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Delegovani v ridici praci manazera

Abstrakt

Bakalafska prace se zabyva problematikou delegovani v fidici praci manazera. Cilem
prace je posoudit efektivitu procest delegovani v ramci vybrané spolecnosti (as. Sibur) a
navrhnout doporuceni pro efektivni zptsob fidici prace manaZera.

Prace se sklad4d ze dvou casti — teoretické a praktické. V teoretické ¢asti jsou na
zaklad¢ veédecké literatury analyzovany zakladni koncepty problematiky delegovani
pravomoci a personalniho fizeni obecné.

Pro praktickou ¢ast prace byla zvolena metoda kvalitativniho vyzkumu
prostfednictvim fizenych rozhovord, a to v nékolika krocich: vybér vhodnych respondent,
vypracovani otazek na zaklad€ soucasnych tendenci v fizeni, sestaveni struktury rozhovoru,
hodnoceni ziskanych informaci, formulace zavéru a navrh doporuceni. Pro posouzeni
efektivity delegovani uvniti spoleCnosti probehly fizené rozhovory s péti manazery
pracujicimi v riznych oddélenich firmy. Béhem rozhovort jim byly kladeny otazky, které
se tykaly vyznamu delegovani v pracovnich procesech a jejich vlastni zkuSenosti. Odpovédi
byly zpracovany a nasledné vyhodnoceny. Na konci praktické ¢asti prace jsou predlozeny

navrhy a doporuceni na zlepSeni procesii delegovani pravomoci ve spole¢nosti.

Kli¢ova slova: manazer, management, manazerské funkce, delegovani, organizovani,

motivace, efektivita.



Delegation in a Managerial Work

Abstract

The Bachelor's Thesis addresses the issue of delegation of authority in the work of a
manager. The aim of the work is to assess the effectiveness of the processes of delegation
of authority within the selected company (as. Sibur) and to offer recommendations on an
effective way to manage the work of a manager.

The work consists of two parts - theoretical and practical. In the theoretical part, on
the basis of scientific literature, the main problems of delegation of authority and personnel
management in general are analyzed.

In the practical part, the in-depth interview method was chosen as a method of
qualitative research. Work in accordance with the set goal will be carried out in several
stages: selection of suitable respondents, development of questions taking into account
current trends in management, construction of an interview structure, assessment of the
information received, formulation of a conclusion, and proposal of recommendations. To
assess the effectiveness of delegation of authority within the company, management
interviews were conducted with five managers working in different departments of the
company. During the interview, questions were asked about the importance of delegation of
authority in work processes and their own experiences. After the interview, all responses
were processed and then graded. At the end of the practical part of the work, proposals and
recommendations are proposed for improving the processes of delegating authority in the

company.

Keywords: Manager, management, management functions, delegating, organization,

motivation, efficiency.
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1 Uvod

Existence jakékoli organizace je omezena na realizaci jeji cilené ¢innosti. Tato ¢innost
zase k dosazeni urcitého vysledku vyzaduje rozhodovani. Fungovani organizace potiebuje
rozhodovani s pfihlédnutim k zamé&riim, ciliim, dostupnym zdrojim a vyhodam. Uspéch pii
dosahovani cili organizace zavisi na skupin¢ faktori, mezi nimiz jsou hlavni jasné
definované tkoly, prostiedky, kvalifikovani pracovnici, harmonicka interakce mezi nimi,
slibné moralni a psychologické klima, atmosféra ve vnéjSim prostiedi a ptisluSni manaZzefti.

Uspésna &innost organizace zavisi do znaéné miry na kompetentn& organizovaném
fizeni. Obsah a sada operaci a funkci realizovanych v procesu fizeni zavisi na typu
organizace, jeji velikosti, oblasti ¢innosti, funkénich procesech v ramci organizace a mnoha
dal3ich faktorech. Rizenim v ramci organizace se zabyvaji manazefi, ktei fesi celou fadu
ukoll. Zejména urcuji strategie chovani spolecnosti, aktivizuji potencial organizace a nesou

formalni zodpovédnost za vysledky jeji Cinnosti.

Velmi ¢asto vSak zapliiuje pracovni dobu manazera mnozstvi vice ¢i mén¢ dulezitych
kazdodennich zalezitosti, aniz by se mohl soustfedit na to nejdiilezitéjsi. Vystup je ziejmy
— manazefi se musi naucit vyuzivat sviij Cas tak, aby z né&j ziskali co nejvice. Manazer
pracuje na tvorb¢ strategie, kontroluje zaméstnance a prendsi feSeni méné vyznamnych
problému véetné souvisejicich prav a informaci na podfizené, kteti maji potfebné znalosti,
zkuSenosti a ambice podilet se na fizeni. Vysledkem je raciondlni ptferozdélovani prav,
povinnosti a zodpovédnosti mezi subjekty v rdmeci fidici struktury organizace. Tento proces
dostal nazev delegovani.

Delegovani je jednou z nejdilezitéjsich funkci managementu, nebot’ pomahé zvysit
efektivitu spolec¢nosti. V soucasnosti se delegovani povinnosti uplatiiuje ve vSech oblastech

fizeni a je nedilnou soucasti manazerskych aktivit velkych firem. Pro praktickou ¢ast své

prace jsem zvolil firmu Sibur a.s.
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2 Cil prace a metodika

Hlavnim cilem bakaldiské prace je identifikovat soucasnou uroveinn delegovani v
fidicich procesech sledované organizace a na zéklad¢ jejiho zhodnoceni navrhnout vlastni
doporuceni pro zefektivnéni fidici prace manazera s ohledem na organizaci prace. Dil¢im
cilem je prostudovani teoretickych podkladl a zpracovani literarni reSerSe na dané téma.

Prace se sklada ze dvou ¢asti. Prvni cast je teoretickd, kde bude podrobné rozebrana
koncepce fizeni a otazky tykajici se fizeni lidskych zdroji. Zde budu podrobné analyzovat
vyvoj managementu, funkce a cile manazera. Zminim se také o tom, jaké misto v praci
manazera zaujima delegovani. Tato Cast spoCiva v reSerSi problematiky na zakladé
informaci ziskanych ze specializované védecké literatury.

Druhé c¢ast je prakticka a spocivd v hodnoceni manazerskych aktivit ve spolecnosti
Sibur. Analyza prace manazerti prob&hla formou fizeného rozhovoru. Prvnim krokem bylo
sestaveni otazek pro respondenty. VSechny se tykaly procesu delegovani, zejména jeho
vyznamu, vztahu podfizenych k delegovani a jejich motivaci. Jsou mezi nimi i otazky
sméfujici k rozdilim mezi delegovanim a piikazy, k metodam kontroly delegovéani a
hodnoceni jeho Gc¢innosti.

Druhou fazi bylo rozeslani dotaznikl péti manazerim spole€nosti S. — tfem muzim a
dvéma Zendm. Nasleduje shroméazdéni tidaji z dotaznikl a a jejich analyza. Na zakladé
vysledki prace byl stanoven zavér a predloZzeny nékteré navrhy ke zméné procesu

delegovani ve vybrané spolecnosti.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Management

Management ptedstavuje odbornou ¢innost pro fizeni organizace v rizikovych a
nejistych podminkach, kdy je vedeni poskytovdna zna¢na mira svobody pii strategickych a
taktickych rozhodnutich (Armstrong, Stephens 2008, s. 11).

V soucasné dobé ma termin management nékolik vyznamu:

e Je chipan jako druh pracovni &innosti. Rizeni je prace, ktera vede k procesu fizeni. Je
to kontinualni provadéni po sobé jdoucich akci od ptredpovédi budouci Cinnosti,
stanoveni cile a rozvijeni zptsobi, jak ho dosdhnout, az do analyzy skutecného vysledku
(Mescon, 1988, s. 24).

e Rizenim se nazyva samotny proces fizeni, se viemi jeho funkcemi, metodami a
prostiedky. Proces fizeni zahrnuje provadéni urcitych funkei, jako jsou pifedvidani,
planovani, vytvareni organizac¢nich struktur veleni, koordinace, stimulace (motivace)
¢innosti, kontrola a analyza. Pro implementaci urcité funkce se pouZzivaji rtzné
manazerské metody (Druzhinina, 2009, s. 15).

e Management je fidici organ. To miZze byt naptiklad souhrn jednotek fidiciho aparatu,
ktery sdruzuje manazery. Jinymi slovy managementem se nazyva organizacni struktura
urc¢end k fizeni urcité organizace, regionu nebo zeme (Mescon, 1988, s. 27).

e Management je vzdélavaci disciplina zaméfena na fizeni. Po celém svété se ho uci
vSichni studenti ekonomickych obori. Dnes je tato disciplina vyucovéna budoucim
inzenyrim, geologlim, lékaiim, sociologim atd. Stile Castéji se s managementem

seznamuji 1 Skoléci (Druzhinina, 2009, s. 17).
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3.2 Vyvoj managementu

Jako holisticky systém se management vyvinul ve 20. stoleti a dosud prosel osmi etapami
vyvoje. Prvni faze zacala na poc¢atku dvacatého stoleti po vydani knihy Fredericka W. Taylora
Principy védeckého 7izeni. V ni byly poprvé popsany védecké ptistupy a principy budovani
fidiciho systému. Druhou etapu pfedstavoval vznik klasické (administrativni) Skoly fizeni, jejiz
zaklady polozili Fayol, Urvik, Mooney a Sloan. Toto obdobi charakterizuje potieba
teoretického studia funkcei a princip managementu.

Tieti — neoklasicky stupeil — je spojen se vznikem a rozvojem Skoly ,,lidskych vztaht*.
Ctvrta faze je zaloZena na Gispé&sich psychologie a sociologie, které definovaly roli ¢lovéka v
fidicim systému. V paté fazi vyvoje se ve vedeni zacaly hojné uplatiiovat kvantitativni metody
zdiivodiiovani manazerskych rozhodnuti. To bylo mozné diky praktickému pouziti
ekonomicko-matematickych metod a elektronické vypocetni techniky. V Sesté etapé byl
vypracovan novy piistup ve vyvoji teorie fizeni zalozeny na tom, ze organizace je otevieny
systém, ktery se musi pfizplisobit vnéjSimu prostiedi. V této dobé Ansoff vytvoftil svou teorii
strategickeého rizeni a Porter sestavil svou strategii konkurenceschopnosti. V sedmé fazi fizeni
se objevily nové poddruhy, naptiklad silny mechanismus ,,organiza¢ni struktury®, ktery byl
obzvlasté uspésné pouzit v Japonsku. V soucasné osmé fazi mlizeme zdiraznit tii hlavni
trendy: novy vyznam materidlné-technické zékladny vyroby, demokratizaci fidicich metod a
posileni mezindrodniho charakteru hospodafeni v ramci oteviené ekonomiky vétSiny
vyspélych zapadnich zemi (Vodacek, 2009, s. 20).

V kazdé fazi rozvoje managementu vznikaly pfislusné skoly managementu (Mescon,

1988, s. 48—49):

+  Skola vé&deckého Fizeni.
» Klasické skola managementu.
+  Skola mezilidskych vztahi.

* Moderni $kola managementu.

Skola védeckého Fizeni. Vznik moderni védy o Fizeni se datuje po¢atkem dvacatého stoleti
a je spojen se jmény Taylor, Frank a Lily Gilbert a Henry Gantt. Dllezitou pfednosti této
Skoly bylo ustanoveni o tom, Ze fidit lze ,,védecky®, spoléhat se na ekonomicky,

technologicky a spolecensky experiment, stejn¢ jako na védeckou analyzu jevil a skutecnosti
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v procesu fizeni a jejich zobecnéni. Taylorovd metoda vyzkumu spocivala v rozdéleni
procesu fyzické prace a jeji organizace na soucdsti a jejich nasledné analyze. Taylorovym
cilem bylo vytvofit systém védecké organizace prace zalozeny na experimentalnich datech

a analyze procesu fyzické prace a jeji organizace (Vodacek, 2009, s. 28-29).

Klasicka Skola managementu. Zakladatelem této Skoly je Fayol, francouzsky horsky
inzenyr, vynikajici manaZzer, jeden ze zakladatell teorie fizeni. Na rozdil od Skoly védeckého
fizeni, ktera pracovala hlavné s otazkami organizace prace pracovnika a zvySenim efektivity
vyroby, zastupci klasické Skoly zapojili vyvojem pfistupil k zlepSeni fizeni organizace jako
celku. Cilem klasické skoly bylo vytvofit univerzalni principy fizeni. Fayol a dalsi patfili k
administrativé organizaci, proto se Casto klasické Skole fikd administrativni. Fayolova
zasluha spociva v tom, ze rozdélil vSechny fidici funkce na obecné, tykajici se libovolné
oblasti ¢innosti, a specifické, které se vztahuji pifimo k fizeni primyslového podniku

(Mescon, 1988, s. 52).

Skola mezilidskych vztahii. Jednou z nevyhod $koly védeckého managementu a klasické
Skoly bylo to, ze si az do konce neuvédomovaly roli a vyznam lidského faktoru, ktery je
nakonec zékladnim prvkem efektivity organizace. Proto je skola psychologie a lidskych
vztaht, kterd odstranila nedostatky klasické Skoly, €asto nazyvana neoklasicistni Skolou.
Prvni pokus aplikovat psychologickou analyzu na praktické tkoly vyroby provedl profesor
Harvardovy univerzity v USA Miinsterbergh. Ve 20. a 30. letech minulého stoleti vznikla
Skola lidskych vztahtl, v jejimz stfedu se nachdzi ¢lovek. Jednim z hlavnich rozdila Skoly
psychologie a lidskych vztaht je zavedeni teorii lidského chovani. Jednim ze zakladatelt
Skoly psychologie a lidskych vztaht je profesor obchodni skoly Harvardovy univerzity
Elton Majo. Vyznamné misto ve vyzkumu védci, kteti se pfipojuji ke Skole psychologie a

lidskych vztaht, zaujimaji otazky motivace lidi v organizaci (Donnelly, 1997, s. 36).

3.2.1 Moderni $kola managementu

Zalozeni moderni $koly managementu je spojeno s rozvojem matematiky, statistiky,

inzenyrskych véd a dalSich souvisejicich oblasti. Nejznaméjsi zastupci této Skoly jsou
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Ackoff, Bertalanfi, Beer, Goldberger, Luce, Klein a Georgescu-Roegen. Moderni Skola
vznikla na pocatku 50. let a ispé$né funguje 1 v soucasnosti.
Moderni $kola rozliSuje dva hlavni sméry:

* Vyroba jako ,,socialni systém* pomoci systémového, procesniho a situa¢niho
pfistupu.

* Vyzkum problémi fizeni na zdklad¢ systémové analyzy a vyuZziti
kybernetického pfistupu, véetné pouziti matematickych metod a vypocetni
techniky.

Zasluhou moderni $koly je, ze se podafilo urcit zakladni vnitini a vnéj$i proménné (faktory),
které ovliviiuji organizaci. Druhy smér Skoly souvisi s rozvojem piesnych véd, predevSim
matematiky. V modernich podminkach mnozi védci nazyvaji tento smér novou Skolou

(Mescon, 1988, s. 59).

3.3 Charakteristika manazZerskych funkci

Manazerské procesy v podniku probihaji na zaklad€é rozdéleni funkci. Podstatou
manazerskych aktivit na vS§ech urovnich fizeni jsou manazerské funkce. Mezi hlavni funkce
managementu patfi: planovani, organizace, motivace, kontrola a delegovani (Veber, 2009,

5. 38).

3.3.1 Planovani

Planovani je druh manazerské ¢innosti spojené s vypracovanim pland organizace jako
celku, jejich jednotek, funkcnich subsystémtl, odd€leni, sluzeb a pracovnikil. Je organickou
soucasti procesu fizeni, ktery uréuje smér a parametry budouciho rozvoje organizace.

Vysledkem ¢innosti jsou plany obsahujici cile a tikoly (to je seznam toho, co by m¢lo
byt provedeno), které urcuji potadi, zdroje a terminy provedeni praci pottebnych k dosazeni
stanovenych cilii. Planovani jako proces fizeni zahrnuje (B&lohlavek, Kost'an, Sulet, 2006,

s. 106):

» Stanoveni cilti a tikoli.
* Urceni potfebnych zdroju a jejich distribuce.
» Stanoveni kritérii pro dosaZeni cilu.

» Stanoveni ¢asovych lhtt pro splnéni stanovenych cilt.
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* Predvidani moznych disledkt dosaZeni cili a hodnoceni rizik.

* Sezndmeni kazdého pracovnika s plany organizace. Rozdéleni povinnosti
mezi pracovniky, ktefi maji plnit koly, a nadfizené, ktefi jsou zodpovédni za

jejich realizaci.

Planovani ptredstavuje staly proces vyuZzivani novych cest a zplsobu, jak zlepSit
¢innost organizace tim, Ze identifikuje nové pftilezitosti, analyzuje silné stranky, vytvafi
nové podminky a faktory. Planovanim cinnosti se zabyvaji organizace vSech forem
vlastnictvi a vSech velikosti (v malych, stfednich a velkych podnicich). Efektivita planovani
jako funkce fizeni zavisi do zna¢né miry na tom, jak dobfe manazer dodrzuje hlavni principy

pii sestavovani pland. (Zirkova, 2007, s. 45-46).

Principy planovani (Zirkova, 2007, s. 62):

* Plnost planovani — pfi planovani by mély byt pouzity vSechny udélosti a
situace, které mohou mit vliv na rozvoj organizace.

* Piesnost planovani — pii sestavovani plani by mély byt pouzity moderni
metody, prostiedky a techniky, které zajisti vEétsi presnost.

* Srozumitelnost planovani — cile a ukoly planovani by mély mit jednoduché
definice, které chapou vsSichni c¢lenové organizace. Pak muze kazdy
zamé&stnanec piimocare usilovat o rychlé dosazeni cilt organizace.

* Kontinuita pldnovani — planovani neni jednorazovy akt, ale neustdle se
opakujici a stale trvajici proces.

* Hospodarnost planovani — naklady na planovani by mély byt v pfiméfeném

poméru k jeho vynostim.

V tabulce 1 je klasifikace rozdéleni planti v zéavislosti na jejich délce, hierarchii a

obsahu:
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Tabulka 1: Klasifikace plani

Klasifikace

Druhy plani

1. Podle doby trvani akce

(Cas)

1.1 Strategické, charakterizujici plany rozvoje organizace pro dlouhé
¢asové obdobi

1.2. Taktické, které obsahuji plany a metody implementace strategie
organizace pro stfednédobé obdobi

1.3. Operacni, které souviseji s kazdodennim plnénim ukold a
optimalizaci vyuziti zdroji organizace

2. Podle trovné hierarchie

2.1. Organizace celkového planovani
2.2. Planovani cilt a tikolt pro strukturalni jednotky

2.3. Planovani cila a tikolt pro funkéni sluzby

3. Podle obsahu

3.1. Ekonomicky
3.2. Socialni
3.3. Organizac¢ni

3.4. Védeckotechnicky atd.

Zdroj: (Bélohlavek, Kostan, Sulef, 2006, s. 109)

3.3.2 Organizovani

Organizovani je cilova sbirka zdroji, soucast fizeni. Podstatou organizovani je

koordinace c¢innosti jednotlivych prvkll systému, dosazeni vzijemného souladu s

fungovanim jeho ¢asti. Organizovani jako funkce managementu spociva v zajisténi plnéni

ukoll z organizacni strany, to znamena vytvoteni takovych manazerskych vztaht, které by

zajiStovaly nejefektivnéjs$i spojeni mezi vSemi prvky systému, a to vcetné rozdéleni

zodpovédnosti a pravomoci, a také vytvafeni vztahli mezi riznymi oddélenimi uvniti

spolecnosti (Veber, 2009, s. 59).

Ukoly organizace (Mladkova & kol., 2009, s. 137):

* Schvéleni urcitych parametri, provoznich rezimi jednotek organizace a

vztahi mezi nimi.
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* Zajisténi Cinnosti podniku se zdroji (hmotnymi, finan¢nimi, lidskymi,
informacnimi).
* Vytvoreni struktury organizace s prihlédnutim k velikosti, ucelu, personalu a

technologie.

Hlavni faze organizace (Mladkova & kol., 2009, s 139):

* Vytvofeni organiza¢ni struktury fizeni — v této fazi je organizace rozdélena do
blokli podle svych strategii a cilli, jsou definovany funkce a tkoly vsech

jednotek.

» Stanoveni prostorti zodpovédnosti a pravomoci, které spojuji vyssi vedeni a
niz8i Grovné fizeni, pracovnikim organizace, kteti poskytuji ptilezitost ke

koordinaci a pfidélovani ukold.

Rozhodnuti, kterd jsou pfijimdna samostatné nebo vice vedoucimi pracovniky bez
zapojeni tymu, jsou nejcastéji velkym piekvapenim pro podiizené a nesou dusledky ve
form¢ obtizi pii provadeéni a snizovani efektivity. V takovych ptipadech je nejdilezité;si
spravn¢ pfenaset uz piipravena feSeni na vSechny urovné organizace (Veber, 2009, s. 63).

Jednim z hlavnich aspektli organiza¢ni funkce manaZera je sestavovani organizacnich
struktur fizeni spole¢nosti. Pod organizacni strukturou fizeni se rozumi soustava, interakce
a rozdé€leni prace na oddéleni a pracovni sméry, mezi nimiz se formuji urcité vztahy, které
souviseji s realizaci pravomoci, tokli nafizeni a informaci.

Zakladem pro vznik a fungovani ur¢it¢ho typu organizacni struktury pro fizeni
podniku — zarukou zvySeni vykonu — je horizontalni délba préce, pfi které se cely jeji objem
¢leni na soucasti. Organizacni model si miizeme pfedstavit jako princip formovani jednotek,
delegovani pravomoci a ptidélovani zodpovédnosti. V podstaté model ukazuje, jak vytvofit
jednotky a sestavit spojeni mezi nimi na rtiznych rovnich fizeni (Bé€lohlavek, Kostan,
Sulet, 2006, s. 124).

Dale podrobnéji rozeberu druhy organizacnich struktur. V praxi existuje nékolik typt
organiza¢nich struktur fizeni podniku: liniova, liniové Stdbni, funkéni, divizionalni,

maticova nebo kombinovana (Cejthamr, 2010, s. 183).
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Liniova organizacni struktura fizeni podniku (obr. 1) znamen4, Ze kazd4 jednotka
je vedena manazerem, ktery vykonava vedeni podfizenych zaméstnancti a zahrnuje v sobé
vSechny fidici funkce. Tento manazer je zase podfizen nadfizenému manazerovi
(Bé&lohlavek, Kostan, Sulet, 2006, s. 128).

Obrazek 1: Liniova organizacni struktura

Reditel

|
[ | |

Podtizeny | Podiizeny 2 Podtizeny 3

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ Bélohlavek, Kostan, gulef, 2006, s. 129.

Funk¢ni organizaéni struktura (obr. 2) je druh organizacni struktury, ve kterém je
seskupeni konkrétnich pracovnikii do odd¢leni zalozeno na zakladé podobnych ¢innosti. V
zavislosti na tkolech organizace mohou byt tyto ¢innosti rizné — napiiklad finance,

marketing nebo ucetnictvi (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 214).

Obrazek 2: Funkéni organizacni struktura

Reditel
|
| | |
Reditel Reditel Reditel
&innosti 1 &innosti 2 &innosti 3

Podtizeny 1 Podtizeny 2 Podtizeny 3

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé Cejthamr, Dédina, 2010, s. 214.

Divizionalni organiza¢ni struktura (obr. 3) je vytvoifena na zdkladé rozdé€leni
podniku do jednotlivych divizi, zamétenych na Gzké pole vyrobkl nebo sluzeb. Kazda
divize kontroluje své Cinnosti, ale celkovou zodpovédnost nese vrcholovy management.
Rozdéleni spolecnosti na divize probihd podle jednoho ze tii principl: podle produktu,

spotiebitele a regionu (Bélohlavek, Kost'an, Sulet, 2006, s. 135).
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Obrazek 3: Divizionalni organiza¢ni struktura

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2006, s. 136.

Liniové $tabni organizacni struktura (obr. 4) je rozvoj linearni struktury, ktery ma
za cil eliminovat zdsadni nevyhodu spojenou s nedostatkem strategického planovani.
Liniové€ Stabni struktura zahrnuje specializované jednotky (Staby), které nemaji rozhodovaci
prava a vedeni Zadnych niz§ich jednotek, ale pouze pomahaji pfislusSnému nadiizenému pfi
vykonu jednotlivych funkci, pfedev§im strategického pldnovani a analyzy. Jinak tato

struktura odpovida linearni (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 205).

Obrazek 4: Liniové §tabni organiza¢ni struktura

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ Cejthamr, Dédina, 2010, s. 205.

Maticova organizacni struktura (obr. 5) v sobé zahrnuje moznost, kde jeden
specialista je podfizen piimo dvéma vedoucim pracovnikim. Tedy piimo linedrnimu

vedoucimu a soucasné vedoucimu projektu. V této struktufe je funkéni vedouci zodpoveédny



za kvalitu prace, kterou provadi jeho divize, a vedouci projektu zodpovédny piimo za

projekt od zacatku az po skonceni. (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 209).

Obrazek 5: Maticova organiza¢ni struktura

_ Vedouci specializovanych divizi

—
1

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ Cejthamr, Dédina, 2010, s. 211.

%

Zeil

Projektovi mana

Kombinované organizacni struktury (obr. 6) jsou soubor linearnich, funkcnich,
linearn¢ funkénich a dal$ich fidicich struktur, ktery je definovan zvlastnostmi prace jednotek
v ramci jedné organizace. Obecné plati, ze nejvyssi Giroven fizeni je postavena na linearni a
funkéni struktufe, stfedni urovenl mize mit celou rozmanitost sady fidicich struktur. Nizsi

uroven fizeni je postavena na linearni struktufe (Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2006, s. 143).

Obrazek 6: Kombinovana organizaé¢ni struktura

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2006, s. 144.
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3.3.3 Motivace
Motivace je:

e Podnét k akci.

* Dynamicky proces fyziologického a psychologického charakteru, ktery tidi chovéni
¢lovéka a ur€uje jeho zaméteni, organizovanost, aktivitu a odolnost.

* Schopnost ¢lovéka prostiednictvim prace uspokojovat své potieby.

Zaroven je motivace (motiv) jednim z klic¢ovych pojmi psychologické teorie Cinnosti,
kterou vyvinuli predni sovétsti psychologové Leontiev a Rubinstein. V jejich znéni pod
motivaci nebo motivem mizeme vnimat ur¢itou potiebu, i kdyz by nemély byt zaménovany

s potfebou a cilem jako takovym (Plaminek, 2015, s. 44).

U clovéka ma motivace intelektudlni zaklad, emoce ji ovliviiuji pouze nepiimo.
Motivacni systém je efektivni ndstroj manazera. Chcee-li fidit aktudlni situaci, musi piimy
nadfizeny flexibilné a operativné ménit mechanismy motivace, pfizptisobovat se sou¢asnym
podminkam a tkolam.

Ve psychologickém smyslu existuji tfi druhy hodnoceni prace:
* Povzbuzeni.
* Pokarani.
* Ignorovani.
V pribéhu experimentdlniho studia tfi skupiny mladych lidi vykondvaly v
laboratornich podminkéach stejnou praci. Bez ohledu na vysledky byla prvni skupina
povzbuzovana chvalenim, druha hodnocena pfipominkou a tieti skupina byla ignorovana.

Ukéazalo se, ze nejhorsi vysledky vykazala tieti skupina, o néco lepsi byla druhd a nejlepsi

pak prvni skupina (Urban, 2017, s. 86—87).
3.3.4 Kontrola

Kontrola je jednou z funkci managementu. Na jedné strané piedstavuje dikladnou
kontrolu a analyzu postupu provedeni dila, na stran¢ druhé pak pozorovani procesii za
ucelem predchazeni nebo odstranovani odchylek. Kontrola realizuje zamér zpétné vazby, tj.

pfenos informaci z vystupu fidiciho objektu na vstup fidiciho systému. Proto je kontrola
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nezbytnou podminkou fungovani organizace a vykonu dalSich manazerskych funkeci.
Kontrola je posouzeni stavu véci, na jehoz zéklad¢ se rozhoduje o nutnosti pfijmout
ptislusna opatteni, kterd upravuji priibéh procesu.

Dtvod kontroly: nejistota, slozitost a dynamika prostfedi nebo udrzeni stabilniho
rozvoje podniku porovnanim skute¢nych a planovanych ukazatelt (Veber, 2009, s. 76).

Kontrolu Ize obecné definovat jako proces porovnani skute¢né dosazenych vysledki
s planovanymi. Miuzeme fict, Ze kontrolni funkce tésné¢ souvisi s planovanim.
Prostfednictvim planovani si manazer stanovuje cile a podle nich se vyvijeji standardy, na
jejichz zaklad€é dochdzi k porovnani provedenych praci s planovanymi. Pokud dojde k
odchylkam skute¢nych objemt prace od zamyslenych kontrolnich tiloh, musi manazer na
zaklad¢ kontroly provést Upravu €innosti, kterd mize zahrnovat vypracovani novych plant
a kontrolnich uloh. Kontrola je zdkladnim prvkem procesu fizeni. Ani planovani, ani
vytvareni organizacnich struktur, ale ani motivaci nelze povazovat za zcela mimo kontrolu.
Ve skutecnosti jsou vSechny nedilnou soucésti celkového kontrolniho systému v dané

organizaci (Lojda, 2011, s. 117).

Kontrolu lze rozdélit do tii skupin (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 243):

¢ Pfedbézna kontrola.
¢ Aktualni kontrola.
*  Finalni kontrola.

PiedbéZna kontrola se provadi pied skutecnym zahdjenim praci. PredevSim se
uplatiiuje ve vztahu k lidskym, materialnim a finanénim zdrojim (Ziirkova, 2007, s. 83).

Aktualni kontrola se obvykle provadi formou kontroly prace podiizené¢ho jeho
pfimym nadfizenym. Neprovadi se pfimo soubézné¢ s vykonem prace. Spise je zaloZena na
méteni skutecnych vysledkii po provedeni prace. Aktualni kontrola je zaloZena na zpétnych
vazbach. Nejjednodussim ptikladem zpétné vazby je zprava podiizenym od nadtizeného, ze
jejich prace je neuspokojiva, pokud vidi, ze délaji chyby (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 248).

Finalni kontrola se provadi po skonceni prace nebo vyprseni ptidéleného casu. [ kdyz
je provedena pfili§ pozd¢ na to, aby se dalo né&jak reagovat na problémy v okamziku jejich
vzniku, ma dvé dilezité funkce. Jednou z nich je, ze poskytuje informace potiebné pro
planovani v ptipadé, ze podobné prace maji byt provadény i v budoucnosti (Zirkova, 2007,

5. 91).
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3.4 Delegovani

Delegovani je proces predavani pravomoci, ukoli nebo funkci manaZera jeho
podfizenym, aby bylo dosazeno konkrétnich cili organizace. Hlavnimi cili vyuziti procesu
delegovani je zapojeni a motivace zaméstnancii a optimalizace pracovni sily manazera. Je
dilezité¢ si uvédomit, ze delegovanim ukolli manazer stile zodpovida za jejich plnéni
(Armstrong, Stephens, 2008, s. 175).

Dnes k delegovani pravomoci tlaci potfeby firem. Kli¢em k tspéchu jsou: rychla
reakce na pozadavky zakaznikd, spolehlivé interpunkéni vazby ve spole¢nostech a potieba
vyuzivat mistni, okamzit¢ vznikajici pfilezitosti, které vyzaduji decentralizaci
rozhodovacich procesti.

Mira decentralizace fizeni je ur€ena stupném udéleni pravomoci nebo rozhodovacich
prav samospravnym organim, tj. dochdzi k delegovani pravomoci. Delegovani, jako termin
pouzivany v teorii fizeni, znamend ptfedani kol a pravomoci osobé&, kterd piebira

zodpovédnost za jejich plnéni (Cipro, 2009, s. 73).

3.4.1 Faze delegovani

RozliSujeme nésledujici faze procesu delegovani pravomoci (Armstrong, Stephens,

2008, s. 194-195):
* 1. etapa — pfidélovani jednotlivych a konkrétnich tikolil pro podiizené.
* 2. etapa — konzultace a pomoc podiizenym.

* 3. etapa — hodnoceni zhotovené prace.

1. etapa: Lid¢é radi pomahaji druhym, kdyZz maji pocit, Ze svym Usilim pfispivaji
k uspéchu véeci. Kdyz ptid€lite praci nebo ukol, je dilezité vysvétlit zaméstnanctim, Ze hraji
diilezitou roli ve vaSem tymu. Je tfeba fict, jaky pfinos ma jejich prace k celkovému tspéchu
projektu a jak se jejich akce hodi do celkového planu véci. V této fazi je stanoven piesny cil
a zamé&stnanec se seznamuje s obecnymi pravidly a metodami k jeho splnéni (Blazek, 2014,
s. 144).

2. etapa: Lidé, ktefi pracuji na realizaci projektd, budou potiebovat
poradenstvi. Je mozné si naplanovat Cas, kdy se zaméstnanci budou hlasit o vykonanou

praci, nebo podle potieby odpovidat na jejich dotazy. To bude zalezet nejen na tkolu, ale
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rovnéz na konkrétnim vykonavateli. A musi to byt nastaveno pii zadani ukolu. V ptipadé,
ze problém je velky ma smysl informovat o stavu véci v pribéhu plnéni tkold. Pak si
manazer muze byt jist, ze vSe jde podle planu (Armstrong, Stephens, 2008, s. 199).

3. etapa: Po dokonceni prace prichdzi faze hodnoceni. Manazer musi posoudit
praci, kterou zaméstnanec vykonal, a posoudit splnéni stanovenych cilt. V ptipadé, ze cil
byl dosazen, je tfeba pod¢kovat pracovnikovi za ptispéni. Pokud cil nebyl dosazen, je tfeba
opravit chyby samostatn¢ a v budoucnu pro delegovani podobnych funkei zvolit jiného
pracovnika (Blazek, 2014, s. 145-146).

Armstrong a Stephens (2008) navrhuji delegovéani pravomoci formou schématu:

Obrazek 7: Schéma delegovani pravomoci

Zvoleni pracovnika

Skoleni

Demonstrace

Instruktaz

Stimulace

Kontrola

Korekce

Analyza vysledku

Prace na zlepseni

Zdroj: vlastni zpracovani na zékladé Armstrong, Stephens 2008, s. 179.

3.4.2 Principy delegovani

Principy delegovani pravomoci jsou zédkladem pro spravné delegovani v organizaci.

Jejich nedodrzovani v praxi mize vést k tomu, ze delegovani bude neefektivni, organizace

nezivotaschopna a proces fizeni se znacné ztizi (Potapov, 2006, s. 82).

25



Princip delegovani na zakladé ocekavanych vysledki

Delegovani v souladu s o¢ekavanymi vysledky naznacuje, Ze cile jsou stanoveny a
plany navrzeny tak, ze jsou podiizenymi pochopeny. Jsou uréeny piisluSné pozice, které
pfispéji k plnéni stanovenych tkolt. Kromé toho tento typ delegovani poukazuje na to, ze
planovani je nezbytnym ptedpokladem pro provadéni jakychkoli cili a Ze v praxi vSechny

funkce jednatele splyvaji v jediny druh ¢innosti (Blazek, 2014, s. 167).

Princip funkéni definice

v

Princip funkéni definice znamend, Ze ¢im jasngj$i jsou vysledky, které se oc¢ekavaji
od fidiciho nebo strukturdlniho oddéleni, tim jasnéji a Giplngji jsou definovany sméry jejich
¢innosti a delegované organizacni pravomoci. Tim jasnéjsi jsou pracovni a informacéni
vztahy s ostatnimi manazery a divizemi a tim vétsi pfinos mohou tyto fidici a strukturalni
jednotky mit pro realizaci cilii podniku. NedodrZeni tohoto principu mtize zplisobit zmatek

v otdzce, co a od koho ptesné oc¢ekavat (Potapov, 2006, s. 88).
Skalarni princip

Skalarni princip se tyka fetézce ptimych pracovnich vztahti vedoucich a podiizenych
zamg&stnancl napfi¢ celou organizaci. VZdy musi existovat osoba, kterd ma nejvyssi moc.

v

Cim zfetelnéjsi je linie Gfedni komunikace nejvysSsiho kontrolniho oddéleni s kazdym z
podtizenych, tim efektivnéjsi je rozhodovaci proces a komunikace.

Tato stupnice je popsédna Fayolem jako fetézec manaZzeri od vrcholového
komunikace od vrcholového manazera k niz§Sim a naopak. To je podminéno jak potiebou

zachovani komunikace, tak principem jednomyslnosti. Tato cesta neni vzdy nejkratsi

(Lojda, 2011, s. 151).
Princip jednomyslnosti

Jednim z hlavnich principl fizeni je princip jednomyslnosti, ktery je formulovan
takto: ¢im plngjsi vztah mezi podiizenym s nadfizenym, tim je mensi pravdépodobnost, ze

dostanou protichlidné pokyny, a tim vyssi pocit osobni zodpovédnosti za vysledky prace.
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Pti tivahéch o otdzce delegovani pravomoci se predpokladalo, Ze pravo na svobodu v urcité
oblasti ¢innosti musi byt pfedano pracovnikovi pouze jednim vedoucim. Princip
jednomyslnosti je velmi uziteCny proto, aby se do systému vzajemnych vztahti zapojila

zodpovédnost (Potapov, 2006, s. 94).

3.4.3 Charakteristika pravomoci

Pravomoci jsou organizacné¢ zakotvend omezend prava vyuzivat prostiedky
organizace a nasmerovat Usili jejich pracovnikii k plnéni delegovanych ukold. Pravomoci
by nemély byt zaménovany s moci, pod kterou chapeme skutecnou schopnost jednat nebo
ovliviiovat situaci. Pravomoci urcuji, ze osoba, ktera zastava urcitou pozici, ma pravo splnit
konkrétni tkol. Moc urcuje, co skute¢né miize délat. Je mozné mit moc bez pravomoci

(Cipro, 2009, s. 84).
Lze rozlidovat nasledujici typy pravomoci (Bé&lohlavek, Kostan, Sulet, 2006, s. 63):
* Linearni pravomoci.
«  Stabni pravomoci.

Linearni pravomoci jsou pfenasené piimo z nadfizené¢ho na podiizené¢ho a dale na
jiného podfizené¢ho. Linearni pravomoci vyjadiuji systém mocenskych vztahli mezi
vedenim a podiizenymi v organizaci. Delegovani linedrnich pravomoci vytvari hierarchii
urovni fizeni organizace, nazyvanou povelovy fetézec (Armstrong, Stephens 2008, s. 158).

Stabni pravomoci piedstavuji pravo radit nebo pomahat vedoucim pracovnikim s
linedrnimi pravomocemi, stejn¢ jako Stabnimu personalu. Doporucené pravomoci Stabniho
aparatu jsou nejvice omezené, a to predevSim na poradenstvi linearniho vedeni. Zavedeni
povinného schvalovaciho postupu zajist'uje rozsiteni doporucovanich pravomoci a zavazuje
linedrni vedeni sladit urCity okruh feSeni se S$tdbnim aparatem. Paralelni pravomoci
ptredstavuji dalsi roz§ifeni Stdbnich pravomoci a zahrnuji pravo odmitnout urcité rozhodnuti
linedrniho vedeni. Funkéni pravomoci znamenaji reprezentaci Stdbniho aparatu prava
navrhovat, ale 1 zakazovat urcité ¢innosti v rdmci své kompetence (Bélohlavek, Kostan,

Sulet, 2006, s. 68).
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3.4.4 Pravidla delegovani

Aby proces delegovani byl G¢inny a pfinesl o¢ekavany vysledek, manazeti, kteti
stanovuji ukoly, by méli dodrzovat nékolik pravidel (Lojda, 2011, s. 131-133):
* Vysvétlujte praci a metody feSeni co nejptesnéji, zavisi na tom kvalita provedeni prace.
* PouZijte delegovani jako prostiedek k posileni diivéry podiizenych ve své schopnosti.

* Bud'te pfipraveni pomoct svym podfizenym, poskytnéte jim podporu.

* ZvaZte moznost chyby ze strany podiizenych, vzdy si dejte ¢as na ndpravu neptresnosti.

* Delegujte pravomoci piimo, tedy osobng.

» Kritizujte opatrné a pfi chybé rozeberte jeji podstatu, nikoliv nedostatky zaméstnance.

* Po delegovani ukolu nezasahujte do prace podfizeného, dokud neuvidite vazné potize.

* Berte zodpovédnost za vSechna rozhodnuti, kterd vasSi podfizeni ucinili v ramci
delegovaného ukolu.

Co nelze delegovat (Armstrong, Stephens, 2008, s. 188—189):

o Funkce vedouciho, jako je stanoveni cili nebo kone¢né rozhodnuti o strategickych
otazkach.

« Ukoly specialni dileZitosti.

« Ukoly s vysokym rizikem.

o Naléhavé¢ ptipady.

o Duvérné ukoly.

3.4.5 Vyhody delegovani

Vytvaii podminky pro pfijimani kvalitn€j$ich manazerskych rozhodnuti a jejich efektivnéjsi
provadéni. Toho je dosazeno presunem rozhodnuti na uroven hierarchie v organizaci, kde
je kompetence a informovanost pracovnikil v této véci nejvyssi. Cas potiebny k rozhodnuti
bude nejkratsi. Zplisoby realizace budou nejkratsi a nejuc¢innéjsi a nejjednodussi. V tomto
ptipadé se rodi osobni zodpoveédnost za konkrétni operace, nikoliv za nejasny kol nebo
pracovni misto. Konkretizace zjednodusuje ovladani prubéhu tlohy (Cipro, 2009, s. 193).

Ptispiva ke zvySeni zodpovédnosti vykonavatele. Systém schvalovani vyrazné oslabuje

zodpovédnost odborné gramotnych a vysoce kvalifikovanych
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pracovnikll. Pracovnici zdaleka ne vzdy investuji maximum znalosti a energie do
vypracovani a realizace tkolll, zejména pokud na né byl vyvijen tlak nebo s navrhovanym
feSenim nesouhlasi. Kviili tomu miizeme vidét situace kdy zaméstnance nemaji radi brat
zodpovédnost a snazi se zajistit pti kazdé své pracovni akci. Vyvolava nespokojenost s praci
a v budoucnosti i odchod schopného zaméstnance na vlastni zadost. MiiZze nastat i otazka
neduvéry vici pracovnikovi ze strany vedeni. Delegovéani pravomoci odstraituje uvedené
problémy a mize byt zdkladem pro objektivni hodnoceni vysledkii prace a miry
spokojenosti s nimi (Lojda, 2011, s. 167).

Umoznuje uvolnit nadfizeného z piezkoumévani a feSeni mnoha vedlejSich otazek a
provadéni vétSiny rutinnich operaci. Mlze se pak soustiedit na feSeni zdsadnich otazek,
napiiklad na nejdilezitéjsi tikol vedouciho — vytvofit podminky pro efektivni fungovani
systému (Armstrong, Stephens, 2008, s.178).

Delegovani Casto nevyzaduje zdsadni zménu struktury fizeni. Nutnost takovych zmén mutize
vést k rozhodnuti vedouciho delegovat své pravomoci a prava, protoZe zmény jsou pro

organizaci nejbolestivéjsi. Mohou se totiz protdhnout na neurcito (Potapov, 2006, s. 114).
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4 Vlastni prace

Zakladem praktické ¢asti prace je posouzeni efektivity vyuziti prvki delegovani ve
spolecnosti Sibur. Sibur je nejvétsi ropnd a plynarenskéd spole¢nost v Rusku a jedna z
spociva v tom, Ze zavody jsou zajiStény surovinami vlastni vyroby, které jsou ziskavany na
zaklad¢ vedlejSich produktt tézby uhlovodikii zakoupenych od ropnych a plynarenskych

spole¢nosti.

4.1 Charakteristika spole¢nosti Sibur

Zalozeni spolecnosti v roce 1995 bylo prvnim krokem k obnové ztracenych vyrobnich
vazeb v petrochemickém priamyslu zemé po rozpadu SSSR. Pod vedenim spolecnosti
Gazprom zacal vznikat na trhu zpracovani uhlovodikovych surovin pfedni narodni
spolec¢nost. Finanéni moznosti Gazpromu a dostupnost zékladnich surovin pro petrochemii
vytvotily zéklad pro primyslovou konsolidaci kolem spole¢nosti Sibur. Ta prosla na
zaCatku roku 2000 manazerskou a finan¢ni krizi, ktera v roce 2002 vedla k zasadnim
strukturdlnim zméndm. Zacala realizace rozsahlého investi¢niho programu Sibur. Diiraz byl
kladen na zvySeni objemu zpracovaného plynu s cilem posilit surovinovou zikladnu
spoleCnosti. Stavély se a rozsifovaly plynarny, kompresorové stanice a potrubni sit’. V
disledku toho se kapacita spolecnosti ve zpracovani ropného plynu ztrojndsobila. Zmény v
akcionarské struktuie spolecnosti odrdzeji trend globalizace. Mezi hlavni akcionaie
spole&nosti patii Cinské petrochemicka spoleénost (Sinopec Group) a Fond Silk Road.

Dnes Sibur vyrabi a prodava petrochemické vyrobky na mezinarodnim trhu ve dvou

segmentech:

* Alkeny, (polyetylén, polypropylen).

* Plasty, elastomery a meziprodukty (synteticky kaucuk, PET).

Spolecnost v soucasnosti zaméstnava 22 tisic zaméstnanct. Trzby za rok 2020 Cinily
7,1 miliardy dolarti. V roce 2019 podle ukazatele EBITDA a objemu investic obsadil Sibur
pfedni misto na svété mezi vyznamnymi petrochemickymi korporacemi. Primérna mira

rustu trzeb v letech 2005-2019 byla 16 %.
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V roce 2016 spolecnost zahdjila charitativni program ,,Vzorec dobrych skutki, ktery
ozivil socidlni vyznamné iniciativy spolecnosti. Tento program byl oznacen v roce 2017
jako nejlepsi socidlni projekt mezi ruskymi spole¢nostmi. Piindsi podporu v péti oblastech:
v rozvoji mést, vzdélavani a véde, kultute, ochrané Zivotniho prostiedi, sportu a ve zdravém

zivotnim stylu.
4.2 Vlastni prizkum

Pro posouzeni aktudlniho stavu procesii delegovani ve spolecnosti byla zvolena jedna
zmetod kvalitativniho vyzkumu — fizeny rozhovor. Prostfednictvim provedenych rozhovori
jsem ziskal potiebné udaje jako zéklad pro analyzu a zhodnoceni procest, které se vztahuji
k delegovani a napadiim na jejich zlepSeni. Rozhovory se uskute¢nily ve spolecnosti Sibur
v lednu az tnoru 2021. Respondenty bylo pét manazert pisobicich v riznych oddélenich.
Kazdy z nich uz nékolik let zastdvd manaZerskou pozici a mé za sebou urcité zkuSenosti
spojené s delegovanim. Rozhovor s manazery jsem zaméfil na otdzky ohledné delegovani a
reflektoval témata, jako jsou vyznam delegovani v modernich spole¢nostech, jeho vliv na
podfizené pracovniky, vnimani rozdilu mezi pojmy delegovani a ptikazovani nebo které
procesy lze delegovat a které ne.

Utelem provedeni vlastniho prizkumu bylo zjistit, jak jednotlivi manaZefi pouzivaji
nastroje delegovani ve své praci a jaké klady a zapory vidi pfi pfenosu nékterych pravomoci
na podfizené. Dalsim cilem bylo urceni potfeby delegovani pravomoci pii ristu firmy nebo

objemu pravomoci konkrétniho manazera.
Rizeny rozhovor

1. Co si myslite o systémech organizace pracovniho procesu? Jakym zpiisobem
rozd¢lujete ukoly?

2. Nechavate si vétsinu dennich ukoll pro sebe, nebo je predavate svym podiizenym?

3. Jak vnimate vyznam procesu delegovani v praci manazera? Jaké jsou podle vaseho
nazoru jeho hlavni vyhody?

4. Kdy si uvédomite, Ze nastal ¢as na predani pravomoci svym podiizenym?

5. Co si myslite o dodrzovani pravidel pfi delegovani? Existuje v ném néjaka hranice, kdy

uz ur€itou pravomoc nedelegujete?
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10.

11.

12.

13.

Do jaké miry je dualezité spravné a srozumitelné preddvani delegovanych tkoli na
podiizené?

Jakym zplisobem rozdélujete tkoly mezi své podiizené?

Jakd je reakce podfizenych na delegovani? Zjistujete zpétnou vazbu po dokonceni
ukolu?

Musi byt manazer zcela zodpovédny za splnéni delegovaného tkolu?

Jak podle vés pfispiva delegovani pravomoci k profesnimu rtistu podtizenych? Pomohlo
vam v minulosti pfijimani delegovanych tkolt ke kariérnimu rastu?

Jakym zplisobem kontrolujete plnéni delegovanych ukolt? Kontrolujete kazdy krok,
nebo spis diveétujete svym podiizenym?

Jak vnimate navrhy podfizenych na zlepSeni pracovnich postupl uvniti spolecnosti?
Jste pfistupni jejich radam?

Jak se podle vas li§i pojmy pfikazovani a delegovani? Co z toho charakterizuje

produktivniho manazera?

4.3 Predstaveni dotazovanych manaZeru

Ve spolecnosti bylo vybrano pét manazert riiznych drovni, které tidi skupiny

pracovnikl s riznym poctem lidi. Dale uvadim stru¢né informace o kazdém z nich.

Manazer odd¢leni kapitdlové vystavby — dale manazer 1 — ptiSel do spole¢nosti Sibur

v 1ét€ 2011 po absolvovani univerzity. Odpracoval rok na internim programu personalni

staze, kdyz dostal nabidku prace v oddéleni kapitalové vystavby na pozici inZenyra. Po péti

letech na této pozici a po absolvovani kurzl v oblasti fizeni lidskych zdroji nastoupil na

pozici manazera. Nyni vede pracovni skupinu Sesti podfizenych.

PR manazZer — dale manazer 2 — pracuje ve spolecnosti Sest let. Po absolvovani

univerzity (mezinarodni Zurnalistika) proSel stazi v televizi a rozhlasu, aby nakonec ziskal

praci jako Zurnalista v komer¢nich novinach. Tam pracoval devét let. Pozdéji psal

publikace pro spolecnost Sibur, nacez dostal nabidku na pozici PR manaZera.

Manazerka v oddéleni logistiky — dale manazerka 3 — pracuje ve spolecnosti Sibur

pouze Ctyfi roky. Ziskala ekonomické vzdelani a svou kariéru zacala v malé spole¢nosti na
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pozici sekretarky. Po péti letech nastoupila na pozici vedouci oddéleni logistiky, kde zistala
pét let. Potom se rozhodla zménit pracovni prostiedi. Absolvovala kurzy zvySovani

kvalifikace a dostala nabidku prace jako manazerka v oddéleni logistiky a komoditniho toku.

Projektovy manazer — dale manaZer 4 — ziskal vysokosSkolské vzdélani na jedné z
pozici specialisty fizeni rozpoc¢tu. V 2015 dostal nabidku prace v odd¢€leni investi¢niho

planovani spole¢nosti Sibur a po tfech letech nastoupil na pozici projektového manaZzera.

ManaZerka ekolozka — dale manazerka 5 — vystudovala technickou univerzitu ve
oboru ekologie. Thned po studiu dostala nabidku staze ve spolecnosti Sibur. Po stazi
pracovala ¢tyfi roky v tymu, ktery mél na starost ochranu zivotniho prostfedi, a po zvyseni
kvalifikace v roce 2018 nastoupila na pozici manazera ekologa v samostatné primyslové

zOne.

4.4 Shrnuti rozhovoru

1. Co si myslite o systémech organizace pracovniho procesu? Jakym
zpusobem rozdélujete tikoly?

VSichni bez vyjimky odpoveédéli, ze ke zvySeni produktivity své prace a zvladnuti
kazdodennich ukoll svlij pracovni den planuji. ManaZer 4 odpovédél, Ze pracovni den
zacina o ptlnoci. Ve svém poznamkovém bloku oznaci tkoly, které za dneSek nestihl
vytesit. Takové tkoly dostdvaji prioritu a fe$i se v prvni polovin¢ dne. Manazer 1 a
manazerka 5 se domnivaji, Ze plan na dals$i den musi byt sestaven na konci pracovniho dne.
prednost hned dopoledne, zbytek dne pak tfesi rutinni problémy.

Dtlezitou soucasti prace manazera je tedy planovani pracovniho dne a stanoveni

tymovych ukold, které urcuji efektivitu prace oddéleni.

2. Nechavate si vétSinu dennich ukoli pro sebe, nebo je predavate svym
podiizenym?
Tti z péti manazert uvedli, ze vétSinu ukoll si nechédvaji a deleguji jen malou cast.

Manazefti 1 a 4 se domnivaji, ze vétsina jejich tkoli je rutinni a ochotné je deleguji na své

vvvvvv
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Manazerka 3 deleguje pouze mensi ¢ast svych pracovnich ukolt. Domniva se, Ze vétSinu
ukolt, které jsou na ni kladeny, podtizeni nezvladnou.

V praci manazera je dulezité pochopit, které kazdodenni tkoly maji strategicky
charakter a které jsou rutinni. Je dilezité, aby manaZer delegoval rutinni tkoly svym
podfizenym a tim se uvolnil pro feseni dulezitéjSich ukola.

3. Jak vnimate vyznam procesu delegovani v prici manaZera? Jaké jsou
podle vaseho nazoru jeho hlavni vyhody?

VSichni respondenti se jednomyslné shodli na tom, ze delegovani je v jejich praci
nejen dilezité, ale vice ¢i méné nutné. Manazer 4 poznamenal, Ze pfitomnost principu
delegovani uvniti tymu je jednim z faktord jeho vyvoje. Manazerka 5 se domniva, Ze hlavni
vyhodou delegovani je motivace podiizenych k profesnimu rstu. VSichni manazefi oznacili
za jeden z klicovych piinosti uvolnéni svého pracovniho rozvrhu.

Aby doslo ke zvySeni efektivity prace oddéleni, musi manaZer delegovat své
pravomoci podiizenym. Kromé toho, Zze diky delegovani manazerovi zbyva vice ¢asu na
feSeni dulezitéjSich a slozit&jsich ukoll, pfispiva 1 k rozvoji dovednosti jednotlivych
podiizenych a k pracovni motivaci celého tymu.

4. Kdy si uvédomite, Ze nastal ¢as na prediani pravomoci svym

podiizenym?

ManaZer 4 a manazerka 5 si mysli, Ze ¢as na pfedani pravomoci pfichazi, kdyz si
uvédomi, Ze zaméstnanec je dostate¢né kvalifikovany a bude schopen spravné a v€as splnit
ukol, ktery mu byl delegovan. Manazefi 1 a 2 oznadili jako jeden z hlavnich signala k
delegovani ukoll na podfizené vysoké zatizeni manazera. ManaZerka 3 odpovédéla, Ze pro
ni to nastdva v okamziku, kdy se objevi mnoho ukoll, které vyzaduji casové narocné
technické provedeni bez slozité analyzy.

Vhodnym ¢asem k delegovani miize byt situace, kdy se manazer potyka s vysokou
zatézi a zaroven si uvédomuje, ze jeho podfizeni jsou ochotni se s tim ¢i onim tkolem

vyrovnat.

5. Co si myslite o dodrZovani pravidel pri delegovani? Existuje v ném
néjaka hranice, kdy uZ urcitou pravomoc nedelegujete?

Pro manazera 2 existuje urcita skupina tkold, které nikdy nedeleguje. Otazky, které
vyzaduji kone¢né rozhodnuti, svym podiizenym nikdy nepfedava. Manazerka 5 ma také

jasnou piedstavu, co lze delegovat a jaké ukoly je lepsi si nechat. Ukoly zaméfené na

34



dosazeni strategickych cilii si vZdy nechdva pro sebe. Manazer 1 zdlrazituje nasledujici
pravidla pfi delegovani: delegovat tikoly, ve kterych je mozné urcit vSechny faze od zacatku
do konce, ptedavat snadno kontrolovatelné tkoly a vzdy posoudit stupen pfipravenosti
podfizeného, ktery piijme tkol.

Aby béhem delegovani pravomoci nedoslo k nedorozuméni v pracovnim procesu, je
nutné dodrzovat stanovend pravidla. Pravidla delegovani pravomoci upravuji véci jako
povinnost manazera nést zodpovédnost, nutnost pfesné stanovit tkoly nebo poskytovat
veskerou podporu

6. Do jaké miry je diileZité spravné a srozumitelné predavani delegovanych
ukoli na podrizené?

VSsichni manazeti povazuji spravné a srozumitelné pfedavani delegovanych tkoli na
podfizené pracovniky za dilezité. ManaZer 1 se domniva, Ze vysledek plnéni tkolu ptimo
zavisi na jeho spravném vykladu a pochopeni podfizenych. ManaZerka 3 a manazer 4 se
shodli na tom, Ze jen diky preciznimu vysvétleni pfedavanych ukold podiizeny miZze
pochopit, co a jak se od né&j vyzaduje. Manazerka 5 se domniva, ze za vétSinou Spatné
vykonanych tkoli stoji praveé Spatna komunikace.

Spravné stanoveni cilti a kol je nezbytnou soucasti pfi delegovani pravomoci.
Pochopeni podstaty ukolu podfizenym a néstroji, kterém ma k dispozici pro vykon préce,
urcuje jeho efektivitu a snizuje chybovost.

7. Jakym zpiisobem rozdélujete tikoly mezi své podrizené?

Pti delegovani ukoll se manazer 4 snazi rozdélit tkoly mezi vSechny podiizené v
zavislosti na jejich zkuSenostech a kvalifikaci. ManaZer 2 a manazerka 3 dodrzuji format
delegovani, kdy ur¢i z tymu dva az tii zaméstnance a rozdéli jim tkoly. Obvykle se jedna o
zkuSengjsi pracovniky, ktefi uz maji predstavu o vhodnych technikéach a néstrojich k feSeni
ukold, které jsou na né€ kladeny.

Manazer 1 se domniva, Ze pro rozvoj kazdého jednotlivého zaméstnance a tymu jako
celku je tfeba vice ¢i mén¢ kazdého podiizené¢ho zapojit do plnéni tkoll, které jsou nad
ramec jeho povinnosti.

Na jedné strané je dualezité rovnomérné rozdélit povinnosti mezi své podiizené,
protoZe to pomaha vyhnout se pfetizeni urCitého zaméstnance a zaroven prispiva k udrzeni
motivace pracovat se vSemi Cleny tymu. Na druhou stranu v omezené Casové situaci je

vyhodnéjsi k delegovani zvolit podiizené¢ho s jiz existujicimi zkuSenostmi v feSeni
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podobnych ukoll. V této otdzce musi manazer udrzovat rovnovahu mezi témito dvéma
moznostmi a analyzou soucasné situace.

8. Jaka je reakce podrizenych na delegovani? Zjist'ujete zpétnou vazbu po
dokonceni ikolu?

Vsech 5 respondenti uvedlo, ze reakce zaméstnancli na delegovani se ptipad od
ptipadu lisi a Casto zavisi na jejich zkuSenostech a vnitini motivaci. Manazer 1 se domniva,
ze pokud je zaméstnanec vysoce motivovany, ve vétsSing piipadt bude tato reakce pozitivni.
A také to funguje obracené — pokud ¢lovek neni motivovan, nemd zdjem o efektivni
fungovani jednotky a vlastni rozvoj. Nebude mit ani chut’ pievzit ukoly nad ramec svych
povinnosti. Manazer 2 fekl, Ze n€kteti podfizeni povazuji delegovani za zatéz. Zkusenéjsi
zaméstnanci ho berou jako signal divéry a povzbuzeni. VSichni manaZzeti se shodli na tom,
ze zpétna vazba pii delegovani je nezbytna. Pouze diky ni mizete zjistit reakci zaméstnance
a slyset jeho ndzor na ukoly, které mu byly svéteny.

Pti delegovani pravomoci musi vedouci vzdy pouzivat zpétnou vazbu. Diky ni se v
budoucnu da predejit zbytecnym chybam v praci podfizenych, navic bude znat jejich nazory
na zpusob vykonavanych ukoll. Diky zpétné vazbé si manazer muze si byt jisty, ze ukol
bude splnén vcas.

9. Musi byt manazZer zcela zodpovédny za splnéni delegovaného ukoli?

Tti z péti dotdzanych manazerti odpovédéli, ze zodpovédnost za splnéni tkolu plné
spociva na tom, kdo tento ukol delegoval. Vzhledem k tomu, Ze manazer sdm rozhodne, co
delegovat, kdy delegovat a komu delegovat — bere na sebe zodpovédnost za praci svého
podfizeného. ManaZer 2 a manazerka 3 véfi, Ze princip delegovani zahrnuje ¢astecné predani
zodpovédnosti za splnéni tkolu podiizenému. Hlavni zodpovédnost ale podle nich spociva
na manazerovi.

Pii delegovani ukolu musi vedouci vysvétlit podiizenému diilezitost tkolu a tim dat
najevo, ze zodpovédnost za jeho splnéni je na ném. Za kone¢ny vysledek ale zodpovida
samotny manazer.

10. Jak podle vas prispiva delegovani pravomoci k profesnimu ristu
podiizenych? Pomohlo vam v minulosti prijimani delegovanych ukoli ke kariérnimu
rustu?

VSsichni respondenti se domnivaji, Zze delegovani pravomoci pozitivné ovliviiuje
zaméstnance a podporuje jeho profesni riist. ManaZzer 4 odpovedél, ze podle jeho nazoru jen

mimo komfortni zonu — pii feSeni netypickych kol — je zaméstnanec schopen se rozvijet
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jako profesional. Manazer 1 poznamenal, Ze na profesni rtist jednotlivych zaméstnancti ma
pfimy vliv motivace a vlastni touha riist. Manazerka 3 fekla, Ze pfi svém kariérnim rastu
neméla zadné zkusenosti s pfijimanim delegovanych tkold, ale mysli si, Ze tento proces by
mohl urychlit jeji profesni riist. ManaZzeti 2 a manaZerka 5 se domnivaji, ze ukoly, které v
minulosti obdrzeli od svého nadiizeného, mély znatelny pozitivni dopad na jejich kariérni
rist.

Redeni kol nad ramec povinnosti je jednim z hlavnich néstrojii zvySovani
kvalifikace zaméstnancii. Pii feSeni nestandardnich ukoli se pracovnik rozviji jako
profesiondl, coz mu mize umoznit pohyb vzhiru po kariérnim Zebticku.

11. Jakym zptsobem kontrolujete pInéni delegovanych tikolii? Kontrolujete
kazdy krok, nebo spis divérujete svym podrizenym?

Manazerka 5 uvedla, Ze kdyz poprvé deleguje ten ¢i onen ukol na svého podiizeného,
provadi kontrolu postupné v pribéhu jeho vykonu. Pokud osoba, kterd dostala zadani, uz
ma zkusenosti s plnénim podobnych ukoll, bude stacit provést zavérecnou kontrolu. Totéz
odpovédéli i manazerka 3 a manazer 2. Manazer 1 se domniva, Ze je nutné provadét kontrolu
prabézné, aby ukol byl splnén véas. Respondent hovotil o tfibodové metod¢, kterou sam
pouziva. Prvni kontrolni bod nésleduje ihned po obdrzeni ukolu. Manazer ovéiuje, zda ho
podiizeny pochopil a jaké pouzivd nastroje. Pii druhém kontrolnim bod¢ manazer
zkontroluje, jak probihd proces plnéni tikolu. Tteti kontrolni bod je pfi splnéni ukolu a
odevzdani prace, kdy se ukaze konec¢ny vysledek prace.

Kontrola je jednou z hlavnich funkci manazera popsanych v teoretické Casti prace.
Pomoci zpétné vazby miZze manazer provadet kontrolu plnéni tkold a vyloucit moznost
chyb. K udrzeni vysoké efektivity provozu oddéleni je nutné provadét kontrolu ve tiech

etapach: pfedbézné, aktudlné a finalné.
12. Jak vniméate navrhy podrizenych na zlepSeni pracovnich postupi uvnitr

spolecnosti? Jste pristupni jejich radam?

VSsichni manazefi odpovédéli, Ze na navrhy podfizenych ke zlepSeni pracovnich
postupil reaguji pozitivné. Manazer 4 se domniva, Ze takovy postoj je projevem pozice
spravného viidce a projevem kreativniho mysleni. Manazerka o 5 fekla, ze necekd na navrhy
zamé&stnancl, ale sama je pozada o jejich nazor na procesy, které probihaji uvnitt tymu, a

zajima se o ndpady na jejich zlepSeni.
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Aby doslo ke zlepSeni pracovnich postupil uvnitf spolecnosti, je dilezité znat nazor
svych podiizenych na jejich efektivitu. Jsou to pravé oni, kdo se kazdodenné potyka s
rutinnimi ukoly a vidi mozné cesty ke zlepSeni pracovnich postupll uvniti spolecnosti.
Zajmem o navrhy svych podfizenych se manazer miize dozvédet, jaké aspekty pracovnich

procesti mohou byt zlepSeny a které je mozné zcela opustit.

13. Jak se podle vas liSi pojmy piikazovdani a delegovini? Co z toho
charakterizuje produktivniho manazera?

Podle manazera 2 se pojmy lisi tim, ze pii delegovadni ma podiizeny mnohem vice
svobody pii vybéru konkrétnich ndstroji v ramci zadaného ukolu. Manazerka 3
poznamenala, Ze delegovani nema nic spolecného s velenim a ptikazovanim. Jedna se o
dialog, kdy manazer spolu se zkuSenym zaméstnancem diskutuji o tkolu a zplisobu jeho
feSeni. Manazer 1 odpovédel, ze piikaz je natlak, delegovani pak povzbuzeni. Podle
manazera 4 je rozdil mezi témito pojmy v tom, Ze delegovani je na rozdil od ptikazu
pfijimano dobrovolné.

Podstatou procest delegovani je snaha o zapojeni zaméstnance do feSeni urcitého
tikolu, jenz piesahuje jeho povinnosti. Casto je spojeno s motivujicim povzbuzenim. Piikaz
je vlastné mocensky ndstroj, ktery nuti zaméstnance ke splnéni ukold, do néhoz se mu ¢asto

nechce. Piikaz nenese Zadné pozitivni aspekty pro proces fizeni lidskych zdroji.
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5 Zhodnoceni a doporuceni

Rozhovor zahrnoval 13 otazek. Byly zaslany manazertm v riznych strukturach fizeni
spolecnosti Sibur. VéEtSina otdzek se tykala procest delegovani a organizace prace. Pred
zahdjenim rozhovoru byl kazdy respondent sezndmen s ucelem rozhovoru a metodami
nasledného hodnoceni. VSichni i¢astnici rozhovoru uz nékolik let zastdvaji manazerskou
pozici ve spolecnosti a vedou tymy podtizenych. VSichni respondenti vice ¢i méné vyuzivaji
ve své praci procesy delegovani tkoli na ¢leny svych tymi.

Sibur je mimotadné velka spole¢nost, kterd mé priumyslové jednotky po celém Rusku.
V soucasné dobé¢ ve firmé pracuje 24 tisic zaméstnanct, kteti nasli své misto v jednom z 38
primyslovych zavodii. Do zac¢atku roku 2025 se ma pocet téchto podnikii zvysit na 43. Pro
efektivni fungovani takového vyrobniho gigantu je nutna bezproblémova organizace
pracovniho procesu. V otazce organizace pracovniho pldnu se vSichni manazeti shodli na
tom, Ze planovani pracovniho postupu urcuje jeho t€innost. Manazer 4 odpovéde¢l, ze ¢asto
ptevadi ukoly, které tym nestihl dodélat vcas, na dalsi den. To miize byt disledkem zahlceni
tymu nebo nedostatkem pracovniki.

Na zékladé odpovédi na otazky tykajici se pfenosu pravomoci, miizeme fict, ze kazdy
manazer pouziva delegovani jako zakladni néstroj ke zlepSeni produktivity a rozvoje tymu.
Respondenti se v odpovédich na nékteré otazky shodli na principech delegacnich procest.
Zde s nejvetsi pravdépodobnosti svou roli sehrala kvalitni firemni kultura spole¢nosti Sibur.
Sibur je uz nékolik let vnimana jako spolecnost s jednou z nejmodernéjsich fidicich struktur
v Rusku. Zaméstnanci, ktetfi zastdvaji manaZerské pozice, maji moZzZnost zvysit svou
kvalifikaci a absolvovat dalsi kurzy prostfednictvim interniho vzdélavaciho programu.

Co se tyka vyhod delegovani, vSichni uvedli klicovy vliv na uvolnéni svého osobniho
pracovniho planu. Manazer 4 a manazerka 5 navic zminili, Ze hlavnim pfinosem delegovani
je motivace podfizenych, rozvoj tymu a zodpovédnosti zaméstnanci.

Posouzeni toho, kdy je pro vhodny okamzik k delegovani pravomoci na podfizené,
vnimaji respondenti rozdiln¢. Ob¢é manazerky (3 a 5) se domnivaji, Ze ¢as na delegovani
pfichazi spolu s ochotou podiizeného pochopit a splnit ukol. Zbyvajici respondenti povazuji

za rozhodujici signal k delegovani ukolu své pracovni zaneprazdnéni.
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Pii delegovani povinnosti maji manazefi predstavu, co lze delegovat a jaké tkoly musi
vyfesit sami. V pfipad€ manaZzerky 3 je hlavni pfekazkou k delegovani nejistota v kvalifikaci
podfizenych. Manazer tak neumoziiuje ¢leniim svého tymu se vyvijet a demotivuje je.

Pii rozdé€lovani ukolt mezi podfizené jsou metody respondentii rizné. VétSina
odpovédéla, ze spise rozd€luje tkoly mezi ty zaméstnance, kteti uz podobny tkol zvladli.
To jsou asi 2-3 pracovnici z celého tymu. Pouze manazer 2 tekl, Ze se vzdy snazi rozd¢lit
ukoly mezi vSechny své podiizené. Zbyvajici respondenti se mozna obavaji o konecny
vysledek, popf. se snazi zkratit ¢as na to, aby podtizenym vysvétlili podstatu ukolu. Vétsina
manazeru tak nezapojuje do plnéni nestandardnich ukolt velkou ¢ast svych tymi.

V otazkach zodpovédnosti se manazeti viceméné shodli na tom, Ze zodpovédnost za
plnéni delegovaného ukolu je zcela na manaZerovi. Manazerka 5 a manazer 4 se domnivaji,
ze pokud podfizeny dany ukol pfijme, musi pievzit i ¢ast zodpovédnosti za jeho splnéni.

KdyZ uz mluvime o kontrole, vSichni z dotazovanych se shodli na pottebé ji provadeét,
ale metody pouzivaji odlisné. Manazeky (3 a 5) a manaZzer 2 odpovédéli, ze pti delegovani
ukoll na pracovniky s jiz existujicimi zkuSenostmi provadéji kontrolu pouze na konci
vykonané prace a plné pracovnikovi divéiuji. Manazer 1 odpovédél, ze pii kazdém
delegovani provadi kontrolu tfibodovou metodou, ¢imz se snizuje pravdépodobnost, ze
podiizeny udéla chybu.

Vsichni manazeti chdpou rozdil mezi pojmy delegovani a prikazovani. Delegovani
charakterizuji slovy jako pfilezitost, povzbuzeni a motivace. Pfikazovani vnimaji jako néco

negativniho a napadaji je slova natlak, veleni ¢i donuceni.

5.1 Doporuc¢eni manaZeram

V ramci fizeného rozhovoru se vSichni respondenti shodli na tom, ze delegovani
pravomoci je pro né nezbytny ndstroj persondlnim fizeni. Manazefi chapou principy
delegovani a rovnéz védi, ze je tfeba podfizenym predavat tkoly spravnym zplsobem.
Dokézou tedy presné stanovit, kdy je vhodna situace k delegovani, a rozumé¢ji také tomu,

kdo by mél byt za splnéni ukolu zodpovédny.
Za negativni aspekt procesit delegovani v této spolecnosti mizeme povazovat

neochotu manazerti zapojit do novych tkolli zaméstnance bez zkuSenosti s ukoly, které

pfesahuji jejich povinnosti. Dulezitym faktorem pii dosahovéani efektivity prace
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jednotlivych tymi a spolecnosti jako celku je také kontrola plnéni zadanych ukolt. VétSina
manazerl zanedbava pribéznou kontrolu a provadi ji az na konci celého procesu.

V takovych piipadech ale hrozi, Ze manazefti zjisti pfipadnou chybu pfili§ pozdé.

Rad bych také upozornil na to, ze kdyz manazeti mluvi o vyhodach delegovani
pravomoci, oznacuji jako hlavni pfinos motivaci podiizenych a moznost jejich rozvoje.
Pouze dva uvedli i to, Ze kvalifikovany a motivovany zaméstnanec je hlavnim néstrojem ke

zvySeni efektivity spole¢nosti.
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6 Zavér

Cilem bakaléiské prace bylo identifikovat soucasnou uroven delegovani v fidicich
procesech sledované organizace a na zdkladé jejiho zhodnoceni navrhnout vlastni
doporuceni pro zefektivnéni fidici prace manazera s ohledem na organizaci prace.

V teoretické Casti jsem se vénoval podrobnym definicim pojmi jako management,
rozvoj managementu nebo vyvojové skoly managementu. Déle popisuji, jaké jsou funkce
manazera: planovani, organizovani, kontrola a motivace. Na konci teoretické ¢asti uvadim
vysvétleni pojmu delegovani a souvisejici otazky — pravidla delegovani, faze, principy a
vyhody.

Jako prakticka ¢ast bakalarské prace probihal fizeny rozhovor s péti manazery riznych
divizi spole¢nosti Sibur. Prostfednictvim odpovédi na otazky a jejich analyzy jsem
vyhodnotil procesy delegovani uvniti' této spolecnosti a nasledné vypracoval navrhy ke
zvySeni efektivity fidicich procest.

Pouzitim metody delegovani pravomoci, jako jednoho z nezbytnych nastroji pti
organizaci pracovniho procesu, vedouci pracovnici prokazali velké znalosti v této oblasti
tfizeni. Mezi hlavni vyhody delegovani uvedli uvolnéni svych pracovnich rozvrhii, motivaci
a rozvoj jednotlivych zaméstnancti.

Béhem rozhovori jsem zjistil ur¢ité nedostatky v oblasti procesti delegovani. Tykaji
se pfedevs§im provadéni kontroly odvedené prace podiizenych az v konecné fazi plnéni
zadani a zapojovani nezkuSenych podfizenych do plnéni nestandardnich ukold.

Jako navrh pro zvySeni efektivity fizeni jsem navrhl zvySeni po¢tu pracovniki v tymu,
kteti by v delegovani spatfovali piinos nejen pro né, ale i pro tym a celou organizaci. Z
analyzy nedostatkt vyplynul dal$i navrh: zvySeni urovné pribézné kontroly podtizenych pii

plnéni delegovanych ukolu.
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8 Prilohy

8.1 Priloha 1 — Rozhovory s manazZery

Rizeny rozhovor

1.Co si myslite ohledné organizace pracovniho procesu? Jakym zptisobem rozdélujete
ukoly?

ManaZer 1 — Podle mého nazoru je planovani dne nezbytnym nastrojem v Zivoté nejen
manazera, ale kazdého ¢lovéka, ktery chce byt produktivnéjsi. Kromé seznamu osobnich
zalezitosti pfipravuji i denni plan pro své podfizené. S organizaci pracovniho procesu uz
dnes vecer vim, co bude mij tym délat zitra rano. Planovani pracovniho dne mi naprosto
pfesné pomaha Setfit &as a zvySovat produktivitu. Ukoly vzdy rozdéluji podle dileZitosti.

Na zacatku dne se snazim vyfesit ty, které berou vice ¢asu.

ManazZer 2 — Myslim, ze kazdy manazer by m¢l mit pracovni plan. To je zéklad time
managementu. Ukolem manaZera neni délat n&jakou konkrétni praci. Nejéastéji je to
schopnost ptizptsobit se aktudlni situaci a fesit problémy a ukoly uvnitt ni. Takze v rytmu
kazdodennich udalosti je pro mé dilezité vytvoftit plan povinnych schiizek a setkani, které
bych se mél ziiastnit. Ukoly jsou rozdéleny na ty, které je tieba vyfesit okamzité, a na ty,

které 1ze vytesit pozd¢ji. Také rozdéluji ukoly prvni a nasledné vyznamnosti.

ManaZerka 3 — Myslim, Ze bez organizace mého pracovniho dne bych nestihla nebo
nastrojii v mé praci. V zaplavé kazdodennich schiizek, vyvoje projektd, podavani zprav a
neustalé kontroly tymu je tézké udrzet vSe v hlavé. Organizace pracovniho dne se pro mé
uz stala zvykem. Obvykle intuitivné rozdéluji tikkoly na ty, které Ize vytesit beze mé&, a na

ty, které¢ vyzaduji mou povinnou tcast.

ManaZer 4 — Pro m¢ je to ndzornost naplanovanych ukoli na den. Organizovat plan
zittejSiho pracovniho dne za¢indm uz dnes o pllnoci. Provadim analyzu toho, co bylo
splnéno z toho, co bylo naplanovano na dneSek. Existuji situace, kdy tym, a hlavné ja
nestihdm pfistoupit na n¢jaky pldnovany ukol na den. V takovych ptipadech pfenesu tento
ukol na prvni polovinu nésledujiciho dne. Rozdé€luji tikoly na prvotfadé a druhotadé, nebo

na ty, které vyzaduji okamzité feSeni a ty, které mohou byt vyieSeny pozdéji.
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ManazZerka S — Vypracovani pldnu pracovniho dne je pro m¢ kazdodenni tkol. Na konci
kazdého pracovniho dne kontroluji aktudlni stav projekti v tymech a na zaklad¢ toho
vypracuji plan prace na dalsi den. Také se snazim naplanovat osobni pracovni dobu, je vzdy
dilezité pochopit, kde a v kolik vas &ekaji. Ukoly obvykle rozdéluji na strategické a
operacni. Strategické jsou dosaZeny za mésice a nékdy i roky. Operaéni ukoly by mély byt

splnény v den jejich urceni.

2. Jak si myslite, vétSinu dennich tkoli si nechate pro sebe, nebo predate svym

podiizenym?

ManaZer 1 — Postupem casu jsem se naucil rozd¢lit své tkoly na ty, které mohu predat
svym podfizenym, a na ty, které musim feSit sdm. V praci kazdého manaZzera je vice
takzvanych rutinnich ukold, jejichz feSeni je mozné svéftit podiizenym. Aby se spolecnost

vyvijela, je dulezité, aby se manaZzer soustiedil na své ptimé ukoly.

ManazZer 2 — Podle mého nazoru den kazdého manazera spociva ptedevsim v feSeni situaci,
které pfesahuji kvalifikaci a povinnosti jeho podiizenych. Prace fadového zaméstnance je
jednim z mechanism, které vedou organizaci k pohybu, prace manazera spociva v tom, jak
prekonat cestu tohoto pohybu. Proto jako manaZzer deleguji pouze ty tkoly, které pomohou
tomuto mechanismu fungovat Iépe. A ty povinnosti, které urcuji strategii rozvoje, stanoveni

cilt a planovani vnitinich procest si nechavam.

ManaZerka 3 — V praci deleguji mensi ¢ast svych ukolti. Casto se mi zda, Ze ten ¢i onen
zamé&stnanec nesplni tkol, ktery mu byl pfidélen. V praci naseho oddéleni jsou chyby
nepiijatelné, takze vice ¢i méné dilezité ukoly se snazim udrzet v poli svych povinnosti

nebo je pfedavam zaméstnanctim, jejichz kvalifikaci jsem si zcela jista.

ManaZer 4 — Jsem zvykly rozdélovat véci mezi Cleny tymu. Pro mé je dulezity riist mych
zamg&stnancl a jejich plné zapojeni do toho, co délame. Také si uvédomuji, ze ¢im vic
deleguji jednoduché ukoly, tim vice ¢asu mam na rozhodovéani o téch tukolech, které
potfebuji mou ucast (naptiklad osobni setkani) nebo mou pravomoc ucinit konecné

rozhodnuti.

Manazerka 5 — V kazdodenni praci pfedavam jen ¢ast svych tkoli. VéEtSinu vyfeSim sama,
aniz by pretizila své zaméstnance dalsi praci. Obvykle deleguji ukoly, které pod sebou

obsahuji ur¢itou oblast znalosti konkrétniho zaméstnance.
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3. Jak vnimate vyznam delegovani v priace manaZera? Jaké dle vaSemu nazoru jsou

hlavni vyhody v delegovani?

ManazZer 1 — Delegovani je nezbytny néstroj kazdého manazera v organizaci pracovniho
procesu. Casto se stavé, ze nemam &as vyiesit viechny tkoly. V takovych chvilich volim
vhodného zaméstnance a preddam mu pravomoc rozhodovat o ukolu. Mezi hlavni piednosti
delegovani mohu zdlraznit pfedevSim uvolnéni manazera pro feSeni jinych tikoli, zejména

vice dilezitych.

ManazZer 2 — Neodmyslitelnd véc v praci kazdého nadfizené¢ho. Spravné rozdéleni tloh
mezi cely tym umoziuje zabranit zpozdéni pfi plnéni tkoll a zvysit produktivitu prace. V
situaci, kdy se firma vyviji, nastava okamzik, kdy se $éf stane rukojmim velkého mnozstvi
rutinnich ukold. Tady pfichdzi na pomoc delegovani. Bezpochyby povazuji uvolnéni

manazera za jeden z hlavnich ptinosii delegovani.

ManazZerka 3 — Domnivam se, ze delegovani pravomoci je nezbytnou soucasti fungovani
kazdé spolecnosti. Kazdy manaZzer by mél citit hranici zatéZe a umét vcas piedat konkrétni
ukol zaméstnanciim, ktefi jsou pfipraveni ho splnit. Hlavnim pifinosem delegovani je
uvolnéni manazera od konkrétnich tkoll, moznost zvySeni reputace zaméstnance v o¢ich

manazera.

ManazZer 4 — Myslim, Ze delegovani je jednou z dulezitych metod pfi organizaci prace v
kolektivu. Pokud ma manazer zajem rozvijet svlij tym a spolecnost jako celek, je tieba
zapojit své podiizené do feSeni nestandardnich tkolt. Rozvoj kazdého jednotlivého
zaméstnance pfispiva k dynamice rozvoje celé spolecnosti. Mezi dalsi vyhody delegovéni

patii poskytnout podminky pro pokrok zaméstnancil, to je podle mého nazoru nejdulezitéjsi.

ManazZerka S — Delegovani pravomoci je pro m¢ predevsim piilezitosti pro zaméstnance,
aby se projevil jako profesiondl. Pro m¢ je diilezité mit v tymu lidi motivované k préci, jen
takovi lidé se budou odevzdavat ve prospéch spolecnosti. Jednim ze zpiisobii motivace je
diivéra pii prevodu pravomoci k feSeni problému. Za hlavni pfinos povazuji divéru mezi

podfizenym a nadfizenym, ktera ma v sob&é motivaci k préci a rozvoji.

4. Jak uvédomujete, kdy je ¢as na predani pravomoci svym podiizenym?
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ManaZer 1 — Pravé okamzik, kdy citim zvySené zatizeni v pracovnim procesu, je pro mé
signdlem k delegovani. Situace, ve které citim, Ze nestihdm. V takové chvili volim

nejdulezitéjsi tikoly a zbytek se snazim rozdélit mezi své podiizené.

ManazZer 2 — Pochopeni potieby delegovéani ¢asti svych ukolu pfichdzi v okamziku, kdy
oteviu pracovni plan na den. Pokud vidim, ze velké mnozstvi vedlejsSich ukolii mi mtze
zabranit v plnéni prioritnich tikoli, okamzité deleguji rutinni praci a plné€ se soustfedim na

zbyvajici dilezité véci.

ManaZerka 3 — Vhodny cas pro delegovani vidim v okamziku, kdy se mezi mymi
kazdodennimi zalezitostmi objevi mnoho ukoll, které znamenaji dlouhou, technicky
snadnou monoténni praci, kterd nevyzaduje hloubkovou analyzu. V takovych situacich

rozdéluji takovou praci mezi ¢leny svého tymu a uvoliiuji si ¢as na své piimé povinnosti.

ManazZer 4 — Hlavnim signalem pro delegovani povazuji okamzik, kdy zaméstnanec chape,
ze je dulezité plnit urcité tikoly. Svym zapojenim do pracovniho procesu zaméstnanec vzdy
ukazuje, jak je pfipraven k ristu a k ptijimani novych tkoli. Kromé potiebnych profesnich
dovednosti musi byt také moralné pfipraven na ukoly, které na n¢j kladou. Vzdy se snazim

podporovat zdjem o praci ze strany zaméestnance.

ManaZerka 5 — Vzdy je vidét, ze n€kdo z pracovnikl zacne dé€lat stejnou praci rychleji,
kvalitnéji. Z mé strany je dilezité ukazat, Ze jako manazer je podpoiim a odménim ho za to
praci, kterd mu da impuls do profesniho rozvoje. Clovék by mél mit pocit, Ze spolu s jeho
pracovnimi zkuSenostmi a schopnostmi roste i vyznam a tiha ukoll, které fesi ve

spole¢nosti.

5. Co si myslite o dodrZovani pravidel pri delegovani? Mate néjaké zikazy nebo néco

co nékdy nedelegujete?

ManaZer 1 — Podle mého nazoru musi byt kazdy proces uvnitt spolecnosti regulovan
pravidly. Delegovani také neni vyjimkou. Dodrzovani stanovenych pravidel vzdy zajistuje
kvalitu a v€asné provedeni prace. Ano, pii delegovani jakéhokoli tikolu se fidim

nasledujicimi pravidly: delegovat ukoly, ve kterych je mozné urcit vSechny faze od zacatku
do konce; pfedavat snadno kontrolovatelné ukoly; vzdy posoudit stupenn pfipravenosti

podtizeného, ktery piijme tkol.
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ManazZer 2 — Samoziejmé, ze pravidla pii delegovani jsou nezbytnd. Domnivam se, ze pii
delegovani musi byt dodrzeno pravidlo o osobnim stanovovani cile a ptedavani informaci
podfizenému. Jako manazer osobné musim sdélit celou podstatu ukolu zaméstnanci a tim
podminit vyznam jeho prace. Také madm néjaké pravomoci, které si vzdy necham a nikdy
nedeleguji. Patfi sem naptiklad kone¢né rozhodnuti o strategickych otazkach rozvoje
spole¢nosti.

ManaZerka 3 — Nutné. Delegovani stejné jako ostatni pracovni operace musi byt podpofeno
souhrnem pravidel. Dulezitym pravidlem pii delegovani je pravidlo zodpovédnosti
manazera za veskerou préci, kterou tym odvedl. Také chci poznamenat dalezitost pravidla
pro stanoveni ukolu pfi delegovani. Ve své praci nikdy nedeleguji setkdni a zdleZitosti

zvlastniho vyznamu.

ManazZer 4 — Ano, samoziejmé. Pii delegovani musi byt splnéna urcita pravidla. Hlavnimi
pravidly delegovani jsou pro mé srozumitelnost pii stanovovani ukolu a ochota napravit
chybu, kterou zaméstnanec udélal. Vzdy je dulezité jednat s porozuménim ¢lentim svého
tymu a byt pfipraven poskytnout pomoc pii praci. Mezi ukoly, které nikdy deleguji, mohu

zminit ty, které vyzaduji okamzité rozhodnuti.

ManazZerka 5 — Delegovani stejné jako vSechny ostatni néstroje pro spravu pracovniho
procesu vyzaduji ur¢ity soubor pravidel. Vzdy poskytnéte zaméstnanci tiplné informace o
dan¢ uloze. Pokud se vyskytnou potize a problémy souvisejici s feSenim delegovanych
ukoll, vzdy se snazte pomoct svému zaméstnanci, ale nezasahujte do pracovniho procesu
predbézné. Osobné jsem ve své praci nikdy nedelegovala tkoly spojené s pfijetim

strategickych rozhodnuti.

6. Jak si myslite, do jaké miry je diileZité spravné a srozumitelné predani
delegovanych ukoli podiizenym?

ManaZer 1 — Myslim, ze uplné. Vysledek dokonceného ukolu zcela zavisi na kvalité

nastaveni cile. Pfi delegovani na svého zamé&stnance je dilezité podrobné mu vse vysvétlit

a ujistit se, ze podiizeny ukol pochopil. Podle mého nézoru zodpovédnost za kvalitu a

ujasnéni informaci plné spoc¢iva na manazerovi.
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ManazZer 2 — Kvalita konecné informace vzdy zavisi na adresatovi. Bez spravného

vysvétleni se ¢loveék zamota a s nejvétsi pravdépodobnosti udela chyby. Je dilezité spravné

ptedat ukol, vidét porozuméni v o€ich zaméstnance.

ManazZerka 3 — Myslim, ze kvalita plnéni je do znacné miry zavisla na kvalité vysvétleni.
Proces delegovani cCasto znamend pieddni pravomoci, které piesahuji povinnosti
zaméstnance. Nedovedu si predstavit, jak bez uplné analyzy ukolu v bodech lze ocekavat

pozitivni vysledek.

ManaZer 4 — Domnivam se, ze ¢im podrobnéji a detailnéji vedouci predava kol svym
podfizenym, tim vétsi je sebevédomi zaméstnance pii vykonu prace. Je tfeba fict
zaméstnanclim, na které misto vénovat vétsi pozornost a v jakém stavu pozadat o pomoc.

Spravné pochopeni podstaty ukolu snizuje pravdépodobnost chyb a Setii ¢as manazera.

ManazZerka 5 — Zd4 se mi, ze v efektivité plnéni delegovaného ukolu hraje diilezitou roli
proces vysvétlovani. Manazer musi osobné pozadat zaméstnance, povedét o problému, dat
ukol, vysvétlit vyznam piinosu zaméstnance pii feSeni problému, podrobné vypravét o
prabéhu vykonu. Pii pfesném nastaveni tikolu a spravné motivaci zaméstnance k praci bude

kvalita vykonu prace vysoka.

7. Jakym zpiisobem rozdélite ikoly mezi své podrizené?

ManaZer 1 — Pfi delegovani pravomoci se snazim rozd¢lit ukoly mezi vSechny své
zaméstnance. Pfesnéji fe¢eno, rozdéluji mezi ty, ktefi o to maji zajem. Pro zvySeni efektivity
kazdého oddéleni je dilezitd takova slozka jako kvalifikace zaméstnancii. Ve svém smyslu
delegovani umoznuje kazdému zaméstnanci rozvijet se a stoupat po kariérnim zebficku na

ukor zkuSenosti ziskanych pfi feSeni takovych kol nad rdmec pravomoci.

ManazZer 2 — Ve své praci jsem byl zvykly delegovat pravomoci a ukoly na skupinu
zaméstnanct, ktefi se osvédcili. Vzdy zohlediiuji minulé zkusenosti s delegovanim, a pokud
¢lovek nesplnil tkol spravng, ptiste uz takovy tikol nedostane. Nyni v ramci kolektivu mam
skupinu ¢tyf zaméstnanct, kterym nejcastéji deleguji. Vzhledem k tomu, Ze je pro mé
dilezita diivéra a vcasnost pii feseni kazdého ukolu, jsem zvykly ditvétovat osvédcenym

lidem.
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ManaZerka 3 — B¢hem prace jsem se dostala do n€kolika problému, které souvisely s
delegovanim a nepfipravenosti lidi na feSeni nelehkych ukoli. Nakonec jsem pro sebe
dokdzala vyclenit malou skupinu lidi, kterym dost véfim. Nyni v pfipad¢ potfeby sdilim

vSechny své zalezitosti mezi témito zaméstnanci.

ManazZer 4 — V praci rozd¢luji ukoly podle tirovné schopnosti zaméstnance. Jako kazdy
manazer dobfe znam své podiizené. Znam silné a slabé stranky v praci kazdého. Pti
delegovani se snazim, aby zadani odpovidalo silnym strankdm c¢lovéka, jeho pracovnim

zajmum. Aby se kol nakonec stal povzbuzenim, drzim se tohoto principu.

ManazZerka 5 — Pfi delegovani tkolli svym zaméstnancim se snazim je rozdé¢lit mezi
viechny. Ukoly vyssi dilezitosti rozdéluji mezi kvalifikovangjsi pracovniky, mezi ty, ktefi
maji zkuSenosti s feSenim takovych problémil. Ukoly, které nevyzaduji dalii znalosti,
rozd€luji mezi zaméstnance mén¢ zkusené. Je také dilezité si uvédomit, ze delegovani je

dobrovolny pracovni postup, ne vSichni zaméstnanci chtéji délat néco navic.

8. Jaka je reakce podrizenych na delegovani? Provadite zpétnou vazbu po dokonceni

ukolu?

ManazZer 1 — Reakce zaméstnance na delegovani €asto zavisi na motivaci k profesionalnimu
rozvoji samotného zaméstnance. Zde mizu zvyraznit dva scénare. Pokud ma ¢lovék zéjem
o svij dal$i rozvoj a chce jit po kariérnim zebticku, delegovéani bude vnimat jako novou
vyzvu, ptilezitost ukazat se. Pokud se ¢lovek nevidi v této spole¢nosti a nema vibec zdjem
o rozvoj firmy, delegovani pro néj bude jako povinnost vykonavat dopliitkovou praci.

Zpétnou vazbu provadim prabézné.

ManaZer 2 — Reakce jsou vzdy rizné. Zdé se mi, Ze v mnoha ohledech reakce na delegovani
zavisi na zkuSenostech jednotlivych zaméstnanct. Ti, ktefi uz maji n¢jaké zkuSenosti, v
delegovani vidi Sanci. Ti, ktefi nemaji mnoho zkuSenosti, v delegovani vidi povinnost, tlak.
Vzdy provadim zpétnou vazbu se zamé&stnanci. To je jednim ze zakladii zlepSeni pracovnich

procesti uvnitt oddélent.

ManaZerka 3 — Reakce zaméstnance velmi zavisi na jeho zdjmu o praci. Nejcastéji se
setkavam s pozitivni reakci na delegovani, 1idé maji radi pocit, Ze jim davétuji. Casto také

reakce zavisi na stupni slozitosti prace a kvalifikaci zaméstnance. Stava se, ze po
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vyslechnuti tkolu je zaméstnanec znepokojen kvili nejistoty ohledné svych pracovnich
schopnosti. V takové situaci je dilezité plné€ analyzovat ukol s podiizenym a vysvétlit mu,
ze teseni tohoto tkolu je v jeho schopnostech. Vzdycky po ukolu provadim zpétnou vazbu.
Z4dam zaméstnance, aby povidal o potizich, které ho potkaly pii plnéni delegovaného

ukolu.
ManazZer 4 — Reakce je Castéji pozitivni nez negativni. Delegovanim né&jakého tikolu

vysvétluji podfizenym, Ze to neni natlak, ale moznost. Jakmile zaméstnanec splni ukol, vzdy
poskytnu zpétnou vazbu. Diky tomu mohu slySet ndzory a navrhy pracovnika na vykonanou
praci. Vzdycky po tikolu provadim zpétnou vazbu. Zaddm zaméstnance, aby povidal o

potizich, které ho potkaly pfi plnéni delegovaného tkolu.

ManaZerka 5 — Negativni reakce se vyskytuje pouze v ptipadech neptipravenosti nebo
nez4jmu zaméstnance, v ostatnich pfipadech je to vzdy pozitivni reakce. Je dlilezité provadét

zpétnou vazbu, zajimat se o nazor pracovnikti na dokoncenou praci, jejich napady a zazitky.

9. Jak si myslite, musi manaZer brat zodpovédnost za plnéni delegovaného ukolu?

ManazZer 1 — Myslim, Ze pfi delegovani jakychkoli pravomoci ziistadva zodpovédnost vzdy
na manazerovi. Pravé manazer vybira, co, komu a kdy delegovat. To je jedno ze zdkladnich

pravidel a bez néj by delegovani neexistovalo jako proces.

ManazZer 2 — Mij pohled na tuto otdzku je nésledujici. Pfi pfedavani pravomoci svému
zamé&stnanci se domnivam, ze spolu s témito pravomocemi piebird i ¢ast zodpovédnosti za
splnéni tohoto ukolu. Stejné jako ja se stava zodpovédnym pred nadfizenym. V jeho ptipadé

je zodpovédny ptede mnou.

ManaZerka 3 — Domnivdm se, Ze manazer by mél pfevzit vétsi ¢ast zodpovédnosti,
napiiklad 75 procent. VZdycky si vybiram nékoho, kdo bude fesit ten ¢i onen tkol, takze
hlavni zodpovédnost je v kazdém ptipad¢ vzdy na mné. Ale tim, ze ddvdm zaméstnanci
ptilezitost projevit se, povazuji také za spravné odmeénit ho malou ¢asti zodpoveédnosti za

splnéni tkolu.

ManaZer 4 — Pii delegovani na svého zaméstnance musi manazer vzdy pamatovat na to, ze
zodpovédnost za jeho plnéni ziistdvd na manazerovi. Manazer ma proto v mnoha ohledech

jesté veétsi zajem nez podiizeny, aby byl kol proveden spravné a v€as. V zadném piipadé
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nelze rozdélit zodpovédnost mezi manazera a podiizeného. Pti déleni zodpoveédnosti bude

zaméstnanec jednat s obavou, a to v koneéném disledku mize mit vliv na vysledek.

ManazZerka 5 — Jednim z pfedepsanych pravidel delegovani je zdkaz ptidélovani povinnosti
mezi zaméstnancem a vedoucim pracovnikem. Na zéklad¢ své praxe mizu fict, ze v ptipadé,
kdy si vedouci neni jisty, Ze zamé&stnanec vérné splni tikol, pak je lepsi zvolit jiného, nebo
si tuto préci nechat pro sebe. Pfevod pravomoci je vzdy rozhodnutim nadfizeného a dobry

nadfizeny je vzdy zodpovédny za své rozhodnuti.

10. Prispiva delegovani pravomoci k profesnimu rustu podrizenych? Pomohly v

minulosti delegované na vas ukoly ve vaSem kariérnim rustu?

ManaZer 1 — Je to zhruba stejné jako s reakci na delegovéani. Kariérni rast kazdého
zameéstnance zavisi pfimo na jeho motivaci a touze po profesnim rtstu. Delegovani funguje
jako pfilezitost k realizaci vasi touhy po rlstu pii feSeni skuteCnych problémt. Miizu fict,
ze v mém kariérnim postupu mi hodné¢ pomohlo plnéni ukold, které mi byly pfidéleny.

Reseni takovych ukold vzdy dava divéru ve své schopnosti a je velmi motivujici.

ManaZer 2 — Pfesn¢ tak. Zapojeni zaméstnance do feSeni nestandardnich ukoll a
poskytovana davéra pfiznivé ovliviyji kvalitu jeho kazdodenni prace a zvySuji jeho
rozvojovou touhu. Clovék si za¢ind uvédomovat, Ze je ochoten pfijmout vaznéjsi praci.
Redeni pravé takovych nestandardnich tikolii ve své dob& mi pomohlo dozvédét se jests
hloubéji o sméru, kterym pracuji dodnes. Tato zkusenost, kterou jsem ziskal pii praci v

novindach, je jednou z nejdulezitéjSich v mém profesnim ristu.

ManaZerka 3 — Kdyz mluvim o svém kariérnim rdstu, nemohu si vzpomenout na n¢jakeé
konkrétni ukoly, které mi delegovaly. Mozna Ze ta spolecnost, kde jsem pracovala ptred
Siburem, nepfikladala tak velky vyznam fidicim procesim nebo jsem pracovala pod
vedenim nesprdvného manazera. Myslim, Ze poskytnuti moznosti dal§iho rozvoje
zameéstnancl prostiednictvim delegovani pravomoci jednoznacné pozitivn€ ovlivni jejich

dalsi kariérni rust.

ManaZer 4 — Podle mého nazoru piispiva. Mam uz néjaké zkusSenosti v praci souvisejici s
fizenim zaméstnancli a mizu s jistotou fict, Ze pravé pomoci opusténi komfortni zéony a

feSenim netypickych ukoll je zaméstnanec schopen se rozvijet a vyristat jako profesional.
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Ve svém kariérnim postupu jsem bohuzel nedostal delegované tikoly a povazuji to za

nevyhodu.

ManazZerka 5 — Podle mého nazoru je plnéni delegovanych tkolll jednim ze zpisobti, jak
zvysit zdjem zaméstnancii o praci a také zpiisob jejich profesniho rozvoje. Kdyz uz mluvime
o sob¢&, mizu fict, ze pro me to byla skvéla prilezitost dozvédeét se a naucit se délat velké

mnozstvi prace, se kterou se setkavam i ted’ v roli manaZzera.

11. Jakym zpiisobem kontrolujete plnéni delegovanych tukoli? Kontrolujete kazdy

krok prace, nebo spi§ diivéfujete svym podiizenym?

ManaZer 1 — Jesté pied par lety jsem se nékde docetl o tiibodové metod¢ kontroly pfti
predani pravomoci a dodnes se ji vénuji. Podstatou metody je provadét kontrolu ne na konci,
ne dvakrat, ale na tfech rtiznych bodech plnéni ukolu. Prvnim kontrolnim bodem je
pfedbézna kontrola, kdy kontrolujeme, zda podtizeny spravné pochopil podstatu tkolu a vi,
jak ho provést. Druhym kontrolnim bodem je aktudlni kontrola, provadi se zhruba na
poloving pfipravenosti prace, kontroluje se, jak probiha. Treti kontrolni bod je findlni

kontrola — provadi se kone¢né hodnoceni prace podiizeného.

ManaZer 2 — Vzhledem k tomu, ze ve své praci deleguji tikoly pouze ovéfené skupiné
zaméstnanct, kontrolu provadim az po dokonceni prace. A tim, jak se mi zd4, Setfim spoustu

casu.

ManazZerka 3 — Pro mé& je delegovani do zna¢né miry uvolnénim osobniho ¢asu k feSeni
ukolu za kontrolu kazdého kroku. Proto se vzdy snazim pifedavat ukoly zkusenym
zamé&stnanciim, o jejichz kvalifikaci jsem si jistd. Kdyz s nimi pracuji, staci, abych si

zkontrolovala tkol uz na konci.

ManaZer 4 — Ve skuteCnosti vSe zavisi na mnoha faktorech. Jsem typ ¢lovéka, ktery ma rad
jistotu. Pokud vim, Ze zaméstnanec neni nejvétsi odbornik nebo ukol, ktery jsem svéfil
svému podfizenému, se skutecné ukazal byt docela slozity, budu beéhat a kontrolovat kazdy
krok. Pokud jsem si jisty v zaméstnance a skutecnost, Ze se klidn€ vyrovna s tkolem, budu

mu vé&fit a kontrolovat jen po skonceni préce.
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ManazZerka 5 — KdyZ poprvé deleguji ten ¢i onen tkol na svého podfizen¢ho, kontrola se
provadi postupné¢ béhem celkové prace. Pokud podiizeny, ktery dostal ukol, jiz ma

zkuSenosti s plnénim podobnych tloh, bude stacit provést zavére¢nou kontrolu.

12. Jak vnimate ideji podFizenych ohledné zlepSeni pracovnich postupi uvniti

spolecnosti? Jste otevieni jejich radim?

ManaZer 1 — Vérim, ze Cerstvy pohled na feSeni téchto €i jinych problémil neni nikdy
nadbyte¢ny. Jsem vzdy pfipraven poslouchat napady a ndvrhy svych podiizenych na

zlepSeni pracovnich postupt.

ManaZer 2 — Jsem vzdy otevieny navrhim na zlepSeni pracovnich postupll uvnitf
spole¢nosti. Vzdy se snazim na toto téma mluvit se zaméstnanci, vnimat jejich néazor.
Myslim, Ze zaméstnanci jsou nejlépe informovani o podrobnostech vSech internich procest

a vedi, co a jak Ize zlepsit.

ManazZerka 3 — Kazdy systém potiebuje zménu. Nic neni nikdy dokonalé. A pracovni
postupy nejsou vyjimkou. Vzdycky je néco mimo pland. V zaplavé kazdodennich udalosti

je pro vedouciho obtizné sledovat vse, takze je tfeba poslouchat rady svych podtizenych.

ManaZer 4 — Takové projevy vzdy podporuji. Podle mého nazoru jsou takové myslenky
projevem pozice viudce, ukazatelem schopnosti kreativné¢ myslet. Aby organizace ucinné
fungovala, je nutné, aby vSichni jeji ucCastnici vytvofili kolem sebe plnou pracovni
atmosféru.

Proto kazda rada nebo stiznost musi byt vzdy vyslechnuta, analyzovéana a rozhodnuta.

ManaZerka 5 — Pohled zaméstnance na pracovni postupy ve spolecnosti je jeden z
nejpresnéjSich. Pfiznam se, Ze nikdy neocekdvam rady nebo napady na zlepSeni téchto
procesti — ja sama vzdy jdu pro tyto tipy. S periodicitou jednoho dvou meésictli se zajimam o
nazor zaméstnanci mého tymu na kvalitu pracovniho postupu a ptdm se je na mozné napady

na zlepSeni.

13. Jak se podle vas liSi pojmy rozkazovani a delegovani? Co z toho charakterizuje

produktivniho manazera?
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Manazer 1 — Zajimava otazka. Myslim, Ze ten rozdil je obrovsky, a hlavné odliSeni je v tom
ze rozkaz mizeme néjak spojit s natlakem a delegovani je spi§ motivace, povzbuzeni.

Stoprocentné s pojmem produktivniho manazera rozkaz nema nic spole¢ného.

ManaZer 2 — Hlavni rozdil mezi témito pojmy vidim v tom, Ze pii delegovani ma
zaméstnanec mnohem veEtsi volnost pii vybéru pracovnich nastroji a plnéni ukolll obecné.

Rozkaz je z vEtsi casti povinnost. Nikdo nema rad rozkazovani, kazi to vztahy mezi lidmi.

ManaZerka 3 — Podle mého nazoru delegovani nemé nic spole¢ného s velenim a
rozkazovanim. Jedna se o dialog, ve kterém vedouci spolu se zkuSenym zaméstnancem
diskutuje o ukolu a zptisobech jeho feseni. Je pravdépodobné, Ze rozkazovaci metoda byla
jiz diive ucinnd, ale s rozvojem védy o fizeni lidskych zdroji se posunula do pozadi. Ted’ si

nedovedu pfedstavit, Ze by se s timto pojmem spojila n¢ktera z Gspesnych firem.

Manazer 4 — Rozdil mezi t€émito pojmy je, Ze delegovani je pfijimano dobrovolné a rozkaz
je povinny k provedeni. Pii fizeni kolektivu zaméstnanct je dalezité si uvédomit, Ze rozkaz
nemotivuje podiizeného k préci, ale pouze vyvolava averzi. Myslim, Ze pojem rozkazovani

je vhodnéjsi napiiklad pro vojenskou sluzbu, ale ne pro spolecnost 21. stoleti.

ManaZerka 5 - Jasn¢ vidim rozdil mezi témito pojmy. Moznd se v praci manazera
neobejdeme bez takovych nastroji, jako je rozkaz, ale ja se mu stardm co nejvice vyhybat.
Pro mé je rozkaz délat néco bez zbytecnych otazek a na povel. Nechtéla bych, aby mi nékdo

ptikazoval, takze ve své praci také nepouzivam tento nastroj.
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