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Anotace

Tato diplomova prace se zabyva soucasnymi problémy delegovani pravomoci,

ukold a ¢innosti ve fungujicich firmach. Obsahuje vymezeni managementu, vymezeni

vvvvv

vvvvvv

informace slouzi jako zaklad navrhu a implementaci zmén v souasném systému

delegovani, které je tieba provést pro zefektivnéni delegovani na daném pracovisti.
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Annotation

This diploma thesis is concerned with current issues of delegation of authority and
tasks in functioning companies. This text contains description of management,
description of delegation, overview of the key managerial functions, managerial styles
etc. Theoretical knowledge is used as a basis of the research of this diploma thesis. The
goal of the research is identification of the key problems of delegation of autority and
tasks and is used as a basis of a draft and implementation of changes in the current
system of delegation which must be made for streamlining of the delegation of tasks in
the selected part of the company.
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management, knowledge, management, management styles, motivation, organization,
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1 UVOD

Tato diplomova prace je vénovana jedné zkli¢ovych oblasti soucasného
managementu — delegovani. Samotny management byva Casto charakterizovan jako
zabezpecCovani urcitych Cinnosti prostiednictvim lidi, v oblasti podnikového
managementu prostiednictvim zaméstnanc. Aby bylo mozné cokoli zabezpecit nebo
dosadhnout prostfednictvim druhych lidi, je tfeba na né vybrané ukoly a cinnosti
néjakym zplisobem pienést, tj. delegovat. To znamena pienést napiiklad na podiizené
pracovniky odpovédnost za vykon uréenych tkolt a ¢innosti. Spolu s odpovédnosti
musi manazer ptisluSnym pracovnikiim poskytnout i1 potfebné mnozstvi pravomoci tak,
aby tito vybrani pracovnici byli schopni svéfené ukoly plnit v ocekavané kvalité
a Vv pozadovaném case.

Usp&iny manazer se bez uéinného delegovani pii své praci neobejde. Zda
vedouci pracovnik deleguje efektivné, zdlezi zejména na jeho dovednostech,
schopnostech a nabytych zkuSenostech. Zasadni je pfistup manazera k delegovani,
struktura jeho osobnosti, mira sebereflexe, ochota ke zménam, trvala snaha pomahat
podiizenym rozsifovat jejich schopnosti a dovednosti, jeho uméni komunikovat
a spolupracovat s podfizenymi pracovniky i dal§imi kolegy.

Dobry manazer chépe delegovani jako investici. Investici do pracovnika, ktera
se mu zakratko nebo v del§im ¢asovém horizontu vrati ve formé uspory jeho vlastniho
casu. USetfeny Cas miZe vedouci pracovnik vyuzit pro definovani a realizaci novych
cila, vizi a strategii. Dale pak pro rozvoj svych vlastnich schopnosti a dovednosti ¢i
pInéni naro¢ngjsich ukoll, které odpovidaji jeho kvalifikaci.

Je uménim manazerti zvladnout veskeré piekazky, které jim nejen delegovani
ptinasi. Casto si takové piekazky vytvaieji sami nebo jim je kladou jejich podiizeni.
Manazefi prekonavaji pocity své nenahraditelnosti ¢i nepostradatelnosti, pocity, Ze jen
oni sami jsou nejefektivnéjsi a jen oni splni ukoly ze vSech nejlépe. V takovych
pfipadech je to jejich vlastni neochota delegovat, ktera brani procesu preneseni

pravomoci na podfizené pracovniky.



Delegovani manazerim c¢asto neusnadnuji ani jejich podfizeni kolegové.
Manazeti narazeji na jejich neochotu ke zménam ¢i jejich nechut’ prevzit nové tkoly
a Cinnosti. Podfizeni pracovnici Mivaji pfirozené pocit, Ze dostavaji jen pfidano vice
prace. Nové ukoly pak odmitaji plnit a zdtvodnuji to napiiklad tim, ze nové Cinnosti
nerozumi nebo jsou pietizeni apod.

Je ukolem manazera si v takovych situacich vzdy poradit, dobife se na
delegovani piipravit, vytipovat si spravné pracovniky, ktefi kapacitu i kvalifikaci na
plnéni novych tkoll a ¢innosti skutecné maji. Vysvétlit prisluSnym podiizenym divody
delegovani, a to nejlépe takovym zplsobem, aby podfizeni pracovnici chapali
delegovani jako projev duvéry v jejich schopnosti, a také aby byli motivovani ke
spolupréci v rdmci daného tymu, v némz jsou nepostradatelnym ¢lankem.
kazdy manazer setkava kazdy den a denné ho vyuziva pfi plnéni tkolu, které mu jsou
svéteny. S delegovanim je spojeno mnoho tuskali, které vSak dobry manazer zvladne
pteklenout pomoci svych schopnosti, dovednosti, uménim komunikace, flexibilnim
vyuzivanim vSech manazerskych styld, schopnosti sebereflexe a diveérou ve své

podfizené pracovniky.
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2 CiL A METODIKA

21 Cil

Cilem této diplomové prace bude zmapovani aktudlnich problému stiedniho
a vyssiho managementu se zaméfenim na procesy delegovani pravomoci a piredavani
pracovnich ukoll a ¢innosti.

V ramci této prace bude proveden vyzkum, jehoz cilovou skupinou budou
zaméstnanci, kteti spolu pracuji Vv jednom tymu. Vyzkum bude proveden ve dvou
rovinach. Prvni rovina vyzkumu bude zamétena na podiizené pracovniky, druha rovina
bude cilena na vedouci pracovniky, jejichz nedilnou soucésti pracovni naplné je
delegovani pravomoci ¢i pracovnich tkoli na jejich pracovisti.

Cilem vyzkumu bude shromézdéni relevantnich informaci a jejich vyhodnoceni.
Dale pak identifikace a specifikace nejproblémovéjSich piipadii a nejcastéji se
vyskytujicich tskali a obtizi, se kterymi se vybrani pracovnici v této oblasti manazerské
¢innosti setkavaji.

Soucasti prace bude navrh feSeni vybraného piipadu, ktery povede

k zefektivnéni delegovani pravomoci na vybraném pracovisti.

2.2 Metodika

Pro zpracovani této diplomové prace bude Vprvni fad€é vyuZita zékladni
vyzkumné metoda, a to studium ceské odborné literatury, zahrani¢ni odborné literatury
a dalsich tisténych, ale také elektronickych zdroji.

Jedna se piedné 0 zdroje z nasledujicich oblasti moderniho managementu
zabyvajicich se teorii i souCasnou praxi: moderni principy managementu, moderni
systétmy pro fizeni lidskych zdroji, moderni systémy fizeni pracovniho vykonu,
rozhodovaci procesy, rozhodovaci problémy, systémy na podporu rozhodovani,

Vv neposledni fad¢ pak také postaveni a role manazerti v dnesnich organizacich.
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Dale pak postupy a metody uzivané pfi feSeni soucasnych problémt a obtizi
tykajicich se pfedavani pravomoci a jednotlivych kol na trovni stifedniho a vys$siho
managementu, jakoz i1 moderni zpisoby vedeni lidi v organizacich, které vedou
k piekonavani komunika¢nich a dalSich bariér.

V praktické casti bude provedena deskripce vybrané komeréni firmy vcetné
detailniho popisu zkoumaného tymu a situacni analyzy, kterd bude zamétena pravé na
delegovani.

Dalsim klicovym a nepostradatelnym metodickym nastrojem pii zpracovavani
této diplomové prace bude kvantitativni vyzkum. Zakladnim objektem kvalitativniho
vyzkumu bude pracovni tym vybrané komer¢ni organizace v ¢ele s manazerem ci
manazerkou, jenZ pracuje na vedouci pozici minimalné pét let. Pokud vyzkumné otdzky
dovoli, budou informace zjisténé¢ priizkumem statisticky ovéfeny tak, aby neslo
o pouha subjektivni tvrzeni jednotlivych respondentl, ale aby vysledky odrazily
vV maximalni mozné mife skutecnost. Ziskané informace pak vytvoti kvalitni zaklad pro
dali zpracovani.t

Kvantitativni vyzkum bude proveden pomoci logicky po sobé jdoucich otazek,
jez budou tvofit vétsinou dvojice. Prvni otazka bude vzdy urCena pro podiizené
pracovniky. Druhd otazka bude urCena pro pracovnika managementu. Vyhodnoceni
vysledkl odpovédi jednotlivych respondenti bude provedeno komparaci odpoveédi obou
zkoumanych skupin.

Kazda otazka bude obsahovat piedpoklad vysledku, dale pak grafické
zpracovani zjiSténych informaci, slovni verifikaci, slovni vyhodnoceni a ve vybranych
ptipadech, jak jiz bylo zminéno vyse, i statistické ovéfeni na vybraném vzorku piipadi.
Na zaklad¢ takto vypracované analyzy pak bude zpracovano celkové vyhodnoceni
provedeného kvalitativniho V)'/Zkumu.2

Po provedeném vyzkumu, celkové analyze, vyhodnoceni a prozkouméani tohoto
vybrané¢ho ptipadu bude mozné porozumét zkoumané problematice, a také klicovym

problémim v oblasti delegovani pravomoci a jednotlivych pracovnich tikold.

YHENDL, Jan. Kvalitativni vyzkum: zdkladni teorie, metody a aplikace. 2., aktualiz. vyd. Praha: Portal,
2008, s. 102.

2 Tamtéz, s. 130.
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Na tomto zdkladé bude navrzeno vychodisko a feseni pro jeden vybrany ptipad,
které bude mozné aplikovat v praxi, a jenz povede K zefektivnéni delegovani pravomoci
na daném pracovisti. Tim dojde k odstranéni zejména zasadnich komunikacnich bariér
a problémul, coz pfispéje k celkovému zkvalitnéni pracovniho prostiedi jak pro
vedouciho pracovnika, tak pro jednotlivé podtizené spolupracovniky. Vysledkem bude

plné funkéni a vykonnéjsi systém fizeni.
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3  LITERARNI RESERSE - MANAGEMENT -
DELEGOVANI

Management byva Casto charakterizovan jako zabezpecovani urcitych ¢innosti
prostiednictvim jinych lidi, v oblasti podnikového managementu prostfednictvim
zaméstnancl. Aby bylo mozné cokoli zabezpecit nebo dosdhnout prostfednictvim
druhych lidi, je tfeba na n¢ vybrané tkoly a Cinnosti n¢jakym zplsobem prenést, tj.

delegovat.
3.1 Vymezeni managementu

V této dobé se objevuji nové pristupy, nové pohledy na skuteéné bohatstvi nasi
spole€nosti, ale také tlak na produktivitu, efektivitu ¢i kvalitu vyrobki. Diky globalizaci
nabyva trzni prostor zcela nové rozrnéry.3

Management oproti ostatnim disciplinam cerpa ptedné z praxe. Nicméné pouze
poznatky z praxe K Gspésnému ftizeni nepostacuji, i kdyz by se tak mohlo na prvni
pohled zdat. Management lze chapat jako souhrn vSech ¢innosti, které je potieba
vykonat, aby byla zajiSténa funkce organizace. Je to znaéné specializovand ¢innost, bez
niz se dnes neobejde Zadna organizace i organizacni celek. Nezbytnost fizeni je zjevna
nejen v komerénich firmach, ale bezesporu také v nemocnicich, na Skolach vsech typt,
na ministerstvech i v dalSich statnich organizacich, ale tfeba i v ramci cirkve nebo
sportovni organizace.”

Management ¢ili fizeni byva také Casto velice obecné charakterizovan jako
zabezpecovani toho, aby se prostfednictvim lidi, tedy zejména pracovnikli, néco
udé€lalo. Tuto charakteristiku je moZno rozsifit jesté¢ o ¢innost, ktera se soustfed’uje na
stanoveni cilii a na zplsoby jejich dosazeni. Nedilnou soucasti managementu je téz

rozhodovani o tom, co se bude d€lat a nasledné zabezpecit, aby se toto udélalo efektivné

3 VEBER, Jaromir a kol. Management — zdklady, prosperita, globalizace. 1.vyd. Praha: Management
Press, 2003, s. 13.
* Tamtéz, s. 17.
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s vyuzitim dostupnych zdroji. V tomto smyslu tedy zejména pomoci lidskych zdroju,

Management je povazovan za specifickou profesi a je stale vice uznavan jako
nezbytny a dulezity prvek ovliviiujici fungovani a prosperitu kazdé organizace.
V pfipadé, ze je organizace Spatn¢ fizena, k uspéchu nepomize ani sebelepsi
technologie, kvalifikovani pracovnici &i technické vybaveni.®

Posledni desetileti minulého stoleti pfineslo mnoho zdsadnich zmén ve svéteé
i tady u nas v Ceské republice. Dlouhodobé usp&$ni manazefi jsou Gasto pravé ti, kteii
vénuji velkou ¢ast Casu dal§imu sebevzdélavani, monitorovani a vyhodnocovani novych
poznatki z praxe.’

Management se také povazuje za védni disciplinu, ktera ale neposkytuje trvala
a nezvratnd fakta. Jeho doporuceni jsou proménlivd, protoze jsou svazana s realitou a ta
se dynamicky méni. Mnoho dfive uznavanych koncepci je jiz ptekonano a nahrazeno
koncepcemi novymi a aktudlnimi, které reaguji na probihajici zmény a maji vétsi
potencial zajistit prosperitu fizenych organizaci. V ramci studia managementu neni
spravné hledat univerzalni navody, protoZe pifi kazdém fizeni je tfeba vzit v uvahu
nejruznéjSi dilezité faktory, jako jsou napiiklad faktory teritoridlni, ekonomické,
politické, Gasové, technologické a mnohé dali.®

Management je oborem, ktery, stejn¢ jako i1 dalsi oblasti, prochézi v poslednich
letech bouflivym vyvojem, a to ve dvou zakladnich smérech. Za prvé dochézi
K rozsifeni pfedmétu zajmu o nové discipliny a za druhé ptfichazeji nové teorie, nové
poznatky a zkugenosti. Ukolem managementu neni poskytnout presné a vy&erpavajici
navody, jak fidit organizaci. Management je potfeba chapat jako soubor poznatki, které
by mél kazdy manazer ovladat a mél by je umét vhodné aplikovat ¢i kombinovat
Vv nejriiznéjSich situacich. Mnoho zavérh bylo smérodatnych po cela desetileti, nicméné
vyvojem poslednich let byly tyto zavéry modifikovany, prekondny nebo zcela

nahrazeny poznatky a zavéry novymi.9

® ARMSTRONG Michael a Tina STEPHENS, Management a Leadreship. l.vyd. Praha: Grada
Publishing: 2008, s. 16.

® VEBER, Jaromir a kol. Management — zdklady, prosperita, globalizace. 1.vyd. Praha: Management
Press, 2003, s. 18.

" Tamtéz, s. 14.

8 Tamtéz, s. 19.

* Tamtéz, s. 16.
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3.1.1 Ucel a proces Fizeni

Klicovym ucelem fizeni je stanovovani sméru, usnadnovani zmeén, které nutné
prichazeji, dosahovani pozadovanych vysledki za pomoci kreativniho, ucelného,
efektivniho a také odpovédného vyuzivani dostupnych zdrojii. Zadna organizace se bez
téchto ¢innosti neobejde, zadna firma nemuze po delsi dobu zustat bez dalsiho rozvoje
a inovaci. Pokud by se tak stalo, pak by S§lo o selhdni managementu organizace
a snejvetsi pravdépodobnosti by takova firma diive ¢i pozdé€ji zanikla, protoze
V soucasném globalizovaném svéte by brzy ztratila svou konkurenceschopnost.

Celkovy proces fizeni je mozno rozclenit na fadu dil¢ich procest. Jsou to
metody fizeni urCené specidlné¢ pro to, aby mohly byt vyuzivany k dosahovéni
vytyéenych cili. Ukolem téchto metod je vnést do Fizeni uréité systémy, Fady,
predikovani i logiku. Tyto metody napomahaji manazerim pii jejich praci v prostiedi,
které se permanentné¢ méni at’ uz postupné, dynamicky, nebo také turbulentné.

Zakladnim systémem kazdé organizace je vnitini organizacni struktu ra.'?

3.2  Organizacni struktury

Organizacni strukturou v rdmci teorie managementu je mysSleny systém fizeni
organizace. Je tfeba rozliSovat strukturu procesni a strukturu uUtvarovou. Struktura

procesni je soubor ¢innosti. Utvarova struktura je soubor pracovnich pozic.11
3.2.1 Klasifikace organizacnich struktur

Pyramidéalni uspofadani organizacnich struktur proSlo dlouhym vyvojovym
procesem. Tento vyvoj byl vZzdy ovliviiovan stavem ekonomického, technologického ¢i
napiiklad socidlniho okoli. Ani dnes se tento vyvoj nezastavil, i kdyZ by se mohlo zdat,

y o o ey s 12
ze variabilita organizacnich struktur je jiz zcela vyCerpana.

0" ARMSTRONG Michael a Tina STEPHENS, Management a Leadreship. 1.vyd. Praha: Grada
Publishing: 2008, s. 16.

1 BLAZEK, Jaroslav. Management — organizovani, rozhodovani, ovliviiovani. 1. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2011, s. 45.

12 CEJITHAMR, Vaclav. Management a organizacni chovani. 1.vyd. Praha: Grada Publishing, 2005, s.
188.
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Organizacni struktury Ize rozd¢lit do skupin podle riznych kritérii. Nejcasteji
jsou déleny podle seskupeného obsahu ¢innosti, podle rozlozenych pravomoci, podle
miry centralizace a decentralizace, podle ¢lenitosti organizace nebo doby Zivotnosti. Lze
nalézt rizné specifické organizacni struktury seskupené tfeba podle zakaznik, vyrobki
nebo poskytovanych sluzeb. Vybrané ptiklady organizacnich struktur jsou uvedené

r~ 13
nize.

3.2.2 Organizacni struktury dle rozloZeni pravomoci

Tyto organizaéni struktury jsou postavené na centralizaci nebo decentralizaci
pravomoci. Ty mohou byt bud v rukou tzkého okruhu lidi, pracujicich na nejvyssi

urovni managementu, nebo naopak rozlozené az do nejnizsi tirovné fizeni.
Obrazek 1: Schéma liniové Stabni organiza¢ni struktury

Reditel l j

[ Manazer I. }I (Manaierll. ]‘ LManaierlll. ]! [ Manazer IV. J

Pl Sl P el M TEEE AT e s R e O ST

Zdroj: CASTORAL, Zden&k. Ziklady moderniho managementu. 1.vyd. Praha: Univerzita Jana
Amose Komenského, 2009, s. 86.

Liniové-$tabni struktura obsahuje liniové struktury a také S$tabni funkce. V této

organiza&ni struktufe je &ast pravomoci svéfena §tabnimu ttvaru. '

B3 CASTORAL, Zdentk. Ziklady moderniho managementu. 1.vyd. Praha: Univerzita Jana Amose
Komenského, 2009, s. 83-85.
 Tamtéz, s. 86.

17



Obriazek 2: Schéma liniové organizacni struktury

| Manazer |. " Manazer II. " Manazer IIl, '| Manazer IV, I

Zdroj: CASTORAL, Zden&k. Zdklady moderniho managementu. 1.vyd. Praha: Univerzita Jana
Amose Komenského, 2009, s. 86.

Liniovd organiza¢ni struktura je zaloZena na pifimé rozhodovaci pravomoci.
Tedy odpovédni vedouci maji ptimou vazbu na podiizené a také ptimou odpoveédnost za

plnéni tkold a vyty&enych cild.™

Obriazek 3: Maticova organizacni struktura

ManazZer Manazer Manazer
Pro wyZKum a vyvey pro viyrety pro ekonomiku 2 obehod

ManaZer
projekiu 1

Manazer
projekiu 2

Realizaéni tym 2 ‘

Zdroj: CASTORAL, Zden&k. Ziklady moderniho managementu. 1.vyd. Praha: Univerzita Jana
Amose Komenského, 2009, s. 87.

> CASTORAL, Zden&k. Ziklady moderniho managementu. 1.vyd. Praha: Univerzita Jana Amose
Komenského, 2009, s. 85.
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Maticova organizacni struktura propojuje horizontalni fizeni a vertikalni piimé
fizeni, které se objevuje u liniové struktury. Horizontalni fizeni je moZzno dle aktualnich
potfeb ménit. Napiiklad dle pravé feSenych projekt. I tato organizacni struktura je

sestavena dle rozloZenych pravomoci.™
3.2.3 Organiza¢ni struktury dle ¢lenitosti organizace
Tyto organizacni struktury jsou dany poétem svych trovni. Ploché organizacni

struktury se vyznacuji malym poc¢tem urovni. Naopak strmé organizacni struktury maji

vysoky pocet tirovni mezi vrcholovym managementem a fadovymi zaméstnanci.

Obrizek 4: Sikma organizaéni struktura

1. droven

2. uroven

3. droven

4. Urover

Zdroj: CASTORAL, Zden&k. Zdklady moderniho managementu. 1.vyd. Praha: Univerzita Jana
Amose Komenského, 2009, s. 89.

16 CASTORAL, Zdengk. Zdiklady moderniho managementu. 1.vyd. Praha: Univerzita Jana Amose
Komenského, 2009, s. 87.
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Obriazek 5: Plocha organiza¢ni struktura

Vedouci | ; .
| 1. Groven

0004G000a0~

Zdroj: CASTORAL, Zden&k. Ziklady moderniho managementu. 1.vyd. Praha: Univerzita Jana
Amose Komenského, 2009, s. 89.

Zakladem plochych organizacnich struktur je procesni fizeni. Takova organizace
spociva ve zna¢né samostatnosti nizsich slozek, které pracuji jako tym. V tomto piipadé
je Casto vyuzivan pfistup vedeni s otevienou knihou. Tedy manaZzer usiluje o maximalné
volny pfistup ke vSem potiebnym informacim a znalostem. Management se v takové
struktufe vénuje zejména strategickému fizeni. Niz§i a stfedni management miva
rozsahlé pravomoci, ale sdileni znalosti a informaci probihd spiSe pouze v ramci
jednotlivych tymil. Strma organizacni struktura je hierarchicky postavenou strukturou.
V téchto strukturach vznikaji nepiiznivé zabrany pienosu informaci a znalosti."’

Strmé organizacni struktury jsou postavené na principu decentralizace. Jejich
vyhodou je moznost udrzeni pomérné vysoké urovné specializace uloh a funkei, protoze
maji nekolik hierarchickych Urovni. Proto také mivaji Casto velmi uzky kontrolni

zaber 18

3.3 Manazeri a manazerské ¢innosti

Vétsinu hybnych sil v nejriznéjSich organizacich pfevzali manazefi. Tim je
soucasna doba charakteristicka. Procesy zmén se postupné neustale zrychluji a pocet
zameéstnancl, ktefi se podileji na fizeni, roste. Veskeré jiz vySe zminéné procesy

planovani, procesy organizacni, kontrolni ¢i motiva¢ni nabyvaji vyznamu. Pracovnik,

= TRUNECEK, ’Jan. Management znalosti. 1.vyd. Praha: C.H.Beck, 2004, s. 51.
18 KOCIANOVA, Renata. Persondini Fizeni — vychodiska a vyvoj. 2.vyd. Praha: Grada Publishing, 2012,
S. 25.
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ktery rozhoduje a také nese nejvice odpovédnosti za tyto procesy, je manazer. Manazer
musi byt svym mysSlenim zaméfen do budoucnosti. Je tedy pfedpokladem, ze manazer
musi byt svym zplisobem vizionafem. Musi umét pfijimat zmény, musi znat a umet
aplikovat rizné manaZzerské techniky a mit fadu dalSich znalosti a dovednosti. Osobnost
manazera je pii vykonavani jeho prace velice dilezita."

Vyse zminéné vyvojové zmény se odrazeji v mySleni a jedndni manazerq.
Témito zmeénami musi nutné projit nejen fizeni, ale bezesporu také manazeii. Ti musi
udrzovat krok ve svété znalosti, musi byt schopni rozpoznat prtilezitosti, v fizeni svych
podiizenych musi stale Castéji uplatiiovat viidcovstvi. Je nezbytné, aby manazer zvladal
svou profesi nejen po strance odbornostni, ale také naptiklad po strance moralni nebo
etické.

Manazerské cinnosti jsou v mnohém spoleéné, at’ uz se jednd o manaZera
V primyslovém podniku, nemocnici, vysoké Skole nebo na ufadé. U vsSech bude
nalezeno mnoho podobnych technik, praktik a metod, coz jim umozni rutinni chovani
Vv nejriznéjsich situacich, do kterych se denné dostavaji a musi je efektivné a operativné
fesit. Na otazku, co presn¢ tvori zdklad manazerské cCinnosti, neni lehké zcela
jednoznaéné odpovédét. Obecné lze konstatovat, Ze mezi pilife manazerské Cinnosti
patii komunikace, rozhodovéni, organizace, ftizeni lidskych zdroji, prace
S nejriznéjSimi informacemi, dale pak planovani, implementace a také kontrolni
&innost.?

Jedna se o logicky uspofadany soubor poznatkl a zkuSenosti. Jak jiz bylo feceno
vySe, tyto poznatky jsou Cerpané zejména z praxe a jsou formulovany jako principy
nebo formou navodi. Management je zcela jasné multioborovy. Opira se totiz o celou
fadu dalSich védnich disciplin. Jsou to zvlast¢ tyto ndsledujici obory: ekonomie,
sociologie, statistika, matematika, ale také stale vice naptiklad psychologie. Nedilnou
soucasti managementu jsou individudlni schopnosti jednotlivych manazert. Tyto
schopnosti je mozné rozdélit na dvé zékladni skupiny. Prvni skupinou jsou schopnosti

o . : . . . . Lo 21
pfirozené, neboli vrozené, druha skupina dovednosti jsou schopnosti naucené.

9 LOJDA, Milan. Manazerské dovednosti. 1.vydéani. Praha: Grada Publishing, 2012, s. 9.

20 VEBER, Jaromir a kol. Management — zdklady, prosperita, globalizace. 1.vyd. Praha: Management
Press, 2003, s. 18.

2! Tamtéz, s. 19.
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3.3.1 Planovani

Planovani je proces, pii némz manazeti rozhoduji o budoucnosti. Skrze
planovani je zajistovano, aby byly vzdy k dispozici veskeré potiebné zdroje pro
uskutecnovani vytycenych cili a také, aby ¢innosti nezbytné k dosazeni téchto cilt byly
logicky a realn¢ rozvrzeny. Manazeti planuji obvykle na kratké obdobi, tj. na jeden ¢i
dva roky dopiedu. Planované ukoly a cile jsou ale vétSinou limitovany dostupnymi
zdroji, Casem a zejména rozpoéte:m.22

Zakladnimi atributy planovani jsou cile, kroky a jiz vySe zminéné zdroje a limity
finan¢ni nebo myslenkové. V kazdé firmé, Skole nebo statni instituci vznikd mnoho
ruznych plant, které se tykaji bud’ firmy jako celku, nebo tieba pouze dil¢i ¢asti
organizace, anebo jsou to plany jednotlivych procest. Z vnéjsiho pohledu je planovani
nastrojem rozvoje organizace a velice dulezitym nastrojem slouzicim ke koordinaci

\ ’ I . 2
cinosti uvnitr organizace. 3

Obrazek 6: Podil manaZeri riznych drovni na tvorbé plani

Vrcholavd Stralegicks plan
uroven
Stedni
uroven Manazefi
Zakadni
uroveh - —
r‘a-an.aZQn zak!, Oporativni
arovné piény

Zdroj: CASTORAL, Zden&k. Ziklady moderniho managementu. 1.vyd. Praha: Univerzita Jana
Amose Komenského, 2009, s. 80.

Plany je moZzno rozdé€lit podle rtiznych kritérii. Na zaklad€ organizac¢nich Grovni

je mozno rozliSit kaskadovité plany od celoorganizac¢nich plantt az po plany

2 ARMSTRONG Michael a Tina STEPHENS, Management a Leadreship. 1.vyd. Praha: Grada
Publishing: 2008, s. 50.

2 CASTORAL, Zdengk. Zdiklady moderniho managementu. 1.vyd. Praha: Univerzita Jana Amose
Komenského, 2009, s. 77.
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jednotlivych oddéleni. Z vécného neboli obsahového hlediska je 1ze rozdélit na plany
personalni, vyrobni, obchodni, inovac¢ni, finan¢ni apod. Z ¢asového hlediska se plany

deli na strategicke, takticke a operativni plémy.24

3.3.2 Organizovani

Organizovani je dalsi z hlavnich manazerskych funkci. Tato funkce je zaméfena
na prostorové a obsahové zabezpeceni délby prace ve vybrané organizacni jednotce.
Rozmistuje pracovniky a kolektivy do struktur k plnéni rlznych ukold. Tyto
organizacni struktury spojuji pracovniky do pracovnich kolektivli ¢i pracovnich tymt.
Organizovani zajiStuje vytvareni strukturdlnich c¢lanka, které musi plnit nékolik
zakladnich pozadavkl. Pfedné je tfeba rozdélit cile organizace na cile kolektivi,
odd¢leni ¢i jednotlivel, ¢imz je uskute¢iiovana délba prace. Dale je tfeba zvolit metody
a postupy pro dosahovani vytycenych cil. Musi byt zajisténa logickd koordinace
¢innosti a celkova integrace vedouci k plnéni spole¢nych cild u vSech strukturdlnich
¢lankd.”

Je mozné prakticky definovat riizné systémy zptisobem ucelové abstrakce. Lze
to jak vmalé firm¢, na univerzité, v nemocnici nebo také ve velké nadnarodni
spole€nosti. Organizaci 1ze vnimat z riznych hledisek. Mize to byt napiiklad technicky
systém. V takovém piipad¢ jsou brany v vahu jen technické stranky organizace,
kterymi jsou napiiklad stroje ¢i zafizeni nebo jiné technické prvky. Dal§i moZnosti je
tieba systém smluvnich vztaha.

Nejprve je potfeba definovat na organizaci systém jejiho ftizeni. Zékladni
faktory, jimz je tieba vénovat nejvétsi pozornost, jsou: délba prace, spoluprace,
koordinace, pravomoci, odpovédnost, nadfizenost a podiizenost. Kazdy systém fizeni
ma vlastni strukturu. Kazdy systém fizeni se projevuje urCitym chovanim. Chovani

takového systému je dynamické a sama struktura byva pomérné stabilni.

2 VEBER, Jaromir a kol. Management — zdklady, prosperita, globalizace. 1.vyd. Praha: Management
Press, 2003, s. 52-53.

2 CASTORAL, Zdengk. Zdiklady moderniho managementu. 1.vyd. Praha: Univerzita Jana Amose
Komenského, 2009, s. 82.
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3.3.3 Kontrolovani

Mezi zékladni manazerské Cinnosti patii bezesporu 1 kontrolovani. Kontroly Ize
jednoduse rozdélit do dvou zakladnich skupin. Jde o kontroly vnéjsi a vnitini. Vnitini
kontroly jsou provadény internimi strukturami organizace. Kontrolu provadéji zpravidla
vedouci pracovnici nebo pracovnici, ktefi jsou ke kontrole fidicimi pracovniky
zmocnéni. I kdyz je organizace samostatnym subjektem, musi strpét 1 kontrolu vnéjsi,
kterou realizuji subjekty mimo danou organizaci. Jsou to kontroly zejména daiové,
kontroly nad thradami socidlnitho a zdravotniho pojisténi, kontroly dodrzovani
poZarnich & jinych bezpe&nostnich predpist aj.?

Organizace mize dosdhnout uspéchu pouze v tom piipadé, Ze permanentné
udrzuje vysokou urovenn fizeni kontroly. Kvalitni systém kontroly znamena pro
management jistotu, ze béhem vSech CcCinnosti v organizaci nevzniknou Zzadna
dramatick4 a naprosto neocekdvana prekvapeni ve smyslu naptiklad selhdni nékterych
zaméstnancl, manaZert, kliGovych procesii apod. Zadna kontrola v$ak nikdy
neeliminuje riziko selhani na nulu, protoze perfektni kontrola neexistuje a nelze ji
zabezpegit z mnoha moznych faktora.?’

Kontrolu je mozné rozdélit do dil¢ich ukonl nebo €innosti, jeZ jsou jednotlivymi
fazemi kontroly. Kazda faze muze byt zajiStovana jinym pracovnikem. Obecné lze
definovat tyto zakladni faze kontroly: stanoveni pfedmétu kontroly, shromazdéni
pfislusnych dat a informaci, ujisténi, Ze shromézdéna data jsou spravna, hodnoceni dat,
zavér a ptipadné navrzeni napravnych opatieni. Zavér mize byt prakticky troji. Nebyly
zjistény vibec zadné problémy, a tudiz zadnad napravna opateni neni tieba stanovovat.
Doslo ke zjisténi, Ze se realita v dil¢ich oblastech neshoduje se Zadoucim stavem.
V takovém piipad¢ je tfeba pfijmout takova opatfeni, aby tyto neshody byly do
budoucna korigovany. Poslednim ptipadem je stav, kdy se vyskytuji zavazné nedostatky

e v IR 74 ;2
a je tieba ptfijmout zcela jiné feSeni fizeni. 8

% VEBER, Jaromir a kol. Management — zdklady, prosperita, globalizace. 1.vyd. Praha: Management
Press, 2003, s. 93.

2 MERCHANT A.Kenneth a Wim A.van der STEDE, Management Control Systems: Performance,
Measurement, Evaluation and Incentives. 2.vyd. Essex: Pearson Education, 2007, s. 11.

8 VEBER, Jaromir a kol. Management — zdklady, prosperita, globalizace. 1.vyd. Praha: Management
Press, 2003, s. 94.
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3.3.4 Motivovani

Motivace uzce souvisi s odménovanim pracovniki. Jednim z ¢innosti manazera
je povzbuzovat motivaci podiizenych pii plnéni jejich tkoll a Cinnosti. Motivacni
nastroje nemusi byt z daleka pouze finanéni odmény nebo hmotné odmény. Finanéni
odmény podporuji vykonovou motivaci zaméstnancii a jsou dulezité pro jejich udrzeni
v organizaci. Obecné tedy financni odmeéna slouzi k podpote vykonu, k celkové stabilité
lidskych zdroji v organizaci a spokojenosti zaméstnancti. AvSak vzdy neplati, ze
spokojeny zaméstnanec je vykonny, ale naopak Ize potvrdit, Ze dlouhodobé
nespokojeny zamé&stnanec nedosahuje vys§i vykonnosti.”®

Dulezity je fakt, ze mnoho zamé&stnanci neni schopno vyuzit vlastni potencial,
protoze nejsou adekvatn€ motivovani. Manazer se musi zabyvat redlnymi motivy, které
podiizeného povzbuzuji. V ramci delegovani jsou to motivy, které zaméstnance
dovedou pfitdhnout k novym odpovédnostem. Manazer permanentné hleda optimalni
uroven motivace lidi, které fidi. Soucasné¢ musi brat v tuvahu 1 osobnostni
charakteristiky jednotlivych pracovniki, protoze nékteti pracovnici podéavaji vysoky
vykon za kazdé situace a jini zase jen t&Zko piekonavaji svou vili k lepsim vykontm.*

Je tfeba vzdy uvazit, jak moc je dany pracovnik motivovany vnitiné a jak moc
potiebuje stimulaci k vykonlim zven¢i. Manazer se nemuze spokojit se souhlasem
pracovnika, deklarovanym pouze slovné. Manazer musi rozpoznat, zda je jeho motivace
skute¢na, tedy i vnitini. Manazer musi zvazovat, které z vnitfnich motivi by mohl
u podfizeného probudit & povzbudit.®*

Pokud se vedoucimu pracovnikovi dafi své podiizené spravné motivovat, lze
oc¢ekavat, ze jejich produktivita vzroste. Motivace totiz prokazatelné posiluje pracovni

vykon i1 odpovédnost zaméstnance. PouZivani okamzitych i dlouhodobych motivacnich

vvvvv

vvvvv

zakladni otazky. Za prvé ¢im lze podfizeného motivovat, resp. jakymi nastroji a jak

spravné s vybranymi motiva¢nimi nastroji co nejlépe zachazet. V praxi lze vzacné

# URBAN, Jan. Rizeni lidi v organizaci: persondini rozmér managementu. 2.vyd. Praha: Wolters Kluwer
CR, 2013, s. 106.

%0 CIPRO, Martin. Delegovani jako zpiisob manazZerského mysleni, Praha: Grada Publishing, 2009, s. 77.
% Tamtéz, s. 77.
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nalézt i takové jedince, které nelze motivovat ni¢im. S takovym zaméstnancem nelze

bohuzel pracovat, a tudiz nepatti do pracovniho tymu.*?

3.3.5 Tvrdé a mékké dovednosti

Existuje pomérné Sirokd Skala technik, metod a postupd, jez jsou urceny pro
praci manazerd. Znalost a uméni tyto nastroje uplatiiovat v praxi neni zdaleka vse, co by
mél dobry manazer ovladdat. Naucené techniky a dovednosti nazyvame tvrdymi
dovednostmi (v literatufe se Casto setkadme s vyrazem hard skills).

Kromé téchto tvrdych dovednosti se manazer neobejde bez schopnosti, které
souviseji s vedenim lidi. Takové schopnosti nazyvame mékké dovednosti (soft skills).
I t¢mto dovednostem se Ize do ur¢ité miry naucit, ale v zasad¢ jsou tyto schopnosti
vrozené. Zakladnim pfedpokladem je socidlni zralost manazera a také schopnost ovladat
svoji osobnost. Zvladani nezbytnych manazerskych dovednosti je nikdy nekonéici
proces, a proto musi byt kazdy manaZzer pfipraven neustile se ucit a permanentné se
zdokonalovat.®

Manazefi, jejichz mekké dovednosti jsou dobie rozvinuté, jsou povazovani za
emocionaln¢ inteligentni. Takova inteligence znamena schopnost ¢lovéka umét spravné
pracovat a zachazet se svymi vlastnimi pocity a také s pocity druhych. Takovi lidé jsou
schopni velice dobfe vnimat a pozorovat sami sebe. Maji schopnost vcitit se do
druhych. Jsou to lidé s dobfe vyvinutymi komunika¢nimi dovednostmi. Emociondlni
inteligence je vrozena. V urcité¢ mife ji ma kazdy. Nicméné¢ je jen na kazdém jedinci, co
z toho, co je mu dano, vytvofi. Bez emociondlni inteligence nemuize byt manaZer
dlouhodobé uspésny. Kazdy manaZer muize tyto vrozené dispozice do urcité miry
rozvijet.>*

Skupina personalisti sefadila meékké dovednosti podle dilezitosti takto:

vvvvv

empatie, tedy schopnost vcitit se do druhych, schopnost pracovat v tymu, ochota

%2 URBAN, Jan. Rizeni lidi v organizaci: persondini rozmér managementu. 2.vyd. Praha: Wolters Kluwer
CR, 2013, s. 107.

% LOJDA, Milan. Manazerské dovednosti. 1.vydéani. Praha: Grada Publishing, 2012, s. 9.

% PETERS-KUHLINGER Gabriele a John FRIEDEL. Komunikacni a jiné "mékké" dovednosti : vyuzijte
sviij potencidl, rozvinite své soft skills a staiite se uspésnéjsimi. 1.vyd. Praha: Grada Publishing, 2007, s.
14
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pfijimat kritiku, ale také umét pozitivné kritizovat, dovednost analytického a rychlého
mysleni, divéryhodnost, uméni sebeovladdani, osobni disciplina, zdrava zvidavost,
schopnost prosazovat se a také je velice dilezitd schopnost zvladat prichazejici
konflikty.*

Tvrdé dovednosti a kompetence kazdy ¢lovek ziskava nabyvanim vzdélani, které
si cely zivot dopliuje. Pokud dfive stacilo prokdzat své schopnosti pouze na zakladé
ukonceného vzdé€lani, v dnesni dob¢ toho jiz neplati a je kladen diraz na celozivotni
vzdélavani. Znalosti ziskané pii vzdélani pak umoziuji lidem vykonévat urcitou praci.
Vsechny teoretické informace a poznatky, které¢ je mozno se naucit, tvoii znalosti. Pfi
vykonu prace na jakékoli manazerské urovni jsou bez ohledu na uroven pozice potieba
znalosti nejen odborné, ale i znalosti z oblasti managementu. S vékem manaZera
vétSinou dochdzi k pfechodu na vy$$i manazerskou funkei, a to znamena vyssi naroky
na jeho vzd&lani i na manaZerské kompetence.®

Dnes existuji velice zajimavé teorie, které¢ jsou postavené na predpokladu, ze
pokud dany manazer dosdhl kvalitniho manazerského vzdé€lani, tak je schopen
adaptovat se v n€kolika mésicich v jakékoli firmé bez ohledu na to, jaké produkty nebo
sluzby firma nabizi. V této souvislosti vSak také nekteré teorie tvrdi, Ze se takovy
pracovnik do tfi let na dané pracovni pozici vyCerpa a je tfeba jej nahradit. Mnohé
piipady z praxe tyto teorie jen potvrzuji.’

Kazdy manaZer tedy pouziva nejriznéjsi nastroje, principy a techniky, nicméné
pfi jejich uplatiiovani je velice dilezita jeho kreativita, intuice, schopnost pfedvidat
a také ve spravnou chvili riskovat. Kazdy manazer by mél mit tvlrci schopnosti, které
mu pomohou pii vyhledavani pfilezitosti na trhu, pfi sestavovani novych tymu.
V literatufe se casto pfimo hovoii o uméni manaZera. Napiiklad ve spojitosti
s vytvafenim podnikovych vizi nebo nachazenim pfileZitosti v prostfedi, kde ostatni

pozoruji pouze chaos ¢i konflikty. Zadny GspeSny manaZer na vrcholové pozici se bez

% PETERS-KUHLINGER Gabriele a John FRIEDEL. Komunikacni a jiné "mékké" dovednosti : vyuzijte
sviij potencidl, rozvinite své soft skills a stante se uspésnéjsimi. 1.vyd. Praha: Grada Publishing, 2007, s.
17.

% LOJDA, Milan. Manazerské dovednosti. 1.vydani. Praha: Grada Publishing, 2012, s. 18.

¥ Tamtéz, s. 19.
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takového uméni nemutze obejit. Jeho instinkt je jednim ze zékladnich prvki uspéchi

firmy, ve které pracuje.®
3.3.6 Kompetence

Kompetence jsou dovednosti pracovnika, které mu umoziuji Gspésné zvladat
v pozadovaném rozsahu, Casu a v potfebné kvalité danou praci. Kompetence tedy
predstavuji schopnosti vykondvat danou praci, ale také ji v daném case a kvalité
dokoncit. Je to také schopnost flexibiln¢ jednat v souvislosti s neustdle se ménicimi
okolnimi podminkami. Na kompetentniho zaméstnance je mozné se spolehnout
v nejriznéjSich situacich a pfedat mu i komplikované, pfedem nejasné definované
ukoly. Zékladnimi manaZzerskymi kompetencemi jsou zejména schopnost samostatné se
rozhodovat, schopnost ukoncit zadané tikoly, schopnost pfizptisobovat se ménicim se
podminkam, otevienost k sebevzdélavani a zdokonalovani se, flexibilita, kreativni
a inovativni pfistup pfi feSenim kol ®

Kompetence 1ze obecné rozdélit do tfi skupin. Prvni skupina jsou vlastnosti
manazera, jeho védomosti, zkuSenosti a dovednosti, které bude na daném pracovisti
potiebovat. Druhou skupinou kompetenci jsou ty, které vychazeji z viile daného jedince.
Je to Uroven vnitini energie, kterou je manazer ochotny vynalozit na vykon své pozice.
Tteti skupinou je uvédomeni si, zda v daném ptipadé a v konkrétnim prostfedi budou

vyse uvedené dvé skupiny kompetenci fungovat.®
3.3.7 Vertikalni a horizontalni Fizeni

Jak jiz bylo feseno vyse. Rizeni je komplexni a uceleny systém, ktery by mél byt
logicky propojen v ramci celé organizace. Jenom tak mize byt plné funkéni a efektivni.
Rizeni méa za ukol propojovat jednotlivé wtvary a pracovniky ve firmé vertikalné
1 horizontalné. Vertikaln¢ je minéno ve sméru nadiizenosti a podtizenosti. Horizontalni

propojeni je mysleno na stejné Urovni fizeni.

% VEBER, Jaromir a kol. Management — zdklady, prosperita, globalizace. 1.vyd. Praha: Management
Press, 2003, s. 19.

¥ LOJDA, Milan. Manazerské dovednosti. 1.vydani. Praha: Grada Publishing, 2012, s. 20.

40 Tamtéz, s. 21.
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Hlavnimi nastroji, které napomadhaji tomuto propojovani, jsou planovani,
organizovani, kontrolni ¢innost, zavadéni zmén ¢i novych technologii, postupti apod.
Efektivni propojovani nelze zajistit bez dostatecné komunikace. Komunikace muze
probihat v riznych situacich a sriznymi lidmi odliSné. Manazer miize vyuzivat

— . . e o s y . 41
v komunikaci se svymi kolegy a podiizenymi pracovniky rizné manazerské styly.

3.4 Styly manaZerského rizeni

Styl manaZzerského fizeni je zplsob ¢innosti manazera. Jsou to postupy V jeho
rozhodovéni, metody dosahovéani danych cili a zplisoby komunikace. Jde zejména
o formu vztahu vedouciho k podfizenym, ktera plyne z osobnich znalosti a zkuSenosti
manazera, jeho autority a dovednosti ptisobit na vné&j$i i vnitini prostiedi organizace.
Prace s riznymi styly fizeni, at’ jiz védoma ¢i pfirozena, je dulezitym atributem ¢innosti
manazera.

Manazer se denné setkavd s tfadou riznych situaci, se kterymi je tfeba se
vyporadat adekvatnim zptisobem. Obecné ma manazer moznost volby pfistupu. Mize
bud’ rozhodovat nezavisle na ndzorech podiizenych, nebo naopak muize podiizené do
urcitého rozhodovani aktivné zapojit. Mnohé rozhodnuti jsou takového charakteru, ze
pfi nich ma manaZer moznost zvolit zplisob rozhodovani, i kdyz do urcité miry je
metoda rozhodovani urcena predem nejriznéjsimi aspekty.

Zpisob rozhodovani je také dan tim, zda se jednd o feSeni vzniklé situace za
bézného provozu nebo v krizové situaci. Rozhodovani manazera také ovliviuje, jestli se
jedna o dobfe nebo Spatné strukturovany problém, ¢i zda se jedna o rizikovy problém,
pii kterém mohou nastat zavazné problémy zpisobené chybnym rozhodnutim. Na
manazera pusobi také postoj podiizenych k respektovani planovanych zamért
a ochota je akceptovat. A v neposledni fad¢€ jsou to také vlastnosti samotného manazera.

Manazerské styly je mozné roz¢lenit do Ctyt zakladnich s‘[yli’l.42

* VEBER, Jaromir a kol. Management — zdklady, prosperita, globalizace. 1.vyd. Praha: Management
Press, 2003, s. 19.
* Tamtéz, s. 260.
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3.4.1 Direktivni Fizeni

Manazer, ktery pouziva direktivni fizeni, je koncentrovan na plnéni vytyCenych
ukolii a na udrzovani respektu podfizenych vi¢i jemu samému. Nezapojuje do
rozhodovéani své podfizené. Takové vedeni je Casté ve velkém mnozstvi Ceskych
podnik &i statnich organizacich.*®

Tento styl fizeni vylucuje zapojeni podiizenych pracovnikli do fizeni firmy.
ManazZer dostava veSkeré potiebné informace od svych podiizenych, které piipadné
doplni nebo je pouze potvrdi pro nasledné kvalifikované rozhodnuti. V téchto ptipadech
manazer rozhoduje sam a jeho podiizeni nemohou do jeho rozhodovani zadnym

o ; 44
zpusobem zasahnout.

3.4.2 Demokraticky styl

Demokraticky styl na rozdil od stylu direktivniho vice zapojuje pracovniky do
rozhodovéni. ManaZer uplatiiujici demokraticky styl nerozhoduje sim pouze na zaklade
osobni ¢i ufedni autority. Takovy manazer dava bézné prostor i podiizenym
spolupracovnikiim a bere v tvahu jejich nazor pro rozhodovani. Avsak ani ve firmach
fizenych demokratickym stylem nelze tento styl uplathovat ve vSech ptipadech.
Manazefi spiSe do svych rozhodnuti zahrnuji z4jmy a ndzory pracovniki a poskytuji jim
v piimé&fené a realné mife prava participace na rozhodovani.*®

V demokratickém stylu fizeni uplatiiuje manazer zejména piirozenou autoritu
a udrzuje si stale prostor pro pfijimani vlastnich rozhodnuti. ManaZer mize uplatiovat
cilové tizeni tak, Ze prostfednictvim stanovenych ukolli urcuje dlouhodobé zaméteni
prace podiizenych. Cilové fizeni se vyznaCuje zejména motivaci pii vyuziti
ekonomickych pobidek. V ramci demokratického fizeni existuje jesté tzv. delegacni

vedeni, které je charakteristické prendSenim odpovédnosti a pravomoci na podfizené

pracovniky.*°

*® PLAMINEK, Jifi. Vedeni lidi, tymii a firem — Prakticky atlas managementu. 4.vyd. Praha: Grada
Publishing, 2011, s.106.

* RAIS, Karel. Rizeni rizik ve firmdch a jinych organizacich. 2.vyd. Praha: Grada Publishing, 2006, s.42.
* L AUFER, Hartmut. 99 tipii pro iispésné vedeni lidi. 1.vyd. Praha: Grada Publishing, 2008, 5.27.

*® VVEBER, Jaromir a kol. Management — zdklady, prosperita, globalizace. 1.vyd. Praha: Management
Press, 2003, s. 261.
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3.4.3 Byrokraticky styl

Manazer, ktery prosazuje byrokraticky styl vedeni, opira své fizeni lidi
o nafizeni ¢i smérnice, které dostava shora. Tyto pak pfenasi na své podiizené, kterym
ptidéluje ukoly a urcuje Cinnosti, které¢ vykonavaji. Nasledn¢ pak sleduje a kontroluje,
jak jsou zadané ukoly plnény. Ve své vedouci ¢innosti vyuziva piedné autoritu svych
natdfizenj/ch.47

Nevyhodou tohoto stylu vedeni je to, Ze podfizeni dostavaji pouze pokyny a maji
velice maly prostor pro své vlastni usudky, iniciativu a jednani. Byrokratické vedeni je
Casto uzivano ve velkych firmach, kde byva ¢asto neosobni nalada, a rozhodnuti jsou
aplikovana s nesouhlasem, protoze podiizeni podléhaji pocitu, ze fidici pracovnici
,hahote, nevédi mnoho o tom, jak to doopravdy je ,,dole*. Na druhou stranu vyhodou

tohoto stylu je existence jasné struktury rozd&leni kompetenci a tkolé.*®
3.4.4 Liberalni styl

Manazer, ktery uplatiuje liberdlni styl pii fizeni lidi, nechavd svym
pracovnikim znacnou volnost pii jejich cCinnosti. Pracovnici si sami fe$i nejen
rozdéleni, ale 1 postup prace. Komunikace probihd nejcastéji horizontalné, tj. mezi
jednotlivymi pracovniky.

Vyhodou tohoto stylu fizeni je to, Ze podiizeni mohou provadéné Cinnosti délat
podle svého uvazeni. Nevyhodou je, Ze piece jenom V uritych situacich je vedeni
nezbytné a v takovych chvilich muze absence zasahu fidiciho pracovnika vést k tapani

podiizenych a neplnéni diive vyty&enych cili.*®

* VEBER, Jaromir a kol. Management — zdklady, prosperita, globalizace. 1.vyd. Praha: Management
Press, 2003, s. 261.

*® POSSEHL, Gianna. Jak se prosadit a presvédcit ostatni — prosadte své ndavrhy, ndpady a projekty.
1.vyd. Praha: Grada Publishing, 2008, s. 26.

* RAIS, Karel. Rizeni rizik ve firmdch a jinych organizacich. 2.vyd. Praha: Grada Publishing, 2006, s.42.
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Obrazek 7: Matice stylu Fizeni se zietelem k uplatiiovani moci a tirovni spoluprace podfizenych

‘© P X ’ .
A S byrokraticky cilovy,
5 < a autoritativni || ekonomicky
2 N styl fizeni styl fizeni
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>N . . ” ’
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nizka vysoka
B

Urovei spoluprace

Zdroj: VEBER, Jaromir a kol. Management — zdklady, prosperita, globalizace. 1.vyd. Praha:
Management Press, 2003, s. 262.

3.4.5 Typicky problém volby spravného stylu vedeni

Z praxe vyplyva, ze manazer nemuze piistupovat ke kazdému stejnym
zpusobem, i kdyZz by se mohlo zdat, ze to tak neni spravedlivé. I v ptipadech, kdy je
manazer presvédCen, ze vSem stejné vénuje dostateCnou podporu, ze vSechny stejné
motivuje k vy$§im vykonim a de€la to, jak nejlépe umi, dostane se do situace, kdy neni
takové fizeni zcela funk¢ni, respektive ne vSichni podavaji oekévany vykon. Manazer
pracuje s ruznymi lidmi a to vyzaduje aplikaci riznych styli vedeni. Typickym
problémem vedouciho pracovnika je volba spravného stylu vedeni v daném okamziku
a kombinaci s konkrétnim pracovnikem nebo skupinou pracovniki’l.50

Individualni rozvoj podfizenych je jednou z vyznamnych c¢asti manaZerské
¢innosti. Kompetentni pracovnik usnadniuje praci nadiizeného, protoze je mozné na n¢j
delegovat vice ukold a pravomoci, aniz by manazer musel mit neustaly dohled nad

¢innosti jednotlivych pracovnikli a musel se obavat, ze nebude dosazeno pozadovanych

% PAVLICA, Karel, JAROSOVA, Eva, KAISER Robert B. Versatilni vedeni — dynamicka rovnovaha
manazerskych dovednosti. Praha: Management Press, 2010, s. 110.
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vysledkd. V redlu neni vitbec jednoduché takového stavu dosahnout. Je velice dilezité,
aby mél manaZer schopnost rozpoznat, jakym zptsobem by bylo vhodné ke svym

podiizenym pfistupovat, a jaké styly vedeni by mél v konkrétnich situacich pouiivat.51

3.5 Versatilita a versatilni manazeri

Versatilita je schopnost pouzivat razné protichtidné postupy, schopnost
nepreferovat zadné zpisoby fizeni lidi na tkor téch opacnych. Versatilni vedeni je
chapano jako universalni vedeni lidi. Zakladnim principem versatilniho vedenti je to, Ze
manazeil nepouzivaji zddné postupy v nadmérné mife, ackoli je pfirozené pouzivat
takové postupy a fidici techniky, které se jiz v minulosti néjakym zptisobem osvédcily.
Takovy sklon vSak vede k tomu, ze manazer vyuziva az pfili§ svych silnych stranek
a prednosti.*

Dalsim dilezitym principem je ten, Ze versatilni manaZer uplatiiuje vSechny
postupy a metody vyvazen€. Pokud manazer na néjakou svou silnou stranku pfili§
spoléhd, pak je to vétSinou na ukor technik a postupt, které jsou jejich protipdlem.
Takovym protipolem je naptiklad direktivni a zapojujici styl vedeni. V piipad¢, ze se
manazer snazi mit v§e vzdy pod svou kontrolou a permanentné do vseho zasahuje, pak
miva velmi Casto vazné problémy s delegovanim a zapojovanim podfizenych do fidicich
procesti. Vedouci pracovnici, a¢ vybaveni skvélymi odbornymi znalostmi
I kompetencemi, se Casto piespiili§ zabyvaji podrobnostmi plnénych ukold a unikaji jim
SirSi organizacni vazby a souvislosti, coZ vede napiiklad k opomijeni soustfedéni se téz
na strategické otaizky.53

Poslednim zékladnim principem je ten, Ze versatilni manazefi vyhodnocuji
vznikajici situace spravné a zaroven na né¢ dokazi reagovat adekvatné. Versatilita tudiz
pfedpokladd vhodné vyhodnoceni situace a také znalost vhodnych metod feSeni.
Manazer nejednd v Zzadném piipad€ pudoveé nebo navykove, ale pfedné tcelné a dobie

vi, kdy je tfeba poskytnout pfislusny prostor svym podiizenym.

SL PAVLICA, Karel, JAROSOVA, Eva, KAISER Robert B. Versatilni vedeni — dynamické rovnoviha
manazerskych dovednosti. Praha: Management Press, 2010, s. 111.

%2 Tamtéz, s. 15-16.
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Versatilni manazer vi, kdy je tfeba zabyvat se planovanim a implementaci
rozvojovych zmén a na druhou stranu, kdy je nutné soustiedit se pfedn¢ na splnéni
zadanych ukolii. Manazefi, ktefi nedokazi piizplsobit uzivané pfistupy ocekavanim

a potfebam svych podfizenych pracovniki, nemohou byt dlouhodobé efektivni.**

3.6 Pojeti delegovani

Slovo delegovat v sobé nese tfi dulezité vyznamy. Jsou to: zplnomocnéni,
poselstvi a spoluprace. Zakladnim krokem delegovani je pfeneseni vybrané pravomoci
za svefené odpoveédnosti z vedouciho pracovnika na pracovnika podiizené¢ho. Manazer
tim ud¢luje urcitou plnou moc, na zdkladé které ma podifizeny pravomoc vykonévat
delegované ¢innosti. Dalsim krokem je poselstvi. V tomto ptipadé vybrany pracovnik,
na kterého je delegovéano, ovlivituje a fidi vykon pfedanych Cinnosti a také ptislusné
informuje své piislusné kolegy o podstatnych skute¢nostech. Poslednim krokem je
spoluprace s manazery a kolegy, ktefi jsou na stejné tidici tirovni. Takova spoluprace je
nezbytnd k tomu, aby delegované cCinnosti a pravomoci koncily podle piedem
zamysleného o&ekavani.>

VétSina manaZerQ se shodne na tom, Ze delegovani je nezbytné a vyznamné pii
jejich praci. VéEtSina z nich také velice dobfe vi, jak ukoly a pravomoci delegovat.
Dokazi pomérné presné identifikovat, co 1ze delegovat a co nikoli. Nicméné v praxi tuto
manazerskou techniku ne tak ¢asto opravdu vyuzivaji. Avsak delegovani je zakladem ¢i
samotnou filozofii managementu, jez odpovidad zakladnimu principu manaZerské prace,
tj. manazer dosahuje poZadovanych cili skrze druhé lidi.

Delegovani je mozné aplikovat zejména tam, kde je preferovana tymova prace
a manaZer ma pod sebou dostate¢ny potencial kvalifikovanych a kvalitnich pracovnikd,
kteti mohou byt v n€kterych ohledech i1 schopnéjsi nez jejich manazer. Ten mé pak
moznost snadnéji rozd€lovat kompetence dle dostupnych individudlnich kvalit

jednotlivych pracovnikii a ma sam vice Casu soustfedit se na zasadnéjsi cile. Jemu

% PAVLICA, Karel, JAROSOVA, Eva, KAISER Robert B. Versatilni vedeni — dynamickd rovnoviha
manazerskych dovednosti. Praha: Management Press, 2010, s. 16.
> CIPRO, Martin. Delegovani jako zpiisob manazerského mysleni, Praha: Grada Publishing, 2009, s. 9.
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nasledné pfislusi definovat a specifikovat cile, motivovat podfizené, pribézné

kontrolovat plnéni cilii, zajistovat a rozd&lovat dostupné zdroje.

3.6.1 Cile delegovani

Stejné tak jako u samotného managementu je kliCovym cilem delegovani rtst
efektivity, stabilita Vv organizaci, trvale udrzitelny rozvoj organizace, jeji
ukold, jako jsou definovani cild, strategii, dostatecna kontrola aj. Delegovani tedy
umoznuje manazeram efektivni vyuzivani jejich Casu. V ptipad€, Zze ma manazer néjaky
casovy prostor, je Zadouci, aby jej vyuZil k rozvijeni svych schopnosti a dovednosti.
Tim se vyhne riziku stagnace, posiluje SvVou vnitini motivaci a pocit, ze je jeho prace
smysluplna. Takovy manaZer méa dobré predpoklady v budoucnu kariérné rist.>’

Pti delegovani jsou samoziejmé kladeny vyssi naroky na podtizené, ktefi se téz
mohou individualné rozvijet stejné tak jako sam manazer. Pokud své tikoly dobie plni,
posiluje to jejich pocit kompetentnosti, pocit spoluodpovédnosti za vyvoj organizace.
Delegovani pocituji jako vyraz duvéry v jejich dovednosti, coz je velice dulezité,
protoze pak k novym ukolim pftistupuji aktivné a pozitivné.

Delegovani je také velice specifickym nastrojem, ktery slouzi manazerim
k diagnostice schopnosti a dovednosti jeho podfizenych. Na zéakladé zjisténi, jak
konkrétni pracovnik zvlada, nebo nezvlada delegované ¢innosti, je moZné objektivnéji
ocenit a zhodnotit schopnosti jednotlivych podfizenych a pfipravit tfeba 1 persondlni
nahradu, nebo naopak vytipovat si svého néstupce. Schopnost ¢i ochota delegovani je
do jist¢ miry také nastroj ktomu, aby si manaZer uvédomil pocity vlastni

nepostradatelnosti a nenahraditelnosti.”®

*® Tamtéz, s. 12.
" CIPRO, Martin. Delegovani jako zpiisob manazerského mysleni, Praha: Grada Publishing, 2009, s. 14.
* Tamtéz, s. 15.
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3.6.2 Postupy pri delegovani

Prvnim krokem k delegovani je ujasnéni si, co je a co neni mozné delegovat.
Existuji ¢innosti a tkoly, které musi délat manazer sam. Do této skupiny ¢innosti patii
tvorba strategickych pland, vizi, rozhodovani 0 investicich, personalni otazky,
hodnoceni prace podiizenych ¢i schvalovani odmén. Pak jsou ¢innosti, které by sice mél
vykonavat manazer, ale pokud jsou ve velkém rozsahu, musi si manazer nechat pomoci.
Dalsi skupinou jsou ¢innosti, které sice delegovat lze, ale je proto potieba Skoleni nebo
trénink podfizenych. Jsou to vétSinou ty druhy cinnosti, které kratkodobé muze
vykonavat manazer sam. V dlouhodobém horizontu maji byt ale delegované, i kdyz by
je manaZzer vykonaval Iépe a rychlej i.>°

Dalsi podstatnou skupinou ukolt jsou ty, které by manazer delegovat mél. Jsou
to ty ¢innosti, které podtizeni pracovnici dokazi vykonavat stejné dobie a kvalifikované
jako sam manazer. Posledni oblasti jsou ¢innosti, které je nezbytné delegovat v kazdém
ptipadé. Jsou to Cinnosti, které patii do povinnosti jeho podfizenych a jsou to také
¢innosti, které jsou jeho podiizeni schopni vykovéavat lépe ¢i rychleji nez manazer
samotny. Pokud existuji ukoly, které jsou plnény bez jeho pficinéni, pak by do jejich
vykonu nemél vedouci pracovnik zasahovat. Tato podminka je v rdmci delegovani
velice dalezita.*”

Pred delegovanim je tfeba nejdiive vybrat spravné zaméstnance, na které bude
mozné vybranou Ccinnost delegovat. Pred delegovanim je téz tfeba vSe peclivé
promyslet. Je nezbytné¢ piedavat pravomoci kvalifikované, pfesné a postupné si
jednotlivé zaméstnance vyzkouset. Ukoly je potieba delegovat jako uréité logické celky.
Nikdo by z delegovani nemé&l byt vynechany a vzdy je potfeba dbat na to, aby

nevznikaly Zadné duplicity.61

% LOJDA, Milan. Manazerské dovednosti. 1.vydéani. Praha: Grada Publishing, 2012, s. 65.

% Tamtéz, s. 66.

8 BEDRNOVA Eva, JAROSOVA Eva, NOVY Ivan a kol. ManazZerski psychologie a sociologie.
1.vydani. Praha: Management Press, 2012, s. 440.
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3.6.3 Nejcastéjsi chyby pri delegovani v manaZerské praxi

Chybou manazera je, pokud vyzaduje, aby védél naprosto o vSem, a pod jeho
rukama musi projit kazdd byt nevyznamna malickost. Takovy manaZer je pohlcen
nepodstatnymi problémy a je zcela logicky vécéné nezddoucim zplisobem pietizeny.
Dalsim prohieskem byva neschopnost manazera rozlisit, co je a co neni priorita. Cemu
je tteba dat pii praci prednost a co je mozné odlozit.

Manazerovi, ktery tfesi problémy tak, jak pfichdzeji, Casto unikaji podstatné
skuteCnosti a k feSeni zavaznych problému se dostava obvykle pozdé. U manazera se
Casto objevuje také neduvéra ke svym podiizenym a manaZer spoléhd pouze na své
schopnosti. Pak se stava, ze vedouci pracovnik ani dostate¢né neinformuje své nejblizsi
spolupracovniky, coz vede ke vzniku problémi v interni komunikaci a to muze
zpuisobovat mnoho provoznich nedorozuméni a probléma.®

Manazer se nesmi nechat svést svymi podfizenymi. Neziidka se stdva, ze ma
manazer mezi podfizenymi nc¢koho, kdo pfi zpracovavani riiznych ukolli neplsobi
zrovna piesvédCivé. ManaZzer mu vénuje uritou cast Casu vysvétlovanim ukolu
a nakonec podlehne dojmu, Ze tudy cesta nevede a vypracuje ukol sam. Zpétné je pak
ziejmé, ze pracovnik zase tak Upln¢ bezradny nebyl. Dulezitou zasadou kazdého
manazera je, 7 jednou delegovany ukol se mu nesmi vratit.%

Problémem byva i nerespektovani zasad organizace Casu (time management).
Pokud manazer pfili§ ¢asto spoléhd na vlastni flexibilitu, pak vznika nezaddouci diisledek
v podobé nadmiry improvizace, kdy ptichdzeji zdsahy na posledni chvili ¢i pfimo haSeni
problému pod ¢asovym tlakem. S ¢asem souviseji i dalsi chyby, které ¢asto manazefi
délaji. Je to nerespektovani ¢asu druhych. ManaZer v takovych piipadech nedodrzuje
Zas naplanovanych schiizek, jednani & porad. Casto nepfichazi véas, schiizku odlozi
nebo Uplné zrusi. Pfi poradach rusi pribéh jednani jinymi ¢innostmi jako je odbihani,
telefonovani, ¢teni e-mailtl atd. Tim dava najevo svou vnitini nekonzistentnost, ale 1
neuctu k partnerim nebo spolupracovniklim, protoze je tim pfipravuje o Cas, ktery je

’ v ;v v, 64
cenny pro vSechny zui€astnéné.

%2 STEPANIK Jaroslav. Nejcastéjsi chyby a omyly manazerské praxe. 1.vyd. Praha: Grada Publishing,
2010, s. 49

63 SCHUSTER, Klaus. /1 manaZerskych hrichii. 1. Vyd. Praha: Grada Publishing, 2010, s. 16.

% STEPANIK Jaroslav. Nejcastéjsi chyby a omyly manazerské praxe. 1.vyd. Praha: Grada Publishing,
2010, s. 49-50.

37



Pomérné casty prohfesek manazert je také podcenéni motivace nebo jeji Spatné
zaméteni. Pritom zdkladni princip motivace je Gipln€ jednoduchy — néco za néco. Pokud
je motivace podcenovana, pak to vede ke ztrat¢ efektivity a vykon zaméstnancti neni na
urovni, které by se mohlo dosdhnout pfi spravném vyuZzivani motivace. To samoziejmée
znamena ztratu. Jest¢ horsi variantou je to, pokud se manazerovi podafi zaméstnance
demotivovat. To vede k ptimé ztraté produktivity, coz je samoziejmé nezadouci jev,
ktery organizaci poskozuje, protoze komplikuje komunikaci, delegovani a vykon

zaméstnance.®®

3.7 Manazer jako mentor a kou¢

Rist organizace je vzdy zavisly na uspéchu kazdého jednotlivce, proto je tieba

vyuzit vSech moznosti, které vedou k rozvoji zaméstnancu.
3.7.1 Mentoring

Mentoring je zpusob uceni jedné vybrané osoby, ktery je oznaCovan jako
mentorovany, a ten je vyucovany mentorem. Hlavnim smyslem mentoringu je
podporovat mentorované osoby a cilené usmérniovat jejich uceni tak, aby se tito lidé
Iépe orientovali v daném prostfedi, aby mohli maximalné¢ vyuZzit sviij potencial
a zvySovat sviij vykon nebo rozvijet své schopnosti. Ukolem mentora je pomoci
mentorovanému lépe poznat sebe samého. Mentor tedy vede svéfenou osobu
k profesnimu a také jeho osobnimu rozvoji.*®

Mentor podporuje mentorované a piivadi je na nové myslenky a podnétné
napady a snaZi se 0 zvySeni jejich sebevédomi. Dale pak podporuje v mentorovanych
profesiondlni chovéni, poskytuje odborné rady a rady ziskané osobni zkuSenosti,
diskutuje jejich negativni postoje a pomaha jim v rozvoji kariéry. Vztah mezi obéma, tj.

mentorem a mentorovanym je rovnocenny a zalozeny na vzdjemné divéte

% URBAN, Jan. 10 nejdrazskych manaZerskych chyb. 1.vyd. Praha: Grada Publishing, 2010, s. 95.
% BEDRNOVA Eva, JAROSOVA Eva, NOVY Ivan a kol. Manazerskd psychologie a sociologie.
1.vydani. Praha: Management Press, 2012, s. 206.
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a dobrovolnosti. Neni doporuceno, aby byl mentor ptimy nadfizeny. Obvykle to byva

o , . ot 1y : . 67
star$i a vySe postaveny pracovnik s vétSimi zkuSenostmi v daném oboru.

3.7.2 Koucovanim k delegovani

Koucovani je metoda fizeni lidi, kterd je nedirektivni. To znamend, Ze manaZzer
nerozdava pouze tkoly a nepfikazuje, co a jak se ma presné ud¢lat. Naopak podporuje
podiizené a vede je k samostatnosti. Koucovani jako takové je naro¢néjsi nezli
direktivni nebo byrokratické fizeni, a to zejména Casov¢ a je také naro¢né na piipravu
spravné argumentace. Tato metoda vyzaduje aktivni naslouchani manazera, tzv. skryté
naslouchani, emocionélni sebekontrolu a v neposledni fad€ diveru, jiz je tteba vlozit do
zaméstnanci, kteti jsou koucovani. Koucovani tedy klade na manazera pomérné vysoké
naroky véetné jeho vlastniho sebepoznani. Proto také jen malo manazert tuto techniku
zatadilo do své praxe.®®

Koucovani je rovnocenny vztah mezi dvéma partnery, tedy mezi kou€ovanym
a koucem. Tento vztah musi byt zalozeny na divére, upiimnosti a otevienosti, které je
vzajemnd. Koucovani je velice specifickd péce o pracovnika v dlouhém casovém
horizontu. Je to péce o jeho rust, Gspésnost, a to nejen v profesnim, ale i v osobnim
Zivoté.

Klicovou metodou koucovani je pokladani otazek, které maji navést
koucovaného k tomu, aby si nakonec dokazal odpovédét sam, dale poznal 1épe sebe
a také své okoli, aby si dokazal urcit svou vlastni vizi do budoucna a z ni si pak odvodil
své cile. Na zaklad¢ téchto stanovenych cilti pak koucovany za¢ne postupné své cile
uskuteciiovat, a to pravé v pracovnim i v osobnim Zivoté. Koucovani je cesta
k osobnimu rozvoji, je to nastroj, ktery pomaha neustrnout na misté, nybrz posunovat se
dopiedu.

Tato metoda fizeni je sice ndro¢na na Cas a stoji mnoho sil a trp€livosti, nicméné
je to pozitivni investice do rozvoje lidi, kterd se manazerovi v budoucnu vrati. Manazefi
Casto Zehraji na nedostatek Casu, protoZe se musi neustdle vénovat operativné novym
a novym ukolim. A to je divod, ktery jim nedovoluje zabyvat se strategickymi ukoly,

coz jim také ptislusi. Pravé kouCovani smétuje k optimalizaci procestt a samotizeni

* Tamtéz, s. 207.
% CIPRO, Martin. Delegovani jako zpiisob manazerského mysleni, Praha: Grada Publishing, 2009, s. 143.
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podiizenych. Samostatnost jedince Setfi naklady, eliminuje tkolovani a nikdy nekoncici
kontrolovani.

Hlavnim cilem koucovani je docilit co nejvyssi mozné trovné delegovani
pravomoci, aby 1 podfizeny pochopil smysl fungovani organizace a jeji vyssi cile.
Manazer — kou¢ je zaméteny na vysledky a metody, jak jich tym nebo jednotlivy
pracovnik dosahl. Mensi pozornost vénuje problémim, na které zaméstnanec pii feSeni
problému narazil, protoze ma diavéru v to, ze si s t€émito obtizemi kouCovany poradi

a neni tfeba jimi zatézovat manage:ment.69

3.7.3 Postup koucovani

Kou¢ by mél v prvni fad€é porozumét situaci, v niz se koucovany nachéazi. Poté
urcit cile, ke kterym je tieba smeéfovat. Zakladni tlohou kouce je identifikovat
nedostatky v chovani a dovednostech koucovaného. Dale pak odhadnout, zdali pfipadné
problémy prameni spiSe z nedostatku jeho znalosti ¢i schopnosti, nebo z nepochopeni
ptichazejicich zmén. Kou¢ posuzuje miru odporu koucovaného proti zménam a urcuje
postup, jenz povede k co nejlepsi vzajemné spolupraci. Zékladni llohou koucovani je
podpora zamé&stnance, aby si dokazal uvédomit, v ¢em by se mél zlepsit, co by se m¢l
naugit, jak by m&l zménit své chovani na pracovisti, jak dobfe pracuje.”

Manazer — kou¢ vede zaméstnance k nalezeni cesty k novym pfistuplim tim, ze
jim vétsinou klade ndvodné otazky. Ty jsou pokladany tak, Ze koucovaného vedou
k novym feSenim nepifimo. Jsou to otazky typu: “Jaky dal$i postup byste navrhoval?”,
“Vidite n¢jakou cestu, jak by bylo mozné ukonceni této véci uspisit?”, “Vidite na své
praci cokoli, co na Vas Spatné plisobi, znervézituje Vas nebo je nepiijemné?”, “Co
myslite, co se stane, kdyz...” apod.71

Koucovani je vétsinou dlouhodoby proces a Casto probihd jako série schlizek
koucovaného s koucem, a to po dobu nékolika mésicti, v ptipadé potieby i déle. V praxi
je koulovani vyuzivano zejména ke koucovani vedoucich pracovniki. Utelem

koucovani je zvyseni efektivity a vykonnosti kou¢ovaného. Nicméné koucovani miize

* Tamtéz, s. 143-144.

O URBAN, Jan. Rizeni lidi v organizaci: persondini rozmér managementu. 2.vyd. Praha: Wolters Kluwer
CR, 2013, s. 153.

n Tamtéz, s. 154.
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pfinést kouCovanému i mnoho dalSich piinost, které pak muze vyuzit v profesnim
I V osobnim zivoté. Koucovani napomaha manazerim k sebereflexi, k porozuméni
jinym lidem, k lepSimu pochopeni vznikajicich konflikth a vzijemnych vztahi na
pracovisti. Pomaha vedoucim pracovnikim hledat rovnovahu mezi jejich osobnim

S 72
a pracovnim zivotem.

2 BEDRNOVA Eva, JAROSOVA Eva, NOVY Ivan a kol. ManazZerski psychologie a sociologie.
1.vydani. Praha: Management Press, 2012, s. 199.
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4  PRAKTICKA CAST

Tato diplomova prace se zabyva zkoumanim aktualnich problémii delegovani ve
fungujicich firmach. Proto byla jako pfedmét vyzkumu vybrana jedna z dlouhodobé
fungujicich firem se sidlem v Ceské republice, kterd je stabilné zavedena nejen na

¢eském trhu jiz vice nez dvé desetileti.

4.1 Charakteristika vybrané firmy

Pro praktickou ¢ast této prace byla vybrana firma Suweco CZ, s.r.o. (dale jen
Suweco). Je to soukroma obchodni spolecnost, ktera byla zaloZena jiz v roce 1993.
V roce 1997 byla zaloZena jeji dcefind spolecnost Suweco SK, s.r.o., se sidlem
v Bratislavé. V roce 2004 se firma pokusila o zaloZeni pobocky v Ciné, nicméné po
nékolika letech se odtud po neuspéchu stahla a tuto pobocku uzaviela. Suweco nyni

plisobi zejména na trhu v Ceské republice, na Slovensku a v Mad’arsku.
4.1.1 Odborné a védecké Casopisy a publikace

Suweco se zabyva zejména dovozem odbornych casopisi a védeckych
publikaci, a to jak v tisténé, tak v elektronické verzi. Dale je distributorem védeckych
elektronickych informacnich zdroji z celého svéta zejména vSak ze Spojenych stath
americkych, Velké Britanie a Nizozemi. Dodavéa prestizni Casopisy s nejvysSim impakt
faktorem, jako jsou tituly Nature a New England of Medicine z Velké Britanie,
Proceedings of the National Academy of Sciences of the United America nebo ¢asopis
Science ze Spojenych stati americkych a mnohé dalsi vyznamné tituly pro oblast védy
73

a vyzkumu.

Kromeé vyse uvedeného je Suweco také distributorem ceskych odbornych

& Impakt faktor je scientometricky ukazatel, ktery vyjadfuje miru citovanosti clankt

publikovanych v daném casopise za uplynulé dva roky.
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Zasopisti a publikaci, které rozsituje predné v Ceské a Slovenské republice, ale také je
vyvazi do nejriznéjsich koutt svéta. Predné vSak do statd Evropské unie a Spojenych

stati americkych.

4.1.2 Multioborové elektronické zdroje

Dalsi velice dulezitou specializaci této firmy je sjedndvani narodnich
konsorcionalnich licenci na vicelet¢ nakupy integrovanych online pfistupi do
strategicky vyznamnych elektronickych informaénich zdroji. Vzhledem k tomu, ze se
jedna o strategické nakupy pro Ceskou republiku a Slovenskou republiku v oblasti védy
a vyzkumu, jsou tyto nakupy finanéné podporovany skrze Ministerstva $kolstvi obou
republik z opera¢nich programi Evropské unie (hapiiklad z Operaéniho programu -
- Vyzkum a vyvoj pro inovace).

Na téchto projektech Suweco dlouhodobé spolupracuje s Narodni technickou
knihovnou, vysokymi $kolami a nejriiznéj§imi vyzkumnymi organizacemi v Ceské
republice. Na Slovensku je hlavnim partnerem v této oblasti Centrum védecko-
technickych informaci SR a vysoké Skoly. Stézejnim cilem téchto projektl je zvyseni
produktivity a kvality vysledkt védy a vzdélavani.

Suweco jiz od roku 1999 plni Glohu administratora téchto konsorcionalnich
ptistupti. Nejvyznamnéjsi elektronické zdroje, jejichz piistupy Suweco spravuje, jsou:
plnotextova databaze ScienceDirect a abstraktova databaze Scopus z produkce
nejvyznamnéjSiho hrace na poli védeckych databazi Elsevier Science, Nizozemi.

Dale pak plnotextové databaze Wiley Online Library z produkce Wiley-
Blackwell, Spojené staty americké, SpringerLink z produkce Springer Verlag, Nizozemi
a Vv poslednich letech také Nature.com z produkce Nature Publishing, Velkd Britanie.
Jako administrator Suweco zajiSt'uje efektivni a optimalizované provozovani piistupi
do téchto elektronickych zdroji, sledovani uZivani a popularizaci téchto datab4zi mezi

studenty, védci, informacnimi pracovniky a odbornou vetejnosti.
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4.1.3 Klienti

Mezi nejvyznamnéjsi klienty této firmy patii statni i soukromé vysoké Skoly,
specializované vyzkumné tstavy, ustavy Akademie véd, ministerstva, nemocnice, statni
védecké knihovny a v neposledni fadé i komeréni organizace, které se zabyvaji zejména
aplikovanym vyzkumem.

v Praze, Masarykova univerzita, Univerzita Palackého v Olomouci, Narodni technicka
knihovna ¢i Akademie véd. Na Slovensku je to Centrum védecko-technickych
informaci SR, Slovenskd akademie véd, Univerzita Komenského v Bratislavé ¢i
Slovenska technicka univerzita. V Mad’arsku jsou to napiiklad Univerzita Semmelweis,

Mad’arskéa akademie véd nebo Mad’arska parlamentni knihovna.

4.1.4 Obchodni partnefi

Firma Suweco ma své obchodni partnery doslova ve vSech koutech svéta. Jsou
mezi nimi mald vydavatelstvi i ta nejvétsi a nejprestiznéjsi vydavatelstvi, nejriiznéjsi
veédecké asociace a spolky, statni i univerzitni vydavatelstvi. V sou€asné dobé& se mezi
kromé jiz vySe uvedenych, jsou napiiklad dals$i multioborova vydavatelstvi: Oxford
University Press, Cambridge University Press, Taylor and Francis nebo Lippincott
Williams and Wilkins zaméfeny na medicinu ¢i vydavatelstvi Emerald, které se
specializuje na management, Royal Society of Chemistry, ktera je zaméfena na chemii,
Institute of Physics, coz je nakladatelstvi zamétené na fyziku a mnoha dalsi. Z ¢eskych
vydavatelstvi jsou to napiiklad Ceska lékaiska spolecnost Jana Evangelisty Purkyné,

ktera se specializuje na oblast mediciny nebo multioborové nakladatelstvi Akademia.
4.1.5 Vzdélavaci ¢innost
Suweco organizuje mnoho workshopli a nejriiznéjSich Skoleni jednak pro

uzivatele databazi, které dodava, a také pro informacni pracovniky, ktefi jsou pak

schopni Skolit své uzivatele a kolegy ve svych institucich. Hlavnim tcelem téchto
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Skoleni a workshopii je zefektivnéni a optimalizace prace s elektronickymi databazemi,
¢imz je podporovéana uzivanost databazi cilovymi skupinami uzivatel.

V poslednich letech Suweco potrada velice uspéSna a vyhledavana skoleni pro
autory odbornych ¢lankd. Utelem téchto seminditi je zefektivnéni a zkvalitnéni
védeckych clankl tak, aby jejich autofi méli vétsi Sanci, Zze se pravé jejich clanek
dostane do nékterého ze svétové prestizniho a impaktovaného ¢asopisu. Tato podpora
ma pak pozitivni dopady na citovanost téchto C¢lankl, coz zvySuje Uroven prace
vyzkumnych tustava, fakult, védeckych pracovnich skupin v rdmci hodnoceni védy

a vyzkumu, které systematicky provadi stat.

4.1.6 Vyvoj softwaru

Technologicky rozvoj Vv poslednich patnacti letech piinesl prudky rozvoj
Vv oblasti vyuzivani elektronickych knih, Casopisi a databazi. Proto se Suweco
V poslednich letech zabyvd nové i vyvojem softwaru, ktery je primarné¢ urcen pro
knihovny na spravu zakoupenych i volnych elektronickych zdroju a licenci. Tento
software zaroven slouzi jako repositaf na ukladani plnych text, pokud to licence
dovoluji. Systém Ize téZ vyuzit jako nastroj na federativni vyhleddvani v riznych
elektronickych zdrojich. Tuto c¢innost pro Suweco zajistuje dcefind spolecnost

Softweco, a.s.
4.1.7 Kovalifika¢ni piredpoklady

Suweco v roce 2010 obdrzelo certifikat ud€lovany dle mezinarodni normy ISO
9001, ktera stanovuje poZadavky na systém fizeni kvality v dané firmé. Firma je takeé
drzitelem certifikatu dle normy ISO 27000, jez stanovuje pozadavky na systém fizeni
bezpecnosti informaci.

4.1.8 Organiza¢ni struktura

Suweco se tfadi spolu se svymi dcefinymi spolecCnostmi mezi stiedné velké

soukromé firmy. Spolecnost je fizena feditelkou. V ramci této pozice fteditelka
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zodpovida zejména za celkové sméfovani a vyvoj spoleCnosti, za strategické fizeni
a celkovou koordinaci firmy. Mezi klicové Cinnosti, které feditelka na této pozici
vytvari, patii strategické planovani, tvorba vizi a vytyCovani strategickych cilt.

Rediteli jsou pak piimo podfizeni vedouci pracovnici, ktefi ¥idi jednotliva
oddéleni firmy. Je to v prvé fadé vedouci obchodniho oddé¢leni, ktery je souCasné také
zastupcem feditele. Hlavni ndplni obchodniho odd¢leni je styk se zékazniky,
vyjednavani s klienty o objednavkach, propagaéni akce a tvorba veskerych nabidek.
V piipadé zastupovani feditele nejsou zastupci predany veskeré pravomoci, ale pouze
ty, které zajist'uji po nezbytné nutnou dobu chod firmy.

Na stejné trovni managementu pracuje i vedouci ndkupniho oddéleni. Ulohou
tohoto oddé€leni je zejména komunikace S obchodnimi partnery. Nakupni oddéleni
pfedné dojednava podminky ohledné nakupu zbozi. Toto oddéleni se snazi o zajiSténi co
nejlepsSich cen tak, aby byla firma pfi vybérovych fizenich konkurenceschopnd. Dale
pak nedilnou soucasti napln¢ nakupniho oddéleni je udrzovani vztahti s vydavateli
a budovéani osobnich vazeb, které jsou nezbytné pro trvale uspéSnou spolupraci.
Vedouci nakupniho oddéleni spolupracuje s feditelkou na projektech, které se tykaji
tvorby a udrzovani konsorcii pro nakup elektronickych informacnich zdroju.

Dalsim odd¢lenim je odd€leni ekonomické. Toto oddéleni zajistuje fakturaci
a ucetnictvi. Do jejich pravomoci tedy spada vystavovani faktur, dobropist, zapocti ¢i
douctovani. Ekonomické oddéleni pravidelné vykazuje feditelce hospodaiské vysledky
a pripravuji veskeré podklady pro ucetni firmy, ktera je externim pracovnikem
a podléha ptimo tediteli firmy.

Ve firmé také plisobi spravce sité a nékolik programéatort. Skupina programatort
tvoii v organizacni struktuie §tab. Jejich tikolem je vyvoj softwaru, a to jak pro vnitini
potieby firmy, tak software, ktery je ur€en pro zédkazniky. Nicméné tato skupina musi
uzce spolupracovat s celou firmou zvlasté pfi vyvoji programl pro vnitini potieby
firmy, nebot’ prave pracovnici spolecnosti jsou kone¢ni uzivatelé téchto softward.

Distribuéni centrum zajiStuje pifijem a expedici zbozi. Persondlné podléha
zastupci feditele firmy, ale provozné podléhd vedoucimu ndkupniho oddéleni. Stejné tak
zajistovani dopravni logistiky podléha zastupci feditele firmy.

Tato liniové Stabni organizacni struktura ur€uje primarni rozdéleni pravomoci

V ramci vybrané spolecnosti. Rozdéleni dalsich pravomoci na dil¢i ¢asti je realizovano
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v ramci jednotlivych oddéleni a toho rozdé€leni je jiz v plné rezii jejich vedoucich

pracovnikd.

4.2 Situacni analyza stavu delegovani ve vybrané ¢asti firmy

Pro tcely podrobného zkouméni byla vybrand jedna z organizacnich slozek
firmy Suweco. Touto vybranou slozkou organizace je nakupni oddéleni, které se sklada
Z jednoho fidiciho pracovnika a Sesti podfizenych pracovnikii. Vedouci ndkupniho
oddgleni je podtizen zastupci feditele a v nékterych pravomocich ptimo feditelce firmy.
Veskeré¢ tidaje v této Casti prace byly Cerpany ze statistik, personalnich a organiza¢nich
zdznamu, které firma pro Ucely této prace poskytla a také z firemni ptirucky jakosti

kvality dle 1SO 9001.

4.2.1 Organiza¢ni struktura nakupniho oddéleni

Nakupni oddéleni se sklada z jednoho vedouciho pracovnika a Sesti podtizenych.
V nasledujici ¢asti prace bude zmapovana organizace prace na tomto pracovisti véetné
rozdéleni pravomoci. Pro zjednoduseni budou podiizeni pracovnici respektive pracovni

pozice oznaceny Cislem 1 azZ 6.

Pracovni pozice ¢. 1

Pracovnik na této pozici se stard o obchodni partnery ze zemi, které hovoii
némeckym jazykem a polsky. Jde tedy o tyto zemé: Némecko, Rakousko, Svycarsko
a Polsko. Jeho tukolem je zajistovani a neptetrzita kontrola dodavek ¢asopist i knih
z téchto zemi. Soucasti prace je také kontrola faktur, dobropisti a dal§ich dokladl za
objednané zbozi.

Kvalifikacni pozadavky na tuto pozici jsou: sttedoskolské vzdélani, zékladni
znalost prace s PC, znalost némeckého jazyka slovem i pismem minimalné na Grovni
C1, dobré komunika¢ni dovednosti, schopnost samostatné i tymové prace.

V soucasné dobé je tato pozice obsazena pracovnikem, ktery pln€ spliluje

veskeré kvalifikacni predpoklady.
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Pracovni pozice ¢. 2

Pracovnik na této pozici ma na starosti obchodni partnery ze Spojenych statt
americkych. Jeho tkolem je zajistovani a trvald kontrola dodavek Casopisu z této zemé.
Soucasti prace je téz kontrola faktur, dobropisti a dalSich dokladd za objednané zbozi.
Soucasti této pozice je také pravidelné udrzovani aktualnich cen v souhrnném
prodejnim katalogu Suweco.

Kvalifikacni pozadavky na tuto pozici jsou: stfedoskolské vzdélani, zakladni
znalost prace s PC, znalost anglického jazyka slovem i pismem minimalné na urovni
C1, dobré¢ komunikacni dovednosti a schopnost samostatné i tymové prace.

V soucasné¢ dob¢ je tato pozice obsazena pracovnikem, ktery plné nesplituje

dané kvalifikaéni pfedpoklady. Pracovnik anglicky ¢te, pise, ale nehovofi plynné.

Pracovni pozice ¢. 3

Zaméstnanec na této pozici se stara o obchodni partnery z Velké Britanie. Jeho
ukolem je zajiStovani a stala kontrola dodavek Casopisii z této zemé. Soucasti pozice je
1 objednavani kniznich sérii.

Kvalifikacni pozadavky na tuto pozici jsou: sttedoskolské vzdélani, zékladni
znalost prace s PC, znalost anglického jazyka slovem i pismem minimalné na trovni
C1, dobré komunikac¢ni dovednosti, schopnost samostatné i tymové préce.

V soucasné¢ dobé je tato pozice obsazena pracovnikem, ktery plné€ splnuje

veskeré kvalifikacni predpoklady.

Pracovni pozice ¢. 4

Pracovnik na této pozici ma na starosti obchodni partnery z ostatnich zemi. Jde
tedy o pomérné komplikovany usek niroény na jazykovou vybavu. Ukolem tohoto
zameéstnance je zajiStovani a setrvala kontrola dodavek ¢asopist ze vSech zemi, mimo:
Ceské republiky, Slovenska, Velké Britanie, Spojenych statd americkych, Némecka,
Rakouska, Polska a Svycarska. Soudasti prace je i vtomto piipadé kontrola faktur,

dobropist a dalSich dokladt za objednané zbozi.

48



Kvalifika¢ni pozadavky na tuto pozici jsou: stiedoSkolské vzdélani, zakladni
znalost prace s PC, znalost anglického jazyka slovem i pismem minimaln¢ na urovni C1
a znalost ruského jazyka alespoii na trovni B2, dobré komunikacni dovednosti,
schopnost samostatné i tymové prace.

V soucasné¢ dobé¢ je tato pozice obsazena pracovnikem, ktery plné nespliiuje

veskeré kvalifikacni predpoklady. Pracovnik rusky cte, ale nepise a nehovofi.

Pracovni pozice ¢. 5

Zam@stnanec na této pozici se stard o obchodni partnery z Ceské republiky. Jeho
ukolem je zajistovani a setrvala kontrola dodavek casopist i knih z této zemé. Soucasti
prace je opct 1 kontrola faktur, dobropisti a dalSich dokladl za objednané zbozi.

Kvalifika¢ni pozadavky na tuto pozici jsou: stiedoSkolské vzdélani, zakladni
znalost prace s PC, znalost Ceského jazyka — rodily mluv¢i, dobré komunikaéni
dovednosti, schopnost samostatné i tymové prace.

V soucasné¢ dobé& je tato pozice obsazena pracovnikem, ktery plné spliuje

veskeré kvalifikaéni predpoklady.

Pracovni pozice ¢. 6

Tato pracovni pozice je zaméfena na zajistovani piistupt k online verzim. Tato
pozice neni omezena teritoridlng, ale zejména produktoveé. Povinnosti tohoto pracovnika
je péce o veskera online predplatna. K této pozici patii i pée o obchodni partnery ze
Slovenska. Soucasti prace je i kontrola faktur, dobropist a dal$ich dokladi za objednané
zboZi.

Kvalifikacni pozadavky na tuto pozici jsou: sttedoskolské vzdélani, zékladni
znalost prace s PC, znalost anglického jazyka slovem i pismem minimalné na urovni
C1, dobré¢ komunikacni dovednosti, schopnost samostatné i tymové prace.

V soucasné¢ dobé& je tato pozice obsazena pracovnikem, ktery plné spliuje

veskeré kvalifikacni predpoklady.
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Pozice vedouciho pracovnika

Podiizeni pracovnici vykonavaji vy$e zminéné &innosti samostatné. Ulohou
vedouciho pracovnika je planovani, organizace, kontrola na jeho oddéleni. Vedouci
pracovnik kontroluje, zda jsou veskeré objednavky umistény u vydavatel, sleduje také
toky penéz za zbozi, zejména to, zda toky penéz odpovidaji finanénim planim
a ocCekavanym vynosum. Dale pak piebird od svych podfizenych problematické
a komplikované potize sdodavkami zbozi, ptipadné fesi neshody s obchodnimi
partnery.

Jak jiz bylo feceno vyse, tento vedouci pracovnik je pfimo odpovédny fediteli
a v nékterych oblastech je podfizen zéastupci feditele. Ve spolupraci s feditelem mé na
starosti dlouhodobé organizacné ndrocné projekty, které jsou klicové pro financni
zajisténi firmy. Vzhledem Kk tomu, Ze tyto projekty sdruzuji velké mnozstvi instituci, je
jejich organizace zna¢né ¢asové naro¢na, a to po celou dobu trvani projektu.

Dalsi ¢innosti, kterou provadi manazer tohoto oddéleni je odsouhlasovéani
a kontrola veskerych pfijatych objednavek od zdkaznikli, a to zejména po strance
rentability a schopnosti nakupniho odd€leni objednavku zrealizovat v pozadovaném
rozsahu, terminu a za pozadované finan¢ni prostredky.

Déle je odpovédny za analytické vystupy z tohoto oddé€leni. Podklady dostava
od jednotlivych podfizenych, ovéfuje jejich spravnost a predava je na piislusna mista
v organizaci. Dale je odpovédny za aktualizaci a za tvorbu cen, ktera probiha
automaticky na zaklad¢ jasné stanovenych pravidel.

V neposledni fadé spolupracuje také s vyvojovym oddélenim a je odpovédny za
spravny chod vnitiniho softwaru, pfipadné za implementace novych softwarovych
modultd apod.

Kvalifika¢ni predpoklady: vysokoskolské vzdélani, znalost prace s PC, znalost
anglického jazyka slovem i pismem minimalné na urovni C1, znalost ruského jazyka
slovem i pismem minimalné na urovni C1, vyborné komunika¢ni dovednosti, schopnost
samostatné i tymové prace.

V souCasné dob¢ je tato pozice obsazena pracovnikem, ktery plné splituje

veskeré kvalifikacni predpoklady.
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4.2.2 Objem prace na pracovnika

Tato ¢ast prace byla vypracovana z aktudlnich firemnich statistickych tdajt. Pro
vedouciho pracovnika jsou tyto statistiky velice dilezité, protoze mu pomohou
vytipovat si spravné pracovniky, na které bude mozné delegovat nové ukoly a ¢innosti.

Nasledujici graf vyjadfuje procentualni rozdéleni objemu zpracovavanych
pfedplatnych na pracovnika. Objem ptedplatnych na pracovnika je relevantni udaj pro
manazera. Tento udaj mu pomize vybrat spravného pracovnika pro plnéni novych

ukolt a Cinnosti, ktery ma dostateCnou ¢asovou rezervu na jejich vykondvani.

GRAF 1: Objem predplatnych na pracovnika na zikladé delegovani ¢innosti na daném pracovisti
v roce 2013

M Pracovnik 1
M Pracovnik 2
M Pracovnik 3
M Pracovnik 4
M Pracovnik 5
M Pracovnik 6

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na prvni pohled je zde zfejmy evidentni nepomér mezi pracovnikem ¢. 5 a ¢. 6
a ostatnimi pracovniky, jejichz ¢ast ptredplatnych, o kterd se staraji, se pohybuje mezi
13%-16%. To poukazuje na vyznamné pietizeni pracovnika ¢. 5 a zaroven nevytiZzenost
pracovnika ¢. 6, ktery spravuje pouze 9% z celkového objemu ptedplatnych. Je ziejmé,
ze tedy na pracovnika ¢. 5 jiz nepujde delegovat tolik jako na ostatni pracovniky. Na
druhou stranu u pracovnika ¢. 6 existuje dostate¢ny prostor pro delegovani novych

¢innosti a ukolu.
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Graf 2 wvyjadfuje procentualni rozdéleni poctu obchodnich partnerd na
pracovnika v roce 2013. I tento idaj je pro manazera pii delegovani velice podstatny.

Cim vice obchodnich partnerti mé pracovnik na starosti, tim je vytiZzenéjsi a naopak.

GRAF 2: Procentualni vyjadi‘eni rozdéleni obchodnich partneri na pracovnika v roce 2013

M Pracovnik 1
M Pracovnik 2
M Pracovnik 3
M Pracovnik 4
® Pracovnik 5

M Pracovnik 6

Zdroj: Vlastni zpracovani

v

Tento graf je jiz o néco vice proporcionalné vyrovnanéj$i. Nejnizs§i pocet
obchodnich partnerit ma pracovnik ¢. 3. Je to pouze 10% obchodnich partnert.
Pracovnik ¢. 1 se stara celkem 0 22 % obchodnich partnerti, coZ je nejvice ze vSech
pracovnikd.

Z tohoto pohledu je nejméné vytizenym pracovnikem zaméstnanec ¢. 3 a nejvice
vytizenym zaméstnanec ¢. 1. Z grafu tedy vyplyva, Ze na pracovnika ¢. 3 je mozné
delegovat pravomoci a tkoly vice nez na ostatni pracovniky.

Graf 3 zobrazuje procentualni rozdéleni objemu finanénich prostredki, za které
jsou jednotlivi pracovnici odpovédni. Tento udaj je jisté pro vedouciho pracovnika
velice zajimavy, ale neni relevantni pro delegovani, protoze nijak nevyjadiuje
zpracovany objem prace jednotlivych pracovnikil. Tento udaj by manazer nemél brat pti
delegovani ptili§ v uvahu. Prace na predplatnych, kterd stoji naptiklad 30 USD a 3000

USD, je stale stejnd. Tento graf je tedy pro manazera pouze informativni.
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GRAF 3: Ro¢ni finanéni objem na pracovnika za rok 2013

M Pracovnik 1
M Pracovnik 2
M Pracovnik 3
M Pracovnik 4
® Pracovnik 5

M Pracovnik 6

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tento graf poukazuje na to, Ze nejvétsi odpovédnost za finanéni prostiedky,
které firma hradi vydavateliim a svym dodavateliim, je kladena na pracovnika €. 6. Je to
pravé ten pracovnik, ktery zpracovava nejméné polozek — viz graf 1. Na druhou stranu
pracovnik €. 5, ktery zpracovava nejvice polozek, pracuje s niz§im po¢tem obchodnich
partnerl a ma odpovédnost za nejnizsi finanéni odpoveédnost v oddéleni.

Jak jiz vSak bylo feCeno vySe, pro samotné delegovani nepiinasi informace
o finan¢nim objemu na pracovnika vyznamné informace, na které¢ by mél brat manazer
pti delegovani zvlastni ohled. Pro vedouciho pracovnika jsou dulezité informace, které
jsou graficky vyjadfeny v grafu 1 a 2.

Organizacni strukturou firmy a oddé€leni je do zna¢né miry dan systém
delegovani Cinnosti a tikoli. Nicméné vzhledem k tomu, ze se struktura objednavek
Z roku na rok pomérn¢ znaéné meéni, musi vedouci pracovnik tyto zmény pravidelné
monitorovat a reagovat na né. Pokud je zji$tén nepomér v zatizeni jednotlivych

pracovnikti, musi manazer provést reorganizaci tak, aby jednotlivi pracovnici byli

Vv
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4.3 Vyzkum

Vyzkum bude provadén ve dvou rovindch, protoze podiizeni budou mit na
stejnou zkoumanou oblast jiny pohled nez jejich nadfizeny. Prvni polovina vyzkumnych
otazek bude polozena podiizenym pracovniklim. Druhé polovina otazek bude sméfovat
na nadiizen¢ho. Otazky budou poskladané do dvojic. Prvni otazka z dané dvojice,
oznacena pismenem ,,P“ bude zodpovézena podiizenymi pracovniky. Druha otdzka
Z této dvojice, oznacena pismenem ,,N*, bude zodpovézena nadiizenym pracovnikem.

Kazda dvojice otdzek bude zkoumat jednu dil¢i ¢ast soucasného systému
delegovani na vybraném pracovisti. Otdzky budou tvofit uceleny systém na sebe
navazujicich dotazli, které budou slouzit ke zjiSténi diskrepanci mezi vnimanim
podfizenych zaméstnanct a nadfizenym, mezi piedpoklady a mezi stavem, ktery by m¢l
na tomto pracovisti fungovat tak, aby delegovani ¢innosti a ukolti probihalo bez vétSich
problémii. Na zéklad¢ téchto zjisténi bude provedena identifikace problémi delegovani

24

obtizemi.

4.3.1 Seznam vyzkumnych otazek a pravidla jejich zodpovidani:

Pravidla odpovédi na polozené otazky:

P — tyto otazky zodpovidaji podtizeni
N — tyto otdzky zodpovida nadtizeny

Moznosti odpovédi jednotlivych respondenti jsou nasledujici:

NIKDY — ZRIDKA - OBCAS — CASTO — VZDY

Pouze otazky ¢. 13 a ¢. 14 vyzkumu jsou polozeny vSem ve stejném znéni.
Odpovédi na otazku ¢. 14 jsou vyjadieny slovné. Kazda dvojice otazek bude obsahovat
pfedpoklady odpovédi, grafické zpracovani, verifikaci, vyhodnoceni odpovédi

a Vv relevantnich ptipadech i statistické ovéteni. Pro statistické oveétovani bylo vybrano
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celkem Ctyficet delegovanych tkoli. Zavérem této kapitoly bude uvedeno celkové

vyhodnoceni tohoto vyzkumu.

Otazky ¢. 1

P: Rozumite ustné¢ pozadovanym ukolim a ¢innostem ve chvili, kdy jsou na vas
delegovany, pfii jejich zpracovavani az po jejich vypracovani?

N: Sdélujete ustn¢ pozadavky na nové ukoly a Cinnosti srozumitelné tak, aby vasi

podiizeni tkoltim rozuméli?

Otazky €. 2

P: Rozumite pisemné pozadovanym ukolim a ¢innostem ve chvili, kdy jsou na vés
delegovany, pfii jejich zpracovavani az po jejich vypracovani?

N: Sdélujete pisemné pozadavky na nové ukoly a ¢innosti srozumitelné tak, aby vasi

podiizeni ukolim rozuméli?

Otazky €. 3
P: Ujistuje se nadfizeny, ze bylo delegovanym tikoliim a ¢innostem porozuméno?

N: Ujistujete se, Ze vasi podtizeni delegovanym ukoltim a ¢innostem porozuméli?

Otazky ¢. 4
P: Odevzdavate zpracované ukoly a vysledky své ¢innosti v pozadované kvalité?
N: Odevzdavaji vasi podfizeni zpracované ukoly a vysledky jejich cinnosti

V pozadované kvalité?

Otazky ¢. 5
P: Mate dostate¢nou pravomoc pro plnéni novych ukolt a ¢innosti?
N: Disponuji vasi podfizeni dostateCnymi pravomocemi pro plnéni novych ukola

a ¢innosti?
Otazky ¢. 6

P: Jste ochoten/a pievzit plnéni novych tikoll a ¢innosti?

N: Jsou vasi podfizeni ochotni pievzit plnéni novych ukoll a ¢innosti?
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Otazky ¢. 7
P: Pokusil/a jste se nékdy vedoucimu delegovany tikol nebo ¢innost odmitnout?

N: Pokusili se nékdy vasi podfizeni delegovany tikol nebo ¢innost odmitnout?

Otazky ¢. 8
P: Odmitl/a jste nékdy vedoucimu delegovany ukol nebo ¢innost?

N: Nepfijali nékdy vasi podiizeni delegovany kol nebo ¢innost?

Otazky ¢. 9
P: Vnimate pfedani nového ukolu nebo cinnosti jako projev divéry nadfizeného
pracovnika ve vase schopnosti?

N: Duvétujete podiizenym, pokud na né delegujete, a vétite v jejich schopnosti?

Otazky ¢. 10
P: Je vam poskytovana svobodnd volba zplsobu, jakym své tkoly a cinnosti
vypracujete?
N: Maji vasi podiizeni pracovnici svobodu ve volbé zpusobu, jakym své ukoly

a ¢innosti vypracuji?

Otazky ¢. 11
P: Plnite delegované €innosti a koly dle zadanych terminti a odevzdavate je vcas?

N: Odevzdavaji vam vasi podiizeni delegované tikoly a ¢innosti v danych terminech?

Otazky €. 12
P: Jste pfetiZzeny, a tudiZ nemuzete pfijmout jakoukoli novou ¢innost ¢i tkol?
N: Jsou vasi podfizeni jiz tak zatizeni, Ze na né nové Ukoly a Cinnosti nemuzete

pfenaset?

Otazka ¢. 13

P+N: Jste ochotny/a akceptovat zmény, které meéni obsah ¢i zpiisob vasi prace?
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Otazka ¢. 14
P+N Jaka skoleni ¢i jazykové kurzy jste v poslednich dvou letech absolvoval/a?

Podporuje zaméstnavatel né¢jakym zptisobem rozsifovani vasich znalosti a dovednosti?

4.3.2 Otazky¢.1

P: Rozumite ustné pozadovanym ukolim a ¢innostem ve chvili, kdy jsou na vas
delegovany, pfi jejich zpracovavani az po jejich vypracovani?
N: Sd¢lujete ustné pozadavky na nové ukoly a Cinnosti srozumitelné tak, aby vasi

podfizeni ukolim rozuméli?

Prvni dvojice otazek je zaméfena na zjiSténi, zda podfizeni pracovnici dobie
rozumi ustn¢ delegovanym tukolim. Pokud jsou tkoly ¢i nové ¢innosti zadavany ustné,
casto dochézi k tomu, Ze podfizeni pracovnici zcela presné nepochyti veskeré predavané
informace, coz plisobi v praxi mnoho obtizi.

I kdyz pracovnik ke svému ukolu pfistoupi zodpoveédné a peclive, vysledek se
pak nemusi shodovat s ocekavanim vedouciho pracovnika, ktery ukol delegoval. DalSim
uskalim byva skute¢nost, Ze ukol neni zpracovan vcas dle zadaného terminu apod. Pfi
predavani ukoll ustné neni mozné zpétn¢ dokazat, zda byla tato informace predana
podfizenému pracovnikovi korektné, a z toho pak prameni nespokojenost obou stran.
Nadfizeny pracovnik je nespokojen se zpracovanim delegovaného ukolu a podiizeny
pracovnik je dotcen, protoze je piesvédcen, Ze dostal termin jiny nebo zadny.

Ptedpoklada se, ze se vedouci pracovnik bude domnivat, Ze tikoly predava tstné
viceméné bezchybné, protoze si je védom, ze bez toho, aby mu jeho podfizeni
porozuméli, nebude vysledek tikolu na trovni, kterou ocekava. Podtizeni pracovnici
patrné budou mit pocit, Ze ve chvili delegovani tkolu pomérné rozumi, ale narazi na
obtiZe pfi zpracovavani ukoli nebo Cinnosti, nebot’ jim budou chybét nékteré informace,
které tfeba zapomnéli, nebo je zapomnél fici vedouci pracovnik. Toto se pravdépodobné

Vv jejich odpovédich projevi a zcela rozumét budou pouze obcas.
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GRAF 4: Grafické vyjadreni odpovédi respondenti — otazky ¢. 1
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Na tyto otazky odpovédi obé zkoumané skupiny podobné. Nicméné dva
podfizeni uvedli, Ze uUstn¢ delegovanym Ukolim rozumi pouze obcas. Nadiizeny
pracovnik uvedl, ze Gstné predavané tkoly sd€luje srozumitelné Casto. Nepotvrdil se
tedy predpoklad, Ze nadtizeny pracovnik uvede ve své odpovédi, ze predava ukoly ustné
bezchybné, tedy Ze na danou otazku odpovi ,,vzdy“. Nepotvrdil se ani pfedpoklad, ze
podiizeni nejéastéji uvedou odpovéd’ ,,obéas*. To uvedli pouze dva ze Sesti.

Z grafického vyjadieni odpovédi vyplyva, ze Ustni delegovani kol a ¢innosti
ma své nedostatky, které je vhodné odstranit, protoze neporozuméni ukoliim negativné

konzumuje ¢as jak podiizenému, tak zejména nadiizenému pracovnikovi.

Statistické ovéreni

Ze 40 vybranych delegovanych tkoli bylo 18 delegovéano ustné. Z této

skupiny bylo plnéni osmi ukoll feSeno s pomoci manazera, coz ¢ini 45%.

4.3.3 Otazky ¢. 2

P: Rozumite pisemné pozadovanym ukolim a ¢innostem ve chvili, kdy jsou na vés

delegovany, pii jejich zpracovavani az po jejich vypracovani?

58



N: Sdélujete pisemné pozadavky na nové ukoly a Cinnosti srozumitelné tak, aby vasi

podfizeni ukolim rozuméli?

Tento par otazek je zaméfen na zjisténi, zda podiizeni pracovnici dobfe rozumi
pisemné delegovanym ukolim. Tato forma delegovani ukoll by méla byt pfesnéjsi nez
ustni delegovani. Pokud vedouci pracovnik deleguje pisemné, da se jednoznacné urcit,
které¢ informace byly podfizenym pracovnikiim sd€leny. Nemize se tedy stat, ze
podfiizeny pracovnik naptiklad nevi, kdy ma zpracovany tkol odevzdat.

Da se tedy ocekavat, ze v tomto ptipadé budou zaméstnanci, na které jsou ukoly
a Cinnosti delegovany, 1épe ukolim rozumét, protoze zadani bude jasnéjsi a presnéjsi,
nez v piipad¢ ustniho zadani. Vedouci pracovnik, ktery ma jiz zkusenosti s fizenim, Si
musi byt védom, Ze delegovani méa byt co nejpfesncjsi, protoze jinak bude mit
s delegovanim tkolii problémy.

Vzdy se bude snazit o co nejlepsi zadani tak, aby se mu delegované ukoly
nevracely zpét, aby je dostal zpracované v€as a V pozadované kvalité. ManaZer se
pfesnym zadanim tkold, pfesnym pfenesenim pravomoci brani nedmérnému mnozstvi
dotazti od svych podtizenych. K tomu mize dochazet, pokud nejsou zadani precizni

a neobsahuji veskeré informace potebné ke zdarnému vypracovani.

GRAF 5: Grafické vyjadieni odpovédi respondentii — otazky ¢. 2
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Zdroj: Vlastni zpracovani
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V tomto piipadé opét nadiizeny uvedl, ze pisemné deleguje Casto bezchybné.
Oproti otdzkdm ¢. 1 uvedli dokonce dva respondenti, Ze takto pisemné delegovanym
ukoliim rozumi vzdy. Potvrdil se tedy piedpoklad, ze pisemné delegovani je v nékterych
piipadech srozumitelnéjsi nez delegovani tstni.

Z porovnani grafu 4 a 5 vyplyva, ze pisemnému delegovani ukolii podiizeni

pracovnici rozuméji lépe nez Gstnimu.

Statistické ovéreni

Ze 40 vybranych delegovanych tkoli bylo 22 delegovano pisemné. Z této
skupiny bylo plnéni Sest tkold feSeno s pomoci vedouciho pracovnika, coz ¢ini 27%

ukolu nebo ¢innosti.

4.3.4 Otazky ¢. 3

P: UjiStuje se nadfizeny, Ze bylo delegovanym tkolim a ¢innostem porozuméno?

N: Ujistujete se, Ze vasi podtizeni delegovanym ukoliim a ¢innostem porozuméli?

Zakladnim predpokladem toho, aby byl delegovany ukol splnén vcas,
v pozadované kvalité nebo byly delegované Cinnosti trvale plnény podle ocekavani, je
ten, Ze podfizeni musi ukolim jasné porozumét. Bez této podminky nemiize vedouci
pracovnik obdrzet vysledky takové, jaké oCekava.

Vzhledem k tomu, Ze kontrola porozuméni delegovanym tkolim a ¢innostem je
nezbytna pro jejich fadné plnéni predpoklada se, Ze se vedouci pracovnik vzdy ujisti, Ze
jeho podfizeni pracovnici vS§emu spravné rozumi, aby predesel moznym obtizim, které
by mohly nastat, pokud by pfislusni pracovnici tkoliim nerozuméli nebo je pochopili

chybng.
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GRAF 6: Grafické vyjadieni odpovédi respondentii — otazky ¢. 3
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Odpovédi na otazky €. 3 podiizenych pracovnikll se zna¢né¢ 1isi. Jeden pracovnik
uvadi, ze podfizeny pracovnik se neujiStuje nikdy, zda bylo Ukolim rozuméno. Dva
pracovnici pak uvadi, Ze se nadfizeny pracovnik ujistuje pouze obcas, jeden pracovnik
Casto a dva vzdy. Nadfizeny uvedl, ze porozuméni ovéiuje Casto. Nepotvrdil se tedy
predpoklad, Ze se nadtizeny ujistuje vzdy, ze jeho podtizeni tkoliim rozumi.

Z grafu 6 vyplyva, ze vedouci pracovnik ovéiuje, zda je predavanym ukolim

porozuméno zcela nepravidelné, resp. odlisné€ u riznych pracovniki.
Statistické ovéreni

V ramci statistického ovéfeni bylo zjiSténo, ze ze 40 vybranych delegovanych
ukold bylo ovéfeni porozuméni delegovanym ukolim nebo ¢innosti provedeno ve 24
pripadech. To znamend, ze u 60% ptipadi kontrolu porozuméni vedouci pracovnik
provedl.
4.3.5 Otazky¢. 4
P: Odevzdavate zpracované ukoly a vysledky své ¢innosti v pozadované kvalité?

N: Odevzdavaji vasi podiizeni zpracované ukoly a vysledky jejich Ccinnosti

Vv pozadované kvalite?
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Uroven kvality vypracovanych tkolti nebo troven kvality uréité delegované
¢innosti je jednim z divodu, ktery manazery odrazuje od delegovani na své podiizené
pracovniky. Casto se totiz manaZefi domnivaji, a to i opravnéné, Ze pouze oni sami
dosahnou pozadované kvality dané pracovni Cinnosti. Proto se uchyluji k prohfeskiim
proti jednomu ze zakladnich pravidel delegovéani a tikol vypracuji sami, 1 kdyz by jej
mohli udglat i jeho podfizeni. Manazer se musi umét smifit s tim, ze kvalita odvedené
prace nebude takova, jako kdyby se dané ¢innosti ujal sam.

Z tohoto duvodu se da predpokladat, ze v této otazce se budou podiizeni
a nadtizeny pracovnik ve svych odpovédich lisit. Vedouci pracovnik patrné¢ bude vidét
v odevzdanych tukolech, které dostavd od pracovniki svého oddé€leni, nedostatky.
Podtizeni pracovnici budou hodnotit vysledky své prace pozitivnéji nez jejich

nadfizeny.

GRAF 7: Grafické vyjadieni odpovédi respondentii — otazky ¢. 4
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Z odpovédi nadfizeného vyplyvd, Ze od poloviny podifizenych dostdva
zpracované tkoly obc¢as na rovni, kterou pozaduje a od druhé poloviny ¢asto. Naopak
vice nez polovina podfizenych se domniva, ze odevzdava plnéné tukoly Ccasto
vV pozadované kvalité a dva z nich konce vzdy. Nikdo z podtizenych neuvedl odpoved’
obcas. Uvedené odpovédi potvrzuji predpoklad, ze podiizeni svou praci hodnoti Iépe,

nez nadiizeny.
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Statistické ovéreni

Ze 40 zkoumanych delegovanych ukolt vedouci pracovnik doplioval nebo
predélaval vysledky odevzdané prace v 15 ptipadech, tj. 37,5% piipadu, coz lze

zhodnotit jako pomérn¢ vysoké ¢islo.

4.3.6 Otazky €. 5

P: Méte dostate¢nou pravomoc pro plnéni novych ukola a ¢innosti?
N: Disponuji vasi podfizeni dostateCnymi pravomocemi pro plnéni novych ukola

a ¢innosti?

Jednou z dalSich neopominutelnych prekazek, které brani efektivnimu
delegovani, je urcitd nechut’ manazert piedavat svym podfizenym nékteré ze svych
pravomoci. Vedou je k tomu ¢asto nespravné pocity, ze ztrati ¢ast své moci, Ze oslabi
své vydobyté postaveni na pracovisti apod. Nebo se manazer mylné¢ domniva, ze tu ¢i
onu pravomoc nemuze nikomu ptedat, protoze jen on je ten, kdo je s ni schopen spravné
zachézet, 1 kdyz se jednd o rutinni ¢innosti. V tomto piipadé¢ je mozné, Ze podtizeni
pracovnici budou mit zkuSenost s tim, ze ne vzdy dostali veskeré potfebné pravomoci
Kk pInéni zadanych tkolt. Na druhou stranu vedouci pracovnik odpovi, Ze jeho podfizeni

dostate¢né pravomoci maji.

GRAF 8: Grafické vyjadreni odpovédi respondentii — otazky ¢. 5
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Zdroj: Vlastni zpracovani
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Z vyse uvedeného grafu je zfejmé, ze ve velkém mnozstvi prfipadi maji
podfizeni dostate¢né pravomoci pro plnéni svych tkold. Nadfizeny pracovnik dokonce

uvedl, ze je maji vzdy, coz potvrzuje pivodni pfedpoklad.

Statistické ovéreni

U 40 zkoumanych piipadi nebylo zjisténo v zddném piipadé, ze by zaméestnanci
nem¢li pravomoci, které potifebovali k plnéni svych ukold. Pouze v jednom ptipadé
musel byt nadiizeny pracovnik pfitomen vykonu tkolu, nebot’ musel verifikovat platbu

firemni kreditni kartou, kterou podfizeni nemohou z bezpecnostnich diivodu disponovat.

4.3.7 Otazky ¢. 6
P: Jste ochoten/a prevzit plnéni novych ukold a ¢innosti?

N: Jsou vasi podtizeni ochotni pievzit plnéni novych ukolt a ¢innosti?

Ochota ¢i neochota podfizenych pracovniki prevzit novy kol zna¢né zavisi na
dovednostech manazera, protoze obecné lze fici, ze podiizeni nejsou pfirozené ochotni
dostavat nové tukoly. Casto novy ukol vidi pouze jako pfidani prace. Proto je velice
dalezité, jakym zplisobem manazer své podiizené k prevzeti novych ¢innosti motivuje.

Predpoklada se, Ze vedouci pracovnik s neochotou svych podiizenych k prevzeti
delegovanych ukolt setkava. Dilezité je, v jaké mife. Jeho hodnoceni v této casti

dotazniku bude patrné vice negativni neZ hodnoceni jeho podtizenych.
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GRAF 9: Grafické vyjadieni odpovédi respondentii — otazky ¢. 6
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V tomto piipadé¢ podtizeni pracovnici podle piedpokladii ohodnotili svoji ochotu
K plnéni novych ukolt pozitivnéji, nez ji ohodnotil vedouci pracovnik. Pravé ochota
podiizenych pracovnikti €asto ovliviiuje rozhodovani manazert, zda vubec néjakou

¢innost deleguji ¢i nikoli. Proto je to také jeden z dilezitych faktord procesu delegovani.
Statistické ovéreni

Statistické ovéfeni této dvojice otdzek neni mozné vyhodnotit jednoznaéné, proto
zde neni uvedeno. Zkoumané skupiny uvadély rozporuplné odpovédi. V tomto piipade
by prilis sehraly roli subjektivni pocity obou stran.

4.3.8 Otazky ¢.7

P: Pokusil/a jste se nékdy vedoucimu delegovany ukol nebo ¢innost odmitnout?

N: Pokusili se nékdy vasi podfizeni delegovany kol nebo ¢innost odmitnout?
Castym problémem pti delegovani byva fakt, ze se podiizeni pokouseji tikol

nepfijmout. NedostateCné¢ a nespravné motivovany pracovnik zaujima od pocatku

k nové delegovanym ¢innostem obvykle negativni postoj, ¢imz klesa jeho ochota tikol
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od nadfizené¢ho pievzit. Divodu, které takovy pracovnik v takovych chvilich namita,
muze byt cela fada.

Podfizeny argumentuje naptiklad tim, ze je jiz ptetizeny. V takovém piipad¢ je
nezbytné, aby vedouci pracovnik dobie védél, zda vybira ze svych podiizenych
takového pracovnika, ktery ma kapacitu kol vykonavat. Dal$im ¢astym argumentem
byva, ze zkratka danou ¢innost podiizeny nezvladne a jeho postoj k novému ukolu je
naprosto bezradny apod. Je velice pravdépodobné, Ze se vedouci pracovnik na svém

oddéleni s touto piekdzkou obcas setkava.

GRAF 10: Grafické vyjadieni odpovédi respondentt — otazky ¢. 7
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Na otdzku ¢. 7 vedouci pracovnik odpovédél, ze se setkdva s odmitdnim nové
delegovanych tkolti a Cinnosti Casto. Podfizeni odpovidali, jak znazoriiuje grafické
zobrazeni jejich odpovédi, rozdiln€. Jeden z pracovnikd dokonce uvedl, ze se pokousi

odmitnout novy ukol vzdy.

Statistické ovéreni

Statistické ovéfeni téchto otazek nebylo provedeno, protoze by vysledky byly

stejné jako u otdzek ¢. 6 piiliS ovlivnéné subjektivnim hodnocenim jednotlivych

respondenti. Nicméné subjektivni hodnoceni vyjadiené v odpovédich zaméstnanct je

66



také velice podstatné, protoze pii fizeni lidi jsou vnitini pocity a vnimani vSech

zucCastnénych dilezité.

4.3.9 Otazky &8

P: Odmitl/a jste nékdy vedoucimu delegovany tikol nebo ¢innost?

N: Nepfijali nékdy vasi podiizeni delegovany kol nebo ¢innost?

Ptekazkou v delegovani pravomoci byva také fakt, ze podiizeni pracovnici
svému vedoucimu plnéni daného tukolu odmitaji. V extrémnich ptipadech tkol
podfizeny pracovnik upln€ odmitne.

Otazky €. 8 jsou Uzce spojeny s otazkami €. 7 a jsou velice dilezité. Otazky ¢. 7
zjist'uji, zda se podtizeni nékdy snazi novym ukolim vyhnout. Otazky ¢. 8 zodpovi, zda
Se jim to dafi, nebo zda je vedouci pracovnik schopen pomoci vyuziti svych schopnosti
a dovednosti i ptes jejich pfipadnou neochotu kol nakonec delegovat.

Pokud manazer pracuje s podiizenymi spravné, pak ukold, které se nezdaii
delegovat, bude minimum, v idealnim ptipadé nebudou vibec zadné. Pokud tomu tak
nebude, bude zjevné, ze manazer déla pti delegovani zdvazné chyby. Tedy nedostateéné
si pfedani pravomoci pfipravi, nevybere spravného pracovnika, nedostatecné plnéni

ukoll a ¢innosti vysvétli apod.

GRAF 11: Grafické vyjadieni odpovédi respondentii — otazky ¢. 8
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Zdroj: Vlastni zpracovani
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Grafické vyjadieni odpovédi na otazky ¢. 8 potvrzuje, ze vétSinu delegovanych
ukoll a cCinnosti se vedoucimu pracovnikovi nakonec delegovat podafi. Vedouci
pracovnik uvedl, ze se toto nepodaii pouze ziidka. Odpovédi potvrzuji, Ze vedouci
pracovnik je schopen vyuzit svych schopnosti a delegovat i pies pomérné vysokou

uroven neochoty pfijimat nové tkoly, coz ukdzaly odpovédi na predeslé otazky.

Statistické ovéreni

Ze 40 vybranych piipadli se vedoucimu pracovnikovi nepodafilo delegovat

¢innost na vybraného pracovnika pouze 2x. To ¢ini 5% ze sledovanych ukold.

4.3.10 Otazky ¢.9

P: Vnimate piedani nového ukolu nebo cinnosti jako projev duvéry nadiizeného
pracovnika ve vase schopnosti?

N: Ditvétujete podiizenym, pokud na n€ delegujete, a vétite v jejich schopnosti?

Jednim ze zdkladnich atributi delegovani je postoj podfizené¢ho k tkolu nebo
¢innosti, které jsou na néj prenaseny. Pokud je citi pouze jako pfidani dal$i prace, jeho
postoj je od zacatku ptirozené negativni. Proto je dilezitym tkolem kazdého manazera,
aby tyto postoje dokdzal ménit na postoje pozitivni. K tomu mize vyuZzit nejriznéjsi
nastroje motivace.

Predn€ musi jasn€ vysvétlit danému zaméstnanci nebo skupiné zaméstnanct ucel
delegovani pravé na né€. Podfizeny musi citit soundlezitost k cilim oddé€leni, k cilim
spolecnosti a pozitivné citit nezbytnost jeho zapojeni do téchto procesti. Vedouci
pracovnik nemiize delegovat bez davéry ke svym pofizenym. Bez duvéry by se
uchyloval ktomu, ze by ukoly plnil rad&ji sam, coz je jedna ze zakladnich chyb
manazeru pii delegovani. Vzhledem k tomu, ze zkoumany manazer pracuje na vedouci
pozici vice nez pét let, coz byla jedna z podminek vyzkumu, pfedpoklada se, ze je jiz

schopen vkladat do svych podiizenych dostatek divéry.
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GRAF 12: Grafické vyjadreni odpovédi respondentt — otazky ¢. 9
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V tomto ptipadé vedouci pracovnik potvrzuje ptedpoklad, ze pokud se rozhodne
ukol delegovat, pak ma ve své podiizené¢ pracovniky divéru, Ze budou schopni
pfedanou ¢innosti vykonavat. Na druhou stranu pracovnici jeho oddéleni delegovani
novych ukola jako projev divéry nevnimaji, respektive z jejich odpoveédi vyplyva, ze

delegovani jako projev divéry pocituji pouze v nekterych ptipadech.
Statistické ovéreni

Tato dvojice otazek nebyla statisticky ovétena, nebot’ by to mohlo byt provedeno
opét pouze na zaklad¢ subjektivnich hodnoceni respondentii, a to je jiz vyjadieno
v grafu 12.
4.3.11 Otazky ¢. 10
P: Je vam poskytovana svobodnia volba zplsobu, jakym své ukoly a cinnosti
vypracujete?

N: Maji vasi podiizeni pracovnici svobodu ve volbé zpusobu, jakym své tukoly

a ¢innosti vypracuji?
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Pokud se manazer rozhodne delegovat uréitou ¢innost, musi spolu s tikolem
pfedat i ur¢itou miru svobody k jeho splnéni. Pfi delegovani miize manaZer instruovat
pracovnika, jak muze delegované ukoly a ¢innosti vykonavat, pokud pracovnik zvoli
jiny zpiisob, nem¢l by mu do této volby vedouci pracovnik zasahovat v piipadé, ze
pracovnik splni dvé zakladni podminky.

Za prvé, ze ukoly odevzdava véas a za druhé, ze je plni vV pozadované kvalité.
Pouze pokud tyto podminky nejsou plnény, musi manazer do zpisobu vykonavani
ukolii zasdhnout a korigovat jejich plnéni tak, aby byly pIlnény efektivné.

ManaZzer musi zvolit spradvnou miru zasahovani do procest svych podfizenych
pracovnikl, nebot’ pokud zasahuje pfilis, nebo naopak malo, odevzdana prace nebude
na takové Urovni, jakou ocekéava. Ptedpoklada se, ze nadfizeny pracovnik vyjadii, Ze
jeho podfizeni maji dostatek svobody, naopak podfizeni budou odpovidat, Ze maji

svobody méng, nez by si predstavovali.

GRAF 13: Grafické vyjadreni odpovédi respondenti — otazky ¢. 10
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Vedouci pracovnik uvedl, Ze jeho podiizeni kolegové mivaji svobodnou volbu,
jakym zptuisobem své ukoly vypracuji, ¢asto. TO potvrzuje pivodni predpoklad. Pouze
dva zaméstnanci to vnimaji stejné. Tii zaméstnanci uvedli odpoveéd ,,obcas* a jeden

dokonce ,,zfidka*.
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Kazdy kvalifikovany zaméstnanec musi mit dostate¢nou svobodu pii volbé
zpusobu, jakym bude na delegovaném tkolu pracovat. Idealné manazer pouze doporuci
zpusob zpracovani, nicméné findlni volba by méla byt na samotném pracovnikovi,
nebot’ ur¢ita mira svobody a samostatnosti dodava zaméstnanci sebevédomi. Takovy
pracovnik je schopen do urcité miry i samofizeni. Pro manazera neni diilezity zptsob,

pokud tedy neni zna¢né neefektivni, ale vysledek.

Statistické ovéreni

U 40 vybranych ptipadl urcil nadiizeny pracovnik ptfesny zplisob zpracovani

u 8 ptipadd, tj. u 20%.

4.3.12 Otazky ¢. 11

P: Plnite delegované ¢innosti a tkoly dle zadanych termint a odevzdavate je v€as?

N: Odevzdavaji vam vasi podiizeni delegované tikoly a ¢innosti v danych terminech?

Zacatkem delegovani je ptedani tikolil a ¢innosti vybranému pracovnikovi nebo
pracovni skuping. Koncem delegovani je pfeddni zpracovaného Ukolu nadiizenému
a nasledna kontrola, zda byl ukol splnén v pozadované kvalité a ur€eném case.

V praxi se jist¢ na kazdém pracoviSti naleznou piipady, kdy pracovnici
neodevzdaji praci podle ptivodnich pfedpokladii. Diuvodi muze byt celd fada, a to jak
zavinénim na strané¢ podfizeného pracovnika, tak i bez jeho zavinéni. Napiiklad
Vv pfipadé€, Ze mu nebyly spravné sdéleny veskeré potiebné informace pro vypracovani

ukolu apod.
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GRAF 14: Grafické vyjadieni odpovédi respondentii — otazky €. 11
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Vedouci pracovnik vyhodnotil, ze polovina podfizenych odevzdava své ukoly
obcas v poZzadovaném case a kvalit¢ a druha polovina pracovniki casto. Pét ze Sesti
pracovnikt uvedlo, ze ukoly odevzdavaji v pozadovaném Case Casto, pouze jeden uvedl,
ze je vCas odevzdava vzdy. To potvrzuje vyse uvedeny predpoklad, Ze ne vSechny tkoly

jsou splnény ve stanovenych terminech.

Statistické ovéreni

Ze 40 vybranych piipadi bylo celkem 8 odevzdano se zpozdénim, z toho 3

ukoly byly dokonceny pozd¢ji o vice nez 5 pracovnich dni.

4.3.13 Otazky ¢. 12

P: Jste pretizeny, a tudiZ nemlZete piijmout jakoukoli novou ¢innost ¢i tkol?

N: Jsou vasi podfizeni jiz tak zatizeni, ze na n¢ nové ukoly a Cinnosti nemiiZete

pfenaset?

Aby vedouci pracovnik mohl na své podfizené cokoli delegovat, musi mit

vybrani zaméstnanci dostate¢nou casovou rezervu, kterou mohou pro plnéni tkold
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vyuzit. Pokud ji nemaji, musi jim vedouci pracovnik umoznit Si potfebny Cas vytvorit.
Zpusobt mize byt cela fada.

Patrné vétSina zaméstnancii bude mit tendenci odpovidat tak, Ze jsou spiSe
ptetizeni. Naopak vedouci pracovnik bude vidét urcité rezervy. Odpovédi podiizenych
pracovnikll a vedouciho pracovnika se budou liSit. Kazda z obou stran bude mit na tuto

otazku trochu jiny ndhled.

GRAF 15: Grafické vyjadreni odpovédi respondentt — otazky ¢. 12
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Zdroj: Vlastni zpracovani
Graf 15 potvrzuje ptivodni pifedpoklad, Ze vedouci pracovnik nahlizi na zatizeni
podiizenych pracovnikl odlisné. Tti pracovnici uvadéji, Ze jsou pietizeni Casto. To

znamena, ze z jejich pohledu na né nemize byt jiz vice delegovano. Naopak vedouci

pracovnik vidi ¢asovy prostor pro dalsi delegovani.

Statistické ovéreni

V tomto piipadé¢ nebylo statistické ovéfeni provedeno. Pracovni =zatizeni

jednotlivych pracovnik je jiz vyjadieno v ¢asti této prace 4.2.2.
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4.3.14 Otazka ¢. 13
P+N: Jste ochotny/a akceptovat zmény, které meéni obsah ¢i zplisob vasi prace?

Manazer by mél byt vzdy pfipraven zmény akceptovat. Je to pravé on, jenz by
m¢él byt v podniku motorem, a ktery by mél byt schopen pfinaset a aplikovat do praxe
nové napady. Z tohoto divodu by nemél mit ke zménam negativni postoj. Naopak m¢l
by si byt dobfe védom, ze zmény ve forme inovaci, zmény, které zefektiviiuji pracovni
procesy, které zkvalitnuji vysledky, jsou zékladem pro rozvoj firmy.

Naopak tadovi pracovnici mivaji obvykle radi své kazdodenni stereotypy a ne
vzdy pfijimaji zmény pozitivné, dokonce se miiZe stat, ze se zménam vSemozné brani.
Je tedy vice neZ pravdépodobné, Ze jejich postoj ke zménam bude daleko méné

pozitivni, nez postoj jejich vedouciho pracovnika.

GRAF 16: Grafické vyjadreni odpovédi respondentt — otazky ¢. 13
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Grafické znazornéni odpovédi na otazku ¢. 13 potvrzuje, Ze manazer je vzdy na
zmény piipraven. Uvé€domuje si tedy jejich nezbytnost a chépe je jako béznou soucast
své prace. Podfizeni pracovnici jiz takovou ochotu ke zménam, tak jako jejich

nadfizeny, nevyjadiuji.
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4.3.15 Otazka ¢. 14

P+N Jaka Skoleni ¢i jazykové kurzy jste v poslednich dvou letech absolvoval/a?

Podporuje zaméstnavatel né¢jakym zptisobem rozsifovani vasich znalosti a dovednosti?

Tato otdzka byla polozena vSem respondentim stejné¢ a vSichni odpovidali
slovné. Vzhledem Kk tomu, Ze rozvoj znalosti a dovednosti pracovnikii je vyznamnym
faktorem, ktery pfispiva k vy$§imu vykonu pracovnikl, k efektivité prace a lepSim
vysledkiim z hlediska kvality odvedené prace, predpoklada se, ze firma, kterd ma vice
nez dvacetiletou tradici na naSem trhu, bude mit propracovany systém rozvoje svych
zameéstnancu.

Na otazku ¢islo 14 vSak vSichni zaméstnanci shodné odpovédéli, a to véetné
vedouciho pracovnika, Ze za posledni dva roky absolvovali pouze pozarné-bezpecnostni
Skoleni. Neabsolvovali ani zadny jazykovy kurz, i kdyz jazykova vybava zaméstnanct
je dalezitym faktorem pfi jejich praci. Vedouci pracovnik nenavstévoval viibec zadny
jazykovy ani manaZersky kurz, ktery by mu pomohl pfi fizeni lidskych zdroji na jeho
pracovisti.

Jedind investice zamé&stnavatele, kterou uvedl vedouci pracovnik, je pfispévek
na dokonceni jeho vysokoskolského vzdélani, ke kterému se rozhodl samotny manazer.
Tento prispévek dostavd od 1. rocniku magisterského studia. Bohuzel Zadné jiné
aktivity, Zadné jiné investice do vzdélavani zaméstnancti, do rozvoje jejich schopnosti
a dovednosti, firma nevykazuje.

Predpoklad, Ze zaméstnavatel ma propracovany systém rozvoje svych
zameéstnancl, se nepotvrdil. Zaméstnavatel tedy viibec nepracuje na rozvoji potencidlu

svych zaméstnanct.
4.3.16 Zavéretné vyhodnoceni vyzkumu

V ramci provedeného vyzkumu bylo respondentiim polozZeno celkem 14 otazek.
Ze ziskanych odpovédi 1ze vyvodit nasledujici poznatky. Na zéklad¢€ porovnani grafu 4

a 5 lze konstatovat, ze pisemnému delegovani tikold podtizeni pracovnici rozuméji 1épe

nez ustnimu.

75



Jak jiz bylo feceno vySe zékladnim ptedpokladem, aby byl delegovany tkol
splnén vcas a v pozadované kvalité a aby delegované Cinnosti byly trvale plnény podle
o¢ekavani, je ten, ze podfizeny musi tkolim jasné¢ porozumét. Z grafu 6 plyne, Ze
manazer provadi kontrolu, zda jeho podfizeni ukolim rozumi, nepravidelné. V tomto
pfipad¢ je potfeba u nadfizeného zménit systém této kontroly, protoze zde neni plnéna
jedna z klicovych podminek delegovani.

Vysledky delegovanych ukoli nejsou vzdy na trovni, kterou vedouci pracovnik
ocekava. Proto je tfeba vénovat pozornost motivaci jednotlivych pracovnikl a zejména
jejich osobnimu rozvoji a rozsifovani jejich schopnosti @ dovednosti.

Pozitivné lze hodnotit, Zze manazer poskytuje dostate¢né pravomoci pfi
delegovani na své podiizené pracovniky, ¢imZz podporuje jejich sebevédomi i
samostatnost. Na druhou stranu je zjevné, Ze se manaZer pomérné casto setkdva
s neochotou svych podfizenych piebirat nové ukoly a ¢innosti. Ochotu pracovnikii miize
podpofit sprdvnd motivace podiizenych. Je doporuceno se na tuto dilezitou
manazerskou ¢innost soustiedit.

Z této neochoty plyne fakt, ze se podiizeni pracovnici snazi nové ukoly
v nekterych piipadech odmitat. Jeden pracovnik dokonce uvedl, ze se snazi odmitnout
delegovany ukol vZzdy. V tomto pifipad€ je na manaZerové zvazeni, zda je to spravny
¢len jeho tymu. Nejdiive je vSak tfeba zjistit pficiny, které tohoto pracovnika k tomuto
jednéni vedou.

I pfes nesndze se nakonec nadiizenému delegovat dafi a tkoly jsou skutecné
pfedany jednotlivym pracovnikiim. Delegovat se nepodatilo pouze ve dvou piipadech.
Manazer musi takové ptipady eliminovat na nulu.

Vedouci pracovnik v priizkumu odpovédél, ze svym podiizenych pln¢ davéiuje,
coz je pozitivni, avSak jeho podfizeni malo pocituji delegovani jako projev divéry.
Delegovani chéapou, jak je casté, jako pfidani prace. Je na manazerovi vice vysvétlovat
divody delegovani a hledat cesty, jak tento postoj u jeho podfizenych pracovnikl
zménit. Pokud zaméstnanec chape delegovani pouze jako ptidani prace, neni divu, Ze
projevuje neochotu piebirat nové tkoly a ¢innosti, i kdyZ to nakonec ud¢la.

Projev duvéry musi jit ruku vruce Sponechanim co nejvétsi svobody
zaméstnanciim pii plnéni delegovanych tkold. Pokud si zaméstnanec poradi s ukolem

sdm, neni divod, aby manazer do jeho ¢innosti zasahoval a natizoval, jakym zplisobem
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ma byt ukol zpracovan. Manazer zasahuje pouze v piipad€, ze tkoly nejsou plnény.
Zaméstnanec, ktery miva pii plnéni svych ukoll dostatecnou volnost, je schopen se
,samoridit. Tedy fesit ikoly samostatn¢.

Nekteré ukoly nebyly ukonceny vcas. V urcité mire je to normalni jev. N&jaké
zdrZeni lze v nekterych ptipadech tolerovat, av§ak nesmi to byt zpozdéni pfilis dlouhé
a nesmi to byt pfipady, kdy je ukonceni kol zcela zdvazné a jejich nesplnéni by
poskodilo tym nebo dokonce firmu.

Na zaklad¢ situacni analyzy a odpovédi na otazku €. 12 Ize konstatovat, ze
pracovnici jeSté maji Casové rezervy na plnéni novych ukola.

Grafické znazornéni odpovédi na otazku ¢. 13 potvrzuje, ze manazer je vzdy
pfipraven na zmény. Uvédomuje si tedy jejich nezbytnost a chape je jako béZnou
soucdst své prace. Podfizeni pracovnici jiz takovou ochotu ke zménam, jako jejich
nadfizeny, nevyjadiuji, coz je pfirozené. S timto faktem musi tento manazer zacit
pracovat.

Velice podstatné je zjisténi, ze zaméstnavatel nema zadny systém rozvoje svych
zaméstnancl. Zaméstnavatel tedy vibec nepracuje na rozvoji potencidlu svych
pracovniki, coz je hodnoceno zcela negativné. Je doporuceno tento stav zasadné zménit

a systém vzdélavani pracovnikt piipravit a zavést ho do praxe.
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5 NAVRH RESENI PRO VYBRANOU ORGANIZACI

Cilem tohoto navrhu je zefektivnéni delegovani na zkoumaném pracovisti.
Z provedené situacni analyzy a vyzkumu vyplynulo nékolik problémt, které delegovani

v daném oddéleni komplikuji, v n€kterych piipadech delegovani pfimo brani.

5.1 Kbvalifikace zaméstnancu

Zakladnim stavebnim kamenem kazdé casti organizacni struktury je jeji
personalni obsazeni. V kapitole 4.2.1 bylo zjiSténo, Ze dva z pracovnikli na tomto
oddéleni nespliiuji veskeré kvalifikacni predpoklady, a to v jejich jazykové vybavé. Jsou
dva mozné zpisoby, jak tento nedostatek napravit. Prvni cesta je vymeéna téchto
zameéstnancl. Tato moznost vyiesi zjistény nedostatek rychle, nicméné nese s sebou sva
negativa. Novy, nezapracovany zaméstnanec je vzdy ¢asovou zatéZi pro manazera i celé
jeho oddé¢leni.

Druhou moznosti je piihlaSeni stavajicich zaméstnanci do prislusnych
jazykovych kurzli, aby méli moznost jazykové nedostatky ve stanoveném cCasovém
horizontu odstranit. Tento zpusob je sice dlouhodobgjsi, ale nepfinese zadnou vétsi
zatéZ pro manazera ani pro jeho oddéleni. Naopak toto feSeni povede ke zlepSeni
stavajici situace. Studijni plan pro tyto dva zaméstnance bude stanoven v kapitole 5.8

této prace.
5.2 Forma delegovani

Dtlezitym faktorem delegovani je zpiisob, jakym jsou ukoly a cinnosti
delegovany. Z provedené¢ho vyzkumu vyplynulo, Ze delegovani provadéné ustni formou
je pro zaméstnance méné srozumitelné, neZ formou pisemnou. Doporucuje se tedy,
pokud se nejedné o trividlni ukony, delegovat v maximalni mife pisemné¢. V takovych
pfipadech se ob¢ strany vyhnout nedorozuménim, kterd plynou z nespravného

pochopeni tkoli nebo z chybného zaznamenani termint jejich plnéni apod. Pisemna
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forma delegovani zaruci, ze se vSechny pfedavané informace daji zpétn¢ bez problémut

ovéfit, coz je vyhoda pro manazera i podiizené.

5.3 Systém zpétné vazby

Jak jiz bylo feceno vyse zédkladnim piedpokladem toho, aby byl delegovany ukol
splnén vc€as a v pozadované kvalité a delegované Cinnosti byly trvale plnény podle
ocekavani, je ten, ze podfizeni musi ukolim jasné porozumét. Bez této podminky
nemtize vedouci pracovnik obdrzet vysledky takové, jaké ocekava.

Vzhledem k tomu, ze kontrola porozuméni delegovanym ukoltim a ¢innostem je
nezbytna pro jejich fadné plnéni, ptfedpoklada se, Ze se vedouci pracovnik vzdy ujisti, ze
jeho podtizeni pracovnici vSemu spravné rozumi, aby piedesel moznym obtizim, které
by mohly nastat, pokud by pfislusni pracovnici tkoliim nerozuméli nebo je pochopili
chybné.

Na zékladé provedené¢ho vyzkumu bylo zjisténo, ze manazer provadi kontrolu,
zda jeho podfizeni ukolim rozumi, nepravidelné. V tomto ptipadé musi manazer zménit
toto nesystémové chovani. Do delegovani je tfeba vzdy zaradit i zpétnou vazbu od lidi,
na které je delegovano. Touto kontrolou uSetfi manazer ¢as nejen sob¢, ale i svym

podfizenym.

5.4 ZlepSovani kvality odevzdavané prace

Zpusobu, jakymi lze zlepsit vysledky delegovanych ¢innosti je mnoho.
Z provedeného vyzkumu je zjevné hned n€kolik moznosti, které¢ by mél tento manazer
vyuzit. Za prvé je to jednoznacné prosazeni planu rozvoje svych podiizenych i sviij
vlastni studijni program.

Dalsi cestou je vylouCeni piedélavani a dopliovani odevzdané prace od
podiizenych pracovniki. Ve chvili, kdy manaZer neni s odevzdanou praci zcela
spokojen, musi takovy ukol vratit pfisluSnému pracovnikovi, vysvétlit mu nedostatky
a pozadat ho o doplnéni ¢i predélani daného ukolu. Pokud tak necini, zaméstnanec ani
nevi, Zze odvedl praci, se kterou neni jeho nadiizeny spokojeny. V piipadé€, ze se mu ale

ukoly vraci, md moZnost se pfiSté ve svém vykonu zdokonalit a tim se vyhnout budouci
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kritice od nadfizeného. Naopak nadtizeny bude mit divod zaméstnance za lepsi vykon
pozitivné ohodnotit, coz podpoii sebevédomi pracovnika i jeho pocit z dobfe vykonané
prace, ktery je motivacni.

Manazer musi také vzdy zaméstnanci sdélit, jak a kdy pracoval kvalitn€, a to
nejlépe vetejné (naptiklad pii poradé tymu). I slovni pochvala je pro zaméstnance

motivaci k dalSim vykonim.

5.5 ZvySovani ochoty zaméstnancii k prijimani delegovanych ¢innosti

Manazer se potyka sneochotou podiizenych pracovnikli pii pfijiméani
delegovanych c¢innosti. Jeden z respondentil dokonce uvedl, Ze se snazi odmitnout novy
ukol nebo ¢innost vzdy. V ptfipadé tohoto pracovnika je tieba nejdiive zjistit divody,
pro¢ tak tento zaméstnanec Cini. Pokud budou tyto divody odstranitelné, je tieba
urychlené zadit pracovat na jejich odstranéni.

Piedné je tfeba s pracovnikem pohovofit, protoZze neni akceptovatelné, aby se
bréanil vzdy. Delegovani je béznou praxi, i kdyz Casto zapeklitou, a kazdy zaméstnanec
musi védét, ze manazer delegovat ma, a Ze to je spravné, pokud tak ¢ini. V piipad¢, ze
neptjde tyto divody odstranit, naptiklad zlepSenim motivace pracovnika, pak nelze
udélat nic jiného nez pracovnika vyménit. Tento pracovnik mize byt samostatny, ale je
svym postojem naprosto nevhodny pro tymovou praci a manazer s nim ma velmi
komplikovanou préaci.

Manazer ma moznost zvySit ochotu daného pracovnika rGznymi zpisoby.
Dtlezity je vybér toho sprdvného zaméstnance, na kterého delegovat. Zaméstnanec
bude vice ochotny pfevzit novou ¢innost, pokud mu nova ¢innost pomuize napiiklad
k profesnimu ristu.

Mnoho pracovnikli je ohroZeno jednotvarnou praci a rutinni Cinnosti casto
snizuji jeho potencial. Jednotvarnost vede ke ztraté dovednosti a znalosti a zaméstnanec
se ¢asem stava neobratnym, demotivovanym a stagnujicim. Proto delegovani slouzi také
k rozvoji jednotlivych zaméstnanct. Zadny pracovnik nesmi byt z vy$e uvedenych
divodil z delegovani vyloucen. Nikdo nesmi byt pfehlédnut. Pracovnik, ktery je zvykly
ucit se nové véci, piijimat nové tikoly a vyzvy, je manaZerovi oporou. Zadny pracovnik

nesmi na svém pracovisti stagnovat, a to je praveé ukol pro manaZzera.
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Dalsi moznosti, jak zvysit ochotu podfizenych pracovnikii pfijmout novy ukol,
je duasledné vysvétleni Ucelu delegovani dané cinnosti pravé na ného. Vybrany
pracovnik musi vnitin¢ citit dalezitost svého pifinosu k dané véci a sounalezitost
S tymem. S tim souvisi 1 vnimani daného pracovnika, ktery mtze chépat novy kol jako
vice prace, nebo jako projev divéry manazera v jeho schopnosti.

Manazer musi vzdy delegovat ucelenou préaci. Podfizeny pracovnik pak lépe
chape smysl delegovéni, dostane ucelenou odpovédnost a je ziejmy vysledek jeho
prace, za ktery je pak ocenén. Pracovnika motivuje, pokud je schopen vidét vysledek

své prace, za kterou je pak odménovan.

5.6 PretiZenost podrizenych

Aby mohl manazer delegovat, musi mit jeho podfizeni pracovnici kapacitu
delegované ukoly plnit. V kapitole 4.2.2 byla na zékladé statistickych udaju, které firma
pravidelné jednou za rok zpracovdva, zpracovana analyza zatizeni jednotlivych
pracovnikl. Z této analyzy vyplynulo, ze pracovnik ¢. 5 ma na starosti az 34%
predplatnych a pracovnik ¢. 1 ma na starosti nejvice obchodnich partnerd. Na tyto
pracovniky jiZ nebude mozné delegovat tolik jako na ostatni. Naopak pracovnik ¢. 6 ma
na starosti pouze 9% a pracovnik €. 3 se stard o nejmén¢ obchodnich partnert, takZe na
tyto dva pracovniky by nemél byt problém delegovat.

Pokud by manazer pouze delegoval, jednou by kapacitu svych podfizenych
vycerpal. Je dilezitym tikolem manaZera, aby praci svého tymu neustéle zefektiviioval,
zjednoduSoval a zrychloval. A pravé na tuto Cinnost pottebuje vedouci pracovnik

dostatek Casu, a proto musi delegovat.

5.7 Ochota akceptovat zmény

Miru ochoty ke zménam vyjadfili jednotlivi pracovnici odlisné. Jak jiz bylo
feceno vyse, zadny pracovnik nesmi na svém pracovisti stagnovat, a to je pravé kol pro
manazera. Pracovnik, ktery je dlouhodobé vystaven stereotypni neménné praci, ma
tendenci ztradcet své schopnosti, je uvéznén v kazdodennim stereotypu a stava se

nepruznym.
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Pro zvyseni ochoty akceptovat zmény podtizenych pracovnikli je navrzeno, zacit
pravidelné vyuzivat metodu takzvané rotace. Metoda rotace spociva v pravidelném
prevadéni pracovnikil na jiné pozice, pfipadné vyznamna zmeéna ¢asti useku, na kterém
zaméstnanec pracuje. Manazer by mél d€lat zmény tak, aby probihaly pravidelné
a zamgéstnanci si na zmény zvykli. Zaméstnanec, ktery neni na zmény piipraven, je
ptfijima obvykle sneochotou a je zaklinén ve svém stereotypu, ktery Vv konecném

dasledku Skodi delegovani i jeho osobnimu rozvoji.

5.8 Navrh systému rozvoje jednotlivych pracovnikii

Ve firm€ chybi jeden ze zdkladnich kamenl rozvoje schopnosti a dovednosti
zaméstnancl. Z odpovédi respondentl vyplynulo, ze firma prakticky zddnym zptisobem
neinvestuje do vzdélavani svych pracovnikii. Podporou vzdélavani zaméstnancii vSak
vzdy ziskadvaji obé& strany — zaméstnavatel i zaméstnanec. Zaméstnavatel ziska
kvalifikovangj§i pracovni silu a zaméstnanec si rozSifuje své kompetence a je
motivovan k vy$§im pracovnim vykonim, coz Uzce souvisi s delegovanim.
Kvalifikovanéjsimu pracovnikovi lze s divérou svéfit narocnéjsi ukoly. Proto je do této
prace zahrnuty navrh systému rozvoje zamé&stnanc.

Tento navrh rozdélen do tii ¢asti a bude naplanovan na dva roky. Prvni ¢ast bude
zaméfena na rozvoj manazera. Druhd ¢ast bude zamétena na dva pracovniky, kteti plné
nedosahuji kvalifika¢nich pozadavkl. Posledni ¢ast se bude zabyvat zbyvajici skupinou
pracovnikli, kteti kvalifikacni pozadavky spliuji. Vzhledem k tomu, Ze vSichni
pracovnici denné komunikuji se zahrani¢nim, je pro né kli¢ova jejich jazykova vybava.
Proto bude tento navrh zacilen zejména timto smérem. U vSech pracovnikti bude predné
provedeno otestovani jejich jazykové vybavy, a to jak u vyzadovanych jazyku, tak
ptipadné 1 dalSich, pokud je néjakym zplisobem ovladaji. Rozvoj jazykovych schopnosti

bude piinosem, jak pro firmu, tak pro zaméstnance.

Plan rozvoje manaZera

Pro manaZera i firmu bude velice prospésné, pokud manazZer absolvuje kurz

kou€ovani pro manazery. V prvni poloviné roku bude vedouci pracovnik koucCovany
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zkusenym koucem Vv kurzu (14 x 60 min.). Manazer projde manazerskym koucovanim,
které je zaloZeno na vyuZzivani rozvoje potencialu kou¢ované osoby. Cilem tohoto kurzu
bude rozvoj schopnosti manazera, piekonani piipadnych bariér kreativity, piiznaki
vyhoteni, ptipadné¢ dalSich negativnich vlivi.

Na zacatku druhého roku bude manazer navstévovat kurz ,,Stante se manazerem
- koucem* (14 x 60 min.). Takovych kurzi je na trhu mnoho, proto je tieba dbat na
vybér firmy. Pfi vybéru spravné firmy pomohou zkusenosti jinych manazera a dostupné
recenze.
Manazerovi, ktery je schopen tento zplsob vedeni zafadit mezi techniky prace
s podfizenymi, se tato Casova investice vrati v podobé samostatnych, sebevédomych
a kreativnich podiizenych.

Po celé dva roky bude vedouci pracovnik rozvijet jeden ze svétovych jazykd,
a to jedenkrat tydné pti individualni vyuce na svém pracovisti. Vybér jazyka bude urcen
po absolvovani testovani urovné jeho jazykovych znalosti. Na konci kazdého roku bude

otestovana uroven dosazenych znalosti vybraného jazyka.

Plan pro pracovniky, ktei'i nespliiuji kvalifika¢ni poZzadavky

Jak jiZz bylo dfive uvedeno, dva zaméstnanci nespliiuji v plné mife kvalifikacni
predpoklady. Zaméstnavatel ma moZnost tyto pracovniky vymeénit, nebo jim nabidnout
moznost si chybé&jici znalosti doplnit. Druhd varianta je pro firmu vyhodnéjsi, protoze
vyuka stadvajicich pracovnikii nijak nenarusi chod firmy.

Tito pracovnici budou navs§tévovat jazykovy kurz dvakrat tydné po celé dva roky
tak. Jednou za pul roku absolvuji test, ktery prokaze, jak si své znalosti zdokonalili.
Plan vyuky bude pfipadné podle potieby upraven tak, aby byly tyto nedostatky v jejich

znalostech zcela odstranény maximalné do dvou let.

Plan pro ostatni pracovniky

Tito zaméstnanci plné spliuji kvalifikacni pozadavky na svou pozici. U kazdého

pracovnika bude vytipovan dalSi jazyk, ktery budou rozvijet jedenkrat tydné
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Vv piislusném jazykovém kurzu. Jednou za rok projdou testem, ktery prokaze, jakym

zpusobem se jejich znalosti zlepSily.
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6 ZAVER

Delegovani je jednou z nejzajimavéjSich a soucasné nejkomplikovangjsich
oblasti managementu. Manazefi Maji v souc¢asné dobé moznost nastudovat mnoho starsi
I zcela aktualni literatury, ktera obsahuje velké mnozstvi technik, metod a nastroju, jak
efektivné delegovat. Tyto techniky a metody jim v praxi pomahaji, ale vzdy pouze do
urcité miry, protoze pii delegovani jsou velice dilezité nikoli pouze ziskané schopnosti
a dovednosti, ale také schopnosti vrozené.

Pii delegovani je zasadni struktura osobnosti daného manazera, mira jeho
sebereflexe, jeho ochota ke zménam, trvald snaha pomahat podfizenym rozsitovat jejich
schopnosti a dovednosti. Dale pak jeho cit pro komunikaci a spolupraci s podiizenymi
pracovniky 1 dalSimi kolegy, dovednost analytického a rychlého mysleni,
davéryhodnost, uméni sebeovladdani, osobni disciplina, zdravd zvidavost, schopnost
prosazovat se a zvladat ptichazejici konflikty.

Dulezita je 1 jeho empatie, tedy schopnost vcitit se do druhych, schopnost
pracovat v tymu, ochota pfijimat kritiku a na druhou stranu také umét pozitivné
kritizovat. Je uménim manazeri kazdodenné piekonavat veskeré piekazky, které jim
nejen delegovani pravomoci, tkolil a ¢innosti piinasi.

Cilem této diplomové prace bylo zmapovani aktudlnich problému stfedniho
a vy$§iho managementu se zaméfenim na procesy delegovani pravomoci a predavani
pracovnich ukold a ¢innosti.

V ramci této prace byla provedena deskripce vybrané firmy a jeji organizacni
struktury. Dale pak byla zpracovana situacni analyza vybrané ¢asti firmy, ktera byla
vyuzita pro vyzkumnou c¢ast této diplomové prace. Na zdklad¢ zpracované situacni
analyzy a provedeného vyzkumu, bylo zpracovdno celkové vyhodnoceni ziskanych
vysledki.

Tyto vysledky slouzily jako zéklad pro vypracovnani zavérecného navrhu feseni
pro tento vybrany ptipad. Navrzené feseni povede Kk zefektivnéni delegovani pravomoci
na vybraném pracovisti. Nekteré navrhy lze v praxi aplikovat velice rychle a jejich
napliovani zalezi pouze na vedoucim pracovnikovi. Jiné navrhy jsou dlouhodobého

charakteru a jsou do nich zapojeni i podfizeni zaméstnanci.
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Tyto dlouhodobé navrhy je tfeba chapat jako investici, kterd se vrati nejen
vedoucimu pracovnikovi, ale zejména firmé v podobé samostatnych, sebevédomych,
kreativnich a flexibilnich zaméstnanct, ktefi v budoucnu efektivné zvladnou

vyznamnéjsi a komplikovanéjsi ukoly.
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PRILOHY

Priloha A — Dotaznik 1

DOTAZNIK 1

Otazka ¢&. 1 NIKDY | ZRIDKA | OBCAS | CASTO | VZDY

P: Rozumite Gstné pozadovanym tkolim a ¢innostem ve chvili, kdy
jsou na vas delegovany, pii jejich zpracovavani az po jejich
vypracovani?

Otazka ¢&. 2 NIKDY | ZRIDKA | OBCAS | CASTO | VZDY

P: Rozumite pisemné pozadovanym tkolim a ¢innostem ve chvili, kdy
jsou na vas delegovany, pii jejich zpracovavani az po jejich
vypracovani?

Otazka & 3 NIKDY | ZRIDKA | OBCAS | CASTO | VZDY

P: Ujistuje se nadtizeny, Ze bylo delegovanym tukolim a ¢innostem
porozuméno?

Otazka & 4 NIKDY | ZRIDKA | OBCAS | CASTO | VZDY

P: Odevzdavate zpracované ukoly a vysledky své ¢innosti v pozadované
kvalit&?

Otazka & 5 NIKDY | ZRIDKA | OBCAS | CASTO | VZDY

P: Mate dostate¢nou pravomoc pro plnéni novych ukold a ¢innosti?

Otazka ¢&. 6 NIKDY | ZRIDKA | OBCAS | CASTO | VZDY

P: Jste ochoten/a pievzit plnéni novych tkoll a ¢innosti?

Otazka & 7 NIKDY | ZRIDKA | OBCAS | CASTO | VZDY
P: Pokusil/a jste se n¢kdy vedoucimu delegovany tikol nebo ¢innost

odmitnout?

Otazka ¢&. 8 NIKDY | ZRIDKA | OBCAS | CASTO | VZDY

P: Odmitl/a jste nékdy vedoucimu delegovany ukol nebo ¢innost?

Otizka ¢&. 9 NIKDY | ZRIDKA | OBCAS | CASTO | VZDY

P: Vnimate pfedani nového tkolu nebo ¢innosti jako projev duvéry
nadtizeného pracovnika ve vase schopnosti?

Otazka ¢&. 10 NIKDY | ZRIDKA | OBCAS | CASTO | VZDY

P: Je vam poskytovana svobodna volba zpusobu, jakym své ukoly a
¢innosti vypracujete?




Otazka ¢. 11

NIKDY

ZRIDKA

OBCAS

CASTO

VZDY

P: Plnite delegované c¢innosti a ukoly dle zadanych terminti a
odevzdavate je véas?

Otazka ¢. 12

NIKDY

ZRIDKA

OBCAS

CASTO

VZDY

P: Jste pfetizeny, a tudiz nemizete piijmout jakoukoli novou ¢innost ¢i
ukol?

Otazka ¢. 13

NIKDY

ZRIDKA

OBCAS

CASTO

VZDY

P: Jste ochotny/a akceptovat zmény, které meéni obsah ¢i zplsob vasi
préace?

Otazka ¢. 14

P: Jaka skoleni ¢i jazykové kurzy jste v poslednich dvou letech
absolvoval/a? Podporuje zaméstnavatel néjakym zpisobem rozsitovani
vasich znalosti a dovednosti?

U otazek ¢. 1-13 oznadte kiiZkem nejvhodnéjsi odpovéd’. Otazku ¢. 14 zodpovézte, prosim, pisemné.

DéKkuji za Vas ¢as.




Priloha B — Dotaznik 2

DOTAZNIK 2

Otazka ¢&. 1 NIKDY | ZRIDKA | OBCAS | CASTO | VZDY

N: Sdélujete Gstné pozadavky na nové ukoly a ¢innosti srozumitelné
tak, aby vasi podfizeni tikoliim rozuméli?

Otazka &. 2 NIKDY | ZRIDKA | OBCAS | CASTO | VZDY

N: Sdélujete pisemné pozadavky na nové tikoly a ¢innosti srozumitelné
tak, aby vasi podfizeni ikolim rozumeli?

Otizka &. 3 NIKDY | ZRIDKA | OBCAS | CASTO | VZDY
N: Ujistujete se, ze vasi podtizeni delegovanym tkolim a ¢innostem

porozuméli?

Otizka &. 4 NIKDY | ZRIDKA | OBCAS | CASTO | VZDY

N: Odevzdavaji vasi podiizeni zpracované ukoly a vysledky jejich
¢innosti v pozadované kvalité?

Otazka &. 5 NIKDY | ZRIDKA | OBCAS | CASTO | VZDY

N: Disponuji vasi podiizeni dostate¢nymi pravomocemi pro plnéni
novych ukold a ¢innosti?

Otazka ¢&. 6 NIKDY | ZRIDKA | OBCAS | CASTO | VZDY

N: Jsou vasi podfizeni ochotni pfevzit plnéni novych tikold a ¢innosti?

Otazka & 7 NIKDY | ZRIDKA | OBCAS | CASTO | VZDY
N: Pokusili se nékdy vasi podtizeni delegovany ukol nebo ¢innost

odmitnout?

Otazka & 8 NIKDY | ZRIDKA | OBCAS | CASTO | VZDY

N: Nepfijali n€kdy vasi podtizeni delegovany kol nebo ¢innost?

Otizka &. 9 NIKDY | ZRIDKA | OBCAS | CASTO | VZDY

N: Davéfujete podiizenym, pokud na né delegujete, a vétite v jejich
schopnosti?

Otazka ¢&. 10 NIKDY | ZRIDKA | OBCAS | CASTO | VZDY

N: Maji vasi podfizeni pracovnici svobodu ve volbé zpuisobu, jakym své
ukoly a ¢innosti vypracuji?

Otazka ¢&. 11 NIKDY | ZRIDKA | OBCAS | CASTO | VZDY

N: Odevzdavaji vam vasi podtizeni delegované ukoly a ¢innosti
V danych terminech?

Otazka &. 12 NIKDY | ZRIDKA | OBCAS | CASTO | VZDY

N: Jsou vasi podfizeni jiz tak zatizeni, Ze na né nové tkoly a ¢innosti
nemuzete prenaset?




Otazka ¢. 13

NIKDY

ZRIDKA

OBCAS

CASTO

VZDY

N: Jste ochotny/a akceptovat zmény, které méni obsah ¢i zptisob vasi
préace?

Otazka ¢. 14

N: Jaka skoleni ¢i jazykové kurzy jste v poslednich dvou letech
absolvoval/a? Podporuje zaméstnavatel néjakym zptisobem rozsitovani
vasich znalosti a dovednosti?

U otazek ¢. 1-13 oznacte kiizkem nejvhodnéjsi odpovéd’. Otazku ¢. 14 zodpovézte, prosim, pisemné.

Dékuji za Vas cas.
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