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Vyznam delegovani pro Fidici praci manaZera

The importance of delegating for control work of manager

Souhrn

Tato bakalarskd prace se zabyva teoretickymi znalostmi procesu delegovani
pravomoci a jeho vyuzitim V fidici prdci manazera, stejné tak i praktickym piistupem
k delegovani ze strany manazeru spolecnosti «KBR East», jejiz hlavni Cinnosti je

poskytovani sluzeb ve sféfe primyslové vyroby.

Prvni ¢ast literarni reSerSe se sklada z popisu managementu a profilu manazera.
V druhé casti jsou podrobné rozepsany soucasti procesu delegovani, problém volby
vhodného pracovnika, indikatory nedostatecné miry delegovani a existujici bariéry

Vv daném procesu.

Prakticka cast se sklada z charakteristiky spolec¢nosti «KBR East», obeznameni s jeji
organizacni strukturou a historickym vyvojem. Na zaklad€ fizeného rozhovoru s tfemi
manazery a nasledné analyzy jejich odpovédi bylo provedeno hodnoceni jak Urovné
procesu delegovani v dané spolecnosti, tak 1 toho, jaky vyznam piikladaji delegovani pro

svou fidici ¢innost manazeti spolecnosti «KBR East.

Klicova slova: Management, manazer, manazerské funkce, pravomoc,
odpovédnost, principy delegovani, indikatory miry delegovani, bariéry Vv delegovani,

vyznam delegovani.



Summary

This thesis deals with the theoretical knowledge of the process of delegation and its
usage in the control work of manager, as well as a practical access to delegation by the
managers of the company «KBR East», whose main activity is to provide services in the

field of industrial production.

The first theoretical part of this work consists of a description of the management
and the manager profile. The second part describes the components of the process of
delegation, the problem of choosing a suitable employee, indicators of lack of the
delegation and existing barriers in this process.

The practical part consists of a description of the company «KBR East» familiarity
with its organizational structure and historical development. Based on the controlled
interview with three managers and the subsequent analysis of their responses, the level of
delegation in the company was evaluated, as well as the importance that managers of

«KBR East» give to a delegation for their control work.

Keywords: Management, manager, functions of manager, authority, responsibility,
principles of delegation, indicators of lack of the delegation, barriers in delegation,

the importance of delegation.
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1. Uvod

Béhem poslednich sta let doslo v lidské spolec¢nosti k velmi dulezit¢ zméné. Na
zacatku tohoto stoleti lidé preferovali samovyrobu a pracovali hlavné pro sebe, to
znamend, ze v lidské spolecnosti veSkera prace méla skutecné¢ rodinné-individualni
charakter, hlavn¢ kvuli nizké distribuci lidské populace a velkému poctu malych
domacnosti, které prosperovaly ve vesnicich a nemély slozitou organiza¢ni strukturu. Dnes

se situace vyrazné lisi.

Dnes je pravidlem, ze pokud chce jakakoliv organizace dosahnout prosperity,
uspéchu a rozvoje, musi mit velmi efektivni model fizeni, aby vSechny procesy mély
optimalni charakter. Pokud dosahne organizace tGspéchu a efektivity, kladné to ovlivni
zivotni uroven pracovniki, coz je velmi dobie a o coz se musi kazda organizace snazit.
Neefektivni fizeni naproti tomu vede ke sniZeni blahobytu pracovnikt. Kvili vysoké mife
urbanizace, rustu poctu obyvatel nasi planety a procesu globalizace lidstvo musi vyfesit
problém efektivniho fizeni a musi hledat v tomto sméru nové cesty, protoze je to kli¢

Kk prosperité nejenom omezené Casti nasi spolecnosti, ale i K prosperité lidstva jako celku.

Spousta lidi nema ptesnou predstavu o umeéni fizeni a o hlavnich ucelech, tkolech
a povinnostech ¢lovéka, ktery nese bfemeno manazera. Pfedev§im manaZer musi, pokud
fesi manazerské ukoly, byt chopen optimalné rozdélovat praci mezi své podiizené. Jeho

prace nemuze byt rutinou, je velmi diileZit4, proto méa mit ¢as na rozhodovani a stanoveni

vvvvvv

vvvvv

Kromé¢ toho starosti, které nejsou diilezité, brani soustiedéni na ty, které dilezité
jsou. Vychodisko z dané situace je ziejmé — naucit se kontrolovat sviij vlastni ¢as s cilem

maximalizace asové kapacity.

Existuje spousta riznych zptusobd a metod fizeni svého vlastniho ¢asu; jednim ze
zakladnich pristuptl, které se vztahuji k uvedené problematice, je delegovani — pievod

pravomoci na podfizené.



Umeéni fizeni (management) — je schopnost pracovat prostfednictvim jinych lidi,
«cizima rukamay», a nevykondvat praci osobné. Ukolem vedouciho (manaZera) je
schopnost myslet, analyzovat informace, organizovat, planovat, pfijimat strategicka

rozhodnuti.

vvvvvv

vedouciho je schopnost ziskat pozadované vysledky prostfednictvim svych podfizenych.
Tady je ptima souvislost mezi mirou toho, jak na jedné stran¢ on pievadi své pravomoci, a
na druhé stran& mirou efektivity provadénych fizenych procesti. Cim vice prace se prenasi
spolu s ¢asti odpovédnosti, tim lepsi vysledky dosahuje organizace jako celek. Jednou
z dilezitych uloh vedouciho je organizovat proces (scénaf hry), ve kterém by lidé byli
motivovani spoleCn¢ pracovat s maximalni efektivitou, protoze prace ve skupiné a

dosazeni seberealizace, to je ptirozeny stav normalniho ¢lovéka.

Manazer miize byt pracovity, chytry, mit velky rozhled, ale musi chépat, ze on je
jenom jeden ¢loveék a udélat vic nez jeden Cloveék prosté nemiize, protoze zdroje kazdého
Clovéka jsou omezené. Proto dobry, proziravy manaZer Se musi naucit delegovat své
funkce a piijmout to jako nezbytnou &innost a povinnost. Cim vice pravomoci a

odpovédnosti manazer prevadi na své podfizené, tim vétsi je jeho schopnost fidit lidi.
VSe, €0 je uvedeno vyse, definuje aktualnost dané problematiky.

Delegovani je jednim z feSeni problému efektivniho fizeni, a proto jeho aktualnost je

znacna.
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2. Cil prace a metodika

Cil prace
Hlavnim cilem dané bakalaiské prace je zjistit vyznam delegovani pro tidici praci
manazera V zvolené organizaci. Dil¢im cilem je prostudovani teoretickych podkladi a

zpracovani literarni reSerse na dané téma.

Metodika

Bakalatska prace je dle stanoveného hlavniho cile prace rozdélena na dvé ¢asti: ¢ast
teoretickou a ¢ast praktickou. V prvé ¢asti budou rozpracovana teoretickd vychodiska pro
dané téma, ktera jsou ve druhé, praktické ¢asti aplikovana na vlastni vyzkum provedeny

V konkrétnim podniku.

V teoretické Casti na zdkladé studia odbornych materidlti budou rozebrany pojmy
management, profil manazera, soucasti procesu delegovani, jeho planovani, zakladni
principy delegovani, problém volby vhodného pracovnika, indikatory nedostate¢né miry

delegovani ze strany manazera a existujici bariéry v delegovani.

Prakticka cast se bude skladat zdvou kapitol. Prvni kapitola se zabyva
charakteristikou objektu zkoumani, tam budou uvedeny zékladni informace o zkoumané
spolecnosti, popsan jeji historicky vyvoj a organiza¢ni struktura. Druhou kapitolu bude
tvofit vlastni vyzkum, ktery bude zaloZzen na metod¢ fizeného rozhovoru jako zvolené
formy kvalitativniho vyzkumu, pro ktery budou vybrany tfi manaZery zkoumané
spolecnosti. Na zakladé zhodnoceni odpovédi manazeri na konci vlastni prace budou dany
navrhy na zlepSeni a uvedeno celkové shrnuti vysledkli, z n€hoZz lze udé¢lat zavér o

vyznamu delegovani pro fidici praci manazera ve zvolené spolecnosti.
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3. Teoreticka vychodiska
3.1 Management

Vznik a historicky vyvoj

«Potreba ridit se objevuje v podstaté uz se vznikem organizovaného Zivota, kdy se
lidé spojuji pro dosazeni nékterych spolecnych cilii. Rizeni jako védeckd disciplina se

objevuje a zacina se vytvaret zacdtkem tohoto stoletiy. (Hron, 2006)

Podle Goldshteina (2003) management se rozvijel pod tlakem n¢kolika faktort,

témi hlavnimi jsou tfi:

e rozvoj lidské spole¢nosti a vyroby,

e vznik prukopnikti a teoretikil, ktefi mohli zobecnit lidskou zkuSenost v oblasti
managementu a hledali nové koncepce a cesty v dané oblasti,

e rozvoj vnitini struktury a logiky podniku, ktery spolu s dvéma uvedenymi faktory

pusobi posun paradigmatu.

Rizeni se poprvé objevilo jiz pred 7 000 lety, ale teprve na konci 19. a hlavné ve 20.

stoleti se transformovalo v samostatny obor a dostalo novy moderni nazev — management.

Transformovani v samostatny obor bylo vyvolano tak zvanou pramyslovou
revoluci v zemich starého svéta, posilenim pozice kapitalismu, revolucemi 20. stoleti a
vznikem psychologie, kdy velmi dalezitou roli zacal hrat lidsky faktor a pred fediteli
podniki se objevila tloha efektivniho fizeni zdrojii, predev§im zdroji lidskych. Prvnimi
prukopniky managementu byli Frederick Taylor (1956-1915), Henry Fayol (1841-1925) a
Maximillian Veber (1964-1920). (Knorring, 2007)

Pred Taylorem se za nejdilezitéj$i ulohu v fizeni povaZovalo najit dobrého
vedouciho, ale Tayloriv pfistup spocival ve vytvofeni dobie fungujiciho systému
organizace prace, ktery by se zakladal na experimentalnich datech o rozdéleni manualni
préce, jejim rozdéleni na ¢asti a nédsledné analyze téchto ¢asti s cilem urcit co nejmensi
spotfebu prostiedkli (materidlnich, financ¢nich, pracovnich) pro dosaZeni co nejlepSich

vysledku. Taylor je pokladan za otce tzv. «védeckého managementuy. (Goldshtein, 2003)
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Henry Fayol rozpracoval 14 zakladnich principt fizeni, které¢ do dneSni doby
neztratily svou aktualnost. Ve Fayolové koncepci je zakladem rozdéleni podniku na dvé
sféry: materialni a socialni. Podle jeho nazoru veskera ¢innost, ktera je spojena s fizenim,
je ¢innost administrativni, piicemz dand ¢innost se rozdéluje na planovani, organizovani,

kontrolu a motivovani. Je zakladatelem tzv. «administrativniho managementuy.

Weber ve svych monografiich analyzoval podnik jako byrokratickou organizaci,
management se podle n¢j musi budovat na odosobnéném, obzvlast' racionalnim zakladu.
Dana koncepce byla definovana jak «byrokraticky management», méla za zaklad presné

urceni sluzebnich povinnosti a odpovédnosti pracovnikti a zavadéla predkladani zprav.

(Goldshtein, 2003)

Od té doby se zacal management velmi rychle rozvijet. Dnes existuji tii

nejpopularnéjsi koncepce managementu:

e japonsky,
e némecky,

e americky.

Diive existoval jesté jeden model, ktery se dnes uz prakticky nepouziva, ale byl
dost zajimavym a rozmérnym experimentem. Tim je myslen komunisticky model, ktery
diive pouzivaly byvalé komunistické staty a dnes ho vyuziva uz jen nékolik statti (Kuba,
KLDR). S prohrou SSSR ve studené valce byl tento model vytlacen skoro ze vSech stati,
ve kterych byl, hlavné kvli tomu, ze nebyl konkurenceschopny; ¢astecné se jeste objevuje

v Rusku a statech SNS. Nicmén¢ obohatil praxi svétového managementu. (Knorring, 2007)
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Uloha managementu
Management (fizeni) je vliv jedné osoby nebo skupiny osob (manaZzerti) na

podfizené osoby s cilem ziskat pozadované ¢innosti, které vedou k dosazeni cile, pii cemz
manazefi berou na sebe veskerou odpovédnost za vysledek daného vlivu.

(Goldshtein, 2003)

vvvvv

«V teorii managementu rizeni pravdépodobné neni nic dilezitéjsiho nez umeéni
vkladat vlastni myslenky v cizi hlavu, a tim dosahovat pozadovanych vysledkiiy.

(Parkinson, 1992)

Hlavni uloha managementu spoc¢iva v dosazeni pozadovanych vysledki
prosttednictvim podfizenych, pfes riizné manazerské nastroje, které ma vedouci

k dispozici.

Management ma spoustu funkci, ale hlavni je urcité fizeni lidskych zdroju.
Management podle Petra Druckera (2004) je instituce fizeni, ktera ma jako zakladni funkci
zajistit spole¢nou praci lidi prostfednictvim jediného cile a spole¢nych hodnot, zformovat
nejvhodnéjsi strukturu organizace, zajistit nejleps$i podminky pro uceni a zvySeni
kvalifikace pracovnikl, coz jim umozni efektivné vykonavat své povinnosti a véasné

reagovat na zménu organiza¢nich podminek.
Management je definovan ve tfech vyznamech:

1) specificka aktivita,
2) skupina fidicich pracovnikd,

3) védni disciplina.

Podle Vebera (2001) uloha managementu jako specifické aktivity (profese) spociva
v dosazeni pozadovanych vysledkl prostfednictvim podfizenych, pies rizné manazerské
nastroje, které ma vedouci k dispozici. Jinymi slovy je mozné fict, ze specificka aktivita

znamena ¢innost fizeni ze strany manaZera.

Management lze rovnéZ oznacovat jako skupinu fidicich pracovniki, ktefi na rozdil
od ostatnich maji nejenom vyS$i postaveni v hierarchii organizace, ale také maji vétsi

pravomoci, odpovédnost a schopnost vykonavat manazerské funkce. Skupina fidicich

14



pracovniku (manazertl) je vedeni podniku, ve kterém kazdy vedouci podle organizac¢ni

struktury ma urcitou funkci a oblast odpovédnosti. (Veber, 2001)

Management je také védni disciplinou, ackoliv na rozdil od jinych védnich disciplin
neposkytuje nezvratna fakta a ndvody. V managementu nejsou piesna doporuceni, jelikoz
maji vztah k proménlivé realité, ktera se dynamicky vyviji. Navic vétSina védnich disciplin
jsou to védy nadnarodni; nemohou byt americké, ruské, nebo ceské, jsou to dédictvi vSech
lidi, jejiz aplikovatelnost nesouvisi s kulturou, prostfedim a jinymi faktory. Z toho plyne,
7ze management je specifickd véda, protoze jeji aplikovatelnost souvisi s kulturou,
narodem, teritorii atd., coZ se vyjadfuje v pojmech americky, japonsky, némecky
management. Proto management jako védni disciplina nemé univerzalné aplikovatelné

metody. (Knorring, 2007)

Management ma vztah nejenom K fizeni organizacnich aktivit v podnicich a
komerénich organizacich, je uplatiovan vSude, kde je potieba fidit. Nastaveny systém
fizeni potfebuji na univerzitach, ve sportu, v armadé¢, ve statni spravé, v mediciné atd.
Management nachazi svou aplikaci v ziskovych i neziskovych podnicich, velkych i malych

firmach. (Weihrich, Koontz, 1993)

Jelikoz management nachéazi své uplatnéni ve vSech sférach lidské spolecnosti,
existuje realna nutnost ptipravy kvalitnich vedoucich, ktefi znaji své funkce, chapou své
role a spravné realizuji proces fizeni, disledkem ¢ehoZ je prosperita celé organizace. Dané

problematice bude vénovana nésledujici kapitola.
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3.2 Profil manazera

Manazer
«Manazer je clovek, ktery aktivné realizuje Fidici cinnost, pro kterou je vybaven

odpovidajicimi zpuisobilostmi, pravomocemi a odpoveédnostmiy. (Veber, 2001).

Manazer je vedouci zaméstnanec v organizaci, ktery v ni ma specifické postaveni a
na rozdil od ostatnich mé vice pravomoci a vice odpovédnosti, coz se vyjadiuje jeho

platem. (Veber, 2001) Postaveni manazera v organizaci znazoriuje schéma ¢. 1.

Schéma €. 1: Postaveni subjektti v organizacni struktuie

Vlastnik

Zameéstnanec

Zdroj: Vlastni zpracovani
Postaveni manazerti v organizaci se tfidi do tii skupin:

e |. skupina — manazefi prvni linie,
e |l. skupina — manazefi druhé¢ linie,

e nejvyssi — top manazefi.

Hlavnim cilem manaZera je vytvofit na svém Useku prostiedi, které¢ bude odpovidat
jak cili podniku produkovat zisk, tak i cili zajiSténi lidskych potieb podifizenych. Podle
Weihricha a Koontza (1993) hlavnim cilem vSech manazert musi byt nadhodnota. To
znamena, ze musi zorganizovat svij tym tak, aby podfizeni dosahovali pozadovanych
vysledkl pifi minimélni spotfebé penéZnich prostredkil, Casu, materidlu a, to nejhlavnéjsi,
nesmi vyvolat nespokojenost podiizenych. Aby manaZer dosahl spokojenosti podiizenych,
musi zajistit realizovani zékladnich lidskych potieb podle pyramidy Maslowova, ktera je

znazornéna na obrazku ¢. 1.
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Obrazek ¢.1: Maslowova pyramida potieb

vySSi
potfeby

/ seberealizace \

/ uznani a sebelcta \
/ laska a sounalezitost \
/ bezpeti \

/ fyziologické potreby \

Zdroj: http://www.zsdrozdin.cz/?page_id=119

Kazdy manazer ma individualni pfedpoklady, které jsou cCéastecné vrozené a
Castecné ziskané a maji vyrazny vliv na schopnost manazera fidit lidi. Vrozené vlastnosti
jsou temperament a inteligence, ziskané vlastnosti jsou dovednosti, znalosti, dobra télesna

a duSevni kondice atd.

Podle Hrona (2006) zakladni vlastnosti, které jsou pottebné pro kazdého uspésného

manazera, je mozné pozorovat v ttech rovinach:

vvvvv

proto ¢lovek, ktery chce byt uspéSnym manazerem, musi mit potfebu fidit a chtit tuto

potiebu uspokojovat.

Potreba moci: GspéSny manazer musi ovlivilovat své podfizené, a to nejenom
pomoci své autority nebo charismatu, ale i pomoci vynikajicich dovednosti, znalosti,

zkuSenosti, které musi odpovidat jeho statusu.

Schopnost vcitit se: aby byl manazer uUspéSny, musi disponovat uritymi
psychologickymi znalostmi a dovednostmi, jinymi slovy musi byt dobrym psychologem.
Pracuje totiz s lidmi, a tedy musi umét prekonat psychologické bariéry a slozitosti

ve vnitinim svété ¢lovéka. (Hron, 2006)
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Funkce manazZera
Podle Weihricha a Koontza (1993) veskeré manazerské funkce lze zatfidit a

klasifikovat podle nasledujicich procesu:

e planovani,

e organizovani,
e personalistika,
e vedeni,

e kontrolovani,

e koordinace.
Planovani

«Planovani zahrnuje vybér vikoli, cilit a ¢innosti potiebnych pro jejich dosazeni»
(Weihrich, Koontz, 1993). Planovani je velmi dulezita funkce manazera, protoze urcuje
smér, ve kterém budou pracovat jeho podfizeni a jeho organizacni jednotka. Béhem
vykonavani svych povinnosti bude muset rozhodovat mezi moznymi alternativnimi
zpusoby vykondvani ¢innosti, proto je pro manazera velmi dalezité mit navrh a plan, aby
vybral nejlepsi z moznych variant. Existuji rizné typy pland, které ma manaZzer na starosti,
od v8eobecnych pland spojenych s celou organiza¢ni jednotkou az po nejpodrobné&jsi plany

pro n&jakou specializovanou ¢innost.
Organizovani

«Organizovani je ta cast Fizeni, kterd zahrnuje zrizeni ucelné struktury roli pro lidi,
kteri jsou v dané organizaci». (Weihrich, Koontz, 1993). Podstata organiza¢ni funkce
manazera spoc¢iva v zajisténi spoluprace mezi podfizenymi. Je zifejmé, Ze spoluprace bude
lepsi, jestlize pracovnici budou znét svoje tlohy v tymové operaci a vzajemny vztah jejich
ulohy s ostatnimi. Vytvafeni systému uloh, cili a roli je podstatou manazerské funkce

organizovani. Proces organizovani se déli na Ctyfi ¢asti:

e identifikace a klasifikace pozadovanych Cinnosti,
e seskupovani ¢innosti potiebnych k dosazeni cild,
e piifazeni manazera ke skupin€ ¢innosti s pravomoci potfebnou k dozoru nad nimi,

e zabezpeceni horizontdlni a vertikalni koordinace v organizac¢ni struktufe.
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Personalistika

Personalistika je definovana jako «obsazovani pozic v organizacni strukture a
udrzovani jejich obsazeniy. (Weihrich, Koontz, 1993) Dana funkce je spojena s urcitymi
pozadavky na pracovni silu, s inventarizaci lidskych zdroji, povySovanim, vybiranim,
najimanim a Skolenim zameéstnancii. Personalisticka funkce ma vztah jak k uchazectim o
praci, tak i k pracovnikim, ktefi v organizaci jiz skutecné pracuji. Pokud jde o uchazece,
manazer musi vybrat nejlepsiho a nejschopnéjsiho, ktery bude mit znalosti a zkuSenosti
odpovidajici pozici, o kterou ma zajem. Pokud jde o skuteéné pracovniky, tady uloha

personalistiky spo¢ivéa v tom, aby vykonavali své tkoly G¢inné a efektivné.
Vedeni

«Je ovliviiovani lidi tak, aby byli prospésni organizaci a napomdhali dosahovani
skupinovych ciluy. (Weihrich, Koontz, 1993) Vedeni ma tzky vztah s interpersonalnim
managementem, to znamend, Ze je spojeno s lidmi a jejich potiebami. Funkce vedeni se
tykad vidcovské role manazera, jeho schopnosti strhnout za sebou lidi, uspokojovat jejich
ptéani, potieby a touhy. Uspokojovani potieb lidi se zajiStuje motivovanim pracovniki,
vytvofenim dobrych vztahli na pracovisti mezi podfizenymi. To znamend, Ze dand funkce
manazera ma také za cil vytvofeni pratelského klimatu, které ma bezprostiedni vztah ke

zvyseni vykonnosti celého podniku.
Kontrolovani

«Kontrolu vyuzivaji manazeri na vsech urovnich Fizeni jako urcité formy zpétné
vazby, jejimz prostiednictvim maji ziskat objektivni predstavu o Fizené realité». (Veber,

2001) Kontrolovani jako funkce manazera zahrnuje:

e sbér dat o skute¢né realité,
e analyzu a porovnani téchto dat s planem,

e sledovani a korekci odchylek.

Kontrolovani velice silné navazuje na planovani, protoZe bez rozpracovaného planu
neexistuje kontrola. Plan totiz obsahuje kritéria a standardy, na zéklad¢ kterych manaZer
kontroluje ¢innost. Kontrola se zabyva méfenim a korigovanim nejenom individudlni, ale 1

celkové aktivity podniku, umoznuje dodrZzovat spravny a planovany smér c¢innosti
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organizace. Pti kontrole ma velky vyznam dobré fungovani komunikace mezi manazerem

a podfizenymi, to znamena, Ze musi byt dobré zpétna vazba.
Koordinace

«Je soucast vidicich aktivit spocivajici ve sladeni ruznych faktori vizené reality
S cilem dosahnout plynulosti a/nebo synchronizace a/nebo proporcionality v jejim vyvojiy.

(Veber, 2001)

Podle Weihricha a Koontza (1993) koordinace je podstatou manazerstvi, ktera
napomaha vylouceni rozporu mezi ¢innostmi podfizenych, zajiStuje jejich harmonickou
spolupraci. Manazer musi synchronizovat ¢innost podfizenych tak, aby jejich aktivity

odpovidaly cilim celé organizace.
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3.3 Delegovani

Historicky vyvoj delegovani
Pojmy osobni odpovédnost a delegovani nejsou nové, zablesky téchto koncepci se

objevily jiz na zacatku 20. stoleti, kdy zacal intenzivni rozvoj rtznych odvétvi statni
ekonomiky a celkovy technicky pokrok lidstva, pifedpokladem ¢ehoz byla pramyslova
revoluce v 19. stoleti. Koncepce zapojeni pracovnikti do procesu fizeni a samospravy se
objevily vice nez pred 40 lety a od té doby zacaly aktivné pronikat do struktury a
organizace podnikut. (Knorring, 2007)

Zjistit skute¢né predpoklady zapojeni delegovani do procesu fizeni za posledni 40—
50 let pomuze statistika. Jestlize se podivat na data, ktera poskytuje Skupina Svétové
banky o ristu svétového HDP, lze vSimnout Si urCité zakonitosti a tendence, které
probihaly Vv tomto ¢asovém intervalu. V roce 1960 celosvétovy HDP byl 1,351 trilionu
dolarti, v roce 2000 analogicky ukazatel mél hodnotu 32,9811 trilionti dolarti, v roce 2013
74,8999 triliont dolard. Tady lIze konstatovat, Ze v intervalu mezi rokem 1960 a 2013
doslo k naristu svétového HDP 55,4 krat. (http://data.worldbank.org/)

Je ztejmé, Ze v poslednich 50 letech bylo redlnou nutnosti uplatnit progresivni
metody fizeni, coz prokazalo vyznamny vliv na prohloubeni filozofie managementu a
rozvoj delegovani jako specializované dovednosti, kterd& ma nerozlucné spojeni

s managementem. (Knorring, 2007)

Jak uz bylo uvedeno na zacatku kapitoly, pojmy osobni odpovédnosti a delegovani
nejsou nové, nicméné pocatecni koncepce se liSily od novych a modernéjsich; aby ten

rozdil byl jasné€ patrny, je tfeba trochu se ponofit do vyvojovych tendenci delegovani.

V dané problematice neni rozdil mezi podstatou koncepci, ale je rozdil v jejich
odliivodnéni. Naptiklad rana koncepce méla za cil zvysit uspokojeni pracovniki, to mélo za
nasledek zvySeni produktivity prace. Konkrétnim piikladem je teorie Y, ktera je
rozpracovana a rozepsana vyznamnym americkym teoretikem managementu Douglasem
McGregorem. Tato teorie méla velkou popularitu v 60. letech a predpokladala stimulaci

produktivity pracovnikii pomoci zapojeni a uc€asti v procesu fizeni (na rozdil od teorie X,

21



kterou také rozpracoval Douglas McGregor a ktera pro dosazeni analogického cile

predpokladala totalni kontrolu a trest). (Goldshtein, 2003)

Dnes velké organizace sméfuji k delegovani nejenom kvili svym velkym
rozmérum, ale i pod vlivem fady objektivnich faktord, které jsou zformované dne$ni trzni
konjukturou a informa¢nim polem. Hlavnim faktorem je ovSem nelitostna konkurence, ve
které funguji zékony piirozeného vybéru. Uspokojeni pracovniki je tady zatlateno do
pozadi, ale ma i ur€ity vyznam pro zachranu organiza¢niho mikroklimatu, protoZe neni nic
dobrého v tom, kdyz pracovnik neni $tastny; je nejmensi a zakladni jednotkou kazdé

organizace, proto je tieba dbat na jeho spokojenost. (Knorring, 2007)

Vyznam delegovani

vvvvvv

vysledku pomoci druhych... V jaké mire vedouci umi predavat pravomoci, V takové mire je

rozvinuta jeho schopnost ridit lidiy. (Allen, 1958)

Vétsina lidské spolecnosti Zije v podminkach ekonomické konkurence, podnikové
jednotky nejsou vyjimkou a podle Druckera (2004) pro svou Gspé$nost potiebuji splnéni ti

dualezitych faktori, které jsou zdkladem uspéSného chovani na trhu:

e rychlé reakce na potieby klientt,
e spolehlivé spojeni mezi organiza¢nimi irovnémi a funkcemi,
e okamzité vyuZivani vznikajicich Sanci.
To jsou tii faktory, které definuji efektivitu podniku v konkurenénim prostiedi a

jejichz realizace neni mozna bez decentralizace procesi fizeni.

Uroven vSeobecné decentralizace fizeni se definuje mirou pravomoci, které maji ve
vlastnich rukach podfizeni pro pfijeti vlastniho feSeni. Nutnou uroven decentralizace je
mozné zajistit pomoci delegovani, z toho plyne, ze bez delegovani neni mozné optimalni

vyuziti téchto faktord.

«Delegovani jako termin, ktery se pouzivad v teorii managementu, znamenda prenos

ttkolit a pravomoci osobé, kterd prijimd odpovédnost za jejich splnéniy. (Knorring, 2007)
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Podstata delegovani spocivd Vtom, Ze manazer d4 svym podiizenym urcitou
svobodu v ¢innosti, kterou vykonavaji. Tato ¢innost obsahuje feSeni riznych problému a
otazek v ramci pravomoci, které byly delegovany manazerem. Ale i tehdy odpovédnost za
celkovy vysledek a organizaci fizeni stale nese manazer, protoze nemize delegovat

odpovédnost. (Karpov, 2005)

V manazerské praci je dualezité umeéni tfidit ¢innosti podle toho, co je mozné

delegovat a co delegovat nelze.
Je mozné delegovat:

e specializovanou ¢innost; rutinni prace; dil¢i otazky ¢innosti; pfipravnou fazi

jakékoliv prace (projekt atd.). (Karpov, 2005)
Neni mozné delegovat:

e strategicka feSeni a jejich pfijeti; uréeni zakladnich cilt; praci, ktera je spojena

s rozpracovanim vektoru podniku a jeho politiky. (Karpov, 2005)

Z druhého bodu plyne, ze nelze delegovat tikoly zvlastniho vyznamu, tikoly, u nichz
je velkeé riziko a vysoka odpovédnost, a ptipady, kdy feSeni danych tloh ma velky vyznam

pro podnik a jeho personal.

Jedna z hlavnich vyhod delegovani je v tom, ze pracovnik diky tomu, ze dostal
diavéru, je schopen oteviit svlij tvaréi potencial, navrhovat plany, projevovat vice
iniciativy. Dale je to vyznamny vliv na kolektiv, protoze posiluje vazby mezi pracovniky a
nuti je ke spolupraci a kooperaci. Velkou roli v efektivité delegovani ma osobni
odpovédnost pracovnika k manazerovi. Ten je mobiliza¢nim faktorem, kdyZ podfizeny se

snazi vytesit néjaky problém, za ktery je odpovédny. (Cipro, 2009)

Pomoci delegovani lze rozdélit mezi podiizené velky pocet kazdodennich problému
a ukoll, které je nutno vytesit okamzité a jejichz splnéni odpovidd zajmim a cilim
organizace. Pokud vedouci nechce nebo neumi delegovat, Skodi to hlavné jemu
samotnému, protoze on bude nucen fesit celé spektrum probléml sdm, coz dost Casto
neodpovida jeho moznostem jako ¢loveka a Casu, ktery ma k dispozici. Stava se, ze vyfesit

tyto problémy samostatné manazerem vibec neni mozné. Podstatou fizeni neni
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individualismus, podstatou fizeni je snaha «dosdhnout vybraného cile pomoci jinych lidi».

(Knorring, 2007)

Podle Madduxa (1998) delegovani ma fadu kladnych dasledk:

ManaZer ma vice Casu na feSeni velmi dualezitych uloh diky volnému casu, ktery
ziskd prenosem prace, jez neni tak slozitd a kterou muze delegovat na své
podiizené.

Delegovani do urcité miry pasobi socialni integraci v podniku, nebot’ pracovnici
jsou zapojeni do procesu fizeni, a tak se muze projevit jejich tvirci potencial,
zvySuje se jejich kvalifikace a zkuSenosti.

Proces delegovani diky poskytnuti urcité miry svobody a samostatnosti predava
pracovnikim velmi silny stimul sebevzdélanim zlepSovat své schopnosti.
Pracovnici ziskdvaji vyznamnou zkuSenost, ktera je nutnou podminkou pro dalsi
sluzebni postup, proto lze fict, ze delegovani fesi problém piipravenosti budoucich

manazeru riznych urovni. (Maddux, 1998)
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Planovani delegovani

Delegovani nemulze probihat nahodile, necekané a nekoordinované, mélo by

probihat podle urcité¢ho planu. V delegovani velmi dilezitou roli hraje piipravna faze,

béhem niz musi manazer pro stanoveny cil zajistit materialni, finan¢ni, informacni a

personalni zdroje.

Podle Cipra (2009) pii spravném planovani delegovani by mél manazer zohlednit

nasledujici body:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Specifikace cile, ktery by mél byt redlny, dosazitelny a nemél by byt v rozporu
s dil¢imi cili pracovnika a firemnimi prioritami.

Urceni terminu splnéni, jeZ musi byt realny, a méla by byt stanovena urcita casova
rezerva pro feSeni neocekdvanych situaci, o ni by vSak pracovnik nemél byt
informovan.

Poskytnuti potfebnych zdroju, které musi odpovidat naro¢nosti tllohy a obsahovat
rezervu, o které by podfizeny znovu védét nemél. Zdrojem mohou byt finance,
materialni podpora, pfistup k informacim, know-how atd.

Vymezeni urcitého spektra rozhodnuti, kterd mize provadét sdm pracovnik bez
konzultace s manazerem. Vymezeni se provadi na zaklad¢ diskuse mezi
manazerem a pracovnikem a ndsledného stanoveni kritérii, na jejichz zéklade
podtizeny bude pfijimat rozhodnuti.

Urceni rozsahu delegované pravomoci a hranic, které by mély byt piesné a jasné
vymezeny, aby nedoslo k nejasnosti a kiizeni pravomoci podtizenych.

Zajisténi podpory vedeni, kterd mize byt odborna, moralni a politickd. Odborna
podpora ma charakter koucovacich rozhovorti s cilem nasmérovat podtizené¢ho k
hledani nejlepSich feSeni. Moralni podpora ma charakter posileni sebevédomi a
odvahy pracovnika. Politicka podpora méa podobu nevyi€¢enych doporueni pfi
procesu rozhodovani.

Zajisténi kontroly prostfednictvim nastaveného systému reportovani o prib&hu

delegované ¢innosti. (Cipro, 2009)
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Pojmy odpovédnosti a pravomoci v delegovani
«Odpovédnost predstavuje povinnost splnit ukoly, které odpovédny ma k dispozici,

a odpovidat za pritbeh i jejich konecné reseniy. (Karpov, 2005)

Takovy pracovnik je odpovédny za vysledky pied osobou, kterda mu dala pravomoci

na feSeni ukolu, to znamena, ze je odpoveédny pied vedoucim.

Odpovédnost je povinnosti pracovnika, kterou mu ulozil vedouci, ale za koneény
vysledek pfed vedenim podniku je odpovédny sam vedouci. ManaZer nemuze pienést
veskerou odpovédnost na svého podiizeného, ale to neznamena, ze nemuze delegovat
splnéni ukolu, za ktery nese odpovédnost, protoze osobni splnéni neni jeho povinnosti. Ale
pokud pracovnik nezvladne feSeni ukolu, odpovédnost je na manazeru, nikoliv na
podfizeném. Manazer je odpovédny za jakykoliv vysledek, at’ kladny, nebo ziporny.

(Chernyshev, 2012)

Podstata delegovani je v pfenosu pravomoci, odpovédnost vSak neni mozné pienést
nebo delegovat. ManaZer nema pravo pienést odpovédnost na podifizeného v zadném
ptipad¢, ale zaroven neni vlastni povinnosti manazera osobn¢ fesit Glohy a tkoly. Splnéni
ukolu muze delegovat, miZze sam nedélat nic z toho, za co je odpovédny, a vSechno
delegovat svym podfizenym, protoze cilem je konecné efektivni feSeni. Vedouci neni
povinen osobn¢ se ucastnit v procesu dosazeni stanovenych cilli organizacni jednotkou, ale

je odpovédny za dosazené vysledky. (Chernyshev, 2012)

«Pravomoc — je to organizacné omezené prdavo pouzivat zdroje a zdsoby

organizace a smeérovat usili jejich pracovnikii na splnéni delegovanych ilohy.

(Karpov, 2005)

Pro vysvétleni toho, co pravomoc vlastné€ je, je nutno upfesnit a zdivodnit jednu
velmi dilezitou skutecnost. Ta spociva v tom, Ze pravomoci a moc jsou rizné pojmy, které

maji odli$né definice.

«Pravomoc dava zmocnéné osobé pravo udélat cokoliv pro reseni dané ulohy, jen
pri tom musi respektovat urcité podminky a omezeni, které mu dalo vedeni. Moc dava
tomu, kdo ji mad, moznost delat cokoli skutecné delat miize, jinymi slovy lze Fict, Ze moc

definuje situace, kdy ¢lovek ma moc, ale nema pravomoci». (Chernyshev, 2012)
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Podle Chernysheva (2012) pravomoci se rozd€luji na dva zakladni druhy:

e linearni,

e Stabni.

Kazdy druh pravomoci pasobi ve své roving; linearni pravomoci maji vertikalni

strukturu, Stabni pravomoci maji strukturu horizontalni anebo paralelni.

Linearni pravomoc, 1o je ptimy druh pravomoci, ktera je bezprostiedné sméfovana
od manaZera k podiizenému, ale fetézec na podiizeném nekonci — podfizeny muze dal

piedat pravomoci svému podfizenému atd. (Knorring, 2007)

Lineéarni pravomoci zobrazuji systém mocenskych vztahli mezi subjekty nejvyssiho
a nejnizsiho postaveni, jinymi slovy je mozno fict, ze zobrazuje hierarchicky vztah mezi

subjekty. (Knorring, 2007)

Stabni pravomoci, je druh pravomoci, ktery dava podfizenému pravo radit nebo

pomahat svému manazeru. (Chernyshev, 2012)
Podle Chernysheva (2012) se stabni pravomoci rozdé€luji:

e doporucujici pravomoci,
e pozadovana koordinace,
e paralelni pravomoci,

e funkcionalni pravomoci.

Schema ¢. 2: Klasifikace $tabnich pravomoci.

Stabni pravomoci

Doporucujici Pozadovana Paralelni Funkcionalni
pravomoci koordinace pravomoci pravomoci

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Doporucujici pravomoc je nejomezenéjsi pravomoc, kterd sméfuje jenom k poradenstvi.

Pozadovana koordinace je rozsitenou formou doporucujici pravomoci, ale vyrazna
odlisnost spoc¢iva vtom, ze vedeni musi koordinovat feSeni uloh a ukoly se Stabem,

V podstat¢ jde o koordinacni radu.

Paralelni pravomoc je nasledujici uroven rozsitené pravomoci a zahrnuje tak zvané pravo

veta na takové feSeni vedeni podniku, se kterym $tab nesouhlasi.

Funkciondlni pravomoci ptedstavuji vrchol hierarchie Stabnich pravomoci a jejich
nejrozsitenéjsi formu. Kromé prava veta ma $tab pravo nabidnout navrh feSeni toho nebo

jiného problému v ramcich své kompetence. (Chernyshev, 2012)
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Zakladni principy delegovani pravomoci
Delegovani je dovednost, které vyzaduje urCité znalosti a zaklada se na principech,

jez tvoti vSeobecny zaklad a podstatu pro vznik efektivnich spojeni mezi subjekty fizeni.
Pokud manaZer nebude sledovat dané zakladni principy, nebude schopen efektivné vyftesit
problém decentralizace i delegovani, nebude moci kladné ovlivnit proces fizeni, a operace

tak ztrati svou zivotaschopnost. Jestlize nebude respektovat principy, jez jsou uvedeny

v

Koontz a O’Donnell (1981) definuji sedm zakladnich principt:
1. princip delegovani na zaklad¢ oé¢ekavanych vysledkd,
2. princip funkéni definice,
3. skalarni princip,
4. princip trovné pravomoci,
5. princip jednoty fizeni
6. princip absolutni odpovédnosti,

7. princip pravomoci odpovidajici odpovédnosti.

1. Princip delegovani na zakladé o¢ekavanych vysledki

Podstatou principu delegovani na zakladé ocekavanych vysledkl je nasledujici

véta — «mira delegovanych pravomoci musi odpovidat vytcené ulozey. (Karpov, 2005)

ManaZer musi chéapat to, Ze mira pravomoci, které¢ on deleguje, musi odpovidat
vytéenému cili. Jenom tak je vedouci schopen efektivné delegovat pravomoci, je to jediny
spravny pristup, ktery nema zadnou alternativu. Obc¢as vznika takova situace, kdyz manazer
se snazi rozdé&lit pravomoci podle objemu delegovanych a ziskavanych prav, bez ohledu na
vytéeny cil a na miru souladu delegovanych pravomoci s danym cilem. Jindy se zase stava,
ze vedouci velmi dobfe chape stanoveny cil, ale nebere v tivahu, jestli jeho podfizeni maji
dost pravomoci k jeho dosazeni. Nékdy manaZer vibec nechce uznat nutnost poskytnuti
vétsi svobody pii ¢innosti podiizenych, nebo $patné predstavuje kone¢né vysledky, a co

chce od svych podtizenych. (Krichevsky, 1993)
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Podle Koontza a O’Donnella (1981) delegovani na zakladé o¢ekavanych

vysledkti ma nékolik piedpokladu, které Ize zobecnit nasledujicim algoritmem:

e stanoveni cilu,
e rozpracovani planu,
e uvedeni podtizenych do problematiky,

e zavedeni nutnych funkci.

2. Princip funk¢ni definice

Druhy nezbytny princip je princip funkcni definice. Pro nejlepsi pochopeni daného
principu je vhodna nasledujici interpretace: organizace ma podobu automobilového motoru
a jeho navrhafem je manazer. Navrhat chce zkonstruovat velmi silny motor, ktery je
siln€j$i nez ostatni, je to jeho cil, pro jehoz dosazeni musi vytvorit vykres. V tomto vykresu
kazdy komponent ma svou urcitou roli a oblast uplatnéni, jsou tam rizné funkcionalni
spoje mezi komponenty. Cim dokonaleji v tom vykresu budou definovany role a uréeny

spoje, tim silng&jsi bude kone¢ny motor. (Koontz, O’Donnell, 1981)

Tento princip umoziuje vytvofit z organizace dokonale pracujici mechanismus,
ktery dosahuje vysledkl o¢ekavanych vedenim podniku. ldealni by bylo, pokud by v tomto
mechanismu kazdy mél predstavu o své roli, znal hranice svych pravomoci, jasné si
uvédomoval stanoveny cil a udrzoval vysokou miru kooperace nejenom se svymi
spolupracovniky, ale i svedenim. VySe uvedena véta popisuje idealni fungovani
organiza¢niho mechanismu, ale realita je urcit¢ jind, ve skutecnosti vybudovat dobie
fungujici systém podle tohoto principu je velice slozita tiloha a tu nezvladne kazdy manazer.
Proces vybudovani potiebuje ur¢ité zkusenosti, znalosti, vysokou miru intelektu a manazer
musi mit jednoznac¢nou predstavu o cilech a planech, které ma pred sebou. Velmi dulezitou
vlastnosti pfi dodrZzovani tohoto principu je trpélivost, protoZe proces realizovani daného
principu neni rychly, zvlasté se to projevuje, kdyz se realizaci zabyva mlady manazer. Tady
se uplatiiuje postupna realizace, protoZe nezli manaZer nastavi optimalni strukturdlni a
funkcionalni spoje, pti uplatnéni delegovani, mtize udélat urcité chyby, ale metodou pokusu

a omylu najde bilan¢ni variantu, diky které ten princip bude dobie fungovat. (Karpov, 2005)
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Koontz a O’Donnell (1981) ukazuji, ze k dosazeni tohoto principu pii delegovani
manazer musi:

e piesn¢ definovat vysledky, které chce od vedouciho nebo strukturni
jednotky,

e piesné¢ a jednoznacné urcit smér Cinnosti a delegované organiza¢ni
pravomoci podfizenych subjekti,

e napomahat blizsi kooperaci strukturnich jednotek,

e provést hlubsi uvedeni podiizenych do problematiky, coz ma za cil
podrobngj$i predstavu vedoucich strukturnich jednotek o vzijemném
sluzebnim a informa¢nim poméru;

Cim silngjsi je mira rozvoje uvedenych bodd, tim vice jsou strukturni jednotky
schopné ovlivnit kone¢ny vysledek. Pokud se manaZer nebude fidit principem funkcni
definice v oblasti, za kterou ma osobni odpovédnost, mize vzniknout chaos a zmatek,

subjekty fizeni nebudou chapat, kdo a za co nese odpovédnost a kde jsou hranice jejich

pravomoci.

3. Skalarni princip

Nasledujici princip je skalarni. Skalarni princip je mozno chapat jako piimy fetézec
ptikazové-hierarchickych vztaht v organizaci, od vrcholu do niZsich jednotek. Na vrcholu
je hlavni pracovnik, ktery ma nejvyssi aZ absolutni moc v organizaci, napiiklad top-manazer
nebo majitel. Dole se nachazi lidi, ktefi jsou pfimo Spojeni S vykonavanim pracovnich
prilezitosti, to mohou byt naptiklad délnici. Skalarni princip zvySuje efektivitu procesi
schvalovani rozhodnuti, Groven komunikace a podporuje fungovani informacnich tokd.

(Karpov, 2005)

Také skalarni princip je velmi dilezity pro dobré fungovani zpétné vazby, ktera ma
velky vyznam v jakékoliv organizaci pro operativnost a objektivitu pii schvalovani
rozhodnuti vedenim podniku. Je také prosttedkem kontroly ze strany vysSich orgéand, ktery
umoziuje udrzet dobrou fiditelnost vSemi druhy zdroja, které organizace ma k dispozici.

(Knorring, 2007)
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Retézec, ktery predstavuje skalarni princip, popsal znamy francouzsky teoretik

managementu Henry Fayol:

«...je Fetézec vedoucich od nejvyssiho k nejnizsimu. Linie pravomoci — je t0
cesta, pres kterou jdou (pres kazdy prvek v retézci) veskeré komunikace od
nejvyssiho vedouciho k nejnizsim a naopak. TO je podminéno jak firemnimi
potiebami v udrzovani spojeni, tak i principem nedilné pravomoci, ale to neni
vzdy nejkratsi cesta. Ve velkych koncernech, zejména ve viadnich, retezec je

hrozné dlouhyy». (Henry Fayol, 1916)

Knorring (2007) také poukazuje na to, ze délka dané¢ho fetézce ve velkych a
vladnich organizacich opravdu dosahuje katastrofalnich rozmérii, coZ napomaha vytvareni
,himotnosti“ a zmensuje mobilitu. Urcit€¢ to nejsou dobré vlastnosti v podminkach trzni
ekonomiky, konkurence a dynamicky rozvijejicitho a méniciho se trhu. Nicméné podle
minéni Karpova (2005) tento problém je mozno vyrovnat nebo zcela piekonat diky
komplexnimu uplatnéni principli delegovéni, protoze jsou vzajemné podminéné a niveluji

spole¢né nedostatky.

Podle Koontza a O’Donnella (1981) dodrzovani skalarniho principu automaticky
odpovida na dvé dualezité otazky, které vznikaji u pracovnikd v riznych situacich:
1) Podtizeni védi, kdo jim deleguje.
2) Podiizeni védi, kam predéavat feSeni otazek, se kterymi se setkavaji, ale které nejsou
v ramci jejich kompetence.
Ackoliv dany fetézec se mlze pouzivat samostatné¢ jenom pro prenos informace,
jeho ignorovani pii schvalovani rozhodnuti vede ke zruSeni systému schvalovani

rozhodnuti a nahlodava systém fizeni.

4. Princip urovné pravomoci

Princip Grovné pravomoci se zaklada na dvou principech, které uz byly rozebrany,
jde o souhrn:
a) skalarniho principu,

b) principu funk¢ni definice.
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Vysledkem uplatnéni téchto dvou principi je, Ze na kazdé hierarchické urovni
podniku jsou pravomoci pro schvéleni rozhodnuti v rdmci kompetenci dané urovné.
Definice daného principu je nasledujici: «Pro nejvyssi efektivitu delegovani je nutné, aby
podrizeni pro Feseni problémii, které vzmikaji behem vykonavani delegované cinnosti a
tykaji se jejich kompetence, vyuzivali pravomoci na né delegované a neprendseli reseni

techto otazek na vyssi instancey. (Karpov, 2005)

Chernyshev (2012) poukazuje na dtlezitost Girovné pravomoci, jelikoz dnes existuje
jeden velmi rozsifeny problém. Dany problém spociva v tom, ze v soucasné¢ dob¢ velky
rozsah ma zpétné delegovani nebo delegovani «nahoru», coz je dost $patna tendence, ktera
nema zadnou efektivitu a je v rozporu s danym principem. Zpétné delegovani je velice
nezéadouci jev v procesu fizeni, jelikoz brzdi proces schvalovani rozhodnuti a operativnost,

zatézuje vedeni podniku druhotnymi ¢innostmi, které jejich podiizeni mohou udélat sami.

Kofen problému zpétného delegovani je jak v pracovnikovi, tak i v manazeru, ktery
deleguje pravomoci svym podfizenym. JestliZe manaZer nemilZe podfizenym naleZité
vysvétlit ramec jejich pravomoci, definovat cile, dat pottebné pokyny, tak urc€ité¢ podiizeni
budou predavat feseni téchto nebo jinych problémi zpét vedoucimu. Martin Cipro (2009)
tika, Ze pokud nastane takova situace, pak manazer musi analyzovat, pro¢ doslo k tomu, Ze
podiizeny odmitl nebo nezvladl feSeni zadané ulohy. Podle uvedeného autora pfiCiny
mohou byt rizné, od nesrozumitelného vysvétleni manazerovych oc¢ekavani, coz mélo za
nasledek vzajemné nepochopeni, po elementirni neschopnost a nekompetentnost
pracovnika v oblasti delegované ¢innosti. Divodem pro delegovani «nahoru» muze také

byt lenost pracovnika a strach vzit na sebe odpovédnost.

Na zakladé provedené analyzy manazer musi opravit chyby, kterych se dopustil pti
delegovani, nebo najit schopngjsiho a ochotnéjsiho pracovnika, pficemz Krichevsky (1993)
klade diraz na to, Ze manaZer vV Zadném ptipadé¢ nemusi nechavat delegovanou ¢innost pro
sebe. Pokud manazer bude brat na sebe ¢innost delegovanou zpét, mize dojit k parazitismu
ze strany podiizenych, kteti obvykle rychle chapou, kdo z vedoucich je ochotny délat jejich

préci a schvalovat rozhodnuti za né, a aktivné tuto ptilezitost vyuZzivaji.
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5. Princip jednoty Fizeni

Princip jednoty fizeni je jeden ze zakladnich principi managementu; pokud se
delegovani se velice zkomplikuje. Princip jednoty fizeni podle Henryho Fayola (1916) ma
nasledujici definici: «céim lepsi spojeni mezi podrizenym a vedoucim, tim mensi
pravdépodobnost prijeti odporujicich si pokynii podiizenym a tim vyssi pocit personalni

odpovédnosti za konecny vysledek delegované cinnostiy.

V teorii delegovani pravomoci jednim z piedpokladi je, Ze pfenos pravomoci Se
uskuteciiuje jenom jednim vedoucim, t0 je zasadni véc. Pokud by pracovnika delegovalo
nékolik manaZzerl, je mozné, Zze pokud by byl schopny, zvladl by tu zatéz, ale hlavnim
problémem v takovém piipadé by byla odpovédnost pied nékolika vedoucimi, coz muze
mit za nasledek vzajemné nepochopeni a rozpory jak v pravomocich, tak i v odpovédnosti.

(Koontz, O’Donnell, 1981)

Nicméné nejde o absolutnim zakazu distribuce odpovédnosti né€kolika vedoucimi,
obcas takové situace jSOU vynuceny potiebou a nemaji zifejmou alternativu. Ale idealni by
bylo, aby takové situace byly kratkodobé, protoze, jak uz bylo feeno, odpovédnost pred

nékolika vedoucimi ma Spatny vliv na produktivitu prace.

6. Princip absolutni odpovédnosti

Princip absolutni odpovédnosti je vSeobecnou a ptesnou formulaci odpovédnosti
pti delegovani. Definice principu je nasledujici: «Podrizeny, kterému dali pravomoci a
urcili cile odpovidajici danym pravomocim, nese absolutni odpovédnost za svou pracovni
cinnost pred osobou, ktera mu tyto pravomoci delegovala; vedouci pak nese odpovédnost

za celkovy konecny vysledek a organizacni cinnost ve své firemni jednotcey. (Karpov,

2005)

Jelikoz odpovédnost je Vv podstaté osobné pievzata povinnost, vedouci v zadném
ptipadé nemuze delegovat odpovédnost nebo ji pielozit na jinou osobu a tim se osvobodit
od odpovédnosti za €innost svych podiizenych, protoZze pravé on deleguje pravomoci a

distribuuje povinnosti. (Maddux, 1998)
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7. Princip pravomoci odpovidajici odpovédnosti

Princip pravomoci odpovidajici odpovédnosti ma ptesnou definici: «odpovédnost
za tu neb onu cinnost nemiize prevysovat predpokladany rozsah delegovanych pravomoci,

ale také nemiize mit nizsi rozsahy. (Karpov, 2005)

Cipro (2009) upozoriiuje na to, Ze se obCas objevi takova situace, Zze podiizeného
velmi piisné kritizuji za vykonavanou praci, a tato pfisnost a kritika neni konstruktivni,
jelikoz podfizeny nema pravomoci takového rozsahu, ktery by odpovidal jeho
odpovédnosti. Urcit¢ takové situace demotivuji podiizenych a Spatné plsobi na

organiza¢ni mikroklima.

Pro vysvétleni daného principu Knorring (2007) poukazuje na to, Ze generalni
feditel jakékoliv firmy muze delegovat najimani pracovnikd finanénimu ¢i kterémukoliv
jinému fediteli. Aby tGspésné vykonaval delegovanou funkci, tento feditel musi dostat
potiebné pravomoci a svobodu ¢innosti, protoze veSkerou praci Spojenou S nabiranim
pracovniki zpravidla vykonava personalista. Pfi pribéhu daného procesu je nutno
poskytnout podiizenému rovnéz tolik pravomoci, kolik je potiebné pro feseni

delegovaného ukolu, ani vice, ani méné.

V nékterych ptipadech mize dojit i k tomu, Ze podfizeni maji dostacujici, nebo
dokonce nadbyte¢nou uroven svobody a pravomoci, ale pfitom $patné funguje kontrola a
regulace ze strany vedeni organizace, coz zapfi¢ini dezorganizaci ¢innosti pracovnikd,
ktera tak neni produktivni. V uvedeném piipadé¢ odpovédnost za neuspéch podiizenych
ponese vedeni a bezprostiedni vedouci, ktery, pokud je vyborny odbornik a chape vzniklou
situaci, pfizna, ze udé¢lal chybu. Proto podobné situace nemaji vztah k principu pravomoci

odpovidajici odpovédnosti. (Chernyshev, 2012)
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Volba vhodného pracovnika
Vybér vhodného pracovnika je velmi dulezita faze delegovani, kterd ma nejveétsi

vliv na jeho uspéch. Pfed vybérem pracovnika manaZer musi zanalyzovat ulohu, kterou
chce delegovat a na zéklad¢ této analyzy stanovit piesna kritéria a pozadavky pro
potencialniho vykonavatele delegované ¢innosti. Podle nazoru Cipra (2009) pii vybéru

vhodného pracovnika manazer musi odpovédét na pét zasadnich otazek:

a) Jaké ma podiizeny ve vztahu k danému tkolu zkusenosti, dovednosti, znalosti atd.?
b) Jaké jsou spolehlivost a povahové rysy podiizeného?

c) Jaka je mira motivace podtizeného?

d) Jaké jsou socialni schopnosti podiizeného?

e) Kolik volného ¢asu ma podfizeny?

Schopnosti — Delegovany tkol splni jenom ten podtizeny, ktery ma schopnosti
odpovidajici tomu ukolu. Manazer musi vybrat podifizeného nejenom podle inteligence,
praxe, vzdélani a znalosti, ale 1 podle flexibility pracovnika, potencidlu ziskat nové

dovednosti a schopnosti okamzité fesit vznikajici problémy. (Koubek, 2001)

vvvvvv

jsou spolehlivost, dikladnost, ptizptisobivost, schopnost kooperace a rozhodnost.
Spolehlivost pracovnika znamena jeho schopnost dodrzet dané slovo, plnit ur¢ené terminy
a dohody svedenim, nezakryvat vlastni chyby a otevien¢ mluvit o vznikajicich
problémech. Diikladnost uddva miru pracovnikovy svédomitosti, jeho pfistup k dosaZeni
cile, zda je perfekcionista, jaky ma cit pro detail atd. V pfipadé vybéru pracovnika podle
prizpusobivosti se predevS§im jednd o to, jak podfizeny dokdze improvizovat
v neoCekavanych situacich, jak reaguje, kdyz do tymu pfijdou novi lidé, jak dokaze
flexibilné meénit sviy pfistup pfi zménach cile. Dal§im charakterovym rysem musi byt
schopnost kooperace s kolegy, jelikoz vsichni podfizeni pracuji pro dosazeni spolec¢ného
cile a je tfeba, aby podfizeny, kterému manazer chce delegovat, umél vyjednavat
kompromisni feSeni, umél ustoupit ze svého nazoru ve prospéch celku a choval se podle
modelu «win-win». Nasledujici nezbytny rys je rozhodnost, jelikoz podfizeny b&éhem
vykonéavani delegované ¢innosti je nucen piijimat slozita feSeni z mnoha alternativ. Pfi tom
musi umét hodnotit mozna rizika a vyhody a mit odvahu pfijmout odpovédnost za ptijaté

rozhodnuti a jeho disledky.

36



Motivace — Motivace hraje vyznamnou roli pii vykonavani delegované ¢innosti, vysledky
prace pfimo souvisi s mirou motivace podfizeného. Pokud pracovnik nebude mit
dostacujici urovenn motivace, neudéla delegovany tkol v pozadované kvalité. Ale neni
dobie, kdyz pracovnik ma piili§ vysokou motivaci, protoze to také zaporné ovlivni
produktivitu jeho prace. Manazer musi vybrat pracovnika, ktery ma bilanéni miru
motivace, ani piili§ vysokou, ani nizkou. Podnéty, které ovlivituji motivaci, lze rozdé€lit na
vnitini a vnéj$i. Vnitini motivace je spojena s potiebou seberealizace, s vlastnim zajmem
zamestnance a charakterem prace, vnéjs$i motivace vychdzi z penéznich odmén, pochval,

riznych benefit atd. (Koubek, 2001)

Socialni dovednosti — To jsou schopnosti, které lidé maji rozvinuté v rizné mire od
narozeni, jsou zavislé na prostfedi, ve kterém ¢lovek roste a které mize mit jak kladny, tak
i zaporny vliv na vyvoj socialnich dovednosti. Podle Cipra (2009) manazer pii vybéru
Clovéka, kterému chce delegovat ukol, musi davat piednost nésledujicim socidlnim

dovednostem:

citlivost a empatie,

laskavost a srde¢nost,

schopnost navazovat kontakty,
e orientace na tym,

e asertivni jednéni.

Cas — Pracovnik, kterému manaZer chce delegovat ukol, musi mit pro jeho splnéni
potiebny ¢as, proto manaZer pfed delegovanim musi zanalyzovat na jedné strané kol a
jeho cCasovou ndrocnost, na druhé strané¢ vybrat pracovnika s Casovou kapacitou
odpovidajici narocnosti kolu. Odhadnout potiebny cas je slozitd Gloha, protoze mohou
vzniknout neocekavané okolnosti spojené s vykondvanim delegované Cinnosti, proto je
tieba pfi vymezeni terminu pocitat s cCasovymi rezervami a upravovat je tak, aby
odpovidaly ménici se realité. Také je velmi dulezité prodiskutovat s podiizenym mozZné
terminy splnéni prace, na zdkladé cehoz lze piehodnotit priority ¢innosti zaméstnance,
nebo kviili vysokému vytiZeni pracovnika pfenést delegovany kol na jiného zamé&stnance.

(Cipro, 2009)
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Indikatory nedostate¢né miry delegovani
Miru delegovani lze méftit, definuje se podle urcitych indikatort, které popsal Robert

Maddux (1998) i jini autofi. Tyto indikatory maji hlavné kvalitativni povahu a zobrazuji

nedostatecnost miry delegovani. Indikatory jsou nasledujici:
1) Nesplnéni kone¢nych termini

Problém spociva v tom, Zze chybi tymova spoluprace a koordinace, coz urcit¢ neni
dobré pro splnéni kone¢nych cilii v pfesn¢ definovaném terminu. Odpovédnost za dany
indikator urcit¢ nese manazer, ktery musi umét nastavit tymovou praci a zajistit dobré
fungovani informacénich toka pro operativni a sladénou praci svych podiizenych. (Maddux,

1998)
2) Nerovnomérné vytiZeni pracovniki

Delegovana ¢innost je rozlozena nerovnomérné, nékteti lidé vykonavaji vice prace
nez ostatni, zaroven ale podfizeni maji stejné postaveni a stejnou odménu. Takova situace
Skodi vzajemnym vztahim v tymu, brani konsolidaci hlubsi kooperace podfizenych, Skodi
motivaci zaméstnancli, protoze nechapou, pro¢ musi ud€lat vétsi objem praci oproti
ostatnim pracovniklim, ziistdvat na stejné pozici a za stejnou odménu. Také to vytvafi

atmosféru nespravedInosti v tymu. (Cipro, 2009)

3) Casovy deficit manaZera

Dany indikator se tyka dvou problémd; na jedné strané¢ manazer nema ¢as na plnéni
své manazerské role (hlavné motivovani pracovniki) a funkce, na druhé strané nema cas
na svij soukromy zivot. Manazeti nemaji ¢as hlavné kvuli Spatnym znalostem v oblasti
timemanagementu a kvuli pfijimani velkého poctu riznych Cinnosti, které by mohly byt
delegovany. Soucasné podcenuji vyznam jak delegovani, tak i motivace, coz je velkou
chybou. ManaZer musi nachazet Cas na rozhovor a ndasledujici motivovani svych
podfizenych, je to nejenom manazerska funkce, spise je to vlastnost lidra, kterym musi byt
kazdy vedouci. Pokud si na toto neud¢la cas, bude Spatn€ hodnocen ze strany podiizenych,
nebude mit mezi nimi autoritu vedouci osobnosti. Nedostatek ¢asu na soukromy Zivot je
také logickym disledkem podcenéni delegovani a jeho nizkého wuplatnéni. Kvli

nedostatku ¢asu je manazer nucen pracovat i doma, nevybirat si dovolenou a vénovat malo
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casu své rodiné jenom kvili tomu, Ze se domniva: «nikdo to neudéld tak dobie jak ja».

(Drucker, 2004)

4) Nejasnost pravomoci

Obcas se vyskytne takova situace, kdy dochazi k rozporu v oblasti pravomoci a
pracovnici nevédi, co maji d€lat a kde je hranice jejich odpovédnosti. Obavaji se tuto
hranici piekrocit, proto dochazi k vraceni delegované Cinnosti zpét vedoucimu nebo k
dal$im dikladnym konzultacim, coz zvySuje miru podnikové byrokracie a snizuje efektivitu

delegovani. Manazer musi takové situace piedvidat a davat odpovidajici jasné pokyny.

(Chernyshev, 2012)
5) Spatna piiprava podiizenych na povyseni

Jednou z pozitivnich funkci delegovani je pfiprava nové generace pracovnikd pro
nasledujici povyseni. Proto jestlize pracovnik viibec nevi, co mé d€lat na novém pracovnim
misté, uréité to vypovida 0 nedostatku nebo zcela chybé&jicim delegovani. Delegovani je
investice do budoucna a dobry manazer to musi chépat a ukolovat své podfizené ulohami, se
kterymi se setkaji na vyssi pozici, piedavat své zkusenosti, které byly ziskany mnohaletou

praxi. (Drucker, 2004)
6) Podrizeni dostavaji tikoly, které neuméji zvladnout

Ukoly, které manazer dava svym podiizenym, musi odpovidat jejich znalostem,
proto ke kazdému pracovnikovi je nutno pfistupovat individualné na zakladé analyzy. Diky
tomu pracovnici dostavaji odpovidajici ukoly a nejschopnéjsi dostavaji ukoly nejnarocnéjsi,
coz ma dobry vliv na produktivitu prace celého tymu. Pokud pravomoci nejsou delegovany
timto zptsobem, dochazi k problémum jak v oblasti fizeni, tak i v osobnostnim rozméru.
V takové situaci je faktem, Ze pokud podfizeni nezvladnou stanoveny cil, manaZer vice
nebude ochoten delegovat a to bude mit za nasledek zvyseni negativnich vlivii uvedenych
indikatorti. OvSem podfizeny neni vinen tim, Ze dostal ukol neodpovidajici jeho znalostem,

a veskera vina v této situaci lezi na manazeru, ktery Spatné delegoval. (Maddux, 1998)
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7) Nadrizeni zasahuji do prace, kterou délaji podiizeni, bez jejich védomi

Problém spociva hlavné v perfekcionistické osobnosti manazera, ktery mysli, ze
bez jeho zasahu podfizeny neni schopen splnit tkol. Takovym mySlenim a zasahem
znehodnocuje delegované pravomoci, skodi tvofivosti a iniciativé zaméstnance. Podtizeny
ztrati motivaci dobie vykonavat delegovanou praci, protoze v ni nevidi zadny smysl,
jelikoz nadfizeny vSechno udéla podle svych pfedstav, s podfizenym se neradi, nepta se.
Mize nastat i takova situace, Ze pracovnik pak nebude chtit pfevzit delegovanou ¢innost,

coz urcité snizuje miru delegovani. (Cipro, 2009)
8) Fluktuace, ¢asté Zadosti o pireloZeni

Delegovani zvySuje potencial zaméstnancli, umoziluje realizovat jejich ambice,
oteviit tvuréi potencial, zvysit odborovou zpusobilost. Absence nebo nizka mira
delegovani vede ke stagnaci, pracovniky nudi, proto ti nejvice ambicidzni hledaji jiné
varianty umisténi, odchazeji na jiné pracovisté, kde budou cenéni jako odbornici a budou

moci realizovat svtij potencial. (Maddux, 1998)

9) Spatné fungovini informaénich toki

Pro praci vpodniku a vykondvani delegované cinnostti ma velky vyznam
BohuZel zriiznych divodl podiizeni nedostavaji potfebnou a aktualni informaci, v této
situaci vina je hlavné na strané¢ manaZera. Velmi Casto vedouci kvuli své sobeckosti a
domyslivosti neposkytuji podiizenému nutnou informaci, domnivaji se, Ze tato informace
neni pro oby¢ejného pracovnika podstatna, ale ona ma zna¢ny vyznam pro Gspésné splnéni

stanoveného cile. (Maddux, 1998)

10) Mira kontroly ze strany manaZera

Jednim z ptedpokladi a vyhod delegovani je poskytnuti podiizenym urcité svobody
¢innosti, iniciativy a kreativity. Pokud manazer velmi Casto kontroluje pritbé¢h vykondvané
delegované Cinnosti az do nejmensich detaili a kritizuje i to nejmensi odchyleni od
Sablony, pak nejde o zZadné delegovani. Samoziejmé manaZzer musi kontrolovat to, za co

ma odpovednost, ale tato kontrola se nemusi provadét kazdou hodinu a po kazdém kroku.
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Ztoho plyne docela trividlni zavér, Ze: «c’im vice nadrizeny kontroluje priibéh

delegovanych cinnosti, tim mensi mira delegovaniy. (Cipro, 2009)

Bariéry delegovani

Stejné jako u jinych dovednosti 1 v delegovani existuji vlastni bariéry, které snizuji
jeho ucinnost, nebo dokonce znemoznuji jeho pouzivani. Podle Knorringa (2007) Bariéry v

delegovani jsou zalozeny predevsim:

¢ na neochoté manazerl delegovat pravomoc,

¢ na neochoté podiizenych pfevzit odpovédnost.

Jinymi slovy — existuji piekazky jak ze strany manazera, tak i jeho podfizenych.

Hlavni pfi¢iny téchto bariér jsou definovany nize.

Bariéry na strané manaZera
- Nediivéra ve schopnosti podrizenych

Dtivod této bariéry spociva v presvédceni manazera 0 tom, Ze jeho podiizeni nejsou
kompetentni a kvalifikovani v oblasti svéfenych tkoli. V tomto pfipadé manazer si
neuvédomuje, Ze napt. zkusenosti jim chybi pravé proto, ze jim neduvéiuje a nedeleguje
pravomoci. Podfizeni prosté nemaji kde Cerpat zkuSenosti. Proto je velmi dulezité prekonat

danou bariéru, jinak manazer $kodi jen sam sobé&. (Lojda, 2011)

- Pocit nenahraditelnosti

Tato bariéra je obvykla u manazeri perfekcionistl, ktefi v&fi, ze vyrovnat se
s ukolem opravdu dobte nikdo kromé nich nedokéaZe. Jsou presvédceni, Ze oni jsou jedini,
0 koho se opira organizace, a proto tito manazefi maji tendenci vykonavat sami i tu

nejjednodussi praci, kterou by mohli snadno delegovat. (Cipro, 2009)
- «Silné» osobnosti predstavuji hrozbu

Tato bariéra ma rysy komplexu ménécennosti, nejistoty 0 sob¢, prekonat ji je t¢zsi

nez u jinych bariér, jelikoz jeji koteny lezi v psychice manazera. Vedouci ma strach, ze
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podfiizeny se projevi velmi dobie v delegované €innosti a pii jejim plnéni bude schopnéjsi
nez on. To, podle ndzoru manazera, jej mize zdiskreditovat pfed vedenim a vcerejsi

podfiizeny se zitra muze stat jeho $éfem. (Knorring, 2007)

- Problémy pfFi realizaci kontroly

Tato bariéra se objevuje u manazerd, ktefi se hlasi ke konceptu maximalni
centralizace a ktefi se domnivaji, Ze decentralizace ptfes delegovani muze vést k anarchii,
chaosu a znieni systému fizeni podniku. Nicméné tyto obavy jsou naprosto
neopodstatnéné v pripad¢é, Zze manazer bude dodrzovat principy delegovani, které byly

probirany vyse.

Bariéry na strané podiizenych
- Obava z vlastnich schopnosti

Nektefi pracovnici se obavaji, ze nedokazou splnit delegované tkoly v¢as nebo ze
nemohou provadét tyto Ukoly efektivné. Maji strach z kritiky ze strany nadfizenych a

ptipadnych sankci. Manazer pro piekonani této bariéry musi podfizeného motivovat a

poskytnout mu plnou podporu. (Knorring, 2007)
- Nedostatek kapacit

Nekteti pracovnici nemohou vzit dalsi tkoly vzhledem k tomu, Ze jsou jiz pfetizeni
jinou praci. V tomto pfipadé lze uvolnit zaméstnance z c¢asti povinnosti a pienést
pozadavky na méné vytizeného zaméstnance. Nezbytné je rovnomérné rozdé€leni

pravomoci, coz umoziiuje piekonat danou bariéru. (Lojda, 2011)
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4. Charakteristika objektu zkoumani

«KBR East», a.s.

Pravni adresa:
Rusko, 188991, Leningradska obl., Vyborgskij kraj, m. Svétogorsk, ul. Zavodskaja 17

Do 12. 7. 2012, se spolecnost nazyvala ZAO «BE&K East». Firma je soucasti nadnarodni

korporace KBR, jez zaméstnava vice nez 50 000 zaméstnanci v 70 zemich svéta.

Spolecnost «kKBR East» poskytuje komplexni servisni sluzby tovarné americké firmy
«International Paper» ve mésté Svétogorsk, které se nachazi v Leningradské oblasti na

hranici s Finskem. Tato tovdrna zaméstnava vice nez 2 000 lidi.
Hlavni ¢innosti:

* stavebni a montazni sluzby pro primyslové podniky,

* udrzba zatizeni pramyslovych podnikd,

* poradenstvi,

« diagnostika zatizeni a inzenyrské systémy,

* inZenyrska ¢innost.

Historie firmy «KBR East»
V roce 2002 byla zaloZena spolecnost «BE&K East» v Rusku ve mésté Svétogorsk
v Leningradské oblasti. Spolecnost od svého vzniku poskytuje sluzby udrzby

primyslového zatizeni, stavebnictvi a inZenyringu.

V roce 2008 se spolecnost «<BE&K East» stala soucasti nadnarodni korporace
«KBR» (Kellogg, Brown & Root) se sidlem v Houstonu, USA.

V roce 2012 spolecnost «BE&K East», ktera byla jedinou reprezentaci korporace

«KBR» v Rusku, zménila nazev na «KBR East». V soucasné dobé «KBR East» je
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generalnim dodavatelem a partnerem jednoho z nejvétsich vyrobetl papiru na svétovém

trhu «International Paper».

Organizacni struktura «KBR East»

Schéma €. 3: Organiza¢ni struktura spole¢nosti «KBR East» (Vice pfiloha ¢. 4).
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Ve spolecnosti «KBR East» pracuje 563 lidi, z nichZ 25 jsou manazeti a vedouci

ruznych urovni. Statutdrnim organem je generalni feditel, ktery zaujima nejvyssi postaveni

v organizacni struktufe. Kazdy vedouci nejvyssi Grovné ma své oddéleni a je podiizen

pfimo generalnimu fediteli. NejsloZzit

wevr

¢j$i organi

zacni strukturu ma technické odd¢leni,

které je rozdéleno na oddéleni spolehlivosti a oddéleni servisu, kromé toho technickému

fediteli je pfimo podfizen jeden odbor. Oddéleni spolehlivosti a oddé€leni servisu je

podiizeno celkem osm oddéleni, proto z hlediska vyzkumu technické oddéleni predstavuje

nejzajimavéjsi ¢ast pro zkoumani.

Rizeny rozhovor se konal s vedoucimi takto oznacenych oddéleni: [ ]
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5. Vlastni prace

Pro vlastni praci byla zvolena metoda ftizeného rozhovoru, pro ktery bylo

pfipraveno 12 otazek (vice ptiloha ¢. 1) a vybrani nasledujici manazery:
ManazZer A:

Manazer A je vrcholovy manazer, je mu 46 let, ma vysokoSkolské vzdélani v oboru
strojirenstvi a je vedoucim odd¢leni spolehlivosti. Jeho podiizenymi je 50 0sob. Pracuje na
této pozici vice jak tii roky, ma dvanactiletou praxi na vedoucich pozicich v rtznych

spolecnostech.
ManaZer B:

Manazeru B je 44 let, ma vysokoSkolské vzdélani v oboru strojirenské technologie a je
vedoucim oddéleni sluzby kvality. Ma deset podtizenych, je to ve skuteCnosti manazer

druhé linie. Danou praci vykonava Sest let.
Manazer C:

Manazeru C je 27 let, pracuje ve firm¢ Ctyfi roky. V poslednich Sesti mésicich zastava
funkci vedouciho odboru projektového fizeni a ma tii podfizené, v hierarchii spolecnosti je

manazerem druh¢ linie. Ma vysokoskolské vzdélani v oboru Software Engineer.
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5.1 Rizeny rozhovor

Otazka 1: Existuje ve vasem oddéleni problém delegovaini «nahoruy, tedy odmitnuti nebo

vrdceni delegovanych ukolii zpét na still vedoucimu?

ManazZer A: Tyto problémy nenastavaji, protoZze zaméstnanci jsou vysoce motivovani, citi
moji davéru a podporu. Prekonat takovy jev pomaha v prvni fadé individualni prace s

pfimym vykonavatelem jako «trenérem» a také komplexni podpora pii plnéni tikolu.

ManaZer B: Nevyskytuji se odmitnuti, k vraceni ukolu dochéazi velmi ztidka a pouze v
téch ptipadech, kdy jsem asi $patné¢ odhadla moZznosti zaméstnance a stanovila pfili§

slozity ukol, ktery je v mé kompetenci.

ManaZer C: Ne, v mém oddéleni se zadné takové problémy nevyskytuji, protoze se
snazim 0 individudlni pfistup ke kazdému podfizenému, stanovim realné tkoly a terminy.

Krom¢ toho v pribéhu plnéni tkolu se snazim poskytovat pomoc a podporu.

Vlastni komentar: Pfi odpovédi na prvni otazku vsichni dotdzani manazeti uvedli, ze v
jejich oddé€lenich neni zadny problém s delegovanim «nahoruy, to je diikazem toho, Ze se v
jednotkach danych manaZzerti dodrzuje princip urovni pravomoci. Kromé toho se u této
otazky objevil jeden z ukazateld nedostatecné miry delegovani, ktery byl analyzovan v
teoretické Casti, konkrétné jde o indikator ¢islo 6 (podfizeni dostavaji ukoly, které neumé;ji

zvladnout). Na zéklad€ tohoto ukazatele I1ze ucinit zavér o dostatecné mite delegovani v

jednotkach vSech tii manazerd.

Otazka 2: Vnimate jako problém, Ze vasi kolegové z jinych oddéleni deleguji vikoly vasemu

zamestnanci?

ManaZer A: Pokud je to mnou odsouhlaseno a neni to na tkor pracovnikovych hlavnich
ukolt, nic proti tomu nemam. Pokud tomu tak neni, mij postoj je extrémné negativni.
Predev§im to naruSuje subordinaci a pfispiva k tomu, Ze nemam informace o vytizeni

zameéstnance.

ManazZer B: Myslim si, Ze to neni pfijatelné za Zadnych okolnosti, protoZe zaméstnanci se

pak nedostava ¢as na vykon zékladnich povinnosti, jejichZ splnéni je prioritou.
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Manazer C: Pokud delegovani probiha bez mého védomi a souhlasu, pak potlacuji
takovou praxi z celé fady duvodu. Za prvé takové chovani je naruSovanim subordinace. A
za druhé — kdyz mij zaméstnanec bude zaneprazdnén fesenim ukolu nékterého z mych
kolegti, bude ob&tovan jeho cas, ktery by mohl stravit na feSeni problému spojenych s

rozvojem naseho oddéleni.

Vlastni komentai: V odpovédich na druhou otazku vSichni tfi manazeti vyjadfili svij
nazor na dodrzovani principu skalarniho a principu jednoty rizeni. Nevadi jim, kdyz jejich
kolegové deleguji pravomoc jejich podfizenym, ale pouze po piedchozim projednani

s nimi jako vedoucimi a pokud to neni na tikor hlavnich povinnosti podiizeného.
Otazka 3: Podle jakych kritérii si vybirdte podrizeného, kterému chcete delegovat vikol?

ManaZer A: Piedev§im analyzuji individudlni schopnosti pracovnika pro urcity ukol.
Iniciativa, schopnost pracovat v tymu, motivace, dobré komunika¢ni schopnosti, schopnost

vést ostatni, cilevédomost atd.

Manazer B: Podle oficidlnich povinnosti, kompetenci, zkuSenosti, které by mély byt
relevantni pro ukol, ktery chci delegovat. Dalsi dualezitd kritéria jsou komunikaéni

dovednosti, motivace a schopnost pracovat v tymu.

Manazer C: To vSe zavisi na tom, jaké cile si zadavam pted delegovanim ukolu. Kdyz
musim poskytnout feseni jakéhokoliv problému co nejdtive, vybiram toho, kdo ma takové
odborné schopnosti a znalosti, které jsou nejvhodnéjsi pro dany ukol. V piipadé, kdyz vim,
ze Gloha umozni nékomu z pracovnikii ziskat nové dovednosti a ty se mu budou hodit
v budoucnu, jsem ochoten riskovat a delegovat takovému zaméstnanci, samoziejm¢ pokud

poskytované zdroje (vcetné Casovych) dovoluji tento krok.

Vlastni komentar: V této otdzce se vSichni tfi manazefi shodli, Ze prvnim krokem je
analyzovat delegovany ukol a pak najit podfizeného takovych vlastnosti, které jsou
nejvhodnéjsi pravé pro tento ukol. Vlastnostmi, na jejichz zakladé se hodnoti shoda
podiizeného a cile, podle ndzoru vSech manazerti jsou znalosti a zkuSenosti, kompetence

pii feSeni tohoto problému, komunika¢ni dovednosti, schopnost pracovat v tymu.
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Otazka 4: Odpovidaji delegované pravomoci vidy rozsahu ukolu, ktery jste delegoval
zamestnanci? V jaké situaci byste radeji daval vetsi nebo mensi pravomoci, nez to pozaduji

okolnosti?

Manazer A: Ano, pro splnéni delegovaného tikolu se musi poskytovat dostate¢na uroven
pravomoci. To je nezbytné k dosazeni cile. Pfi plnéni rozsahlé prace v kratkém cCase se

poskytuji vétsi pravomoci nez v rezimu «normalnimy.

Manazer B: Myslim si, Ze ano. Davam vice pravomoci v piipadech, které jsou naléhavé,
mén¢ pii dulezitych tkolech, které delegovat v plném rozsahu neni mozné a vzhledem k

jejich vyznamu je musim ¢astecn¢ fesit Sama.

Manazer C: Pted delegovanim posoudim ukol a pravomoci, které mohou byt nezbytné pro
jeho Uspésnou realizaci. VEtSi pravomoci jsou udélené v piipadech, kdy jsou napjaté

terminy, nebo neexistuje jasna definice rozsahu problému.

Vlastni komentai: Odpovédi vSech tii manazert ukazuji, ze sleduji dodrzeni principu
delegovani na zdklade ocekdavanych vysledkii. V tomto ptipad€ vSichni manazefi poukazuji
na to, ze v otdzce pravomoci piislusicich o¢ekavanym vysledkim se jejich mira li§i v
zavislosti na naléhavosti problému. To znamena, Ze pii feSeni naléhavych problému davaji

vice pravomoci nez pfi feSeni dlouhodobych cilt.

Otazka 5: Stavaji se ve vaSem oddéleni pripady, kdy u nékolika zaméstnancu, kteri se
nachazi na jedné urovni Fizeni, se pravomoci kirizi, nebo dokonce se objevi rozpory mezi

nimi?

Manazer A: Takové piipady se nestavaji. Aby k nim nedochazelo, uzivam preventivni
opatfeni — v prvni fadé strukturovat a uvadét do souladu jednotlivé pravomoci
zaméstnancl. Abych zabranil piekryvani téchto pravomoci, nesmim zapominat na

koordinaci jednotlivych ¢innosti podtizenych.

vr~r

efektivitu a produktivitu prace. Vyhybam se takovym piipadim cestou spravného

planovani a rozdéleni ukoli.
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Manazer C: Pii spravném vymezeni oblasti odpovédnosti podiizenych by se néco
takového nemélo stat. Aby se tak nestalo, je nezbytné, aby kazdy z podiizenych pochopil

svou oblast odpovédnosti a dodrzoval plan.

Vlastni komentar: VSichni vedouci pracovnici dobie védi jak se vyhnout rozporim a
kiizeni mezi pravomocemi, poukazuji na potiebu zajistit kvalitni piipravné faze pfi
planovani, presn¢ pridelit tkoly, povinnosti, funkce a role. Z toho lze usuzovat, ze se
vSichni manazeti pti delegovani tidi principem funkcni definice. Na zaklad¢ indikatoru 4
(nejasnost pravomoci) lze dojit k zavéru, ze delegovani ve vSech tfech oddélenich ma

dostate¢nou uroven.

Otazka 6: Stihaji vasi zaméstnanci vzdy splnit delegovany kol véas? Pokud ne, jaké to ma

ditvody? Jaka opatieni pomahaji se tomu vyhnout?

Manazer A: V podstaté podfizeni vzdy dokon¢i tkoly vcas. Nékdy také nestihaji, ale
stava se to opravdu malokdy. Duvody spocivaji pfedevsim ve Spatném planovani prace a
ve Spatné komunikaci mezi podfizenymi. Minimalizovat tyto pfipady poméha trénink
zaméstnancll na planovani a stanoveni priorit, rozvoj komunikac¢nich dovednosti, Siroké

informovani o procesech ve spole¢nosti.

ManazZer B: V podstaté ano, protoze stanovim realny ¢asovy termin pro dokonceni ukolt.
Ukoly, jsem hluboce piesvédéena, musi byt distribuovany v souladu s odbornymi
znalostmi a zkuSenostmi zaméstnancl, pak budou provedeny v¢as. Dilezitou roli hraje

také dobré¢ planovani.

ManaZer C: Ve vétSin€ piipadi — ano. Pokud tloha neni splnéna, v komunika¢nim
procesu zjistujeme divod, pro¢ se to stalo. Vyhnout se podobnym piipadim pomaha

zejména planovani a v€asna kontrola.

Vlastni komentar: V odpovédich na Sestou otizku vSichni manaZzefi tvrdi, Ze jejich
zamé&stnanci nemaji problémy s provadénim delegovanych tkolli ve stanovené lhuté. To
Vv souladu s indikatorem 1 (nesplnéni kone¢nych termint) také ukazuje dostate¢nou Uroven
delegovani v téchto oddélenich. Mezi faktory, které ovliviluyji vcasnost splnéni
delegovanych ukoli, manaZeti uvadéji planovani, dobrou urovenn komunikace a v€asnou

kontrolu.
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Otazka 7: Jak, podle vaseho ndzoru, je potreba delegovat pravomoc mezi zaméstnanci?

Rovnomeérné nebo nerovnomerné? Mohli byste vysvétlit vas nazor na danou problematiku?

ManazZer A: Delegovani pravomoci zahrnuje individualni pfistup a nemize byt rozloZeno
rovnomeérn€. Na individualnich schopnostech zaméstnancti zavisi kvalita a rychlost plnéni

ukold, v této souvislosti je tieba zadat «vhodny tkol» spravné osobg.

Manazer B: Chtélo by to rovnomérné, ale vzdy vychazi nerovnomérné. Vice vykonu

deleguji nejzkusenéj$imu a nejspolehlivéjsimu podiizenému, ktery tyto ukoly bezpochyby

zvladne.

ManazZer C: J4 jsem zastancem rovnomérného delegovani pravomoci. Podle mého nazoru
je tieba spravné pristupovat k posouzeni slozitosti tkolt. Naptiklad mame sedm drobnych
ukoll a jeden velmi obtizny, ale pouze dva zaméstnance pro jejich provedeni. S nejveétsi
pravdépodobnosti ty malé budou zadany jednomu zaméstnanci a zbytek, tedy obtizny tkol,
tomu druhému. Je tedy tfeba vzit v Gvahu individualni charakteristiky a schopnosti

kazdého zaméstnance.

Vlastni komentar: Z odpovédi manazeri A a B vyplyva, Ze v jejich odd€lenich pravomoci
jsou rozdéleny nerovnomérné, pii tom divody pro nerovnomérné rozdélovani jsou rtizné.
ManaZer A je presvédcen, ze distribuovat pravomoci rovnomérné neni mozné, protoze
delegovani vyZaduje individudlni pfistup ke kazdému zaméstnanci. Manazer B je
piesvédéen, ze delegovat rovnomérné je ponékud problematicky tikol. Manazer C na rozdil
od ostatnich poukazuje na to, Ze je tieba zajistit rovnomérné delegovani pravomoci a uvadi
konkrétni piiklad. Pokud delegovani 1ze méfit podle indikatoru 2 (nerovnomérné vytizeni
pracovnikil), je zfejmé, Ze u manazerli oddéleni A a B je nedostatecnd mira delegovani ve

srovnani s oddélenim manazera C.

Otazka 8: Casto zasahujete do procesu plnéni delegovanych iikolii zaméstnancem? Mohli

byste oduvodnit vas nazor na dany problém?

Manazer A: Ano, je to nutné, ale pouze v piipadé, kdy ve stanoveni ukoli doslo
k nedorozumeéni nebo se V jeho pribéhu zménily podminky. Ja bych to nenazyval zasahem,
je to spiSe korekce v podobé€ jednani o stavu ukolu. Takovy pfistup inspiruje, ne

demotivuje zamé&stnance.
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ManaZer B: Zasahuji v téchto dvou piipadech: kdyz pracovnik sdm pozada a kdyz se
ukazuje, Ze kol se neplni spravné nebo nebude splnén ve stanoveny ¢as. V tomto piipade

sta¢i korekce Cinnosti podiizeného. Myslim si, Ze tento pfistup je spravny.

Manazer C: Zasahovat se muze (ale nesmi se toho zneuzivat, to muze demotivovat) za

ucelem korekce ukolt, aby realizace probihala tak efektivné, jak je to jen mozné.

Vlastni komentar: VSichni tii manazefti pti odpovedi na tuto otazku se shoduji, Ze zésah je
nutny, ale ne kardindlni, pouze jako uprava cCinnosti podfizeného. Manazeii A a C
pfipominaji, ze pfimy zasah mlze demotivovat podiizené¢ho, proto k této otazce je tfeba
pristupovat s opatrnosti, a pokud je to mozné, neformalné. Opét plati, ze jestlize se méfi
podle indikatoru 7 (nadfizeni zasahuji do plnéni ukolu podiizenych bez jejich védomi), pak

se zase ukazuje vysoka mira delegovani ve vSech tfech oddé€lenich spole¢nosti «KBR Easty.

Otazka 9: Jaky algoritmus pouZivate pri delegovani pravomoci?

Manazer A: Stanovuji rozsah a typ delegovaného tikolu. Vybér realizujiciho uskuteciuji
podle jeho «talenti». Informuji vybraného kandidata, diskutujeme o dodateénych zdrojich,
udéluji pravomoci, informuji spolupracovniky o ukolu, ¢asovych terminech a pravomocich

zameéstnance.

Manazer B: Jako prvni se urcuje slozitost problému a zvazuje moznost jeho delegovani.
Vybiram si z dostupnych zaméstnanci nejvhodnéjsiho kandidata (v souladu se sluzebnimi
povinnostmi, znalostmi a dovednostmi), jasné€ stanovim termin dokonceni tkolu, poskytuji
potiebné zdroje, ud€luji pravomoci. Nékdy dokazu vysvétlit, pro¢ tento ukol stanovim

prave této osobé.

Manazer C: Postupuji podle této osnovy: definovat ukol, posoudit zdroje a dovednosti
potiebné k jeho provedeni, zhodnotit prostiedky oddéleni podle zatiZzeni, vybrat mezi
zaméstnanci nejvhodngjSiho kandidata, informovat ho, stanovit terminy a diat mu

potiebnou pravomoc a zdroje.
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Vlastni komentar: V otazce Cislo 9 vSichni manazefi sleduji podobny algoritmus pro

delegovani:

e stanoveni druhu a slozitosti tkolq,
e vybér podiizenych podle profesnich kritérii, ktera se nejlépe hodi k vyiesSeni ukolt,
e informovani kandidata o ukolu a stanoveném case,

e poskytnuti pottebnych zdroji a ud€leni pravomoci.

Na zakladé¢ odpovédi manazert lze konstatovat, ze v praxi algoritmus delegovani

pravomoci se provadi skoro stejné jako v teorii a neni tu zddny vyznamny rozdil.

Otazka 10: Pomdhd vam delegovani pri hospodareni s casem? Je toto SetFeni casem

stabilni, nebo je zavislé na néjakych faktorech? Miizete popsat tyto faktory?

ManaZer A: Primérné delegovani dvojnasobné zkracuje ¢as pii zpracovani informace pro
analyzu, pfiblizn€ jeden a pul krat zkracuje Cas na analyzu, to vSe pfi zachovani kvality.
Pokud je pro ukol vybran ten spravny zaméstnanec, Setfeni ¢asu je stabilni, velmi dilezitou

roli hraje motivace, divéra k vedoucimu, podpora vedouciho.

Manazer B: Dostatetné Setii (nékdy od 50 % do 70 % pracovniho ¢asu). Setfeni ¢asem je
stabilni. Vykyvy se objevuji pouze v ptipad¢, Ze nékdo z podiizenych je nemocny nebo na

dovolené.

ManazZer C: Pii spravné organizaci dovoluje delegovani uvolnit dostate¢né velké Casové

zasoby (kolem 50 %). Nicméné chyba pti vybéru realizujiciho mtize vést k opacnému jevu.

Vlastni komentar: V této otdzce se manazefi shodli, Ze delegovani uSetii kolem 50 %
jejich Casu. Dokladaji, ze tspora je stabilni, odchylky se vyskytuji pouze v ptipadech, kdy
zameéstnanec je nemocen nebo na dovolené. V tomto ptipadé manazeti C a A zdiraziuji, ze
stabilita uspory Casu je U¢inna pii spravném vybéru realizujiciho, jinak delegovani miize
vést k opacnému efektu. Indikator cislo 3 (Casovy deficit manazera) opét ukazuje

dostatecnou miru delegovani.
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Otazka 11: Jakou roli, podle vaseho ndzoru, hraje delegovini v motivaci zaméstnancii?

Setkavali jste se nékdy se snizenim motivace pri delegovani?

Manazer A: Delegovani je dal$im stimulem (nematerialnim) Kk rozhodnuti rozvijet a délat
vice, nez je pozadovano podle pracovnich povinnosti. Pomaha v tymu budovat vztahy
zalozené¢ na duvéte. V pripadé, ze se delegovani provadi formaln€, bez ohledu na

individualitu zamé&stnance, pak to ur¢it¢ demotivuje realizujiciho.

Manazer B: Nehled¢ na to, ze delegovani mi Setii ¢ast pracovniho Casu, ktery mohu pouzit
pro jiné tkoly nebo pro zlepseni podnikovych procesii, pomaha rozvoji podtizenych, jejich
perspektivy, dovednosti a schopnosti a tim je motivaci. Snizeni motivace se obc¢as objevilo,
ale kdyz podiizenému vysvétlim jeho vyhody pii delegovani (Ze bude rozSifovat své

dovednosti, ziskavat nové zkusenosti, dostane penézni odménu), motivace se zvysi.

ManazZer C: Delegovani je divérou ve vztazich a podnétem pro rozvoj, proto rozhodné ma

motivacéni efekt. S poklesem motivace zaméstnanct pii delegovani jsem se nesetkal.

Vlastni komentar: VSichni manaZeti ukazuji na vyznamny vliv delegovani na motivaci
podiizenych. Za prvé proto, ze delegovani je projevem divéry ve vztahu k zaméstnanci a
umoziuje rozsifit jeho znalosti, obzory, pomaha ziskat zkuSenosti, to vSe samoziejmeé
nemuZe nemotivovat. Nicméné manazer A a B se n¢kdy setkali s opacnym ucinkem, to
znamena, s poklesem motivace. Manazer C uvadi, Ze se s poklesem motivace nesetkal, ale

je to mozna proto, zZe je vedoucim pouze Sest mésicul.

Otazka 12: Jakym zpusobem a jak casto provadite kontrolu podrizenych, kterym jste
delegoval pravomoc? Existuji néjaké body, podle kterych provadite tuto kontrolu?

Manazer A: Pravidelné setkani (asi dvakrat tydn¢) s diskusi o pokroku realizace ukolu,
obtizich a cesté Kk vyfeSeni téch obtizi. Kontrola se provadi pomoci tii kritérii: terminy,

objem a kvalita prace.

ManaZer B: Zajimam se v pribéhu ranni schiizky, ptam se: jak se mas? jak mohu pomoci?
Zpravidla kontroluji jednotlivé etapy, tedy micro cile (Cas, objem, kvalitu), které vedou

k makro cili (celkovému pozadovanému vysledku).
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ManaZer C: Ridici systém je zaloZen na zpravach o plnéni ukolti podfizenych, Getnost
podavani zprav zavisi na povaze ukolu; pokud je dlouhodoby, zpravy jsou jen ziidka,
pokud kratkodoby, castéji. Kontrola probihd podle harmonogramu a objemu vykonané

prace.

Vlastni komentar: VSichni dotazovani manazetfi maji shodné kontrolni body: terminy,
objem a kvalitu. Veskery dohled se provadi prostfednictvim zprav podfizenych o pribéhu
prace. Manazefi ale maji rizné piistupy k frekvenci vykazu; napiiklad manazer A dostava
zpravy dvakrat tydn€, manazer B obdrzi zpravu kazdy den, ale tato zprava je neformalni a
manazer se snazi podfizené podporovat. Manazer C ma nejvice flexibilni systém podavani
zprav, ktery zavisi na povaze a sloZitosti tkold. Tuto otazku je také mozné analyzovat
podle indikatoru ¢islo 10 (mira kontroly ze strany manazera), indikator opét ukazuje

dostate¢nou miru delegovani ve v§ech oddé€lenich.
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5.2 Celkové shrnuti

Na zakladé odpovédi manazerti lze dospét k zavéru, ze vSichni maji podobny
ptistup ke kontrole, planovani a vybéru realizujiciho pro delegovany ukol, pficemz tento
postup neni v rozporu s principy delegovani pravomoci uvedenymi V teoretické ¢asti. To
charakterizuje «KBR East» jako jednolitou spolecnost, u které existuje jednotna a
synchronizovana politika tykajici se delegovani pravomoci, coz V jinych zalezitostech neni
prekvapujici, vzhledem k tomu, Ze spole¢nost je americka a dodrzuje odpovidajici koncept
fizeni managementu. Generalni feditel je také American s dlouholetymi zkuSenostmi ve

vedoucich pozicich, a to jak v Americe, tak v dalSich zemich.

Z obsahu fizeného rozhovoru lze konstatovat, Zze vSichni manazetfi dodrzuji
zakladni principy delegovani pravomoci, které byly podrobné rozebrany V teoretické ¢asti,

coz definuje vysoce kvalitni plnéni delegovanych kol podtizenymi.

Na zakladé pohovoru Ize analyzovat miru delegovani v ¢astech spolecnosti «kKBR
East» podle hlavnich indikatorG nedostate¢ného delegovani. Z této analyzy vyplyva, ze
vSichni manazefi obecné zajiStuji vysokou miru delegovani pravomoci a ptikladaji
delegovani v praci s podfizenymi velky vyznam. Nedostatek 1ze vidét pouze u druhého

indikatoru (nerovnomérné vytiZeni pracovnikil) v oddéleni manazerii A a B.

Vedouci tvrdi, ze delegovani je prospéSné pro motivovani podiizenych, zlepSeni
jejich dovednosti a vede k uspokojovani osobnich potieb. Manazerim se dafi uvolnit velké
mnozstvi Casu k feSeni zékladnich a strategickych cili. Nicméné néktefi z nich naznacuji,
ze k dosazeni pozitivnich vysledkii z delegovani je velmi dulezity individualni ptistup ke

kazdému podfizenému, jinak mohou byt klady transformovany do zaporu.

Navrhy na zlepSeni:

1) Pracovat na zlepseni indikatoru ¢islo 2 (nerovnomérné vytizeni pracovniki), tzn.
snazit se rovhomérné delegovat pravomoci.

2) Vytvotit jednotny organiza¢ni systém kontroly pribéhu delegované ¢innosti.
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6. Zavér

Tato bakalaiskd prace méla za cil zjistit vyznam delegovani pro fidici praci

manazera ve zvolené organizaci.

V teoretické Casti na zaklad¢ studia dostupnych materiali byly dikladné rozebrany
profil manazera, soucasti delegovani, jeho cile, zakladni principy delegovani, problém
volby vhodného pracovnika, indikatory nedostatecné miry delegovani a existujici bariéry v

delegovani.

Prakticka cast fesila vyznam delegovani pro fidici prace manazera v spole¢nosti
«KBR East» a byla zaloZzena na fizeném rozhovoru s tfemi vybranymi manazery dané
organizace. Pfi hodnoceni vysledk fizeného rozhovoru byly uplatnény poznatky z
teoretické casti dané préace, které umoznily posoudit, zda manazeti dodrzuji zékladni
principy a metody delegovani, jejich ochotu delegovat, jejich vztah k delegovani atd.
Pomoci indikatorti, které byly rozebrany v teoretické casti, byla ohodnocena mira
delegovani v oddélenich spolecnosti «KBR East» scilem zjistit, jaky vyznam dana

spolecnost piiklada delegovani pro fidici praci manazera.

Na zaklad¢ fizeného rozhovoru s manazery, analyzy informaci o spole¢nosti «KBR
East», poznatkli z teoretické Casti a prostudovani odborné literatury lze konstatovat, ze
jak spolec¢nost «kKBR Easty, tak i dotazovani manazefi ptikladaji velky vyznam delegovani

pro fidici prace manaZera.

To je odivodnéno tim, Ze vSichni dotazovani manaZzefi, kteti predstavuji rizné
urovné fizeni, disponuji v§emi nezbytnymi znalostmi o procesu delegovani, které nejsou
V rozporu s poznatky uvadénymi v teoretické Casti této prace, dodrzuji zékladni principy
delegovani a zajist'uji vysokou celkovou miru delegovani z hlediska hlavnich indikatort,
podle kterych byla provedena piislusna analyza. Nedostatek delegovani byl zjistén pouze u
indikatoru €. 2 (nerovnomérné vytiZzeni pracovnikil) ve dvou ze tii oddéleni. Toto zjisténi
nema vyrazny vliv na celkovou miru «delegovanosti» ve zkoumané spolecnosti. Ke

zlepSovani ukazateli daného indikatoru v praktické ¢asti prace byly uvedeny ptislusné

rekomandace.
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Manazeti také poukazali na vyznamnou roli delegovani v praci vedouciho
Z hlediska motivovani podiizenych, uspokojovani jejich osobnich potfeb a uvolnéni

vvvvvv

na prosperitu celé firmy.

To, Ze vSichni dotazovani manazeii maji podobny a profesionalni pfistup
k delegovani, zajistuje vysokou uroven uplatnéni dané dovednosti v praxi a charakterizuje
«KBR East» jako jednolitou spolecnost, ve které ptikladaji velky vyznam na jedné strané
uméni manazera delegovat pravomoci svym podiizenym a na druhé strané delegovani jako

soucasti efektivniho systému fizeni podniku.
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8. Prilohy

Priloha ¢é. 1

Otazky k Fizenému rozhovoru

Otazka 1: EXistuje ve vasem oddéleni problém delegovani «nahoruy, tedy odmitnuti nebo

vrdceni delegovanych ukolii zpét na still vedoucimu?

Otazka 2: Vnimate jako problém, Ze vasi kolegové z jinych oddéleni deleguji uikoly vasemu

zaméstnanci?
Otazka 3: Podle jakych kritérii si vybirate podrizeného, kterému chcete delegovat ukol?

Otazka 4: Odpovidaji delegované pravomoci vidy rozsahu kolu, ktery jste delegoval
zameéstnanci? V jaké situaci byste radéji daval vétsi nebo mensi pravomoci, nez to pozaduji

okolnosti?

Otazka 5: Stavaji se ve vasem oddeélent pripady, kdy u nékolika zaméstnancu, kteri se
nachazi na jedné urovni rizeni, se pravomoci krizi, nebo dokonce se objevi rozpory mezi

nimi?

Otazka 6: Stihaji vasi zaméstnanci vzdy splnit delegovany kol véas? Pokud ne, jaké to ma

duvody? Jaka opatreni pomdhaji se tomu vyhnout?

Otazka 7: Jak, podle vaseho nadzoru, je potieba delegovat pravomoc mezi zaméstnanci?

Rovnomeérné nebo nerovnomerné? Mohli byste vysvétlit vas nazor na danou problematiku?

Otazka 8: Casto zasahujete do procesu plnéni delegovanych vikolii zaméstnancem? Mohli

byste odiivodnit vas ndazor na dany problém?
Otazka 9: Jaky algoritmus pouZivate pri delegovani pravomoci?

Otazka 10: Pomdaha vam delegovani pri hospodareni s casem? Je toto Setieni casem

stabilni, nebo je zavislé na néjakych faktorech? Miizete popsat tyto faktory?
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Otazka 11: Jakou roli, podle vaseho nazoru, hraje delegovani v motivaci zaméstnancii?

Setkavali jste se nékdy se snizenim motivace pri delegovani?

Otazka 12: Jakym zpusobem a jak casto provadite kontrolu podrizenych, kterym jste

delegoval pravomoc? Existuji néjaké body, podle kterych provddite tuto kontrolu?

Piiloha ¢. 2

Seznam schémat

Schéma €. 1: Postaveni subjekti v organizaéni struktute (str. 16)
Schema ¢. 2: Klasifikace Stabnich pravomoci (str. 27)

Schéma €. 3: Organizaéni struktura spole¢nosti «KBR East» (str. 46)

Priloha ¢é. 3
Seznam obrazku

Obrazek ¢. 1: Maslowova pyramida potieb (str. 17)
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Priloha ¢. 4

Organizacni struktura spole¢nosti «<KBR East»

Generalni feditel

| |
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