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Vyznam delegovani pro ridici praci manazera

Souhrn

Hlavnim piedmétem této bakalaiské prace je problematika delegovani pro fidici praci
manazera. Jejim cilem je zjistit vyznam delegovani manazerti ve zvolené organizaci. V prvni
Casti se prace zabyva managementem a osobnosti manazera. Dale se teoreticka ¢ast vénuje
vztahu manaZera k delegovani a moznostem vyuziti pfi jeho fidici praci. Vlastni prace je
zaloZena na analyze delegovani u tii vybranych manazeri prostiednictvim fizeného rozhovoru
a nasledném rozboru soucasné problematiky, ktery se opird o poznatky z odborné literatury a

moje vlastni zkuSenosti a védomosti.

Kli¢ova slova: Management, manazer, manazerské role, manazerské funkce, vedeni lidi, styly
fizeni, delegovani, vécna a obsahova stranka delegovani, koncepéni ¢innost, bariéry v procesu

delegovéni, motivace, participace.
The importance of delegating for control work of manager

Summary

The main subject of this bachelor thesis is the issue of delegating for control work of
manager. It’s aim is to discover the importance of managers‘ delegating in a specific
organization. In the first part, the thesis attends to management and manager’s personality.
Further, the academic part attends to a relationship of manager to delegating and to
possibilities of utilization in his control work. The work itself is based on analysis of
delegating of three selected managers by means of directed interview and the following study
of the current issue, which is based on the knowledge from technical literature and my own
experience and attainments.

Keywords: Management, manager, manager roles, manager functions, leadership, styles of
management, delegating, material and contentual aspect of delegating, conceptual activity,

barriers in process of delegating, motivation, participation.
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1 Uvod

., Vyznamny manazer je absolutné mnepostradatelny pri Fizeni svého podniku, avsak
pouze tehdy, je-li pritomen.

John Morley

Aby se Clovek stal manazerem, musi disponovat piisluSnymi vlastnostmi a znalostmi.

Manazera chapeme jako cloveka, ktery je vyznamnou fidici jednotkou organizace. Takovy

¢lovék musi ovladat prvky spravného planovani, rozhodovani, organizovani a predevsim byt

schopny lidi vést. Pro vSechny ucinéné kroky musi existovat zpétna vazba, Cili kontrola

manazerova jednani a spravnost jeho postupd.

., Manazeri cerpaji ze vsech znalosti a poznatkii spolecenskych véd — psychologie a filosofie,
ekonomie a historie, etiky — ale stejné tak i ved prirodnich. Musi vsak tyto znalosti zamérit na
efektivnost a vysledky — na uzdraveni nemocného pacienta, na vyuku studenta, na postaveni
mostu, na vypracovani a prodej pocitacového programového vybaveni, jez bude optimalni pro
svého uzivatele.

Peter Ferdinand Drucker
Delegovani je pojem, ktery byva v dnesni dobé Casto vramci manazerského mysleni
opomijen a Casto neni piesné¢ vymezen, je ovSem neoddélitelnou soucasti manazerské praxe.
Neznamena to pouze zadavat Ukoly a odpovédnosti jinym lidem, ale zaroven jde i o pienos
pravomoci. Jednim z podstatnych faktorti delegovani je diivéra. Nejen diivéra v podiizené, ale
I v sebe sama, abych mohl jako manaZer pfijmout odpovédnost za véci, které jsem svétil do
rukou druhych lidi.
Delegovani ma nespornou fadu vyhod, diky kterym se vyplati jej pouzivat. ManaZer diky
nému usetii Cas, proveéii a motivuje své podiizené a ziska prostor pro dal§i osobni rozvoj.
Soucasné se musi naucit peclivé vybirat, na koho se obratit, komu delegovat. Existuji v§ak
bariéry, které je nutno ve spojitosti s timto procesem odstranit, aby bylo dosazeno kvalitnich
vysledkii. Manazerem se Cloveék nenarodi, je tedy potieba postupem Casu ziskavat praxi a
v fidici ¢innosti se zdokonalovat.
Tato préce se zabyva konkrétnim piipadem tii manazert sklaiského podniku s odlisnou
funkci. Zkoumd vztahy fidicich pracovnikl k delegovani a vyznam jeho vyuziti pii jejich

praci ve firm¢.



2 Cil prace

2.1 Cil

Hlavnim cilem bakalaiské prace je zjistit vyznam delegovani pro fidici praci manazera ve
zvolené organizaci. Dil¢im cilem je prostudovani teoretickych podkladii a zpracovani literarni

reSerSe na dané téma.

2.2 Metodika

Bakalafska prace je dle stanoveného cile prace rozdélena na dvé ¢asti; Cast teoretickou a ¢ast
praktickou. V prvé ¢asti jde o zpracovani teoretickych vychodisek pro zadané téma, které jsou
ve druhé, praktické ¢asti pouzity pro vlastni vyzkum provedeny v konkrétnim podniku. Ve

vlastni préci je fizeny rozhovor zakladni zvolenou formou kvalitativniho vyzkumu.
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3 Literarni reserse

Teoreticka Cast je zaméfena nejprve na obecny rozbor managementu, manazera a prvky jeho
pusobeni v organizaci. V dalsi ¢asti je zamé&fena na fidici praci manazera a pojmy spojené

s touto ¢innosti, zejmeéna pak delegovani.

3.1 Vyvoj managementu

Rizeni lidi se praktikovalo v jiz v davnych dobéch ve spojitosti s organizaci prace. Blazek
(2011, s. 19) uvadi nejvétsi vyuziti pti rozsahlych projektech, kdy se podilely na praci tisice
pracovniku a dal$i vyznamnou roli fizeni ptisuzuje k organizaci statu, arméady ¢i cirkve. Déle
tvrdi, Ze fizeni objektl primyslové povahy zapocalo az s nastupem industrialni spolec¢nosti.
Na zakladé toho se v druhé polovin¢ devatenactého stoleti vytvaii zaklady moderniho

managementu, ktery akceleruje i ve stoleti dvacatém.

3.1.1 Klasicky management

Za bezprecedentni piiklad technického pokroku uvadi Blazek Spojené staty, kde se rychlym
tempem rozvinula prumyslova infrastruktura, a zrodily se klicové korporace. S postupnym
ristem podnikid dochazelo k prohlubovani délby prace, zvySeni produktivity prace a
specializaci vyrobnich technologii. Na zaklad¢ téchto faktora se za¢ina rozvijet pojem fizeni.
Systematické teorie managementu, které se objevuji na pocCatku dvacatého stoleti, jsou
Vv soucasné dobé rozdéleny do ctyi Skol:

e Skola ,,védeckého fizeni®,

e Skola ,lidskych vztaha®,

e Skola ,,spravniho fizeni®,

e Skola ,,byrokratického fizeni®.
Skola ,védeckého Fizeni“ je nejstarsim myslenkovym proudem managementu, ktery
predstavuje prvni pokusy o proniknuti védeckych ptistupi v oblasti fizeni. V centru zajmu
jsou clovek, vyrobek a stroj. Principem je vytvoreni systému pravidel na zakladé rozboru
préace nejlepsich délnika s vyuZzitim ¢asovych a pohybovych studii a projektl, které se opiraji
o exaktni méfeni a evidenci. Za hlavniho pfedstavitele Skoly je povazovan Frederik W.
Taylor. Pozitiva této Skoly spocivaji v objektivnim zdivodnéni racionalnich postupt pfi
planovani, provadéni a odménovani prace. Negativem je preference autoritativniho stylu
fizeni.
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Skola ,lidskych vztah@“ se orientuje na vécnou a technickou stranku prace a jejiho Fizeni.
Vyrazné zesiluje psychologické a socidlni aspekty Cinnosti lidi. Pfikladem je experiment
V hawtornském zavode¢, kde bylo poprvé potvrzeno, Ze na vykonnost lidi a rst produktivity
prace maji rozhodujici vliv faktory psychologickeé a socialni. Blazek (2011, s. 21) tvrdi, Ze ve
Skole je zduraziiovana nutnost respektovani vztahu pracovnika k socidlnim podminkam jejich
¢innosti. I proto je zde ¢lovek chapan jako bytost usilujici o existenci ve spolecnosti. Vztah
¢lovéka k jeho praci ¢i funkci v zaméstnani je na zakladé toho zavisly na jejim hodnoceni
lidmi, s nimiz je spojen. Protagonistou této Skoly je povazovan americky profesor Elton
Mayo, ktery vedl vySe zminény hawthornsky experiment. Podle Blazka se Skola stala
vychodiskem pro moderni personalistiku. Jeji pfinos spo¢iva v tom, Ze spravna motivace je
pfecenovani vyznamu skupin a opomijeni jinych aspekti, nez jsou psychologicko-socialni.

Ve Skole ,,spravniho Fizeni“ byl zalozen koncept celistvosti v pfistupu k fizeni. Je zde
kladen diraz na univerzalni charakter pro vSechny formy socidlni organizace ve spravé.
Pojem ,,sprava® je chapan jako celkové fizeni dané organiza¢ni jednotky. Dale Skola vénuje
prioritni pozornost ¢innosti fidicich pracovnikill, zejména na vysSich stupnich. Zakladatelem
myslenkového proudu je francouzsky inzenyr Henri Fayol. Skola se stala vychodiskem pro
vnitini strukturalizaci fizeni ustici do definovani manazerskych funkci a vytvoftila zaklad pro
rozvoj koncepci organizacnich struktur podnikd.

Skola ,,byrokratického Fizeni“ se vyznaduje deklarovanou a jednoznaénou hierarchii moci a
potadku. Byrokracii zde chdpeme jako explicitné a pevné vymezené racionalni usporadani
organizace. Na zaklad¢ toho, se organizace vytvati na principech hierarchie a je regulovana
systtmem obecnych pravidel. Je budovidna na zdkladn€ uplatiiovani stability, poradku,
presnosti, discipliny a spolehlivosti. Za Celniho pfedstavitele se povazuje némecky sociolog
Max Weber. Tento smér je dnes vychodiskem pro pojeti organiza¢nich fadd a norem.
Nedostatky jsou ptecenovani formalni stranky organizace a naopak podcenovani jeji

neformalni stranky.

3.1.2 Obdobi manazerské revoluce

V obdobi na pifelomu devatenactého a dvacatého stoleti dochazi k rustu a zvySovani vyznamu
obfich spoleCnosti. Na burzach vznikd dobfe organizovany trh akcii, které predstavovaly
velmi likvidni a zaroven vynosnou formu jméni. Tim pocet drobnych akcionafd vzrastal.
Rozptylovanim akcii mezi velky pocet drobnych vlastnikd vedlo k oddélovani vlastnictvi od

fizeni. Vykon fidici ¢innosti se piestal realizovat v okruhu vlastnik a ptechazel do rukou
12



profesionlnich Fidicich pracovnik. Ukolem top managementu velkych korporaci je tedy
obdobi 1ze zaznamenat rist statniho sektoru a znarodilovani mnoha podnikt, ¢imz rostl i1 vliv
statu na ekonomiku. Vyrazn¢ pak vzrostl status profesionalnich fidicich pracovnik.
Dominantni postaveni v tomto obdobi zaujimaji ptedev§im ameriéti autofi, pfinosy pfinaseji
pak 1 evropsti a posléze japonsti odbornici. Blazek (2011, s. 25) rozdéluje myslenkové proudy
na.

e procesni pfistupy,

e psychologicko-socialni piistupy,

e systémové pristupy,

e kvantitativni pfistupy,

e empirické pfistupy.
Procesni pristupy navazuji na myslenky ,,spravniho fizeni* a ¢aste¢né ,,byrokratické fizeni®.
Rizeni je chapano v celistvosti. Smér je zaméfen na ucelené a harmonické chapani fungovani
a fizeni organiza¢ni jednotky z hlediska oblasti reprodukéniho procesu a trovni Fidici
hierarchie. Pfistupiim je spolend snaha o jednoduché, ptrehledné a logické utfidéni dil¢ich
procesti manazerské ¢innosti a snaha vytvofit obecnéji platnd doporuceni, jak tyto procesy
v jednotlivostech i celku zvladnout. Hlavnimi piedstaviteli sméru jsou L. Gulick a L. F.
Urwick.
Psychologicko-socialni pristupy Cerpaji ze Skoly ,lidskych vztahi“. Vénuji znac¢nou
pozornost motivaci a problematice konfliktli v organizaci a jejich eliminovani. Pfedmétem
z4ymu je rovnéZ problematika stylu vedeni a efektivni mezilidské komunikace. Objevuji se
teorie vychazejici z hierarchie potieb, teorie motivace aj. Clovék v podniku je piedev§im
socialni bytost a snazi se o aktivni tvir¢i Cinnost, ve které ma byt podpofen fidicimi
pracovniky. Zduraziiuje se tak vyznam neformdlnich vazeb, nepiimych metod fizeni a
ruznorodost podnikového kolektivu v oblasti zajmu. Mezi osobnosti mySlenkového sméru se
fadi napt. D. McGregor, A. Maslow, F. Herzberg, J. Moutonova a dalsi.
Systémové pristupy respektuji celistvost a aplikuji filozoficky postulat, Ze celek je vice nez
pouhd suma jeho casti. Vznik piistupii se pfisuzuje stale rostouci velikosti podnikli a
vzrustajici slozitosti jejich fizeni. Princip tohoto sméru spociva v celostnim nazirani na
objektivni realitu, pfi némz jsou vztahy a jevy v nich probihajici chapany ve vzajemnych
souvislostech. Na systémy je nahlizeno jako na prvky systému vysSiho fadu a zéroven prvky

danych systémil jsou vnimany jako systémy niz$tho fadu. ReSeni daného problému se tedy
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hleda i s ohledem na $irSi hlediska a ohledem na jeho rizné nepiimé disledky. Hlavnimi
ptedstaviteli jsou Ch. Banard, H. A. Simon, J. March, C. W. Churchman a R. L. Ackoff.
V kvantitativnich pFistupech akcentuje uplatnéni metod opirajicich se 0 matematiku, logiku
a dalsi formalni védy. Jednd se o soubor exaktnich postupu slouzicich predevsim k feSeni
rozhodovacich uloh. Podstata sméru spociva i v métfeni pracovnich ¢innosti a jejich planovani
na zakladé¢ matematickych vypocti. Vyznamnym vyuzitim povazuje Blazek (2011, s. 27)
fizeni valeCnych operaci béhem druhé svétové valky. V civilni oblasti se pak nastup téchto
metod s rozvojem vypocetni techniky zaznamenal v padesatych a Sedesatych letech dvacatého
stoleti. Pfedstaviteli myslenkového proudu jsou W. W. Cooper, G. B. Dantzig, S. I. Gass, T.
L. Saaty a dalsi.

Empirické pFistupy vychazeji z analyzy a zobecnéni vSech zkuSenosti z manazerské prace.
Lze je t€zko vymezit z hlediska casového i1 obsahového. Jedna se o nejrozsirenéjsi a nazoroveé
nejrozmanitéjsi myslenkovy proud managementu, prolinajici se celym obdobim. Snazi se
formulovat na zéklad¢ studia praxe fizeni konkrétni doporuceni pro manazerské jednani. Ze
vSech piistupt jsou nejvice konkrétni, ze strany autor avSak dochazi k rozpornosti nazord a
riznym doporucenim. Literatura empirickych pfistupi nabyva popularity v sedmdesatych
letech, pficemz mezi autory publikace patii vysokoskolsti profesofi, zastupci poradenskych
firem a praktici z fad zkusenych manazert. Za nejvyznamnéjsi osobnost je dle Blazka P. F.

Drucker, mezi dalsi zatazuje napf. A. D. Chandler, H. Mintzberg nebo M. E. Porter.

3.1.3 Postindustrialni trendy

Jde o obdobi od poloviny sedmdesatych let dvacatého stoleti, kdy akceleruje Cetnost a
hloubka probihajicich zmén nejen v oblasti ekonomické, ale i veSkerych spolecenskych
aktivit. Mnohocetnost Castych rozpornosti a protismérnost dil¢ich vyvojovych procestt ma za
nasledek zrod nové, postindustrialni spole¢nosti. Vyznamnym jevem v tomto obdobi je
globalizace, kdy nastupuje globalni konkurence i globalni spolupréce. Na zaklad¢ toho se vice
rozSifuje d€lba prace a vyuzivaji se komparativni vyhody podnikéni. Doposud uspéSnym
podnikim vyrostli zdatni konkurenti. Na druhou stranu, globalizace umoziuje Sanci uplatnit
se i na velmi odlehlych trzich.

Od pocatku osmdesatych let se prosazuje prechod od trhu dodavatele k trhu zakaznika a rist
produkce piedstihuje rtist potfeb. Podniky tak musi bojovat o ptizent zdkaznika a ziski
z velkovyroby b&Zného zboZi neni mozné dosahovat jako diive. Uspé&sné firmy tak p¥ichazi se

specidlnimi produkty a sluzbami. Tyto trendy maji vliv na zmény organizacnich struktur

vvvvvvvvvv
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v podobé neustale se vyvijejicich siti. Dominantni postaveni v poslednich tfech dekadach
dvacatého stoleti zaujimaji empirické piistupy. Systémové a kvantitativni ptistupy usti do
specializovanych disciplin. Nejvice vyzdvihuje Blazek (2011, s. 29-30) v tomto obdobi prace
P. F. Druckera (,,Rizeni v turbulentni dob&*, 1980; ,,Management: Budoucnost za¢ina dnes®,
1987; ,,Inovace a podnikavost®, 1985; , Postkapitalisticka spolecnost, 1993), v pozd¢&;si fazi
oznacuje za prukopnice prace autora M. Hammera (,,Reengineering — Radikalni proména

firmy*, 1993; ,,Agenda 21. Co musi kazdy podnik ud¢€lat pro tspéch v 21. stoleti®, 2001).

3.2 Pojeti managementu

V dne$ni dobé ma pojem ,,management”, dfive pouzivany v USA, mezinarodni platnost a
pouziva se vétsing jazycich. Podle Blazka (2011, s. 12) je vyraz definovan jako dosahovani
cili prostfednictvim ¢innosti jinych lidi. Obecné je chapan ve tiech vyznamovych rovinach
jako:

e proces fizeni,

e fidici pracovnici,

e soubor poznatkll o fizeni

3.2.1 Management jako proces Fizeni

Blazek uvédi, ze management je procesem, ktery probihd mezi Fidicim subjektem
(jednotlivec ¢i skupina, které fidi fizeny objekt) a Fizenym objektem (jednotlivec ¢i skupina,
které jsou fizeny fidicim subjektem). Oznafuje management jako sloZity a obtizné

uchopitelny proces, a proto existuje velké mnozstvi definic.

3.2.1.1 Manazerské funkce

Manazerské funkce jsou definovany jako soubor Cinnosti manaZera jakéhokoliv zaméfeni.
Jako prvni je formuloval Henri Fayol a rozdélil manazerské funkce do péti slozek jako
planovani, organizovani, pi¥ikazovani, koordinovani a kontrolovani. V soucasnosti se
vyuziva nekolik alternativnich klasifikaci. Podle Blazka (2011, s. 13) je nejcastejsi rozdéleni
definovano takto:

1) planovani,

2) organizovani,

3) personalistika,

4) vedeni,
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5) kontrolovani.
Oproti tomu napt. Veber klasifikoval manazerské funkce jako:

1) rozhodovani,

2) planovani,

3) tizeni implementace,

4) kontrola,

5) fizeni lidi,

6) komunikace,

7) Informatika v manazerské praci.
Podle Vebera (2009, s. 80) rozhodovani vyuziva manazer denné a stavi jej na prvni misto
v zebticku funkci. Jako hlavni diivod uvadi, Ze kazdy manazer musi umét za néj brat veSkerou
zodpovédnost a nasledky. Stejné ¢asto je nutné pouZiti komunikace. Ostatni funkce zavisi na

postaveni a postu manazera ve firm¢, ale ani bez jedné se neobejde.

3.2.1.2 Manazerské role

Manazerské role vyjadiuji specifické formy chovani potfebné k vykonani urcitého ukolu nebo
skupiny ukolli na daném pracovnim misté, uvadi PoSvar a Erbes ve své publikaci. Role je
splnéna za ptedpokladu, ze se chovaji v zavislosti na vztahu K jejich spolupracovnikim,
zékaznikim, podfizenym aj. podle jejich oc¢ekavani. RozlisSujeme role formalni, které
vyplyvaji z pracovnich vztaht (pfedseda, feditel aj.) a role neformalni, které vychazi ze
vztahii mezi pracovniky (manzel, pfitel). Autorem nejznaméjsiho ¢lenéni roli je Henry
Mintzberg, ktery definoval deset manaZerskych roli zaclenénych do tii zdkladnich skupin:
e interpersonélni role
o manazer je v roli piredstavitele — propaguje a zastupuje v jednanich firmu.
o je lidrem a spojovacim ¢lankem — funguje jako hlavni organizator uvnitt
spole¢nosti, hodnoti a vzdélava pracovniky, fesi konflikty aj.
e informaéni role
o plni roli pfijemce informaci — monitoruje informace o vn&jsim okoli firmy i
uvniti a zpracovava zjisSténé informace.
o SiFi informace — predava informace do organizace (nadfizenym, podfizenym,
spolupracovnikiim).
o zastava roli mluvéiho — predava informace do vnéjsiho okoli (zdkazniktim,

dodavatelim aj.)
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e rozhodovaci role

o Jje podnikatelem — role obnasi reagovani na zmény vnéjSiho prostiedi,
vytvareni zmén vyrobnich programii, ziskani novych zakaznikd aj.

o Fesi a vyjednava problémy — ftesi krizové problémy v organizace, ztraty
zékazniki, stavky aj.

o alokuje zdroje — rozhoduje o pfemistovani zdroju, finan¢nich prostiedki a
investic, o nadboru a propousténi lidi, omezeni a rozsifeni vyroby aj.

o reprezentuje organizaci — zastupuje na vetejnosti na tiskovych konferencich,

prezentacich novych vyrobkd aj. (Posvar 2008, s. 11-13)

3.2.2 Management jako Fidici pracovnici

Management se prenasi na pracovniky, ktery jej provadi resp. vedouci pracovniky. Dle Blazka
se oproti minulosti zvysila participace zaméstnancli organizace, coz vede k tomu, Ze je vice
Cinnosti, které dfive vykondval sdm manaZer, realizovano castecné nebo 1 plné
spolupracovniky. Dale fadi manazery do ti skupin dle stupiili fizeni na manaZery prvni linie
(nejnizsi stupen fizeni), stiedni manaZery a vrcholové manaZery (top management — fidi
organizaci a reprezentuji ji). Upozoriiuje, Ze vyvoj sméfuje ke stadle mensimu vyznamu
sttedniho managementu a naproti tomu se zvySuje vyznam a naro€nost prace v top

managementu. (Blazek 2011, s. 14-15)

Obrazek 1 - Vztah stupné Fizeni a charakteru objektu rozhodovani

Necholond Strategické rozhodovani

management

Stiedni
management

Management Operativni rozhodovani
prvni linie

Zdroj: Blazek 2011, s. 89
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3.2.3 Management jako soubor poznatkii o Fizeni

Z pohledu na managementu jako na védu, ktera se vyviji pfiblizné sto let, neumi formulovat
na rozdil od véd exaktnich zakladni vztahy, které jsou pfedmétem jejiho zajmu. Nelze ji tedy
chépat v obecné platnych zakonech, nybrz pouze jako zakonitosti s ur¢itou pravdépodobnosti.
Blazek (2011, s. 15-17) uvadi, Ze management jako véda ma jiz tolik kvalitnich poznatki, aby
je bylo mozné smysluplné¢ vyuzivat ve vychové budoucich manazerti. Podle néj jsou dulezité
pii vyuce tii zakladni formy ziskani poznatku:

e prezentace a diskuse,

e piipadové studie,

e manazerské hry.

3.3 Osobnost manazera

Kazdy manazer, aby se stal dobrym vedoucim, musi disponovat vlastnostmi jako:
dynamicnost, logické mysleni, tolerantnost, rozhodnost, smysl pro etiku aj., jak uvadi
Veber (1998, s. 43-45) ve své publikaci. Pro fidiciho pracovnika je dulezité ovladat time
management k efektivnimu vyuziti svého ¢asu. Pro Gispéch v tomto sméru je nutné spliiovat tfi
podminky. Védét, chtit a moci. Obecné lze tato tii slova popsat jako povinnosti byt
informovan v dané oblasti, mit divod zménu pfijmout a mit pravomoc, kterd umozni
manazerovi zménu ucinit. Veber (2009, s. 36-38) charakterizuje fidiciho pracovnika jako
¢lovéka sautoritou, znalosti etikety, charismatem, moci, schopnosti sebefizeni a
sebevzdélavani.
Kamp (2000, s. 24-29) charakterizuje dovednosti a kvality efektivniho manazera ve dvanacti
bodech:

1) hrét roli vzoru pro ostatni,

2) znéat sama sebe,

3) soustavné se vzdélavat,

4) mit poté€Seni ze zmény,

5) mit vizi,

6) plné si uvédomovat soucasnou realitu,

7) mit vysokou tiroven etiky a hodnot,

8) myslet systémove,

9) spravné komunikovat,

10) pozitivn¢ myslet,
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11) umét se nadchnout,

12) byt opravdovy.
Za ptredpokladu, Zze manazer zvlada spravné tyto fidici praktiky pii rozhodovani, planovani,
delegovani atd., zlepSuje si své praktické schopnosti. Dovednosti a metody Ize do jisté miry

ovladat, ale je potieba je neustale rozvijet.

3.3.1 Cile

Pfi tvofeni cill manazera se pouzivd nejcastéji tzv. pravidlo SMART. Kazdé pismeno
Z tohoto slova nese pocatecni pismeno vlastnosti (pfelozeno do angl. jazyka), kterou by mél
cil spliiovat. S — znamena specificky, M — jako méfitelny, A — piijatelny (acceptable), R —
realny, T — asové ohranieny (time-bounded). Obecné lze tvrdit, Ze cil musi byt jasny, aby se
mu dalo porozumét, ale zdroven musi byt i dosazitelny, pficemz je nutné stanovit jeho rozsah

a Casovy usek, kdy se ma splnit. (Karlof 2006, s. 48)

3.3.2 Rozhodovani

vvvvvv

(2009, s. 80) jej oznaCuje za jadro fizeni a domniva se, Ze se uplatiiuje i v dalSich
manazerskych ¢innostech, zejména v pldnovani. Rozhodovani a cely proces ovliviiuje fada
faktorti. K nim patii rozhodovaci problémy, podminky pro rozhodovani a celkova osobnost a
zkusenosti manazera, jeho styl a pfistup k rozhodovani. Jako piiklad pouziti rozhodovani
uvadi napf. sefazeni priorit, jaké ucinit opatfeni pii vzniklém problému, vybér nejlepsi
moznosti atd. V zavislosti na mife ucasti spolupracovnikd pak zavisi i délka rozhodovani,

S jejimz rustem se zpravidla snizuje i riziko kone¢ného rozhodnuti.

3.3.3 Planovani

Jde o manazerskou aktivitu, ktera urCuje, ¢eho ma byt dosazeno a jakym zpiusobem. Pfi
planovani je nutné umét vytycit cile, kterych ma byt dosazeno a urceni aktivit, zdroji a
pracovnikl potfebnych ke splnéni pfedem stanovenych cili. Posvar a Erbes tvrdi, Ze vyznam
planovani spo¢ivd vurfeni sméru vyvoje organizace a koordinaci Cinnosti lidi a
vnitropodnikovych sloZek pii plnéni planu. Zaroven redukuje zbytecné Cinnosti a ztraty a
vypracovava standardy pro kontrolni Cinnosti. Na zaklad¢ toho se pak rozviji schopnosti a

dovednosti manazera ptedvidat budouci vyvoj.
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3.3.4 Organizovani

Jedna se o cilevédomou cinnost vyplyvajici ze znalosti, dovednosti a zkuSenosti manazera.
Jejim cilem je uspotadat, zkoordinovat a kontrolovat prvky v organizaci tak, aby doslo
v maximalni mife k vyplnéni stanovenych cili. Obecné lze proces organizovani popsat jako
vytvateni nebo pretvaieni Cinnosti, funkci, struktury a vztahu v organizaci. Tato ¢innost
zahrnuje zejména sestavovani cill, definici a tfidéni Cinnosti, vytvareni tymd, pfifazovani
vedoucich pracovniki, vytvaieni pravidel koordinace aj. (Posvar 2008, s. 105)

Organizacni struktura by dle Vebera (1998, s. 34) méla vzdy korespondovat s potiebami
firmy. Pro jeji stanoveni zavisi na po¢tu osob, které je manazer schopen zvladnout. Tento
pocet je rizny v zavislosti na podminkach a na faktorech jako napf. kvalifikace a schopnosti
vedouciho i podfizenych, charakter pracovniho prostiedi a druh prace, kterou v ném podtizeni

vykonavaji. Cim je $ir$i rozpéti, tim je nizsi pocet fidicich stupiiti a naopak.
3.3.4.1 Organizace ¢asu a prace

Nejvétsim problémem dneSnich manazeru je jejich nevhodny ptistup k organizovani préce
vlastni 1 prace ostatnich. Na zaklad¢ toho dochazi k nestihani a odkladani terminti. Manazer
ztréci na duvéryhodnosti a vysledkem predchozich déju je pocit pretizeni. Pro efektivni fizeni
¢asu je nutné mit vizi konkrétnich aktivit, pro které se vytvoii fad. Dale je dle Bélohlavka
¢innosti potieba sestavit dle priorit a v nejlepSim ptipadé vyuzivat pomiicky v podob¢ diait,

tabuli aj. (B&lohlavek 2003, s. 8)

3.4 Vedeni lidi

vvvvv

cile, musi umét presvédcovat, aktivizovat a iniciovat pracovniky. Lze tedy fict, Ze vedeni lidi

je spojeno s ovlivitovanim chovani lidi. (Veber 1998, s. 29)

3.4.1 Styly vedeni

Optimalni manazersky styl fizeni znazornuje dle Plaminka ,,manazerskd mftizka“, kterou

zkonstruovali Blake s Moutonovou. (viz. obrazek 2)
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Obréazek 2 - ManaZerska miizka

lidi

zaméfeni na

zaméfeni na vvkon

Zdroj: Blazek 2011, s. 175

Ta znézoriiuje pomér mezi pozornosti zamétené na vyrobu a pozornosti zamétfené na lidi. Lze
ji popsat ¢tyfmi zakladnimi styly fizeni:
e direktivni Fizeni (9.1), charakteristické vysokou citlivosti k ukolim i vaci vlastni
osobn¢ a pozici.
e formalni Fizeni (1.1), které¢ kombinuji pozornost manazera k procesnim formalitam a
jeho osobg.
o liberalni ¥izeni (1.9) vyznacujici se zbrklym nabizenim prav, odpovédnosti
podiizenym a vyskytem vyhradné v neziskovém sektoru.
e tymové Fizeni (9.9) pfenasi vysokou pozornost k ukolim i lidem.
Plaminek (2002, s. 138) pro znazornéni usp&s$né strategii pii fizeni lidskych skupin pouzil

»pyramidu fizeni. (viz. ptiloha 1.1)

3.4.1.1 Situaéni vedeni

Jedna se o dvoudimenzionalni styl vedeni vychazejici z manazerské sité. Nejznaméjsi model

vytvofil Hersey s Blanchardem. Na zakladé kombinace direktivniho chovéani a podptrného
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chovani lze rozlisit ¢tyfi styly vedeni, které jsou zachyceny ve ¢tyfech kvadrantech, jak lze

vycist z obrazku nize.

Obréazek 3 - Situaéni vedeni

vysoké
Styl 3 Styl 2

. PODPOROVANI KOUCOVANI
8
5
=]
Q
:
g Styl 4 Styl 1
™ DELEGOVANI PRIKAZOVANI

nizké

nizké direktivni chovani vysoké

Zdroj: Blazek 2011, s. 176

3.4.2 Motivace pracovniku

Pojem motivace vyjadfuje pfi¢iny lidského jednadni na zakladé¢ konkrétniho motivu.
Motivovani lze tedy chéapat jako vnéjSi plisobeni na vnitfni motivacni strukturu clovéka
pomoci urcitych podnétd, tzv. stimuld, s cilem o dosaZeni Zadouciho chovani daného jedince.
Vnitini motivace lidi neni stejnd a méni se v ¢ase. Aby bylo motivovani efektivni, musi byt
stimuly v rezonanci s vnitfnimi motivy. (Blazek 2011, s. 160)

Tento vztah je popsan fadou teorii. Jednou z hlavnich je tzv. teorie X a Y od Douglase
McGregora. Teorie X ptedpoklada, Ze lidé jsou lini pracovat a musi byt k praci tlaceni,
naopak v teorie Y pojedndva o pracovitosti lidi a jejich uspokojeni z dosazenych vysledkd.
Oba pohledy prezentuji extrémni pozice, pri¢emz praveé diky urcité mife motivace je mozné
prenést lidi ze situace z teorie X, do situace, kterd odpovida teorii Y. (Forsyth 2003, s. 14)
Maslowova hierarchie poti‘eb vychazi z poznani, Ze 1idé si stanovuji dalsi cile tehdy, kdyz
jsou uspokojeny jejich zékladni potieby. Lidské potieby se Cleni do péti hierarchicky
uspotradanych skupin. (Blazek 2011, s. 161)
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Obréazek 4 - Maslowova hierarchie potfeb

potieby
seberealizace

potieby
ucty
potieby
sounaleZitosti
potieby
bezpedi
potieby
fyziologické

Zdroj: Blazek 2011, s. 161

Na zaklad¢ spravné motivace se docili k lep§im pracovnim vysledkiim, spokojenosti a
stabilité zaméstnanct a vztahi mezi nimi, stimulace k lep§im vykonim apod. Penize jsou
podle Bélohlavka (2003, s. 25) mimofadné silnym motivaénim prostiedkem, nicméné existuji
1 dal$i nastroje jako napf. poskytnuti jistoty zaméstnani, spravné formulovana pochvala,

moznost odborného rozvoje, uznani spolupracovniky atd.

3.4.3 Koucovani

Jde o zvlastni zptisob vzdélavani pracovnikl tzv. koucem (nadfizeny, profesionalni instruktor,
kolega), ktery zapracovava jednoho tcastnika. PiestoZe je ¢asova narocnost tohoto procesu
vysoka, jde o velmi Géinny nastroj osobniho a profesiondlniho rozvoje. Samotny postup
koucovani, ktery ma na pracovnika pozitivni motiva¢ni ucinek, popisuje Bélohlavek (2003, s.
32-33) nasledovné:
1) Stanoveni cile — pracovnikovi je od zacatku jasné, jaké jsou od n&j ocekavany
pozadavky.
2) Urceni dil¢ich cila — pracovnik nebude zmaten rozsahlosti celé aktivity a bude mu
umoznéno sledovat dosazeny pokrok.
3) Ponechéani pracovnikovi aktivni role — pracovnik by mél dostat prostor k hledani

feSeni a dojit k nému sam.
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4) Vysvétleni disledki FeSeni — pracovnik musi pochopit, kde déla chyby pii hledani
spravnych odpovédi a spravného postupu a dusledky, které nastanou, pokud toto
feSeni pouZzije.

5) Pokroky se hodnoti co nejkonkrétnéji — pracovnik by mél dostavat konkrétni
hodnoceni o pribéznych vysledcich, aby zjistil, v ¢em by se mél zlepsit.

6) Stanoveni omezeni — pracovnikovi se pfedem uréi rozsah pravomoci, které bude mit
k dispozici.

7) Povéfeni a zmocnéni pracovnika k vykonavani ukolu — samotné piedani pravomoci
urené k jednani pracovnika.

Dle Cipra (2009, s. 143) je koucovani naro¢né na diavéru a emocionalni sebekontrolu
manazera. Z tohoto diivodu a obavy ze ztraty mocenské pozice jej nema vétSina v repertoaru.
PrestoZze se jednd o ndrocny proces, je koucovani nutnou investici do rozvoje lidi. Manazer
tak v budoucnu usetii za vSe, co byl schopny své lidi naucit. Na zaklad¢ toho se pak muze

vénovat vyznamngj$im ¢innostem.

3.5 Delegovani

Jedna se zpravidla o dlouhodoby proces (ve vyjimeénych piipadech jednorazovy), pii kterém
manazer dosahuje svych cili prostfednictvim dalSich lidi. Delegovéani lze tedy chépat jako
investici do pracovnikl s névratnosti az za delS$i dobu. Dale o ném mulzeme fict, ze je
prostifedkem k motivovani a rozvijeni pracovnikd. Z dalSiho pohledu jde o socialni aktivitu
zalozenou na dobré komunikaci manazera s podfizenymi, ¢i kolegy, pficemz velkou roli hraje
osobnostni struktura samotného manazera. (Cipro 2009, s. 12-13)
Vlastni proces delegovani se déli do dvou ¢asti. Vécna stranka tesi problém ,,komu* a ,,co*
delegovat, pfi¢emz se predpoklada znalost a schopnosti podiizenych. Formalni stranka se
zabyva otazkou ,,jak* delegovat a predpokladem je znalost struktury osobnosti pracovniki,
které manazer fidi. Dle Hrona (1995, s. 102-103) jsou pfedmétem procesu delegovani
jednotlivé ¢innosti, Ukoly, oblasti rozhodovani a pravomoci.
e Jednotlivé ¢innosti deleguji vedouci pracovnici formalni cestou na své podiizené, aby
e Ukoly se deleguji formalni cestou od nadtizenych k podfizenym. Vedouci kona pouze
rozhodovaci ¢innost a zbytek deleguje na podiizené. Sleduje se tak plnéni funkce

organiza¢niho systému v urcitém spolecenském prostiedi.
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e Oblast rozhodovani je relativné trvalého charakteru. Deleguje se v ptipadé, kdy nelze
specifikovat funkci organizacnich a fidicich jednotek vyctem jednotlivych ukola a
¢innosti.

e Pravomoc je oznacovdna jako souhrn prav a moci, které umoznuji splnéni
delegovanych c¢innosti, ukold a oblasti rozhodovani. Deleguje se v takové mife
soucasné s predchozimi pfedméty delegovani, aby bylo mozné je splnit. Je formalniho
charakteru a deleguje se shora dolu.

Pro uspésné chovani téchto prvkil jsou nutné:

1) Dobra znalost podtizenych

2) Ochota vedouciho pracovnika delegovat pravomoc

3) Duvéra ve spolupracovniky

4) Kontrola podfizenych

3.5.1 Cile delegovéni

Rist efektivity prace, zisk, stabilita, konkurenceschopnost a trvale udrzitelny rozvoj firmy
jsou hlavnim cili delegovani, jak uvadi Cipro. Pro splnéni téchto cild je nutno plnit dil¢i cile.
Manazerovi delegovani pomaha stime managementem priorit a tim jej podporuje
v efektivnim vyuzivani Casu. Ziskava tak prostor pro rozvijeni svych schopnosti a je schopen
lepsiho kariérniho riistu. Podobné& se rozviji 1 podfizeni, na které manaZer klade nové a vyssi
naroky. Ti maji pak pocit spoluodpovédnosti na chodu a chapou to jako vyjadieni davéry
manazera v jejich schopnosti a jsou motivovani k dalsim ¢innostem. Delegovani je uréitou
diagnostikou schopnosti podiizenych, kdy manaZer jasn¢ definuje patfiéné odpovédnosti a
pravomoci konkrétnimu pracovnikovi, kterého nésledné muze objektivné hodnotit a
kontrolovat. Na zékladé toho pak muze pfipravovat piipadné personalni nahrady. Manazer si
delegovanim zajist'uje sebereflexi, resp. mize si uvédomit svllj pocit nenahraditelnosti a

nepostradatelnosti pii plnéni pracovnich ¢innosti. (Cipro 2009, s. 14-15)

3.5.2 Urovné procesu delegovani

Vyuziva se principu stanoveni koncepéni a operativni ¢innosti na jednotlivych stupnich
fizeni, které¢ se rozliSuji charakterem cinnosti vedoucich pracovnikli. Koncepéni ¢innost
pfedstavuje vytvareni ramcovych koncepci, které urcuji smér rozvoje podniku. Konkrétné jde
0 zpracovani strategii a plant, marketingové Cinnosti, podnikatelskych zamérd aj. Naopak
operativni ¢innost predstavuje bezprostiedni fizeni transformaéniho procesu. Cim vyssi je

postaveni fidiciho pracovnika, tim vyssi je podil koncep¢ni ¢innosti. Na nejnizSim stupni je
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tedy veskeré Cinnost fidiciho pracovnika Cist¢ operativni a naopak. Hron predpoklada, ze
¢innost kazdého fidicitho pracovnika je tvofena pouze témito dvéma druhy, jen se lisi
pomérem. Dulezitd je vSak i pracovni ndpli manaZera, ve které se nejvice projevi rozdily

Vv delegovani tkolu a pravomoci. (Hron 1995, s. 105-106)

Obréazek 5 - Struktura ¢innosti vedoucich pracovniki

Koncepéni
Rozsah ¢innost
fidici o 5,
struktury perativni

éinnost

Struktura éinnosti
Zdroj: Hron 1995, s. 104

3.5.3 Postup a planovéani delegovani

Pro efektivni zplsob delegovani musi nejprve manaZer umét analyzovat svoji praci, tzn.
srovnat tkoly dle priorit a definovat, které ukoly a pravomoci delegovat miize a které musi
provést sam. Podle Cipra (2009, s. 60-64) by manazer nemél delegovat:

e dlvérné ukoly s divérnymi informacemi,

e formulaci a vizi cilu,

e kontrolu a hodnoceni pracovniki,

e ukoly, které jsou povinnosti manaZzera,

e politicky* citlivé a ,,zivotné** dlilezité terminované ukoly,

e Ukoly, na které nepfipravil své pracovniky.
Oproti tomu mohou byt delegovany:

e jednoduché ukoly a rutinni prace pro jednotlivce,

e Ukoly, které manaZer nema v oblibg, ale jiny je mlze dé¢lat rad,

e Ukoly, které zvlada 1épe n¢kdo jiny,

e ukoly ke zpestfeni stereotypu prace,

e ukoly, na které nema manazer ¢as a neni nutné, aby je délal sam,
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e méné dulezita opakujici se rozhodnuti, u nichz jsou pfedem vymezeny mantinely.

3.5.4 Jak delegovat

Delegovani by nikdy nemélo probihat nahodile a je nutné jej nejprve zajistit potiebnymi
zdroji. Pfi spravné stanoveném plani procesu delegovani zohlediiuje manazer cile, terminy,
zdroje, rozhodnuti, pravomoci, podporu vedeni a kontrolu. Musi mit tedy stanoveno:

e co presné chce delegovat,

za jak dlouho se ma ukol splnit,

jaké zdroje jsou potiebné k splnéni delegované odpovédnosti,

jaké rozhodnuti mize provadét pracovnik, na kterého delegoval odpovédnosti,

rozsah delegované pravomoci,

jak je schopen pracovnika v jeho tkolu podpotit v piipadé krizové situace,

e systém reportovani pro kontrolu pracovnika. (Cipro 2009, s. 65)
Pro kazdy ukol je diilezita volba vhodného pracovnika. Manazer tedy postupuje systematicky
a bere v uvahu okolnosti. Premysli nad tim, zdali se delegovana prace pfislusi urcité funkci a
kdo by mél zajem, schopnosti a je zodpovédny. Musi zohlednit, jestli tim pomlZe nékomu
V ristu ¢i povyseni a jestli to pro néj bude vyzvou. Zarovein se mu nesmi stat, aby nckteré
pracovniky az moc nepiehliZel nebo delegoval na nékoho, kdo nema ¢as. (Sulef 1995, s. 104)

Proces zadavani tkolu je znazoriiuje nasledujici graf.
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Obrazek 6 - Proces zadavani ukoli
Souvisejici
cesty

Proc?

— ; ) Role
KONTEXT UKOLU

(strategicka orientace)

Jak? Jak?
Co? Znéni kol ZADANI UKOLU ZpﬁBi Co?
(operativni orientace) hodnoceni
il Kdy?

HODNOCENI
VYSLEDKU
(souéast celkového hodnoceni)

Zdroj: Plaminek 2002, s. 29

3.5.5 Bariéry v procesu delegovani

Ptestoze je delegovani povaZovano za pozitivni metodu fizeni pracovniki, existuje fada
manazeri, ktefi se mu vyhybaji. Jako jednu zhlavnich pfi¢in uvadi Sulef pocit
nenahraditelnosti. Manazer si mysli, Ze je jedinym, kdo mtZze kol vykonat, avSak tim ztraci
moznost orientace vyhradné na dilezité ukoly. Pokud se manaZzer setka s ikolem, ktery déla
s oblibou, nerad jej deleguje dale. To je spojeno i s obavami, Ze by mohl byt kol splnén az za
delsi dobu a v horsi kvalité, mohly by se objevit vedlejsi ucinky a existuje i jistd obava, Ze
mohl ztratit cvik v urcité dovednosti. Za velkou zabranu je povaZovana nedivéra ve
schopnosti pracovnikid. To ovSem z velké ¢asti vyplyva z chyb manaZera, kdyz zanedbava
rozvoj schopnosti pracovnikii nebo nedokaze odhadnout jejich rozsah. Ridici pracovnik &asto
nedeleguje i z divodu, Ze by mohl své podiizené obtézovat a byt u nich neoblibeny. Aby se

ukol mohl definovat, musi byt pfedem jasn¢ a vystizné definovan. Mnohé manaZzery praveé
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narocné vysvétlovani Casto odrazuje od delegovani, pricemz si neuvédomuji, ze budou muset
tikolu &elit i v budoucnosti a okradaji se tak o cenny ¢as. Cim totiz vy3$si pozici manazer
zastava, tim jeho funkce vyZzaduje stile vice delegovani a méné vlastniho vykonavani

&innosti. Tento vztah vyplyva z nasledujiciho obrazku. (Sulet, s. 99-100)

Obréazek 7 - Podil vedouci a vykonné priace manaZera

vrcholovy ; ;
manaZer 90% 10%
e VEDENT VYKONAVAN]
na stfedni SE R

: : (delegovani) (provadéni)
trovni

pﬂ’omlvio"f' 30% 70%

manazer

Zdroj: Sulef 1995, s. 99-100
Dle Sulefe patii mezi vyznamné bariérové prvky i ego v piipadé, Ze si manazer piiklada
pfehnané vysokou dulezitost. Vyrovnani stouto piekaZzkou vyZaduje ,zastavit se*
V kazdodennim shonu a piehodnoceni svych cild, ptipadnym feSenim by mohla byt 1 diskuse
se $éfem na toto téma. Za opac¢nou bariérou je oznacena obava z piehnaného delegovani. Za
predpokladu, Ze manaZer nemé dostatek zkuSenosti, miiZe totiz dojit k ohroZeni vyznamnych
zdroju nebo vysledkt. Existuji i1 ptipady, kdy dochédzi k nepochopeni ze strany nadfizeného.
Sulet uvadi skuteény piibéh, kdy feditel podeziivd svého manaZera z nedostateéného
pracovniho nasazeni, nac¢ez pti podrobnéjSim zjisStovani dosel k faktu, Ze je jeho utvar tim

vvvvvv

v tabulce (ptiloha 1.2).

3.5.6 Vyhody delegovani

V ptipad¢ spravného postupu pii delegovani mizeme mluvit 0 ¢innosti, kterd manaZerovi
v mnoha ohledech uleh¢i praci. Sulef (1995, s. 95-96) vyty¢il vyhody delegovani v

osmi bodech:

29



1) Ziskani ¢asu na dulezité véci — diky delegovanim ukold a pravomocim, umozni
manazerovi stravit vice ¢asu nad tkoly s vyssi prioritou.

2) Vice odvedené prace za kratS§i ¢as — za predpokladu, ze manazer rozdéli
systematicky tikol na diléi ¢asti a vyuZije k praci jiné, odvede vétsi a lepsi vysledek,
nez by byl schopny jako jednotlivec.

3) Nové napady a pristupy — Casto jsou manazeti uvykli nékterym ukoliim a ¢innostem,
Ze jim nezbyva energie se pustit do jejich feSeni s novym pristupem.

4) Rozvoj kompetenci pracovniki — podfizeni diky delegovani ziskaji zkusSenosti, které
by jim zadny vycvik nebo vzdélavaci aktivity pln¢ nenahradily.

5) Motivace pracovnikii — Vv piipadé nového a naro¢néjsiho tkolu spole¢né s Casti
pravomoci jejich nadfizeného je vyzvou pro pracovnika ziskat si divéru a prokazat
své schopnosti.

6) Snazsi hodnoceni pracovnikii — umozni klasifikovat pracovniky dle vykond a udélit
jim pifipadné odmény ¢i povyseni.

7) Jednodussi kontrola — delegovanim ur€ité odpovédnosti a pravomoci na ur¢itého
pracovnika se zjednodusi proces kontroly.

8) Vyhnuti se stagnaci — delegovani umoziiuje vyhnout se ,,pasti nepostradatelnosti.
Sulef tvrdi, ze skute¢n& efektivni manaZer pracuje na tom, aby se stal nahraditelnym a

mohl postoupit k dilezitym ukolim a rolim.
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4 Prakticka ¢ast

Tato Cast se vénuje problematice v oblasti delegovani ve vybrané spole¢nosti. Cilem vyzkumu
je zhodnoceni schopnosti manazeri a jejich vztaht k delegovani za pouziti fizeného

rozhovoru. K vysledkim se vyuzije analyza ze ziskanych poznatkut z teoretické ¢asti prace.

4.1 Charakteristika zkoumané spolec¢nosti

Néazev spole¢nosti: EGERMANN, s.r.0.

Sidlo: Maiselova 38/15, Staré M¢sto, 110 01 Praha 1

IC: 62242652

Spolecnost je zapsana v obchodnim rejstiiku u Méstského soudu v Praze, oddil C, vlozka
76388.

EGERMANN je registrovana znacka spolecnosti EGERMANN, s.r.0.

Spole¢nost EGERMANN, s,r,0. byla zalozena v roce 1996 a specializuje se vyhradné na ruéni
vyrobu dekorativniho skla. Jeji historie je (zce spjata s vyraznou osobnosti sklarského
pramyslu Friedrichem Egermannem (5. bfezna 1777 — 1. ledna 1864), vynéalezcem a
prikopnikem mnoha novych sklafskych technologickych postupii a technik, které spolecnost
pouziva dodnes. V soucasné dobé spolecnost disponuje samostatnou sklafskou huti a
rafinaénim provozem, kde také dochazi k finalni Gpravé polotovart. Velkou ¢ast sortimentu
tvofi vyrobky z Cervené, zelené a Zluté lazury, vysokého smaltu, malovaného, liStovaného a
brouseného skla, lustri apod. Spolecnost EGERMANN, s.r.0. svym sortimentem a rozsahem

technik patii mezi jedny z nejvétsich firem vyrabéjici ruéné dekorované sklo.

Obréazek 8 - Logo EGERMANN, s.r.o.

Cgevmann

CZECH REPUBLIC

Zdroj: http://www.egermann.cz

4.1.1 Charakteristika manaZeru

Objektem pro analyzu delegovani byli vybrani tfi manazefi, ktefi se 1isi vykonavanou funkeci,

poctem podtizenych a délkou plsobnosti ve firmé.
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Manazer A pusobi ve firm¢ jako vrcholovy manaZer, ekonomicky naméstek, 19 let. Ma 2
pfimé podfizené, celkem ma na starosti 10 stalych pracovniki.

Manazer B je ve své funkci 7 let jako vedouci provozu (manaZer stiedni trovné). Piebira
zodpovédnost za chod huti, brusirny, formarny a za spravné odvedenou praci technologt. Ridi
pfimo 3 podfizené a celkem mu podléha 60 pracovnikd.

Manazer C pracuje jako vedouci provozu (manazer stiedni trovné) s 8 letou zkusenosti. Jeho

hlavni ¢innosti je fizeni 4 mistrad, ktefi dale f¥idi 100 pracovnikd v malirné.

4.2 Rizeny rozhovor

1. Jak jste se dostal/a na vasi soucasnou funkci ve firmé? Jaky je vas vztah k praci,

kterou vykonavate?

Manazer A: Od 18 let jsem pracoval jako ucetni, ¢imz jsem si ziskal v této oblasti praxi.
Pozdéji se mi podafilo dosahnout funkce vedouciho tucetni. Po odchodu byvalého
ekonomického naméstka jsem dostal nabidku jej nahradit, ¢imz jsem doséhl své nyng&jsi

funkce. I po téch letech mam svoji praci rad a mam k ni kladny vztah.

Manazer B: Vyucil jsem se sklafem a po Case se mi podafilo stat se mistrem. K funkci
vedouciho vyroby jsem se dostal nahodou, byl jsem v podstaté jedingym vhodnym kandidatem.
Praci manaZera nemam pfili§ v lasce a rad€ji dam pfednost svym koni¢kiim. Dnesni doba je

bohuzel takova, Ze lidé daji pfednost spiSe penéziim, neZ aby d¢lali préci, kterou maji radi.

Manazer C: Diive jsem v podniku ptisobil jako mistr a zodpovidal jsem za vyrobu s ¢ervenou
lazurou a manipulaci. Kdyz pfisla pii odchodu byvalého vedouciho moznost ziskat jeho préci,
tak jsem nevéhal a neodmitl jsem. Na svém zaméstnani si cenim toho, ze mé stale nuti

pfemyslet a pfichdzet na nové véci.

Komentar: Aby byl manazer uspésny, musi mit ke své praci kladny vztah. Tuto vazbu splnuji
manazer A a C, kteri maji radi své zaméstnani i po nekolika letech jeho vykonavani. Manazer
B spise preferuje viastni zajmy pred praci, kterou vykondava zejména z duvodu lepsiho

financniho ohodnoceni.
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2. Byl/a jste jiz nékdy na $koleni tykajici se vaseho aktualni zaméstnani? UmozZiiuje vam

firma moZnost ucastnit se néjakych? Poradate piripadné i néco pro své podiizené?

ManaZer A: Skoleni se u¢astnim pravidelné nékolikrat do roka. Pracujeme s uéetnim
programem od externi firmy, na ktery se stale vyviji aktualizace a dostdvame od ni i pracovni
material. Diky tomu nas firma zve i na §koleni, abychom v&dé€li o v§ech zménach a bylo nam
sd€leno, jak s novymi prvky pracovat. Samoziejmée informace ze Skoleni sdéluji podiizenym a

na veskeré zmény je upozornuji.

Manazer B: Zadného Skoleni jsem se v souc¢asné funkci bohuzel jesté neucastnil. Nemam ani
zadné informace o tom, Ze by firma néjaké Skoleni pro nas poradala. Nejspise je to i z divodu,
ze tvofime podle vlastnich vyrobky dle vlastnich patentli a mame zab&hly systém, takze neni

nutné byt dale zaskolovan.

ManazZer C: Doposud nebyla ze strany firmy ucastnit se n&jakého Skoleni. Nic podobného

nepofaddm ani pro své podiizené, myslim si, Ze to ke své praci nepotiebuji.

Komentar: Kazdy clovek nema v sobé prirozenou autoritu a schopnost vést ostatni lidi. Pokud
vSak se s praci manazera setka, mel by byt predem zaskolen a obeznamen se spravnymi
postupy pri svém zaméstnani. VSichni tFi manaZeri popreli, ze by se ucastnili zaméstnani
vV ramci problematiky manazerského jednani, avsak ani jeden z nich nemél predchozi
zkuSenosti s rizenim lidi. Tudiz byli nuceni se v praci manaZera zorientovat sami.

3. Co pro vas znamena pojem time management? Jaké prostiedky vyuzivate k

planovani a organizace své prace?

Manazer A: V praci mam jiz zab€hly systém organizace. VSe si pfedem planuji a snazim se
mit splnéné vcas. Diky dobife fungujicimu programu od externi firmy Ize ukoly Iépe
organizovat a plnit. Ve svém zaméstnani se snazim zdokonalovat i mimo pracovni dobu,

abych si uméla se v§im poradit.

Manazer B: Pii svém zaméstnani vyuzivam jiz zabc&hlého systému. Kazdy den mam na

starosti velmi podobné ukoly, takZe jejich organizace neni tak ¢asové naroc¢na. Dostadvame
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zakdzky jiz od stalych zékaznikt, na zaklad€ toho vim, jak praci pfedem naplanovat. Myslim,

ze ke své praci zadné prostredky k planovani ani organizace nepotiebuyji.

Manazer C: Kazdy den mé v praci ¢eka v podstaté to samé. Musim byt ovSem flexibilni a
schopen rychlé organizace zakazek dle priorit a zajistit tak plan prace pro podtizené. Prestoze

si v§e dobfe zaznamendvam, je nutné si udrzovat stale dobrou pamét’.

Komentar: Manazeri maji dle své vypovedi svou praci zorganizovanou tak, aby vse stihali a
byli s casovym vytizenim spokojeni. VSichni tii se Fidi jiz zabéhlého systému, ktery se za jejich

léta puisobent ve firmé prilis nemeni.

4. Jak byste popsal/a va§ vztah se svymi podfizenymi? Jakou formou s nimi

komunikujete?

ManazZer A: UdrZovat dobré vztahy s podfizenymi povazuji za nutnost. Dle mého néazoru je
nutné je nadéale prohlubovat, aby fungovala spravné funkce manaZera. NejCastéji vyuzivam

ustni komunikace at’ uz v ptimém kontaktu nebo telefonicky.

ManaZer B: Na vztahy se svymi podfizenymi si nemizZu sté¢Zovat. To samé nemiizu fict o
jejich vztahy mezi sebou. Myslim, Ze v tomto ohledu v8ak plati pravidlo: Jak ja k nim, tak oni

ke mné&. Nejcastéji s nimi hovotim osobni komunikaci.

Manazer C: Z vlastni zkuSenosti musim fict, ze se spokojenymi podiizenymi se pracuje
nejlépe. Snazim se nejednat nadfazené a mit pratelské vystupovani, ovSem v nutnych

ptipadech razné zakro¢im.

Komentar: K uspésnému vedeni a organizace lidi je nutné udrzovat kladné vztahy a umeni
komunikace s podrizenymi. Manazeri se snazi byt se svymi podrizenymi za dobre, aby se jim
mohlo s nimi lépe pracovat. Jsou si zaroven védomi, ze v pripadech nutnosti musi zakrocit.
Manazer B by mél ovSem zvysit pozornost na vztahy mezi svymi podrizenymi a pokusit se

zjistit pricinu negativniho chovani.
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5. Myslite, Ze je motivace zaméstnanci diileZita? Jakym zpiisobem je motivujete a jakou

formou je odménujete?

Manazer A: Motivaci povazuji za velice dilezity faktor. Svym zaméstnanctim poskytuji rtizné
benefity nebo finan¢ni odmény. Pokud dobte odvadéji svoji praci, svolim obcas i k néjakym

ulevam a toleruji napf. pozdni pfichody nebo brzké odchody.

Manazer B: Dnes je to v tomto ohledu trochu jinak nez diive. Nejlep$i motivaci jsou penize,
ovSem takové odmény u nas nefunguji. Pracovnici jsou v ukolu, a tak maji za vétsi mnozstvi
odvedené prace lepsi honorat. Kvili tomu, Zze vét§ina s praci nema piili§ na vybér a nejsou

V tomto oboru tak zruéni, tak si ptili§ nevyd¢laji.

Manazer C: Samoziejmé, bez motivace by klesal vykon pracovnikii. U nés dé€laji do ukolu a
za vice provedené prace dostanou vice penéz. Vyzvou pro né jsou i nové zakazky, ve kterych
mohou prokazat svoji zruénost. Ackoliv nemam piimy piistup k odménam, obcas provadim

navrhy na mimotadné penézni ocenéni.

Komentari: Motivace je jednim z hlavnich faktorii k dobre vykonané prdaci zaméstnancii. S tim
se manazeri ztotoznuji. Manazeri A a C podporuji své zaméstnance riiznymi odménami a
bonusy. V pripadé manazera B bych se vice snazil prosadit odmény svych podrizenych u
vedeni firmy, aby byli vice motivovani k prdaci, coz by mohlo castecné zlepsit i jejich chovani

mezi sebou.

6. Jaky je podil vasi vedouci a vykonneé prace?

Manazer A: Rekl bych, Ze jsou vicemén& vyrovnané. Polovinu ¢asu stravim rozdé&lovanim,
planovanim a organizaci. Druhou polovinu mam vyhrazenou pro vykonavani prace v ti¢etnim

odvétvi.

ManazZer B: U m¢ je to tak 50 na 50. Nékteré ukoly deleguji dale, nékteré vykonam sam,

protoze jsem jediny, kdo je zvladne a mé k nim potfebnou pravomoc.
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Manazer C: Z vétSiny vykonavam vedouci ¢innost, v malé mife vykonnou, napi. kdyz je

potieba zaucit méné zkusené pracovniky nebo pracujeme na novych zakéazkach.

Komentar: Podil vedouci a vykonné praci by mél odpovidat postaveni manazera ve firme.
Manazer A je vrcholovym manazerem, je tedy ziejmeé, ze by mél jesté vice delegovat vice na
své podrizené, ovsem miize byt tento faktor ovlivnén tim, Ze ma pouze dva primé podrizené,
kteri mohou byt jiz plne vytizeni. ManazZer B ma svoji praci rozdélenou rovnomérné. Naopak
manazer C se zaméruje vice na vedouci c¢innost. Na rozdil od manazera A ma dostatek

podrizenym, kterym muize delegovat ukoly, které by mohl plnit sam.

7. Jaké typy ukoli a pravomoci delegujete pri své praci? Je pro vas dilezity vybér

pracovnika pro konkrétni tkol?

Manazer A: Svym pracovnikim deleguji piedev§im stereotypni ukoly, jako napf. mésicni
uzavérky. Deleguji vzdy dusledné, abych predchdzel zbytecnym omyliim a nedorozuméni. Na

dany ukol si vzdy vyberu ¢lovéka, u kterého mam jistotu, Ze mne nezklame.

Manazer B: Kazdy pracovnik je jinak zrucny, takZe uplatituji spiSe individualni pfistup a
podle toho i deleguji ukoly a zodpovédnosti. Rad se zbavuji stereotypnich tkold, které jiz

nemusim délat sdm a moji podfizeni je zvladnou.

Manazer C: Povazuji za nutné sdélit svym podiizenym informace do detailu. Snazim se, aby
mé pochopili ptfesng, jinak by mohlo dojit k omylu pii plnéni zakazky. Své pracovniky
vybirdm podle specifikace Gkolu a nemam problém delegovat ani dilezit&jsi ukoly, kdyz mam

jistotu, Ze si s nim bude doty¢ny védét rady.

Komentar: Manazer A a B se spravné shoduji, Ze je pro vybér na dany ukol duleZity
individualni pristup a znalost schopnosti pracovnika a nejcastéji jim sveruji stereotypni uikoly,

u kterych maji jistotu, Ze si s nimi poradi. Manazer C se drzi také individuadlniho pristupu,

vvvvv

8. Existuji ukoly, které si radéji délate sim/sama, protoZe si mate pocit, Ze je vykonavate

nejlépe? Vadilo by vam se jich vzdat? Motivuji vas nové ukoly?
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Manazer A: Internetové bankovnictvi si délam sam, ovSem pracuji s velice diivérnymi daty,
které jsou kodovany na moje jméno. Déle provadim finalni operace u zavérkovych praci, pod
které se podepisuji, a to také nemize nikdo provadét, tudiz se téchto ukolii vzdat nemuazu.
Nov¢ tkoly beru jako vyzvu a rad se jich vzdy zhostim. Stereotypni prace pak rad deleguji na

své podiizené.

Manazer B: Urcité bych si rad ulevil od zalezitosti, kterych méam potad dost. Kdyz mi n¢kdo
fekne, ze kol nelze splnit, tak ja mu predvedu, Ze to jde. Na druhou stranu, nové ukoly mi
nevadi, vyrabime stidle nové véci a alespoil to motivuje Clovéka feSit nové situace a

pfipravovat nové plany.

Manazer C: Kontrolu zakazek musim délat sam, protoze jsem zodpovédnou osobou. Myslim,
7e je jinak duleZité umét ukoly zastieSovat. Casem budu muset tkoly, které provadim, naugit i

své podiizené. Na nové tkoly se vzdy té§im, avSak bych je uvital ve vétSim metitku.

Komentar: Mezi casté bariéry delegovani patii pocit nenahraditelnosti a nechut’ opustit véci,
které si manazer jiz osvojil. Tazani se shoduji na tom, ze by se nékterych zalezZitosti, které
provddi jen oni, radi i vzdali. Jsou vSak vazani zodpovédnosti, ktera je spjata s jejich funkci.
Noveé ukoly povazuji za vyzvu a maji k nim kladny vztah, coz je pri praci manazera znacnou

vwhodou, kdyz se chce ucit novym vécem a ziskat nové schopnosti.

9. DodrZujete urcité zasady, abyste predchazel/a nedostatkiim pri delegovani?

Manazer A: Vzdy, kdyz se déla néco nového, nejprve provedu ukol spoleéné s pracovnikem a
pozdéji provadim kontrolu, coZ je moji hlavni zdsadou. Pokud se jiz problém vyskytne, jsem
svym podfizenym napomocen.

Manazer B: Provadim vzdy fyzickou kontrolu, abych véde¢l, ze je kol plnén spravné.

ManazZer C: Nejveétsi zasadou, abych zabranil Spatnému delegovani, je nasledna kontrola

spravného plnéni ukolu.
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Komentar: Dotazovani se shoduji, Ze pri jejich prdci je ndslednd kontrola jejich delegovani
dostacujici zasadou. V pripade, zZe jsou vysledky prdce zZadouci, neni nutné cinit dalsi

opatreni.

10. Provadite casto kontroly svého delegovani? Mate pocit, Ze jsou vami delegované

ukoly plnény spravné a véas? Mate divéru ve své pracovniky?

Manazer A: Kontroly provadim pravideln¢ a ddvam si na nich zélezet. Z naprosté vétSiny jsou
provadény véas a spravné. Z dosazenych vysledkli nevyplyva, Ze by se projevily nedostatky,
které by bylo potieba eliminovat. Spolehnout se ov§em mohu jen na své pracovniky, které
mohu zpétné ptimo kontrolovat a ptipadné problémy prodiskutovat. Pokud deleguji do jiného
useku, obcCas nastane problém a kolisd vzdjemnd komunikace. Zde mam pocit, Ze nefunguje

spravng hierarchie, protoze jdou se stiznostmi ¢asto piimo k jednateli a ne ke mné.

Manazer B: Vzhledem k manudlnim chybam nékterych pracovnikli je potieba, abych je
kontroloval Casto. Problémem je dale i zastaralé¢ technické vybaveni a prodlevé dodani
materialu. Z obou dtvodu pak dochazi ke zpozdéni pii plnéni zakazky. Na zékladé toho
nemuzu mit divéru ve vSech lidech. Ta kolisa i z toho hlediska, Ze ¢asto nechodi s problémy

pfimo za mnou, ale stéZuji si u jednatele spole¢nosti.

Manazer C: Zakazky kontroluji prubézné. Snazim se zajistit, abych kolem sebe mél dobry
kolektiv lidi, na které je spoleh. V tomto ohledu je dilezitd komunikace a sebereflexe. Mam
pocit, Ze vSe funguje dobie. Svym pracovnikim i1 na zéklad¢ sprdvné odvedené prace

ditvetuji.

Komentar: Manazer A hodnoti postupy svého delegovani jako tispésné. Ve svém useku Si neni
vedom ZzZadnych veétsich pochybeni. Stejné jako Manazer B, povazuji za zasadni problém
V organizacni strukture firmy, kdy se podrizeni neobraci primo na né, ale na jednatele firmy a
neni tak mozné plné dirvérovat vsem lidem. Manazer C cini vse pro to, aby mohl svym
podrizenym duvérovat a fungovala vzajemna spoluprace. VSichni tFi dotazovani kontroluji

dusledne.
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11. Existuje néco, co pri své innosti postradate a povaZujete za nezbytné? Co byste

zlepsil/a, pokud by to bylo moZné?

Manazer A: Jisté by se méla zlepsit komunikace mezi manaZery. To povazuji za nezbytnou
¢ast k dobie vykonané praci. Déale by se mé¢l byt dle mého ndzoru dislednéjsi a ptisnéjsi
pfistup jednatele firmy. Ve vztahu se svymi podiizenymi vSak problém nevidim a nemam

potiebu néco ménit.

Manazer B: Uvital bych, kdyby vedeni vynalozilo vice prostfedki pro modernizaci vybaveni.
Pouzivame opotfebované néstroje a kviili tomu nejde prace tak dobfe od ruky. Myslim, ze
bychom si za svoji praci zaslouzili lep$i odmény a zvysil bych i ohodnoceni délnika. Vzdy je

vsak co zlepSovat.

Manazer C: V rdmci komunikace s podfizenymi mi nic neschazi. Ur¢ité bych ocenila zlepSeni
programového vybaveni, které ndm vedeni slibuje fadu let. V dalsi fad¢ by se mél ud¢lat krok

kuptedu v komunikaci s nékterymi lidmi z huti.

Komentar: Z vypovédi dotazovanych manazerii B a C lze usoudit, Ze firma nevynaklada
dostatecné prostredky pro zlepsSeni vybaveni, které by mohlo zkvalitnit a urychlit praci jejich
zaméstnanciim. Manazeri A a C se pak shoduji, Ze by se mél udélat krok kupredu
V komunikaci mezi pracovniky. Manazer A vyzdvihuje zejména komunikaci mezi manazery a
Spatny pristup jednatele firmy k podrizenym. V pripade, Ze nefunguje komunikace uz ve

vedeni, pak nebude fungovat sprdavné ani na nizsich urovnich.

4.3 Celkové zhodnoceni problematiky

4.3.1 Status manaZera

V rdmci rustu zaméstnance uvnit spole¢nosti obecné plati, ze pokud pracovnik odvadi kladné
své ukoly, je po zésluze 1épe ohodnocen nebo povysen. VSichni tfi dotazovani se dostali ke
statusu manazera hlavné diky své obratnosti a zasluhou dobie odvadéné prace, ¢ehoz si v§iml
1 feditel a nabidnul jim povyseni. PiestoZe ¢lov€k dosdhne pozice manaZera, stale by se mél
rozvijet a mit ke své préci pozitivni vztah. Lze s jistotou tvrdit, ze takové postaveni zaujimaji
manazeti A i C, oproti tomu manazer B ocefiuje pouze finan¢ni ohodnoceni své prace, coz by

mohlo mit za nasledek, Ze nebude mit zajem dale rozvijet své praktické dovednosti. Lze tak

39



tvrdit i na zaklad¢ toho, Ze se neti¢astni zddnych Skolenim ani nepotada nic pro své podiizené.
Manazeii A i C se také v ramci firmy nevzdélavaji, coz by mohl byt mensi nedostatek. |
ptesto se nejlépe jevi odpovéd manazera A, ktery alesponn vénuje ¢as rozvoji schopnosti i
mimo svoji pracovni dobu. VSichni tfi se domnivaji, Ze maji dobie zvladnuty time
management a umi efektivné vyuzit svlij ¢as na préci. Pficinou tohoto jevu je jiz zab&hly

systém, tim padem se nepotykaji tak ¢asto s novymi ukoly a problémy.

4.3.2 Vztah s podfizenymi

Nejcastéji komunikuji manazeti se svymi podfizenymi prostiednictvim piimé, osobni
komunikace. VSichni se shoduji, ze je nutné s nimi udrzovat dobré vztahy, aby fungovala
vzajemnd spoluprdce. ManaZer C si zdroven uvédomuje riziko az moc pratelskych vztahi a
kdyzZ je tfeba, tak zakro¢i. Manazer B by mél projevit vétsi zajem o atmosféru mezi svymi
podfizenymi a ucinit nalezitd opatfeni k jejimu zlepSeni. To by pak mélo zvysit jejich
pracovni nasazeni, které u nich postrada. Manazefi se shoduji, Ze motivace je dilezitym
faktorem pfi vedeni pracovnikl. Zaroven povazuji penize za nejsilngj$i typ motivace.
Manazeii A a C se vzhledem k jejich pravomocem snazi délat v tomto ohledu maximum
(Glevy, vyzva k novym zakazkam, moznost vy$siho vydélku za vice odvedené prace aj.),
manazer B by se mél pokusit u vedeni prosadit lepsi zisk odmén a bonust pro své podiizené,

aby byli vice motivovani k praci.

4.3.3 Delegovani pri vlastni praci

Manazer A, jakozto vrcholovy manazZer, nema pod svym vlivem tak velky pocet podiizenych,
z toho duvodu vyuzije vice ¢asu k vykonné ¢innosti, kterd by se mohla snizit v ptipadé piijeti
nového podiizeného, na kterého by mohl delegovat nové ukoly. Tvrzeni manaZera B, Ze podil
jeho vedouci a vykonné funkce je vyrovnany, odpovida piesné odhadovanému podilu
pfirovnavanému k jeho funkci. Na manazera C ptipada vyssi podil vedouci ¢innosti oproti
predpokladu. Tento stav 1ze obh4jit zru¢nym time managementem a kvalitnim delegovéanim,
kdy manaZer zvladne zorganizovat vEétSi mnozstvi prace.

V delegovani pouzivaji manazefi jiz osvédceny systém, ktery se jim za svoji dobu ptisobnosti
podaftilo vytvoftit. Pfedem si delegovani planuji a nasledné provadeéji kontroly.

Manazer A vzdy zauci svého pracovnika a pozdéji mu kol pln€¢ pienechd, coz se jevi jako
spravny krok. ManaZer B vyuZzivé individualniho pfistupu na zakladé schopnosti a sviij cas
Setii tim, Ze deleguje stereotypni ukoly. Je vSak dulezité, aby pifi tom nezanedbaval méné

kvalitni pracovniky a snazil se zlepsit jejich moralku a motivaci. V piipadé manazera C
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funguje delegovani na zéklad¢é daveéry, pratelskych vztahi a zaruky spolehlivosti, pficemz
zachovava jasné a dusledné delegovani. VSichni se shoduji, ze vlastni kontrola, pfi niz
vyznamnou roli hraje komunikace a sebereflexe, je pii delegovani dilezita a je potieba ji
vykonavat pravidelné a dusledné. Ve vSech téech ptipadech ji hodnoti kladné a svij piistup by

neménili.
4.3.4 Pohled na zmény v organizaci

Manazefi A 1 C by uvitali zlepSeni komunikace mezi pracovniky na stejné nebo vyssi urovni,
aby mohli jest¢ zdokonalit delegovani a sviij pracovni vykon. Manazer B navrhuje, aby doslo
k modernizaci vybaveni, na ¢emz se shoduje i manazer C, zaroven by ocenil i lep$i honoraf
svym podiizenym. Tyto problémy se podle piedpokladu v ramci organizace fe$i nejlépe

s jednatelem nebo piednesenim navrhu na poradach firmy.
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S5 Zavér

Pocatky fizeni lidi se objevuji jiz ve staroveéku v souvislosti s organizaci prace. Pojem fizeni
jako takovy se rozviji od osmnactého stoleti, zejména v USA. Na zakladé technického
pokroku pak vznikaji Skoly, které vytvaii rozdilné predpoklady pro Uspésné fizeni a
organizaci podniku. Management lze vnimat ze tii riznych pohledt. Nahlizi se na né&j jako
proces fizeni, jako fidici pracovniky a jako soubor poznatkli o fizeni. Prace manazera
obsahuje nescetné mnozstvi povinnosti, které se 1iSi na zdkladé postaveni a funkce
v organizaci. V praci bylo zjisténo, jaké by mély byt idealni postupy manazerova chovani a
jeho psychické vlastnosti a rysy osobnosti. ManaZer musi své kroky dobie planovat a
organizovat a kazdé své rozhodnuti umét odiivodnit. Pro Fizeni lidi si stanovuje pfedem jasné
cile a dochazi tak k optimalnimu stylu vedeni téchto lidi.

Déle byly v praci popsany urovné procesu delegovani a postupy, kterych se manazer pfi
delegovani drzi. Zasadnim pravidlem pro manazera je vytyCeni ukold, které delegovat mize a
které ne. Dusledky Spatného delegovani maji obecné dopady na nepfiznivy vyvoj podniku.
Z toho dtvodu pak existuji bariéry, které brani manazerovi pii delegovani. Z druhého
pohledu, spravné delegovani je ptinosnym procesem. Jeho vyhody spocivaji ve vice odvedené
prace za stejny Cas, motivaci a rozvoji kompetenci pracovniki, jednodus$si kontrole a
snazsimu hodnoceni pracovniki a manazer si zisk4 prostor pro feSeni vlastnich, prioritnich
ukolt.

Hlavnim cilem praktické casti bylo zjistit vyznam delegovani ve sklaiské spolecnosti
EGERMANN, s. r. 0. a porovnat jej se ziskanymi poznatky z ¢asti teoretické. Dle analyzy
vypovédi manazeru, delegovani ve spole¢nosti koresponduje ve vysoké mite s piedpoklady
spravného delegovani a jeho vyuziti. Potvrdil se vyznam v tGspofe ¢asu, kdy manazefi maji
dostatek casu k vlastnim tkolim. Dale se v této spojitosti potvrdila vyhoda, kdy manazer
odvede vice prace za kratsi ¢as diky delegovani. Shodna je i dtlezitost motivace pracovnikd,
Kterd v tomto sméru pomaha prohlubovat pracovni vztahy. Souvislost sprdvného delegovani
s dislednym planovanim a zjednoduSeni kontroly pracovnikt byla také potvrzena. Nedostatky
byly zjistény ve form& komunikace mezi vy$simi fidicimi pracovniky, které se pro spravné

vedeni podniku musi vyfesit.
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Tabulka 1.1 — pyramida rozhodovani

Vysvétlivky k vloZzenym obrazkam,
které charakterizuji styly fizeni
podle tabule 61:

[J rozhodujici akcenty
O vyznamné akcenty

* previddajicl styl fizeni

Ukol:
Zajistit

sdileni

Ulol:
Postupné
oteviranf
systému lidem,
‘postupina
delegace
odpovédnosti

koexistenci

a diverzity

RIZENT

¢lenové skupiny
diverzitu

si navzéjern
poréhali?”

pas

SYNERGIE

Systém je ,fizen lidmi*
(manazerem a ¢leny skupiny)

JPrachji élenove
skupiny samostatné
itehdy, kdyz e k tomu

nikdo nenuti?

r

’
Ay

Okol:
iastaven(
rovnovahy
v-systému
(produkty,
procesy,
zdroje)

PRGTE
Nastaveni
stabilniho

vziahu

mezi manazerem
2 skupinou

Dlg?g&\fm ’—{ Systém je ,fizen clovékem" (manaZerem)

Systém e fizen procesng J———————

L3

5

PORADEK

&

J_..

+Podafilo se mi nahradit chaos
fadem viude, lde je to Zadouci?“

DUVERA

Podafilo se mi ziskat divéru ¢lenl 5kupiny
a respekt, nezbytny pro zavadéni poradku?*

45



Tabulka 1.2 — problémy delegovani a jejich moZna reSeni

PROBLEM MOZNE RESENT

1. | Vedoucf deleguje jen bezvyz- Takové delegovini vyvolivi nelibost

namnou nddenicinu, Zamichejte ji proto mezi své
oblibené dkoly a delegujte tak
prijatelngjsi prici.

2. | Pracovnici odmitaji prdci Poskytnéte jim potfebny vycvik
s tvrzenfm, Ze ji neumi. nebo rozdélte prici na diléf

tkoly, které budete delegovat.

3. | Pracovnik fikd, Ze mad pFilis Pokud je to skutecné pravda,
mnoho price dejte kol nékomu jinému, Nejdfive

si ale vytiZenf pracovnika ovéfte.

4. | Ukol se opakuje, ale delego- Piinejmensim nechte nékoho zadft
vin{ by zabralo vice Casu, se¢ ucit. Zanedlouho to bude délat
neZ samotné provedent. celé sdm.

5. | Vy3$f management poZaduje, PoZidejte management, aby tento
abyste nékteré doklady pode- postup zménil tak, Ze doklady
pisoval osobné budou podepisovat pracovnici,

kteff jsou blfZe této prici.

6. | Spatné vysledky tohoto tko- Chyby v prici vasich podfizenych
lu by se negativné odrazily miZete minimalizovat pfiméfenou
na vas. drovn( delegovdni.

7. | Vi3 nadffzeny chee, abyste Méli byste to s nadfizenym
tikol vykondvali osobné. prodiskutovat. Moznd jen chee,

abyste na provedenf dkolu
dohlédli.

8. | Pracovnfdl chodf s delegova- Nenechte si prici voutit zpdtky.
nymi vkoly zpét a Zidaji radu Trvejte na tom, aby se vidy poku-
A pomoc. sili problém vyfesit diive neZ vis

navstivl, Zeptejte se jich, jak jinak
by to mohli udélat a povzbudte
je. Pomozte jim si vybudovat
sebedtvéru.

9. | Pracovnici nevykondvajf prici Zaméfte se na celkovy vysledek.
tak, jak jste byli zvykli, Zvyknéte si, Ze prici lze vykondvat

riznymi zpasoby.
10. | Vykon pracovnika ohroZuje Zjistéte pficinu a pfijméte ndpravné
uspesny vysledek price. opatfent, které miZe zahrnovat
zménu trovné pravomoci
a poskytnunuti vétsi podpory.
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