H. R. Towna Science of management. (Shmalyuk, 2019)

Na zacatku 20. stoleti zaind byt management povazovan za védu. Zde by se patii
zminit otce védeckého managementu F. Taylora. V jednom ze svych mnoha dél nazvaném
Princip rizeni popisuje dileZitost systémové analyzy pfi fizeni organizace. V rozvijeni jeho
teorie pokracoval A. Fayol. (Shmalyuk, 2019)

V té dobé také vznikaji prvni Skoly fizeni: Skola védeckého tizeni, spravni Skola,
Skola lidskych vztahil a Skola behaviordlnich véda.

4) Moderni management (od 20. stoleti): Toto obdobi je mozné pojmenovat také jako
»informa¢ni“. Management totiz zafind pouZzivat informacni technologie. Dochazi k
rozvoji novych teorii v systému fizeni a také jejich pfistupi (systémovy, situacni,

procesni). (Shmalyuk, 2019)
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3.1.3 Cile a ukoly managementu

Cile a ukoly jsou mezi sebou uzce propojeny. Pravé ony jsou métitkem pokroku.
Cilem je dosahnout zadouciho stavu. Zminované ukoly by mély vést k dosazeni tohoto
cile. Bez konkrétnich ukolti nemtize byt spolecny cil dosazen.

Hlavnim cilem managementu je zajistit dlouhodobou stabilitu, zachovat misto na
trhu, zabezpecit prosperitu podniku a efektivné vyuzivat dostupné zdroje, které jsou k
dispozici.

Ukoly managementu:
e organizace produkce vyrobkt a sluzeb s ohledem na poptavku spottebiteld,
e pouzivani vysoce kvalifikovanych pracovniku,
e stimulovani zaméstnancli organizace tim, Ze je pro né vytvoreno pfijemné pracovni
prostiedi i platebni systém,
e urceni potfebnych zasob a zdroji k jejich zajiSténi,
e Vypracovani strategie rozvoje organizace a jeji realizace,
e stanoveni rozvojovych cili organizace,

e rozvijeni systému ¢innosti vedoucich k dosazeni stanovenych cila,

sledovani efektivity vykonnosti organizace pfi plnéni stanovenych tkol.
Spravné zorganizovany fungujici management zajiStuje jednotnost vSech forem a
stadii procesu fizeni. Konkrétné ekonomickych, organiza¢né-technickych a socidlné-
psychologickych slozek podniku. Dusledkem je Gc¢inna Cinnost podniku na trhu. Cile a

Ukoly managementu uzce souviseji s funkcemi managementu. (Mikhaleva, 2008)

3.1.4 Manazerské funkce

Existuji ¢tyfi hlavni funkce, bez nichZz by management nebyl managementem.
Funkce jako takova ptinasi aplikaci néceho, co ovlivituje néco. Jinymi slovy feeno, jedna
se 0 druh Cinnosti, pii které vedouci pracovnik svou Cinnosti pisobi na personal. Peclivé
propracovani kazdé funkce managementu vede k nejrychlejSimu a nejdynamictéj$imu
dosazeni cile. (Dracheva, Iulyukov, 2016)

1) Planovani — piiprava a predikce vykonnosti organizace s ohledem na vné&jsi a
vnitini faktory vedouci k rozvoji konkrétnich strategii.

Hlavni poloZky fidicich ¢innosti:
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e Pridélovani zdroji — organizace dostupnych zdroji pro optimalni fungovani
ekonomiky. Pod pojmem zdroje je zatfidéno persondl, materidly, finance a cas.
Tato polozka je vhodna pro spravu s omezenym poctem zdroja.

e Adaptace na vné¢jsi prostiedi — proces vyvoje prizptisobeni, v nichZ vnitini prostredi
spole¢nosti vytvari rovnovahu s vnéj$im prostfedim. Adaptaci potfebujeme v
zasad¢ ze dvou duvodi: abychom dokézat udrzovat konkurenceschopnost a
zaroven vyporadat se s hrozbami z vnéjSiho prostiedi.

e Interni koordinace — zajisténi efektivni vnitfni ¢innosti organizace pomoci
maximalizace vyuziti silnych stranek a alesponi ¢aste¢né zlepSeni stranek slabych.

e Organizac¢ni strategické védomi — tedy schopnost poucit se z minulych rozhodnuti.
Systematicky ptistup, ktery umoziiuje analyzovat kazdy krok firmy a porozumét,
jakého sméru a jaké strategie se drzet do budoucna. (Gribov, 2016)

Existuji tfi typy plant. Prvnim typem jsou plany strategické. Ty je nejprve tieba
sestavit (mapuji strategické cile pro dlouhodobé smétovani organizace). Tuto praci provadi
vrcholni manazefi a majitelé¢ firem. Taktické a operativni plany jsou pldny na kratkou
dobu. Cas trvani taktického planovani, zavisi na tom, jak rychle bude dosaZeno cile. Toto
planovani provadeji vedouci pododdilu. Do jejich povinnosti také spadd delegovani
pravomoci. Posledni typ planovani se nazyva operativni. Tento typ je velmi zavisly na
rozdéleni prace, protoze dochazi k silnym toktim zdrojt. (Shmalyuk, 2019)

2) Organizace — proces vytvareni fidicich a fizenych systémi, vazeb a vztahti mezi
nimi. Jadrem organizace je systém. Systémem je stav, ve kterém je soubor prvkl vzajemné
propojen, a tvofi tak integritu. V piipad¢ organizace managementu jde o slozity systém,
ktery ma mnoho podslozek. Hlavnim ukolem organizace je logicky sjednotit usili riznych
lokalit. Organizace tedy pomaha transformovat myslenku v realitu. Hlavnimi proménnymi
jsou zdroje, cile, ukoly a role.

Organizace se provadi za pomoci téchto procesi:

e d¢lba a organizovani prace,

e urceni celkové organizacni struktury, poptipadé¢ jeji promény,

e vybér zamé&stnanct,

e délba pravomoci (delegovani),

e rozdéleni ukold,

e koordinace.

e Zajisténi materidlovych zdroju. (Studme.org, 2017)
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3) Motivace — stimulace a uspokojovani potieb zaméstnanct vedouci k dosazeni cilt
vyty¢enych v planech. Pii provadéni jakékoliv prace se za hlavni formu thrady povazuji
penize. Dfive se véfilo, a také dnes se s timto tvrzenim ztotoziuje velkd ¢ast manazert, ze
mnozstvi penéz je pfimo umeérné vykonnosti pracujiciho. Penize se vSak spiSe rovnaji
mnozstvi Casu straveného v zaméstnani. Ve skutecnosti je obtizné definovat skutecné
motivy, které nuti ¢lovéka pilné pracovat.

Prvni motiva¢ni praxi byla metoda ,,stimulace a trest. Ta tkvi v tom, Ze za praci je
doty¢ny bud’ odménén, nebo potrestan. Ve 20. stoleti zacal F. Taylor vice vyuzivat
stimulace — tj. platit za praci tmérné kvalité vyrobeného produktu. To pfineslo urcita
zlepSeni, tato metoda je v praxi stale uplatiiovana. (Burashov, 2013)

S nastupem moderni teorie motivace, kterd piimo vychazi z prace amerického
psychologa a zakladatel Skoly lidskych vztahti E. Maye, se tato funkce managementu
vyrazné¢ zménila. V letech 1924 — 1932 v tovarnach Hawthorne Work (dnes se mésto
jmenuje Cicero, stat Illinois, USA) které patfily spolecnosti Western Electric, byly
provedeny socialné-psychologické experimenty, jejichz cilem byla optimalizace
pracovnich procesti. V cele skupiny védct byl E. Mayo. Studie ukézaly, ze motivujici
faktory byly takové: neformalni vztahy, pozornost manazerii k podiizenym, skupinové
normy (chovani a ptistup k praci), povédomi o zasadnich problémech a spokojenost prace.
,Hawthornsky efekt* zalozil podklad pro dalSi zkoumani psychologie ¢lovéka v préaci.
(Kopets, 2010)

Prvky, které ¢lovéka motivuji k préci, jsou nasledujici:

e potieby: Zakladni teorii motivace vytvoifil Abraham Maslow (viz obr. 1). Tento
koncept sestava z primarnich potieb (fyziologické, potieby bezpeci) a sekundarnich
potieb (socialni, cta, seberealizace).

e odmény: Odmény délime na externi a interni. Interni odmény jsou pievazné
emocniho rdzu. Jednd se napiiklad o prozivané pocity vznikajici pfi dosahovani
vysledku. Tyto emoce zahrnuji také ptatelstvi a mezilidskou komunikaci. Externi
odmény jsou jiz zavislé pfimo na zaméstnavateli. Pfikladem je pfedevSim mzda,

pracovni vzestup, bonusy atd. (www.lektsii.com, 2014)
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Obrazek €. 1: Maslowova pyramida poti'eb
Maslowova pyramida potreb

Potfeba
seberealizace

Potieba uznani, Gcty
Potieba lasky, pfijeti, spolupatfiénosti
Potieba bezpedi a jistoty
Zakladni télesné, fyziologické potieby

Zdroj:
https://cs.wikipedia.org/wiki/Maslowova_pyramida#/media/File:Maslowova_pyramida_po
t%C5%99eb.png

4) Kontrola — proces, ktery zajistuje dosazeni organizac¢nich cili. U vétSiny lidi je
pojem kontroly spojen s koncepci, ve které jsou vymezené urcité limity, v nichz by osoba
méla jednat. Takové tvrzeni neni zcela spravné, protoze nevymezuje podstatu daného
pojmu. Ukolem kontroly je odhalit problém a piedejit mu diive, nez takovy problém

poskodi podnik. Z toho plyne nasledujici ukol, a to sméfovani pracovnich procesi tak, aby

v v

Existuji tfi typy kontroly v fizeni:

1) pfedbézna kontrola: Hlavnim mechanismem je pfiprava a zajisténi vSech podminek
podniku. Provadi se prostfednictvim testovani, pohovorl, dotaznikového Setieni,

hodnoceni zdroji, ovéfeni dokladii a pozorovani.

2) bézna kontrola: Je provadéna pfimo v pribchu pracovniho procesu. Takova kontrola

umoziiuje fesit problémy na misté a okamzité optimalizovat vykon.

3) z&vérecna kontrola: Provadi se aZ po vyrobnim procesu. Shrnuje kone¢né vysledky a
porovnava pozadovany a realizovany vysledek s cilem korekce plani do budoucnosti.
(www.managment-study.ru, 2016)

V nékterych ¢lancich je mozné najit pét hlavnich funkci managementu, jednou z
téchto funkci je pravé koordinace. Délba prace zlepsSuje produktivitu spolecnosti. Bez
diikkladné koordinace vztaht se vSak efektivita snizuje na nulu. Koordinace je fidici

¢innost, ktera zajiStuje kontinuitu prace podniku jako celku. Hlavnim Ukolem koordinace
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je harmonizace vSech Casti organizace prostfednictvim vytvareni racionalnich vazeb mezi

nimi. Zjednoduseng feceno jsou to jakysi ,,spojky*.

3.1.5 Subjekt managementu

»Vykonnou slozkou“ managementu je manazer. Profese, ktera se dotyka aspektt
témét ve vSech oblastech a na vSech trovnich. Poptavka po specialistech v tomto oboru je
vysoka a kazdoro¢né roste.

ManazZer je profesiondlni osoba zabyvajici se organiza¢nimi a fidicimi ¢innostmi
spole¢nosti. Zaméstnanec spolecnosti, ktery pifevzal odpovédnost za organizaci prace,
fizeni a kontrolu zaméstnancii spole¢nosti za ucelem dosazeni kol stanovenych pied
nim.

Hlavni dovednosti manazera:
e stanoveni konkrétnich cill a strategie, kontrola jejich provadéni,
e hodnoceni prace a tvorba planu do budoucnosti,
e delegovani préce,
e uzavirani smluv, jejich dodrzovani a hodnoceni rizik,
e znalost trhu i finan¢niho fizeni,
e prizplisobivost zménam,
e aklimatizace. (Shamaev, 2013)

Existuje hierarchicka pyramida manazerti, jak ukazuje obr. 2. Obvykle vyclefiujeme

tf1 zakladni irovné manaZzera v zavislosti na velikosti firmy apod

Obrazek €. 2: Urovné manazZerského rizeni

ﬂ Generalni feditel
TOp Piedstavenstvo

(Vrcholovych) Jednatele
Vedouci oddéleni
v PR TE - Manzer zavodu
Strredni linie ‘ Hlavni invengry
Vedouci tymu
‘. Piedak

Prvni linie Mistr

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Do zakladni urovné patii takzvani manazeti prvni linie, ktefi pfimo organizuji praci
svych podtizenych. Tato prace nevyzaduje specidlni vzdélani. Piikladem jsou vedouci
odd¢leni, uctarny, vedouci skladu nebo staveniste.

Manazeti stiedni linie koordinuji praci manazert nizs$i Urovné. Pfesné takovych
manazerd je v podnicich velké mnozstvi. Disponuji omezenou pravomoci na urcitém misté
a jejich ukolem je realizovat spolecné strategie a postupy, které vedeni klade. Takovy
manazer musi mit odborné znalosti. Jedna se napiiklad o vedouci oddéleni, projektové
manazery stavby, hlavni inzenyry ¢i manazery bezpe¢nosti a vyvoje.

Vrcholovych manazerii je nejmensi mnozstvi. Aby se ¢lovék mohl stat vrcholovym
manaZerem, musi byt odbornikem v mnoha oblastech, musi mit dovednosti v oblasti
obchodniho planovani, umét efektivné vyjednavat, znat trzni ekonomiku, orientovat se v
sociologii, psychologii a mnoha dalSich sférach. Tato uroven fizeni vyZzaduje
vysokoskolské vzdélani a zkuSenost s praci na dvou pfedchozich urovnich. Piikladem
vrcholového manazera miZe byt persondlni feditel, obchodni feditel, feditel spolecnosti

nebo finan¢ni feditel. (www.studme.org, 2013)

3.1.6 Objekt managementu

Objekt managementu je vSe, co vlastni a mize fidit subjekt.
Autor uvadi nékolik oblasti:
e \/yroba - proces pifemény piirodnich zdroji na hotové produkty.
e Prodej - proces prodeje produkti.
e Zasobovani - proces poskytovani potifebnych vyrobnich prostiedka spole¢nosti.
e Inovace - proces zavadéni inovaci ve vyrobe.
e Zamgéstnanci - zaméstnanci podniku.
e Finance - proces zachazeni s penézi a jejich fizeni. (Shmalyuk, 2019)

Subjekt a objekt, podle interpretace managementu, propojené a nemohou existovat
samostatné. Ditvod je jednoduchy. Jednou z hlavnich funkci managementu je organizace.
Ona, je rozdélena do fidiciho a vykonného systému. TakZe manaZer je fidici sloZzkou. On
shromaZd’uje a analyzuje informace o ¢innosti vykonnych subsystémi. Po zhodnoceni, je
pfijato rozhodnuti o dalSim fizeni k dosazeni cili stanovenych pfed manaZerem.
Komunikace mezi subjektem a objektem se provadi pomoci instrukei, pokyni, piikazi,

rozhovort a nafizeni.
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3.2 Delegovani kompetenci

3.2.1 Pojmy a podstata delegovani

Po obecném sezndmeni s managementem jako védou autor piichazi k organizacni
funkci managementu — delegovani.

U manazert riznych urovni je nejhodnotnéj$im zdrojem c¢as. Pravé ¢as vSak vétSing
manazeri z divodu velkého pracovniho vytizeni Casto chybi. ManaZer travi velké
mnozstvi ¢asu feSenim vedlejSich tkoli. Tyto ukoly jsou sice vyznamné vzhledem k
vyfeSeni primdrniho problému, ale mohou zabrat vice neZ polovinu pracovni doby.
Ptikladem mohou byt telefonni hovory, sluzebni obédy, feSeni necekanych problémi atd.,
které samy o sob¢ vyzaduji nezanedbatelné mnozstvi ¢asu. Navic pti feSeni sekundarnich
ukolit mohou vznikat ukoly tercidlni. Naopak piimé manazerské ukoly pak nepozorované
ustupuji do pozadi, ¢imz se sniZzuje objem provedené prace, a tak trpi produktivita celého
podniku. (Kaplan, 2012)

Delegovani je takova organizace prace, pii které se cast ukolli a pravomoci prenasi
shora doli do rukou osoby, kterd prebira castecnou odpovédnost za jejich plnéni, a tudiz
dosazeni konkrétnich cili organizace, pticemz stale zlistavd zachovana celkova kontrola
nad situaci.

Soucasti delegovani jsou dvé slozky, které odliSuji delegovani od pozadavku nebo
piikazu. Prvni z nich je odpovédnost — schopnost splnit stanoveny ukol a byt zodpovédny
za vlastni jednani ¢i opomenuti pfi jeho plnéni. Pti pfenosu pravomoci zistava kone¢na
odpovédnost stale na vedoucim, ackoliv se rozsSifuje také na podiizeného. Druhou je
pravomoc — oficidlné poskytnuté omezené pravo na vykonavani néjaké Cinnosti nebo
vyuzivani zdrojl. ,, Pravomoci jsou delegovany na pozice, nikoliv na jedince. Kdyz jedinec
meéni prdci, ztraci autoritu staré pozice a ziska silu nové pravomoci. “ (Mescon, Albert,
Khedouri, 1988) Existuji dvé zakladni koncepce, pomoci nichz je provadén pienos
pravomoci: klasicky koncept a koncept piijeti kompetenci. Klasické spoc¢iva v tom, Ze
podfizeny mize odmitnout poZadavky vedouciho. V konceptu pfijeti kompetenci, ktery
vytvofil Ameri¢an Ch. Barnard, zastupce ,,administrativni S§koly managementu a byvaly
prezident spole¢nosti New Jersey Bell, je pravomoc stanovena urcitym ramcem. Pokud
podfizeny pravomoc predanou svym nadifizenym nepiijme, k pifevodu kompetenci

nedochazi. (Mescon, Albert, Khedouri, 1988)
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Na delegovani se podileji dva subjekty: delegujici osoba (ta, ktera kompetence ma) a
delegét (osoba zvolend nebo jmenované zastupcem k vykonu pravomoci nebo funkci).
Hlavnimi cili delegovani jsou:

1) Rozsiteni pracovni plochy — velky objem prace lze rozdélit na objemy mensi, ¢ast prace
déla vedouci sdm, ¢ast prace, kterou miize vykonavat jind osoba, pifevede na delegata,

2) ZvySeni odborné zpusobilosti a profesionality podiizenych — zisk&ni novych pravomoci,
zaméstnanci tak mohou rozsifit své dovednosti; timto zplsobem je mozné odhalit
potencialni schopné pracovniky (napt. budouci manazery) a dale je rozvijet,

3) Studium kolektivu jako celku i kazdého jednotlivce zvlast — identifikace slabych a
silnych stranek personalnich zdroj,

4) Kontrola — pfenos pravomoci mize plné prokazat, jakym zptisobem se pracovnik stavi k
zadanym ukoltim,

5) Zvlastni zplisob propagace — z psychologického hlediska mohou zaméstnanci nazirat na
delegovani jako na divéru v sebe samé, vzbudi pozitivni emoce a ochotu pracovat ve
prospéch spolecnosti.

6) Posileni motivace zaméstnancti — nové ukoly mohou zvysit zajem 0 pracovni proces.

(Libin, 2019)

3.2.2 Moznosti delegovani
Odpovéd’ na otazku ,,Co mtize byt delegovano? “ vypada pomérné jednodusSe. Aby se

vSak predeSlo nejasnostem, je lepSi tuto otazku trochu analyzovat, protoze ne vse se
doporucuje svéiit do rukou jinych osob nez manazeri. Klicové funkce by mély zlstat u
vedouciho.
Je potieba delegovat:

e kazdodenni rutinni praci,

e Tzce specializovanou praci, v niZ se zam¢stnanec vyzna 1épe nez manazer,

e piipravné prace (shromazd’ovani informaci),

e stiednédobé a dlouhodobé tkoly,

e jednorazové tkoly, které neovliviuji strategii spolecnosti,

e neodkladné, ale nedillezité zaleZitosti (Eisenhowerova matice — graf o ctyfech

kvadrantech, ktery ma za kol stanovit priority, jak ukazuje obr. 3).
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Obrazek ¢. 3: Eisenhowerova matice
Eisenhoweruv princip

naléhaveé nenaléhavé
KRIZOVE - UDELAM SAM A HMED - PREVEMCE KRIZE - MUZE POCKAT DO
zélefitosti neodkladného charakteru- | ZITRA - cvideni jako prevence proti zdrav.

porucha zamezujici fungovani, zajisténi | potiiim, vzdélavani, spofeni na dobu krize
aktivniho pfijmu ci dichodu

ZLODEJ CASU - DELEGOVAT, NEBO
MNEDELAT - sledovani zbyteénych pofadi v
TV, prace pro praci - Elovék se na konci

DULEZITE PRO DRUHE LIDI - DELEGOWAT -
nedilefité| zneuiivanipro cile druhych (kolegové),

reakce na telefonaty, emaily dne divi. 3e nic neudélal
r

Zdroj: https://tomasvolavka.wordpress.com/2016/03/17/einshoweruv-princip/
e Je moznost delegovat:
e nckteré reprezentacni funkce (v urcitych situacich),
e Skoleni a vycvik zaméstnanct,
e Ukoly s nizkym rizikem.
Delegovat nelze:
e stanoveni cild, strategie a politiky podniku,
e kontrolu vysledkii,
e personalni zalezitosti,
e vedeni zaméstnanc, jejich motivace,
e neobvyklé tkoly nebo ukoly se zvySenym rizikem,
e dulezité a naléhavé zalezitosti,

e ukoly divérné povahy. (www.donskih.ru, 2016)

3.2.3 Zakladni principy delegovani

Delegovani je stejné jako jakykoli jiny druh prace zaloZen na n€kolika principech.
DodrZeni téchto principli umozni zvysit pomér prospéSnych Cinnosti spole¢nosti. V
opacném piipade je podnik jako samostatny Gtvar odsouzen k nezivotaschopnosti.

1) skalarni princip: Vymezuje existenci nadiizenych a podtizenych. Klade diraz na

zietelny fetéz pracovnich vztahll. Zaméstnanec by mél jednoznaéné chéapat, od koho
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delegované Gkoly dostava a komu je miize predavat. Cim vice je tento fetézec piehledny a
pro kazdého viditelny, tim lépe probihé celkova komunikace.

2) princip veleni jednoho ¢lovéka: Cim vice méa podiizeny nadtizenych, tim vétsi je
zmatek pii vykonu ukolu. To vede k poklesu zodpoveédnosti za vysledek prace. Efektivniho
plnéni tkoli je mozné dosdhnout jen pii plném vzadjemném poméru s vedoucim, tedy jen
ptitomnosti jediného vedouciho.

3) princip funk¢ni definice: Kvalitni definice konecnych vysledkii vede k lepSimu
strukturalnimu rozdé€leni organizace. Kazda jednotka ma jasny cil, pfi jehoz splnéni by
mélo byt dosazeno urcitého vysledku. Tento princip napomaha k harmonické praci.

4) princip ocekavani vysledkd (pfenos zodpovédnosti): Jakmile vedouci definuje
ukol a cil a vypracuje jasny plan, provadi se rozdéleni pravomoci mezi podfizené. Timto
zpusobem ziska kazdy zaméstnanec plan, ktery musi splnit. Je zfejmé, ze tento princip je
postaven na funkci planovani.

5) uroven pravomoci: Aby ucinnost delegovani neklesala, je tfeba, aby na kazdé
urovni v organizaci byla uskutec¢néna feSeni v rdmci stanovenych pravomoci.

6) upevnéni odpovédnosti: V ramci delegovani pravomoci je odpoveédnost sice
pievedena k podtizené osobé¢, ale v tomto piipadé jsou za vysledek zodpoveédni oba dva. Je
ziejmé, ze zodpovédnosti se nelze cele zbavit, jen je mozné ji rozsitit na vétSi mnozstvi
subjekti.

7) princip odpovédnosti a prava: Delegat je odpoveédny za povéieni, které dostal, ale
stejné tak musi mit také dostatek prav na plnéni stanovenych tkoli.

8) omezeni: Pro kazdého zaméstnance na manazerské pozici by mél byt stanoven
konkrétni pocet podfizenych zaméstnanci, které ma pravo fidit.

9) cil: Za prenosem pravomoci musi stat konkrétni cil. Bez ného delegovani nelze

provadét. (www.4smart-academy.com, 2018)

3.2.4 Centralizace a decentralizace Fizeni

V této kapitole autor chce priblizit problematiku optimalni konstrukce organizace.
Pomér centralizace a decentralizace organizac¢nich pravomoci mize vyznamné ovlivnit
vyvoj organizace v riznych ¢asovych intervalech.

Centralizace je metoda organizovani, pii které je proces rozhodovani soustfedén na
jednom misté. Jde tedy o stav, kdy vrcholni manaZzeti pfijimaji v§echna rozhodnuti a jejich

podfizeni je plni.

23



Decentralizace je naopak rozdéleni rozhodovaci moci mezi niz$i trovné organizace.
V tomto piipad¢ manaZzeti sttedni a niz$i lajny mohou sami pfijmout rozhodnuti, aniz by
jim je vedeni schvalilo. Je zfejmé, ze delegovani je klicovou soucasti.

Organizace, kterd by si vybrala jednu ze dvou metod, neexistuje. Psal o tom
naptiklad teoretik neoklasicistni ekonomie. Je povazovan za otce moderniho
managementu. Jako prvni vyvinul pét hlavnich funkci managementu H. Fayol (1841 —
1925): ,, Otdzka centralizace a decentralizace je jednoducha zalezitost miry. Je nutné najit
Jjeji stupen nejvice priznivy pro podnik. © (Gerchikova, 2015)

Zakladni proménné, které ovliviiuji rovnovéahu:
e velikost podniku,
e politika podniku,
e druh podnikani,
e filozofie fizeni,
e snaha kazdé ¢asti podniku o samostatnosti,
e pritomnost vhodnych pracovnikd,
e stupeil délby prace,
e zmény ve vn¢jSim prostiedi. (Kuzmishin, 2010)

Kazda metoda ma své vyhody a nevyhody. K vyhodam centralizace je mozné zatadit
kompletni povédomi vrcholového managementu o obchodnich zéalezitostech podniku, coz
ve své podstaté snizuje pocet Spatné piijatych rozhodnuti. Kontrola a koordinace se
provadi na dobré urovni, a to neumoziuje odchylit se od zvolené¢ho kurzu. Na druhou
stranu je nevyhodou velké pracovni vytizeni vrcholovych manazeri, které vede ke
zpomaleni a pozdrzeni zékladnich rozhodnuti. Také informace, které vrcholovi manazeti
dostavaji, jsou dlouhou ,,cestou® zkreslené. V konecném vysledku se schvalend feSeni
stavaji net¢innymi. (www.pragmatist.ru, 2016)

Co se tyce vyhod decentralizace, ddvd moznost manazerim stfedni lajny pfijimat
objektivni rozhodnuti ptimo v misté¢ vzniku problému. Tim je snizen tok informaci k
nejvyssimu vedeni. Odpovédnost manaZera se zvySuje, coZz vede ke zvySeni divéry k
nému. V disledku toho se zvySuje ptiliv mladych motivovanych manazerti. Decentralizace
vSak miZe vést k nerovnomérnému vyvoji jednotlivych ttvarti podniku a poruse celkové
balance mezi nimi. To miZe zpisobit ztratu ovladatelnosti celé organizace.

(www.studme.ru, 2013)
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Jako idedlni by se mohlo nabizet vyuziti spolecného ,,vzorce®. Ten je pfijat vétSinou
obchodnich spole¢nosti. Spoc¢iva v tom, Ze vrcholové vedeni deleguje velkou ¢ast svych
pravomoci zkusenym manazerim. Déava jim volnost a zasahuje pouze v kritickych
pripadech, aby nedoslo k destabilizaci organizace. Timto zptisobem vznikaji ,kyvadlové
vykyvy“ mezi obéma metodami, které¢ vSak vedou k flexibilité¢ a stabilité systému fizeni.

(www.studbooks.net,2013)

3.2.5 Prekazky delegovani

Jak je jiz znamo, delegovani je vzdy dvousmérny proces, v némz jsou zapojeni dva
lid¢, vedouci a podfizeny. VétSina piekazek je psychologické povahy, protoze delegovani
zaCind v hlavé a pfesné tam vznikaji bariéry. Autor uvede dvé strany tohoto procesu.
Nejprve na piekazky ze strany vedouciho:

Neni ¢as — manazer si nemuze vyhradit dostatek casu, aby se zabyval otazkou
delegovani, protoze je tfeba udélat dileZitéjsi véci. Také sem lze zafadit neochotu ke
kratkodobému Skoleni. Takovd neochota muze zplsobit fadu problémi. Proto by si
manazer mél vzdy potfebny &as najit. Cim lépe totiz podiizeny vi, jaké jsou jeho tikoly, tim
efektivnéji bude jeho pracovni proces. Zde by se hodilo zminit znamé Gslovi: Nikdy neni
dost ¢asu udelat vSechno spravné, ale vzdy je cas, aby predélat.

Neumim spravné delegovat — je tieba si uvédomit, ze delegovani je dovednost, kterou
se muZete naucit.

Nezpiisobilost podrizenych — neduvéra vedouciho je zptisobena neznalosti — vedouci
nevi, jak bude zaméstnanec vykondvat svou préci, coZ mize byt imaginarnim zdrojem
problémti do budoucna, za které vedouci musi nést zodpovédnost. Jak vSak ukazuje praxe,
ve vétSin€ pripadli funguje toto pravidlo pfesné naopak. Autor chce tim fict, ze pracovnik
je vysSkolen na svou praci lépe a flexibiln¢j$i v ni. SpiSe miize pomoct nadiizenému
spravné vyfesit vzniklé potize.

Radeji bych to udélal sam — tato piekazka je zavisla na case. Znamena to, Ze manazer
bude ztracet Cas pii feSeni jinych ukoll, zatimco se jeho bezprostfedni ukoly budou
hromadit. ,, Koneckoncii budete mit stile vice prace a stile méné casu... Neustdile si
pripominejte: vasim uikolem je Fidit, a ne pracovat samostatné. *“ (Tracy, 2014)

Nebudu si uvedomovat, co se déje — védét, co se déje v kazdém oddéleni, je nerealné.
Presto manazefi odmitaji delegovat. Pii pfedavani pravomoci by také mél byt vytvoren

nezavisly mechanismus kontroly (napf. pomoci zprav o provedené praci).
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Ztrata autority — manazer si mysli, ze pokud nékdo muze vykonavat stejnou praci
jako on, znamena to, ze pravé on je nahraditelny. Ale pokud se ¢loveék nauci svou praci
délat kvalitn¢, mize své zkuSenosti predavat dal. Pro¢ se zapojovat do jednoduchych a
rutinnich zalezitosti, kdyz je mohou udé¢lat ostatni. Manazer ma pak také dostatek prostoru
ucit se nové véci. (Tracy, 2014; www.delovoymir.biz, 2010)

Existuji také prekazky prichdzejici ze strany podfizenych. Profesor na vysoké skole
podnikani v Kolumbii a odbornik na demokratické obchodni podnikdni William H.

Newman jich definoval Sest:

1) Podtizeny si mysli, ze je vhodngjsi zeptat se $éfa, co ma délat nez vytesSit problém

samostatne.

2) Podfizeny se boji kritiky za vzniklé chyby. Protoze vétsi zodpoveédnost zvySuje moznost

udé¢lat chybu, podfizeny se ji vyhyba.

3) Podtizeny nema informace a prosttedky pottebné k uspésnému dokonceni tkolu.
4) Podtizeny ma jiz hodné¢ prace, nebo v to alesponi veéri.

5) U podiizeného ptevazuje nediivéra ve vlastni schopnosti.

6) Podfizenému nejsou nabidnuty zadné kladné podnéty k prevzeti dostatecné

odpovédnosti. (Newman, 1956)
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4 Prakticka Cast

4.1 Metody pouzité v prace

Praktickd cast bakalafské prace probéhla za pomoci organizovaného
systematického studia — sociologického vyzkumu. Byla zvolena kvalitativni metoda. Tato
volba byla podminéna tim, ze hypotézy nebyly stanoveny pfedem a problém byl zkouman
do sitky.

Na zacatku probehl terénni vyzkum s ndsledujicim sbérem dat, poté analyza a
interpretace vysledkd. Cilem je tedy zejména porozuméni, pfiblizeni se danému problému
v pfirozeném prostiedi a ziskdni co nejvétsiho mnoZstvi dat k dané problematice. Jako
metodu sbéru dat autor pouzil dotazovani, jako techniku verbalni rozhovor. Ten byl
provadén polostrukturovang tvari v tvar. Takovy druh rozhovoru umoznil vétsi flexibilitu a

moznost reagovat na odpoveédi ucastnikt dialogu.

4.2 Prostiredi

Setieni pro tuto bakalafskou praci bylo provedeno v UniCredit Bank Czech
Republic and Slovakia a. s. Prizkum se uskutecnil v hlavnim sidle banky v budové
Filadelfie (administrativni komplex BB Centrum) v Praze na adrese Zeletavska 1525/1,
Praha 4, 140 00, Cesko.

Obrazek ¢. 4: logotyp UniCredit Bank

UniCredit Bank

Zdroj: https://commons.wikimedia.org/wiki/File:UniCredit_Bank_logo.jpg

Rozhovory byly provadény v oddéleni s ndzvem Centralni vedeni uctu, v némz je
autor prace zaméstnan jiz sedm mésici. Hierarchie v tomto podniku odpovidd ndkresu

nize.
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Obrazek €. 5: Hierarchie oddéleni

Reditel useku Operations

2

Manazer oddéleni Account

operations
¥ ¥
Team leader II corporate Team leader II retailing

¥ $

Team leader | Team leader |
: :

‘ Specialista ‘ | Specialista |
¥

| Referent ‘ | Referent |

Zdroj: Vlastni zpracovani

4.2.1 Charakteristika podniku

Tuzemskd pobocka UniCredit Bank byla zaloZena 5. listopadu 2007. Od té doby
funguje na vnitrostatnim trhu. Ke vzniku dos$lo integraci dvou bank — HVB Bank a
Zivnostenské banky. Od prosince 2013 poskytuje UniCredit Bank sluzby v Ceské
republice a na Slovensku.

UniCredit Bank Czech Republic and Slovakia je pobockou skupiny UniCredit,
ktera ma c¢leny i1 v dalSich evropskych zemich. Cilem banky je uspokojeni veskerych
finan¢nich potfeb klientd. Banka poskytuje bankovni produkty a sluzby fyzickym osobam,
podnikateliim a firmam. Banka patii mezi nejlepsi v oblasti projektového, strukturovaného
a syndikovaného financovani a také v oblasti financovani komerénich nemovitosti.

(www.unicreditbank.cz, 2020)

4.2.2 Historie skupiny UniCredit

Historie nadnarodni banky UniCredit zapocala roku 1998, kdy bylo uskute¢néno
sjednoceni dvou italskych bankovnich skupin Unicredito a Credito Italiano. Tak vznikla
skupina UniCredito Italiano.

Roku 1999 vstoupila UniCredito Italiano pomoci akvizici (proces nabyti aktiva)
polské banky Bank Pekao do stfedni a vychodni Evropy. V nasledujicich letech oblast
pusobnosti rostla pomoci dalSich akvizic. Jednou z vyznamnych udalosti bylo spojeni

skupiny UniCredit s némeckou skupinou HVB (roku 1998 byla vytvotfena sjednocenim
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dvou bavorskych bank). Dnes je UniCredit jedna z nejvétSich finan¢nich organizaci v

Evropé¢, ktera puisobi v 17 zemich. (www.unicreditbank.cz, 2020)

4.3 Respondenti a priibéh rozhovoru

Rozhovor byl proveden s péti vedoucimi na tfech riznych urovnich tidicich pozic:
e manazer oddéleni Account operations: zena; 45-50 let; na pozici 10 let; velikost
tymu — 52 lidi,
e team leader II corporate: Zena; na pozici 6 let; velikost tymu — 35 lidi,
e team leader II retailing: Zena; 33 let; na pozici 2 roky; velikost tymu — 13 lidi,
e team leader 1: muz; 43 let; na pozici 6 let; velikost tymu — 6 lidi,
e team leader 2: zena; 47 let; na pozici 4 roky; velikost tymu — 10 lidi.
Rozhovor probihal v zasedaci mistnosti pfimo na pracovisti. S t¢astniky byl autor
seznamen predem, v Gvodni ¢asti jim vysvétlil cil studie a byly zaznamenany zéakladni
udaje tykajici se kazdého respondenta. Poté ndsledoval hlavni rozhovor, ktery se skladal ze

4 bloki pfedem piipravenych otazek. Rozhovory probéhly v prub&hu ledna roku 2020.

4.4 Vyzkumné otazky

Celkovée bylo vytvoteno 19 otdzek volného typu, které ptinaSely vyzkumnou funkci
ohledné delegovani. Otazky byly rozdéleny na nékolika skupin. V prubéhu rozhovoru byly
pokladany také dopliujici otazky.

Rozdéleni otazek do skupin:

Prvni tifi otazky byly zaméfeny na ziskdvani obecnych informaci ohledné
delegovani.

1) Jak moc odpovida prdce, kterou vykondvate, vasim schopnostem a moznostem?
2) Jaké diivody vedou k tomu, aby vedouci delegoval pravomoci?
3) Nakolik mate dostatecné opravnéni k plnéni delegovanych ukolu?

Druhé skupina otdzek byla zaméfena na praci manaZera, jeji objem a situace se
zvySenou pracovni zatézi.

4) Jaky by mél mit manazer prehled o vSem, co se déje, jak moc by mél byt informovan?
5) Jak casto délate praci za ostatni, ackoliv by ji mohli zvladnout sami?

6) Jak moc je zahlcen vas pracovni stiil, kdyz se vratite po dovolené?

7) Jak casto musite odlozit duleZity ukol, abyste se venovali jinym vkoliim?

8) Jak casto musite spéchat, abyste splnili duleZité terminy?
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9) Jak casto ztracite cas rutinni praci, kterou by mohli udélat jini?

10) Jak moc stoji za usili drzet se seznamu prioritnich vikolii?

11) Jaky madte ndzor na to, ze miiZete byt nahrazeni jinou osobou nebo Ze ztratite autoritu?
Tteti skupinou byly otazky, které se tykaji vztahu mezi nadfizenym a podfizenym.

Zde také zaclenény dva ptipady z praxe.

12) Jak casto projevujete zajem o usili a pokrok podrizenych, jakym zpiisobem to délate?

13) Jak moc davate, dle vaseho ndzoru, dostatecnou svobodu svym podrizenym v

rozhodovani?

14) Jakym zpiisobem motivujete své podrizené?

15) Jak moc jste si vedomi silnych a slabych stranek svych podrizenych?

16) Pripad: Svému podrizenému jste ulozili uikol a presné mu sdélili, jakym zpiisobem pri

jeho plnéni postupovat. Podrizeny tento postup nedodrzel, ale probléem vyresil jinym

zpusobem. Chdpete, Ze jeho postup je lepsi nez vas. Jak budete reagovat?

17) Pripad: Sverili jste uikol svéemu podrizenému, ale dozvite se, Ze podrizeny predal kol

jiné osobé, v dusledku cehoz nebyl kol dokoncen ve stanoveny cas. Jak budete reagovat?

18) Ohodnotte celkovou situaci ve svéem tymu.

vvvvv

19) Co byste chtéli zmenit na svych odpovédnostech a pravomocich?
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5 Vysledky vyzkumu

Otazka ¢. 1: Jak moc odpovida prace, kterou vykonavate, vas§im schopnostem a
moZnostem?

Tato otazka patii do skupiny uvodnich otazek. Jeji podstatou bylo zjistit, nakolik
jsou respondenti kompetentni vykonavat svou pozici. Z odpovédi vyplyva, ze kazdy z

ucastnikid v dostatecné mife odpovida pozadavkiim na jim vykonavanou praci.

Otazka ¢. 2: Jaké diivody vedou k tomu, aby vedouci delegoval pravomoci?

Tato teoretickd otazka je pfimo zaméfend na znalosti funkce delegovani na tidici
pozici. Tésné souvisi s principy delegovani, které jiz byly v praci uvedeny. Otazka méla za
cil realn¢ zndzornit souvislost mezi teorii a praxi. V odpovédich se neobjevily riznorodé
davody, spi$ bylo uvedeno nékolik zakladnich. Dva respondenti (manaZer a team leader 1)
uvedli jako hlavni divod ziskéni vétstho mnoZstvi vlastniho ¢asu. Takova odpovéd je z
hlediska objemu préace, ktera spada na vedouciho, zcela spravna. Autor musi ale upozornit
na to, ze ostatni dotazovani pouzili tato slova: rozvoj, kooperace, motivace, divéra.
Zminovali tedy nikoliv sebe, ale §lo jim pfedevs§im o praci uvnitt tymu. VSechny odpovédi
byly ocekéavané a jsou totozné s principy delegovani, manazer navic vystihl princip své

pozice.

Otazka ¢. 3: Nakolik mate dostatecné opravnéni k plnéni delegovanych tkoli?
ZaveéreCnd otazka prvni skupiny - pro respondenty neni narocné ji zodpoveédét.
Kazda pozice je podiizena pozici nadfazené. Otazka ukazuje na to, ze na ucastniky
rozhovoru je nahlizeno z opa¢né strany — jako na ty, kterym byla poskytnuta pravomoc
vykondvat svoji ¢innost. Otazka je zamétena na princip ,,aroveil pravomoci®, o némz bylo
pséano v teoretické casti. Manazer poskytl postacujici informace o tom, jak probiha jedndni
v daném oddéleni banky. Reditel useku vykonava jen kontrolni funkci, viechny pravomoci
ma manazer. Pfi snizeni hierarchického uspofddani pracovnich pozic se tyto pravomoci
zmenSuji. Z odpovédi je ziejmé, ze kazdému respondentovi nélezeji na jeho Urovni

dostatecna opravnéni vykonavat své tikoly.
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Otazka €. 4: Jaky by mél mit manaZer piehled o vSem, co se déje, jak moc by mél byt
informovan?

Prvni otazka druhého bloku. Informacni pietizenost je jednim z hlavnich problémut
vedouciho pracovnika. Silny tok informaci, ktery se soustiedi a zpracovavd na jednom
misté, mize vést k pietizeni vedouciho pracovnika. Cilem dotazu je ukazat, jak Gcastnici
prizkumu zachazi s kvantitou informaci. Pfevdzna vétSina respondentll (Ctyfi z péti)
odpovédéla shodné v tom, ze nemuseji byt informovani o v§em. Sta¢i jim mit ramcové
informace a byt informovani v pfipadé€ nezdaru a pti vétSich zménach v ramci podniku. Je
to ukazkou toho, Ze respondenti uméji zachazet s informa¢nim tokem a racionalné ho
vyuzivaji. Team leader 2 uvedl opa¢ny nazor. S ohledem na svou pozici musi operovat s

vét§im mnozstvim informaci, ale zaroven se informacemi nenechat zahltit.

Otazka ¢. S: Jak Casto délate praci za ostatni, ackoliv by ji mohli zvladnout sami?
Délani prace za ostatni kolegy zabira ¢as vedouciho, ktery je potiebny pro jeho
piimo stanovené Cinnosti. Na zaklad¢ odpovédi je mozné stanovit, ze kazdy dotazovany do
jisté miry dé€la préci za ostatni lidi. Z toho vyplyva, ze je tézké se takovému druhu préace
uplné¢ vyhnout. Hlavnim divodem je pro ctyii dotazované zastupitelstvi z divodu
nepiitomnosti. V odpovédi patého respondenta (team leader 2) je vidét loajalnéjsi ptistup.
Z hlediska tymové spoluprace a navazani dobrych vztahi s podfizenymi je to pfijatelné, ale
z hlediska pozice vedouciho nikoliv, protoze to miize vést k situaci, kdy je ¢as vyuzivan

neracionalnim zptisobem.

Otazka €. 6: Jak moc je zahlcen vas pracovni stil, kdyZ se vratite po dovolené?

Dalsi otazka je zamétfena na préaci vedouciho. Poskytuje informace o kompetenci
zastoupeni ve chvili, kdy vedouci neni na pracovisti pfitomen. VSichni z dotdzanych
sdélili, Ze se setkavaji s ukoly, které museji feSit po dovolené. S ohledem na pozice, na
kterych respondenti pracuji, je zfejmé, Ze se ale vzdy bude vyskytovat prace, ktera ¢eka na
osobni zpracovani. To ve své odpovédi uvedli ¢tyti Gcastnici. Z odpovédi patého tcastnika
(manaZera) lze vyvodit, Ze pracuje i v prib&hu dovolené, coZ neni vhodné, ale je to volbou

samotného ¢lovéka a jeho osobnim ptistupem k préci.

Otazka €. 7: Jak ¢asto musite odloZit dulezity ukol, abyste se vénovali jinym ukoliim?
Tato otazka zjistovala, jaky je postup vedoucich pii feSeni rozmanitych ukold. Z

odpovédi jednoznaéné vyplyvd, Ze naprosto pievazuje hierarchizovany ptistup. Kazdy
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zucastnény si stanovuje priority, anebo pouziva pfedem dany manudl a postupuje podle
néj. Neexistuje nahodily pfistup, ktery by mohl vést ke zmatkiim b&hem pracovniho

procesu.

Otazka ¢. 8: Jak ¢asto musite spéchat, abyste splnili dilezité terminy?

V podniku je vzdy stanoven plan, ktery musi byt splnén. Aby byl splnén, jsou dany
terminy. Po uplynuti ¢asu je mozné stanovit vykonnost zavodu, devize a také celého
podniku. Splnéni dilezitych termint je kontrolovano vedoucimi. Na zakladé rozhovori
vyslo najevo, ze splnéni terminu je ndrocné ¢innost. Dva respondenti (team leader II cor. a
team leader 2) uvedli, Ze pospichaji denné. Dalsi dva respondenti (team leader II ret. a
team leader 1) uvedli, Ze ve skluzu tak Casto nejsou. Manazer uvedl, Ze se mnohdy musi
ptizplsobit procestim, které nafidi banka. Ze samotnych rozhovort vyplyva, Ze divodem
je mnozstvi prace a samotny typ této prace. Tyto divody vedou ke komplikacim, které
byly uvedeny v odpovédich (team leader II ret., team leader 1 a 2): prodlouzeni pracovni

doby a spéch.

Otazka €. 9: Jak Casto ztracite ¢as rutinni praci, kterou by mohli udélat jini?

Otazka, ktera se tyka prekdzky racionalniho vyuziti ¢asu. Odpovédi je mozné
rozdélit na dvé skupiny. Prvni skupina: dva respondenti (manaZer a team leader II ret.)
odpovédeli ,,vibec®, team leader II cor. odpovédél, ze jen 2krat mésicné. Druha skupina
(team leader 1 a 2) odpovédé€la, ze vypomahaji svym podiizenym. Je vidét rozdil mezi
skupinami v zavislosti na pracovni skuping, druha skupina stoji nejbliz k pracovnikiim a v

piipadé komplikaci ptebira ¢ast jejich prace.

Otazka €. 10: Jak moc stoji za usili drZet se seznamu prioritnich ukoli?
Otéazka, kterd umoziuje priblizit, pfi jak velkém obsahu prace lze udrzet priority
feSeni. Situace v praxi je takova, Ze velké Casti respondentii d€l4 potiZze se seznamu priorit

drzet. Jenom team leader II ret. uvedl, ze s tim problém nema.

Otazka ¢. 11: Jaky mate nazor na to, Ze miiZete byt nahrazeni jinou osobou nebo Ze
ztratite autoritu?

Otazka je zaméfena na dalSi problém, ktery mize pti fizeni lidi vzniknout. Do
otazky byly zahrnuty dva aspekty: otdzka nahraditelnosti a ztrata autority. Ohledné
nahraditelnosti méli vSichni z dotazanych stejnou odpoveéd’ — jedna se o béznou zalezitost,

kterou nepovazuji za nutné feSit. Dokonce existuje specialni program uréeny jen pro
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manazery. V pribéhu rozhovoru bylo ziejmé, Ze co se tyCe autority, pirevazna vétSina
respondentli nepovazuje ztratu autority za problém, ktery by viibec mohl vzniknout. Jen
team leader 2 uvedla, ze se snazi autoritu udrzovat. Je to spi§ podminéno jeji loajalnim

ptistupem k podiizenym.

Otézka ¢&. 12: Jak Casto projevujete zajem o usili a pokrok podFizenych, jakym
zpusobem to délate?

Prvni otadzka tretitho bloku, ktery je zaméfen na vztah mezi nadfizenym a
podiizenym. Tato a dal$i otazky tohoto bloku jsou zaméteny na zvySeni profesionality a
odborné zpusobilosti podfizenych. U vSech respondentli zaznély prakticky totozné
odpovédi: porady, pohovory a Skoleni. V piipad¢ otazky ¢i problému se podfizeni mohou
obratit na svého vedouciho, ktery jim se stoprocentni jistotou bude vénovat pozornost. Z
uvedenich odpovédi 1ze usoudit, Ze respondenti se stejnou mérou zajimaji o Usili a pokrok

podtizenych.

Otazka ¢. 13: Jak moc davate, dle vaseho nazoru, dostateCnou svobodu svym
podrizenym v rozhodovani?

Svoboda v rozhodovani uréitym zptisobem motivuje podfizené k plnéni povinnosti.
U respondentii byly zaznamenany prakticky totozné odpovédi. VSichni ucastnici vyzkumu
uvedli, Ze svym podfizenym davaji dostateCcnou svobodu v rozhodovani. To muze
poslouzit jako dukaz jejich zajmu o motivaci podfizenych. Musime upozornit, ze team
leader II cor. uvedl jako dalsi problém situaci, v niz nedochazi k plnému vyuziti moznosti

ze strany zaméstnance. Otazka nicméné byla zaméiend na zjisténi jinych udaju.

Otazka ¢. 14: Jakym zpisobem motivujete své podrizené?

Respondenti uvedli vétSinou stejné odpovédi — zplisoby motivace s ohledem na
moznosti své pozice. Team leader II cor. zminil naptiklad ,,pohovor s finan¢nim
ohodnocenim®, ktery ovSem nespadd mezi pravomoce tymovych lidri. Celkové zaznély
tyto odpovédi: pochvala, pod€kovani, hodnotici pohovor, informovani, teambuildingové
akce, naslouchani nazortim a podpora vlastni iniciativy zaméstnancl. Byla uvedena vétSina
moznych zpisoblli motivace. To lze vyhodnotit jako zdjem o své podfizené ze strany
nadfizenych. Z odpovédi je patrné, Ze vSichni dotazovani vnimaji skutecnost, Ze

delegovani a motivace jsou mezi sebou propojeny. Delegovani tady vystupuje jako
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vyznamny motivacni faktor pro zaméstnance. Novy ukol miize zvysit zdjem o praci a pocit

divéry u podtizeného pracovnika.

Otazka €. 15: Jak moc jste si védomi silnych a slabych stranek svych podiizenych?
Otazka zaméfena na to, jak dobie respondenti znaji sviij vlastni tym. Také
umoznuje zjistit, existuje-li na pracovisti néjaka prekazka ze strany vedoucich (napf.
nezpusobilost podfizenych, ktera byla zminovdna v teoretické casti). U kazdého s
dotazanych zazné€la odpovéd’, ze velice dobfe zna slabé stranky kazdého ze svych
podiizenych. Dokonce vétSina ucastnikl (manazer, team leader 1 a 2) projevila zajem o

zlepSeni téchto slabych stranek.

Otézka €. 16: Pripad: Svému podiizenému jste uloZili ikol a piresné mu sdélili, jakym
zpusobem pfri jeho plnéni postupovat. Podiizeny tento postup nedodrzel, ale problém
vyres§il jinym zptasobem. Chapete, Ze jeho postup je lepSi nez vas. Jak budete
reagovat?

VSsichni z dotazanych situaci dobfe zhodnotili a do vlastniho postupu zaméstnance
by neméli potfebu zasahovat. Tim potvrzuji pravdivost odpovédi na otazky Cislo 14 a 15.
VétSina (team leader II ret, team leader 1 a 2) by o vlastni postup zaméstnance projevila

zajem, manazer oddéleni by tento postup rad sdm aplikoval.

Otazka ¢. 17: Pripad: Svérili jste kol svému podrizenému, ale dozvite se, Ze
podrizeny predal ukol jiné osobé, v dusledku ¢ehoZ nebyl tikol dokoncen ve stanoveny
¢as. Jak budete reagovat?

Odpovédi, byly ocekavany. Z odpovédi vétSiny (manazer, team leader Il ret a cor,
team leader 2) 1ze posoudit, Ze reakce dotyéného zaméstnance bude mit za nasledek trest a
nasledujici dofeseni ptipadu. Je vidét, Ze kdyz podfizeny dostane jmenovité ukol, musi ho
splnit sam. Team leader 1 se je jisty, ze v jeho tymu takova situace nenastane. Situace,
kterd je uvedena v dané otdzce, miZe slouzit jako negativni motivace. Pracovnik se

nasledné bude snazit plnit tkoly tak, aby se vyhnul dalSimu trestu.

Otazka €. 18: Ohodnot’te celkovou situaci ve svém tymu.

Otazka ma dvé funkce — zklidnit pribéh rozhovoru a zjistit, jak vedouci nahliZeji na
situaci ve svém tymu. Na zéklad¢é rozhovoru autor zjistili, Ze v kazdém tymu je dobra
pracovni atmosféra. Individualné je kazdy pracovnik spokojen. Jak ov§em uvedl manaZzer,

po pracovni strance se nespokojenost vyskytuje. Team leader 1 jako hlavni problém uvedl
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velké mnozstvi prace, které spada na jednoho zaméstnance. Kazdému tymu jsou predélené

ukoly, které obcas jest¢ mohou zvysit jeji mnozstvi.

Otazka ¢. 19: Co byste chtéli zménit na svych odpovédnostech a pravomocich?

Cilem otazky bylo zjistit, maji-li dotazovani néjaké pfani ohledné své soucasné
pracovni pozice, a rozhovor zakoncit. Také na zakladé ptani je mozné odhalit nepiesnosti
anebo nedostatky, jejichz odstranénim lze dosahnout lepSi organizace, a ziskat tak
kvalitngjs$i pracovni vykon. Jako piiklad mize poslouzit odpovéd’ team leadera II cor.
tykajici se leps$i definice pravomoci jednotlivych pozic. Na zacatku rozhovoru respondenti
uvedli, ze prace celkové odpovida jejich schopnostem i dovednostem (otdzka ¢. 1 a 3).
Proto kazdy z nich poskytl jen jeden aspekt, ktery by chtél zménit. To svédc¢i 1 o dobré
organizaci prace uvnitt oddéleni. Zaznéla takovato ptani: vice Casu na jednotlivé ukoly,
piesné vymezeni pravomoci, moznost finanéniho ohodnoceni 1 na niz8i pracovni urovni a

moznost predani nékterych kol podfizenym.

5.1.1 Zhodnoceni vysledkii rozhovoru

Tato bakalaiska prace ma za cil vyhodnotit soucasny proces delegovani a navrhnout
doporuceni k zefektivnéni tidici prace vedoucich pracovniki. Abychom stanoveného cile
dosahli, byl proveden rozbor polostrukturovaného rozhovoru. Pomoci dané metody bylo
provedeno Setieni ohledn¢ delegovani prace mezi péti lidmi na tiech riiznych pozicich. To
umoznilo ve vybraném oddéleni banky UniCredit lepsi orientaci. Rozhovoru se zac¢astnili
Ctyfi Zeny a jeden muz. Primérna doba, po kterou respondenti pracuji ve své funkci, je pét
let. VSichni maji na svou pozici dostatecnou kvalifikaci. Z toho Ize usoudit, Zze maji také
dostate¢nou zkusenost s procesem organizace prace i s delegovanim.

Manazerka oddéleni béhem rozhovoru pisobila jako €lovek stoprocentné pattici na
danou pracovni pozici. Jako manazerka pracuje pro banku uz deset let. Jeji odpovédi byly
rozsahlé, srozumitelné a hlavné v€cné. Sdélila podrobnéjsi informace ohledné struktury
fizeni uvniti oddéleni i dalsi informace o bance a predevSim popsala, jak musi fungovat
manazer. Mezi pozitivni stranky manaZerky patii uméni vhodné nakladat s vlastnim ¢asem
v pritbéhu pracovni doby. Ned¢la rutinni prace, ihned je deleguje. Také je flexibilni vici
zménam v bance a poskytuje podiizenym v€asné a komplexni informace. Ke svym
zamestnancl je oteviend, ma o né zdjem a snazi se jim jit pfikladem. Ma vSak nejasné
hranice mezi praci a odpoc¢inkem. Je neustdle zapojena do prace, a to i bechem dovolené. Za

jeji slabou stranku miiZzeme oznacit i to, Ze Casto déla nekolik véci najednou.
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Team leader II cor. poskytovala strucné a presné odpovédi. Nicméné byla ptijemna
a projevila zdjem. Na pozici pracuje jiz Sest let. M4 dobry piehled o tom, co se dé&je na
vy$s§i urovni a poskytuje potifebné informace svym podiizenym. Témét vibec nedéla
rutinni prace. Je si védoma silnych 1 slabych stranek kolektivu a projevuje zajem o
problémy tymu. Mezi jeji slabsi stranky patii kazdodenni spéch, aby splnila vSechny
terminy (ma velké mnozstvi vlastni prace). A jak uvedla v posledni otazce, rada by
upftesnila pravomoci jednotlivych pozic.

Team leader II ret. poskytla stru¢né a vécné odpovédi. Z péti dotazovanych je na
sveé pozici nejkrat$i dobu — dva roky. V prabehu Setfeni nicméné mezi ni a ostatnimi nebyl
patrny zadny rozdil, protoze disponovala velkym piehledem. Pfesné vi, co mize na
zéklad¢ svych opravnéni delegovat. Ma presné stanoveny tok informaci a vhodné s nim
zachazi. Re§i ukoly na zikladé hierarchie priorit a neztraci ¢as rutinni praci. Vi
podfizenim je oteviend a projevuje zdjem o naladu v tymu. AvSak v situacich, kdy musi
dodrzet dilezité terminy, zstava v praci déle.

Team leader 1 uz vykonava funkci vedouciho uz Sest let. Mé dostatek informaci od
nadiizenych i dobry pichled o situaci v tymu. Jak sam uvedl, je ,,dost benevolentni, ale
zérovenl v jeho tymu panuje po pracovni strance poradek. Je si plné védomy silnych 1
slabych stranek tymu a nerozd€luje praci zaméstnancim podle jejich zkuSenosti. Jeho
snahou je zlepsit slabé stranky podfizenych. Nicméné v piipad¢ absence podiizeného za
n¢j udé€la jeho praci (ale absence neni bézna zalezitost). DalSi problém nastava ve chvili,
kdy musi splnit diilezité terminy — prodluzuje pracovni den.

Team leader 2 pracuje pro banku jako vedouci ¢tyfi roky. V pribéhu rozhovoru
bylo vidét, Ze dotazovany je otevieny a pratelsky. Ma loajalni ptistup k podfizenym a
konverzace s ni probihd na pratelské trovni. Kdyz je potieba fesit problém v tymu, je vzdy
k dispozici. Mezi z&porné vlastnosti patii to, ze chce byt informovana o vSem a jesté k
tomu mit piehled o ostatnich tymech. SnaZzi se udrzovat autoritu, kterou ostatni respondenti
nijak zvla§t nezmitiovali. Re§i problémy, které by mohly podfizenym zpiisobit
komplikace. Proto ma velké mnozstvi prace navic — denné je ve spéchu, aby splnila
dilezité tkoly.

Situace na zkoumaném pracoviSti ma v oblasti delegovani drobné nedostatky, ale
celkové je mozné ji povazovat za uspokojujici. Kvalitni informacni tok umoziuje rychle a
véas reagovat na vzniklé situace na kazdé urovni. Vedouci pracovnici ve vétsiné piipadi

uméji raciondlné vyuZzivat svilj ¢as a delegovat praci podfizenym. Motivace, podpora a
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pokrok zaméstnanci je také hodnoceny dobre. Zjisténé nedostatky nejsou natolik zdvazné,
aby brzdily anebo poskozovaly plynulost pracovniho procesu zkoumaného podniku.
Samoziejm¢ ale jejich odstranéni mize pomoci dotazovanym osobam dosahnout

spokojenosti jak po osobni strance, tak i po té pracovni.

5.1.2 Navrhy na zlepSeni

Po zpracovani informaci byly zjistény urcité nedostatky. VSem respondentiim bylo
doporuceno absolvovat kurzy a Skoleni ur¢ené vedoucimu persondlu. Absolvovani téchto
vzdélavacich akci by mélo dopomoci osobnimu rozvoji, zlepSeni vSech potiebnych
dovednosti a sprdvnému rozhodovani. Nejvice pfinosné by mélo byt pro team leadera 2,
kterému by mohlo pomoci vylepsit sebevédomi.

Také budou piinosné obecné rady:
e Prfesné stanovit pravomoci jednotlivych pozic.
e Poskytovat v€asnou a dostateCnou zpétnou vazbu.
e Provadét kontrolu vysledki delegovanych ukold.
e Me¢nit charakter delegované prace, aby nedochdzelo k monotonnimu zpracovavani
stale stejnych ukold.
e Nabizet podiizenym Skoleni pro vlastni rozvoj.
e Provadét teambuildingové akce.

Hlavnim problémem zkoumaného oddé€leni je velké mnozstvi prace na jednoho

¢lovéka. O tom manazer i jeho podfizeni védi a snaZzi se situaci fesit. Zavad¢ji robotizaci,

ktera v budoucnu umozni pracovnikiim nezabyvat se rutinnimi zalezitostmi.
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6 Zavér

Management je rozsahly soubor procesu a ¢innosti, ktery zasahuje do vSech urovni
organizace. Delegovani je jeho vyznamnou soucasti. Pfi nespravném aplikovani dochazi ke
zpomaleni dosazeni hlavnich cili organizace. Ale pokud bude delegovani probihat
spravng, posili prosperitu podniku a zefektivni vyuziti lidskych zdroji. Proto bylo cilem
bakalaiské prace zhodnotit proces delegovani ve zvolené organizaci.

Prvni ¢ast bakalarské prace byla vénovana praci s odbornou literaturou a s dal§imi
informac¢nimi zdroji. Dana cast je rozdélena do dvou kapitol: management a delegovani
kompetenci. Druh4 polovina prace vychazela z teoretickych poznatkd prvni ¢asti.

Vyzkumné Setteni probehlo v akciové spolecnosti UniCredit Bank Czech Republic
and Slovakia. Jde o organizaci, kterd uZ dlouhou dobu pisobi na finanénim trhu a ma
vyznamné postaveni v této oblasti. Aby si toto postaveni i nadale udrzovala, je tieba dbat
na kvalitu fidicich pracovniki. Proto bylo Setfeni provedeno mezi témi pracovniky, kteti
proces delegovani znaji a v praci jej bézné vyuzivaji.

Dotazovani probihalo pomoci polostrukturovaného rozhovoru. Pro respondenty
bylo vytvofeno 19 otazek otevieného typu. Celkem se Setieni zcCastnilo pét respondentl z
oddéleni centralniho vedeni u¢tu — manazer celého odd¢€leni, dva pracovnici na pozici team
leader II a dva zaméstnanci niz§i pozice team leader.

Po zhodnoceni vysledki lze konstatovat, Ze celkové proces delegovani ukolu,
¢innosti a kompetenci v tomto oddéleni UniCredit funguje. Na kazdé pracovni urovni
vedouci védi, co je jejich ndplni prace a co mohou delegovat podfizenym. Svij Cas
vyuzivaji adekvatn€. Rutinni praci se snazi predavat dale. Kazdy respondent ma seznam
priorit prace, tudiz nedochézi k dezorganizaci pti vykonavani riznorodych ukoli.

Kazdy respondent umi byt tymovym lidrem — kazdy vedouci dba o motivaci svych
pracovniki. Nadfizeni maji celostni ptehled o silnych a slabych strankach kazdého
pracovnika zvlast’ a svym podiizenym plné diavétuji.

Manazer, tymovi lidéi prvni linie a tymovy lidr 1 maji pti vykonavani své prace
drobné nedostatky. Tymovy lidr 2 méd nedostatkii vice. Dopad téchto nedostatkli na
oddéleni je vSak zanedbatelny, protoze ostatni slozky (organizace, motivace a informacni
tok) jsou na dobré urovni. Doporuceni, kterd by pomohla zvysit efektivitu pfi vykonu

pracovnich povinnosti, byla v praci uvedena.
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V pribéhu feseni problematiky bylo nastudovano dostate¢né mnozstvi informaci. V
prabéhu Setfeni byla velkd ¢ast z nich potvrzena v praxi. Delegovani skutecné pomaha
vedoucim pracovnikiim usSetfit ¢as, nebot’ nemuseji vykonavat rutinni zalezitosti. Proces
delegovani funguje jako ,.filtr”, ktery umoznuje délit praci na tu, kterou je potieba udélat
osobng¢, a tu, kterou lze svéfit podiizenym. Vysledek takového pfistupu umoznuje podniku
dosahnout vétsiho pracovniho a finan¢niho vynosu.

Pomoci delegovani miize vedouci Iépe posoudit své podiizené po pracovni strance.
Proces delegovani je také vlastné vyména informaci, nadfizeny tedy navazuje komunikacni
vztahy se svymi podfizenymi. Takova c¢innost propojuje lidi a umoZiuje dosaZeni
prosperity podniku.

Délba kompetenci uizce souvisi s motivaci. Nové tkoly ovéfuji zdjem o rozsireni
vlastniho pracovniho potenciélu, a tak si podnik kumuluje personalni rezervy.

Delegovani je dovednost, kterou je mozné se naucit. Umeéni delegovat je soucasti
manazerskych kompetenci. Je tfeba pochopit, ze Spatny manaZer vét§inou pracuje sam, ten

dobry predéava praci ostatnim.
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Prilohy

Priloha 1: Odpovédi na otazky kladené v rozhovoru

1) Jak moc odpovida prace, kterou vykonavate, vasim schopnostem a mozZnostem?
Manazer oddé€leni: Na manazera jsou obvykle kladeny vysoké pozadavky. Aby se clovéek viibec
mohl uchazet o tuto pozici, musi mluvit dvema jazyky, mit ukoncené vysokoskolské vzdélani
nejlépe ekonomického zaméreni a dvouletou praxi s Fizenim lidi. Ano, tato prace mym
schopnostem odpovida.

Team leader Il cor.: Odpovida.

Team leader Il ret.: Z osobniho pohledu, vzhledem k mému vzdélani, praxi, znalostem a
kompetencim — odpovida.

Team leader 1: Odpovida.

Team leader 2: Odpovida primerené. Podle svych schopnosti a dovednosti se snazim délat
praci co nejlépe.

2) Jaké diavody vedou k tomu, aby vedouci delegoval pravomoci?

Manazer oddéleni: Cetnost vikoli. Chci zapojit podiizené, aby méli néjakou odpovédnost,
abych mohla uvolnit svuj cas a ruce, abych méla cas hledat aktivity a zaroven mohla tymu
predavat odpovednost. Obsahem manazerské pozice jsou organizacni a personalni ukoly.
Musim byt zodpovédna za lidi a dohlizet na ne.

Team leader Il cor.: Rozvoj a prebirani zodpovédnosti za dilci aktivity podrizenymi.

Team leader 1l ret.: Zvyseni efektivity. Tim, Ze rozdeélim vkoly, efektivné vyuziji kapacity. Ddle
to vede k rozvoji a motivaci kolegii. A v neposledni radé dochazi i k navyseni ditvery.

Team leader 1: Vedouci nemiize délat vsechno, musi prdci rozdeélit.

Team leader 2: Aby byla dobra kooperace v tymu. Aby tam byl pocit ditvéry. Rovnomérné
rozdeleni prdace pro tym — tak se zlepsi jeho druznost. Vsichni se stFidaji v cinnostech a to
vede ke spravedlivéemu rozdéleni.

3) Nakolik mate dostatecné opravnéni k plnéni delegovanych ukola?

Manazer oddéleni: V nasi skupiné je to udélano tak, Ze vyssi opravnéni ma skupina A i nizsi B.
Jedndni probihd timto zpiisobem: A+A nebo A+B. Reditel, ktery je nade mnou, neni
vkonavatel cinnosti. Reditel viseku (pozice, kterd je nadrizenou pro manazera oddéleni)
ocekava informace o tom, jak je veden a koordinovan tym. Takze veSkeré pravomoci mam.

Team leader Il cor.: Dostatecné.
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Team leader 1l ret.: Deleguji to, na co opravnéni mam. Co neni vhodné pro delegovani z
pohledu opravneni, tak nedeleguyji.

Team leader 1: Dostatecné.

Team leader 2: Mam dostatecné opravnéni k vykonavani prdce v nasem tymu.

4) Jaky by mél mit manaZer piehled o vS§em, co se déje, jak moc by mél byt informovan?
Manazer oddéleni: Nemiize byt informovan o vsem, miize byt informovan jen globdlné. Do
urgentu, reklamaci a Skodnych udalosti zasahuju také. Vedouct tymit a podrizeni maji vetsi
informovanost. Standardni ,, daily business *“ 7esi vedouci a mé pouze priibézné informuje.
Team leader Il cor.: Nemusi byt informovan detailné, pouze ramcové, mél by byt informovan o
problémech a pripadnych zménach.

Team leader Il ret.: Pro mé je diilezité, abych znala ramcové procesy, které zpracovavime.
Mam dvé tymarky a od nich potrebuji mit prehled o objemech a dodriovani terminu pro
zpracovani, zejména v mé nepritomnosti. Tyto informace potrebuji, abych mohla reagovat na
vyuzitelnost jednotlivych zaméstnancii.

Team leader 1: Kdyz podrizeny déld standardni praci, nemusi o ni byt manaZer informovan.
Pokud nastane problem, musi o ném védet vzdy.

Team leader 2: Mél by byt informovin o vSem, nejen o prdci svého tymu. ProtozZe urcitou
praci vykonavaji i jiné tymy.

5) Jak casto délate praci za ostatni, ackoliv by ji mohli zvladnout sami?

Manazer odd¢€leni: Jenom v pripade, Ze nékoho zastupuji. I tak vykonavam praci po omezenou
dobu, pri delsim trvani ji deleguji svym podrizenym.

Team leader Il cor.: Nekolikrat tydne.

Team leader Il ret.: Minimalné, témér vitbec. Zejména v pripadé zastupitelnosti.

Team leader 1: Bézne ne. Pokud je nékdo nepritomny, tak jeho praci preberu.

Team leader 2: Délam je tu praci, kterou by nezvlddli ostatni, kterou nadrizeny zaddava
osobné, nebo pokud vim, Ze ji vyresim snadnéji nez podrizeny.

6) Jak moc je zahlcen vas pracovni stiil, kdyZ se vratite po dovolené?

Manazer oddéleni: Jd jsem ten typ manazera, ktery se s nahromadeénou praci nesetkava. Mam
home office (¢tu e-maily, reaguji na né, preposilam je podrizenym) a pribézné deleguji, takze
pracovni stiil zahlceny nemam. Kdyz se néktera cinnost nestiha, zapojim vic lidi. Nechavam si
volné ruce na prdci s lidmi a hledam nové prilezitosti.

Team leader Il cor.: Urgentni véci mam vyresené, k reSeni mi ziistavaji pouze neurgentni

zalezitosti anebo informacni zpravy.
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Team leader Il ret.: Zdlezi na délce dovolené. Je potieba protridit relevantni e-maily, které
cekaji na mé zpracovani. Hodné casu zabere projit vsechny e-maily, u kterych jsem jako
prijemce v kopii.
Team leader 1: Kdyz odjedu na dovolenou, mam k dispozici podrizeného, ktery je schopen mé
zastoupit, pripadné tak ucini manazer.

- ZGstava vam néjaka nevyfesena prace?
Problém, ktery miizu vyresit jen ja.
Team leader 2: Dost. Zejména e-mailii. Klidny den mdam pak malokdy. Nekdy bych radéji
wkondvala v klidu jednu cinnost cely den. Casté FeSeni rozdilnych tikolii je obcas
vycerpavajici.
7) Jak ¢asto musite odlozit dulezity ukol, abyste se vénovali jinym ukoliim?
Manazer odd¢€leni: Pil na pul. Kdyz probihala zména bankovniho systému, bylo ukoli mnoho,
proto jsme je odresovali na zakladé priorit. Domluvili jsme se, co budeme 7esit nejdiiv, co
nasledné a tak dale. Kazdy ukol mél svij casovy usek a prioritu.
Team leader Il cor.: Denné musim stanovovat priority dilezZitych vikolii.
Team leader Il ret.: Mdm stanovenou hierarchii priorit a podle nich vikoly resim.
Team leader 1: Musim si udélat priority, pripadné postupuji podle priorit, které jsou dané.

- Co d¢late, kdyz se nahle objevi urgentni problém?
Kdyz prijde problém, rozklicuji ho a prirknu mu urcitou prioritu.
Team leader 2: Ukolii je hodné a jsou riiznorodé. Problémy Fesim postupné, ale stejné néjaké
musim odlozit na dalsi den. Ridim se tim, které vikoly museji byt splnény prioritné.
8) Jak ¢asto musite spéchat, abyste splnili diileZité terminy?
Manazer oddéleni: Casto se prizpiisobuji novym a dilezitym procesiim. Ukoly bud’ deleguji,
anebo je prerusim a vénuji se urgentiim. Napriklad musim prizpusobit reakce na audit nebo
Zmenit nekteré procesy. Také v priubehu celého roku se casto méni predpisy nebo se
aktualizuji kvartalova obdobi.
Team leader |1 cor.: Denné.
Team leader Il ret.: Rutinni uikoly deleguji. Pripadné jsem v prdci déle, zalezi na situaci.
Team leader 1: Mam denni Ukoly, které musim stihnout. Pokud je nestiham, musim zrychlit,
ale nestava se to pravidelné. Vim o nich dopredu, a miizu tak do prace prijit driv.
Team leader 2: Vzhledem k charakteru prace na mém pracovisti jsem témér denné ve spéchu.
9) Jak cCasto ztracite ¢as rutinni praci, kterou by mohli udélat jini?
Manazer oddé€leni: Neztracim, ihned deleguji. Vyberu osobu (vedouciho, specialistu nebo

referenta) a praci ji predam.
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Team leader Il cor.: Dvakrat mésicné.

Team leader 11 ret.: Viibec.

Team leader 1: Ted mame hodné prace, a proto musim spis pomadhat svym zaméstnancum.
Hodné prace a malo lidi. Napriklad minuly tyden chybéla kviili nemoci piilka tymu.

Team leader 2: V podstaté kazdy den, protoze rutinni prdce je soucdsti moji prdce, ostatni
podrizeni také maji svoji. Kdyz mame v tymu rozdélené ukoly, mam pocit, ze vSichni maji
Stejné mnozstvi rutinni prace.

10) Jak moc stoji za usili drZet se seznamu prioritnich ukola?

Manazer oddéleni: Stdle deélam nekolik véci najednou. Délat je postupné neni mozné.
Dokonceni techto ukolu muzu delegovat, protoze v priibéhu prdce dostavame dalsi vikoly.
Napriklad zavadime robota, v pribéhu behu ho aktualizujeme, ja Zadam o upravu, pak ho
opét testujeme a kontrolujeme v zabéhu.

Team leader Il cor.: Je to urcité usili, které ale vede ke splnéni vikolii.

Team leader Il ret.: Ridim se svym planem. Pouzivam kalendar, ve kterém si hlidam terminy.
Team leader 1: Nemdm to tak narocné, Ze mam priority a neschopen délat néco jiného. Podle
velkého obsahu prdce uz to moc neresim.

Team leader 2: Ne zcela pozitivné. Ale jsem si védomad povinnosti reit priority a snazim se
podle nich pracovat.

11) Jaky mate nazor na to, Ze miiZete byt nahrazeni jinou osobou nebo Ze ztratite
autoritu?

Manazer oddéleni: Je to primo planované, kazdy rok se aktualizuji nahradnici, kteri by mohli
pracovat na mé pozici. Urcuji je sama, vybiram minimalné dvé osoby. V pribéhu s nimi
pracuji, ucastni se Skoleni a navstévuji nase pobocky. Pro banku je to bézna zaleZitost.
Ndahradnici jsou urceni dopredu. Tento program se tyka jenom manazeru. Kolem 40 procent
naboru je uskutecnéno z internich manazeri.

Team leader Il cor.: Kazdy muize byt nahrazen jinou osobou.

Team leader Il ret.: Vsichni jsme nahraditelni a je to dobre, nikdo by nemél byt
nenahraditelnym.

Ohledné¢ autority: Zda se mi, ze mam prirozenou autoritu. Neresim to a nemdm s tim problém.
Team leader 1: Nemdam viibec strach, protoze tuto prdaci vykonavam uz Sest let. V bance na
oddélent pracuji osmndct let, tudiz miizu tvrdit, Ze tuto praci znam opravdu dobre. Malokdo

vydrzi na tomto postu cely Zivot, protoze se jedna o velkou stresovou zatez.
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Team leader 2: Nemam strach, ze by mé nékdo nahradil, ale snazim se udrzet si autoritu.
Predavam tymu veskeré informace, postupy a predpisy. Chci, aby mi moji podrizeni
duverovali a s veskerymi otazkami $li za mnou.
12) Jak casto projevujete zajem o usili a pokrok podrizenych, jakym zptsobem to
délate?
Manazer oddéleni: Béhem roku probihaji Skoleni a také vzdelavani po osobni a pracovni
strance. Existuje shadowing program pro zaméstnance, kteii maji zajem zjistit, jak to funguje
Jjinych oddélenich. Je tu také moznost prejit na mésic do jiného tymu a popripadé tam ziistat.
Ziskat sirsi predstavu o tom, co se déje v bance. Talentovy program je urcen pro noveé
prichozi zaméstnance (jako jsou studenti), kteri prokazuji dobré vysledky a jsou do budoucna
perspektivni. Takové zaméstnance
doporucuju. Toci se v jednotlivych utvarech, pobockdch, pracuji v ruznych funkcich, na
riuznych manazerskych pozicich a jezdi do zahranici.
Team leader Il cor.: Existuji pillrocni a rocni hodnotici pohovory. Pokud se nasazuji nové
aktivity nebo procesy ¢i dochdzi ke zménam, tak ihned.
Team leader Il ret.: Béhem tydennich porad s tymem. Pohovory s konkrétnimi lidmi probihaji
v nasi spolecnosti minimalné jednou rocné. Lidé mohou prijit kdykoliv, cas si na né udelam, je
to mam priorita.
Team leader 1: V prvni radé musim podrizeného zaucit, pak se musi svou cinnost pordadné
naucit a opakovat ji. Kdyz je potreba, ukazu, jak se co deélda. Organizujeme riizné porady a
skoleni.

- Zajima vas vykonnost zaméstnancii?
Na vykonnosti vse stoji.
Team leader 2: Musim se starat o denni kooperaci v tymu a zpiisob zpracovani dané prdce.
Denné se radime mezi sebou, chci védet o jakémkoliv problému.
13) Jak moc davate, dle vaseho nazoru, dostateénou svobodu svym podfizenym v
rozhodovani?
Manazer oddé€leni: Zcela. Kdyz je potieba, preddavam opravnéni ke zhodnoceni a sestaveni
svého tymu a pozaduji zpétnou vazbu. Kdyz me pozadaji o podporu, podporim je. Kazdy tyden
probihd porada, kde podrizeni dostavaji informace o tom, co se déje na mé urovni, oni
naopak sdéli, co se déje v tymech. Kdyz je potreba, tak resime problémy spolecné.
Team leader Il cor.: Myslim, ze dostatecnou, ale ne kazdy ji chce vyuzit. Vétsina zaméstnancii,

i kdyz maji dostatecné zkuSenosti, preferuje spise pokyn/schvdleni nadrizeného.
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Team leader Il ret.: V ramci predpisit a mé kompetence a zaroven v ramci kompetence daného
zaméstnance.
Team leader 1: Zaméstnanci maji pridéelanou prdci. Ja nesleduji, jak ¢asto chodi na kafe nebo
jak dlouho jsou na obéde. Kontroluji to, co se udélalo. Jsem dost benevolentni.
Team leader 2: Jsem pristupna jakymkoliv navrhiim, zménam, ndapadium. Témer vidy se radim
s tymem o jednotlivych postupech, chci znat jejich nazory. Teprve pak rozhoduji.
14) Jakym zpisobem motivujete své podiizené?
Manazer oddéleni: Snazim se jim byt prikladem. Snazim se byt klidna, kdyz nastanou zmatky.
Stojim za nimi. Predavam jim informace a podobny pristup od nich také ocekavam.
Team leader Il cor.. Podékovanim, pochvalou, hodnoticim pohovorem s financnim
ohodnocenim.
Team leader Il ret.: Pochvalou, podékovanim, v pripadé zajmu jim nabidnu skoleni, koucink...
Financni ohodnoceni na své pozici neovlivnim.
Team leader 1: Chvalim, pripadné vyjdu vstric jejich pozadavkim. Kdyz vim, Ze odvadeéji
kvalitni praci, nevidim diivod je napriklad nepustit domii drive.
Team leader 2: Nechci byt viici tymu direktivni a neustupnd, spis prdtelskd a oteviend. Snazim
se drzet pratelskou atmosféru. Dohromady slavime narozeniny, svatky a tak dale. Rozhovory
spis probihaji na pratelské urovni.
15) Jak moc jste si védomi silnych a slabych stranek svych podiizenych?
Manazer odd¢€leni: Velmi dobre, podrizené si vybiram sama, vazim si jich. Kdyz je potreba,
miizu je vyménit za nékoho jiného. Napriklad se nam stalo, Ze vedouci tymu odesel na
materskou, takze momentalné hledame internistu.

- Aco se tyka slabych stranek?
Snazim se premenit slabé stranky na silné. Zapojuji své podrizené do cinnosti, které jejich
slabé stranky vylepsi.
Team leader |1 cor.: Velmi dobre.
Team leader 11 ret.: Z néjakych 80 procent dle spolecné odpracovanych let. Na nové prichozi
zaméstnance potrebuji cas. Ale zajimam se o to, snazim se brdt v potaz jejich silné i slabé
stranky.
Team leader 1: Myslim si, zZe dobre. Stoprocentné znam slabé pracovni stranky svych
podrizenych.

Rozdelujete praci svym podrizenym na zakladé jejich silnych a slabych stranek?
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Nedelam to, zaméstnanci musi zvladnout vse. Kdyz ma nékdo pomalejsi tempo, pridam
dalsiho zaméstnance, ale nechci nikoho Setrit, protoze bych byl rad, aby kazdy umél delat
vSechnu prdci poradne.

Team leader 2: Samoziejmé jsem si védoma toho, Ze silné stranky jsou v porddku. O slabsich
strankach se snazim s danou osobou mluvit tak, aby své slabé stranky nevnimala jen
negativné. Pri vyhrocené situaci probereme pripadny vznikly problém spolecné v zasedaci
mistnosti.

16) Pripad: Svému podfizenému jste uloZili ukol a piesné mu sdélili, jakym zphsobem
pri jeho plnéni postupovat. PodFizeny tento postup nedodrZel, ale problém vyfeSil jinym
zpusobem. Chapete, Ze jeho postup je lepsi nez vas. Jak budete reagovat?

Manazer oddé€leni: Cenim si toho. Vzdy existuje vice reSeni. Pokud reSeni zaméstnance prinasi
benefity, snazim se takové reseni aplikovat. Kdyz je vysledek vyborny, zaméstnance pochvalim
a tymu jeho reseni oznamim, aby mohl byt prikladem.

Team leader |1 cor.: Kladneé.

Team leader Il ret.: Je-li cil a vysledek takovy, jaky jsem ocekdvala (a podminky celého
procesu jsou legalni), je to v poradku. Podékuji, ale zaroven mé bude zajimat, jak k vysledku
dosel.

Team leader 1: Asi ho pochvalim a necham si predvést, jak to udélal.

Team leader 2: Pokud je problém v porddku vyreSen, jsem spokojena a ocenim to. Nestojim o
to, aby mé podrizeni direktivnée poslouchali. Viitbec se nebranim originalnim postupiim.

17) Pripad: Svérili jste ukol svému podiizenému, ale dozvite se, Ze podiizeny piredal
ukol jiné osobé, v diisledku ¢ehoZz nebyl ukol dokoncen ve stanoveny ¢as. Jak budete
reagovat?

Manazer oddé€leni: Budu chtit znat ditvod, proc to udélal, kdy a z jakého divodu delegoval.
Dojde ke srazce bonusu, zaméstnanec dostane nizsi mzdové odmény nebo bude prerazen na
nizsi pozici.

Team leader Il cor.: Pokdrdm ho a budu trvat na splnéni iikolu.

Team leader Il ret.: Odpovédnost nese clovek, kterému jsem kol predala. Budu po ném i
naddle chtit splnéni daného Ukolu. Nema-/i nesplnéni vukolu financni nebo reputacni dopad,
pak si pochybeni zaméstnance vyresim sama. Pokud ne, FeSim dalsi postup se svym
nadrizenym.

Team leader 1: Podrizeni védi, zZe to udélat nemohou. Kdyz zadavam vkol, delam to jmenovité.
Pokud kolegové vedi, ze ho nezviadnout splnit, prijdou za mnou, ale nesméji ho predat

jinému.
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Team leader 2: To by se mi nelibilo. Bude mé zajimat, pro¢ se tak stalo, v ¢em byl problém a
proc mi to dotycna osoba nerekla. Budu se snazit tuto situaci vyresit a zaroven se ji vyvarovat
napriste.

18) Ohodnot’te celkovou situaci ve svém tymu.

Manazer oddéleni: Po pracovni strance nejsou zaméstnanci zcela spokojeni s castymi
pracovnimi vypady a zménami pracovnich postupu. Napriiklad nejsou schopni stihat nékteré
cinnosti. V tom pripadé nové zaméstnance rozhodné hned nenabiram. Spis vezmu nékolik lidi
z jiného tymu a zacneme zavadet robotizaci. V tom tkvi hlavni princip organizace —
prizpusobit se situacim.

Ale po osobni strance je to dobré. Abychom odhalili problémy, jsou zavedeny piilrocni
schiizky (probihaji ve formatu manazer plus podrizeni, pétiminutova konverzace o tom, co se
lidem libi a co nikoliv). Existuje také pracovni podpora, benefity, vzajemna spoluprace.

Team leader Il cor.: Dobra. Kazdy clovék je odlisna osobnost a s tim je potreba pracovat a
pocitat s tim.

Team leader Il ret.: Vzdjemny respekt, prijemné pracovni prostredi v ramci danych moznosti.
Urcité vnimam, jaka je v tymu nalada.

Team leader 1: Momentalné se s manazerem snazim domluvit na zvétseni tymu. Ted resim
robotizaci, coz by mohlo sniZit tlak na zaméstnance.

Team leader 2: Dobrd. To, co mame plnit, délame tak, jak mame. Navic tu viddne pratelska
atmosfeéra.

19) Co byste chtéli zménit na svych odpovédnostech a pravomocich?

Manazer odd¢leni: Chtéla bych mit vice casu na projekty a procesy, abychom se mohli vice
zamyslet nad tim, jak spravné rozlozit cinnosti, abychom se pak v priitbéhu procesu vyvarovali
vypadkii. Chtéla bych mit vice casu a prostoru na kazdy projekt — nebyli bychom pak tak
pretizeni.

Team leader |1 cor.: Jasnéjsi definice pravomoci jednotlivych pozic.

Team leader 11 ret.: -

Team leader 1: Chtel bych ovlivnit moznost lepsiho ohodnoceni zaméstnancii. Nemdm
napriklad moznost ohodnotit ty schopnéjsi financnim bonusem.

Team leader 2: Nekteré uikoly bych chtéla predat nékterym podrizenym. Ve své funkci jsem

spokojena s pravomocemi, odpovédnost nekdy spis zatezuje.
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