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Delegovani v ridici praci manazera

Abstrakt

Tématem predkladané bakaldiské prace je delegovani a ztoho plynouci organizace préce.
Vymam tématu je podminén nutnosti zajisténi provozu podniku pomoci zejména lidského
faktoru. Cilem této bakalatské prace je identifikovat soucasnou tUroven delegovani v
procesu fizeni vramci sledované organizace a na zaklad¢ jejiho zhodnoceni a vlastniho

Setfeni navrhnout vhodnd doporuceni pro efektivni fidici praci manazera.

Prvni Cast vlastntho Setfeni probé&hla formou kvalitativntho vyzkumu a piinesla vysledky
spojené s otevienosti vi¢i delegovani, uvédomeéni si vyhod, které¢ delegovani pfinasi,
zajisténi kontroly delegovanych ukoli a snahu delegovat nikoliv ukoly, ale 1 celkovy

piistup a filosofii spolecnosti.

Vdalsi faizi u dotaznikového Setieni bylo poukdzano na nasledujici: celkové panujici
pozitivni ndlada vi¢i delegovani, existence rozdilu v nizorech na delegovani u sluzebné
starSich a mladSich zaméstnancli, jiz existujici zkuSenosti s delegovanim svych vlastnich
ukoli, zaméstnanci si hlavné vaz davéry a vétstho prehledu o celkovém déni ve firmé diky
procesu delegovani, avSak zfejm¢ se jim nelibi to, Ze jejich manaZer jim dostate¢ne

nevysvétluje delegované ukoly.

Na zakladé wuskutecnéného vyzkumu bylo firm¢ navrzeno nasledyjici: pravidelné
proskolovat zaméstnance o vyhodach delegovani pro né, delegovani provadét vice
formaln€¢ — napiiklad pomoci matice delegovani, nemit obavy o delegovani u sluzebné
starSich zaméstnanct, a naopak klast vétsi diiraz na sluzebné mladsi pracovniky a dikladné

vysvétlovat ukol, ktery je delegovan.

Klicova slova: management, manazersk¢ funkce, vedeni lidi, styly fizeni, proces

delegovani, vyhody a nevyhody v delegovani.



Delegation for Managerial Work

Abstract

The topic of the bachelor thesis is delegation and the resulting organization of work. The
importance of the topic is conditioned by the need to ensure the operation of the company
using especially the human factor. The aim of this bachelor's thesis is to identify the
current level of delegation in the management process within the monitored organization
and based on its evaluation and own investigation to propose appropriate recommendations

for effective management work of the manager.

After conducting controlled interviews with the company's managers, the following
findings were pointed out: openness to delegation, awareness of the benefits of delegation,
ensuring control of delegated tasks and the effort to delegate not tasks but also the overall

approach and philosophy of the company.

In addition to conducting managed interviews, it was decided to conduct a questionnaire
survey among ordinary employees of the managers. The questionnaire survey pointed out
the following: overall positive mood towards delegation, the existence of a difference of
opinion on delegation for senmior and younger employees, existing experience with
delegating their own tasks, employees especially value trust and greater insight into the
overall situation in the company thanks to the delegation process, but they probably don't

like the fact that their manager doesn't explain the delegated tasks enough to them.

Based on the research, the company was suggested the following: regularly train
employees on the benefits of delegation for them, delegate more formally - for example
using the delegation matrix, not worry about delegation to older employees and put more

emphasis on junior employees and explain the task which is delegated.

Keywords: management, managerial functions, people management, management styles,

delegation process, advantages and disadvantages of delegation.
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1 Uvod

Tématem piedkladané bakalafské prace je delegovani a ztoho plynouci organizace price.
Vyzmam tématu je podminén nutnosti zajisténi provozu podniku pomoci zejména lidského
faktoru. Pravé ldsky faktor v dneSni dobé rozhoduje o uUspéchu firmy. Nevhodnd a

neefektivni organizace prace mize doslova zniCit iprosperujici podnik.

Pravé proto je otdzka talent managementu a vyhleddvani potencidlnich uchazeci, kteii by
mohli byt dale povySeni, jednou z klicovych otdzek pro fizeni lidi. ManaZerem se rozhodné
nelze narodit, ale musi se pocitat s tim, Ze manaZera je mozné vychovat vlastnimi silami

firmy, a to diky efektivnimu systému fizeni lLidskych zdrojt.

Delegovani je jednim ze zdkladnich zplsobl, jak vychovat budouci manazery z vlastnich
fad zaméstnancti firmy. Jednd se zaroven 1 o zplsob snizeni admnistrativni zitéze
manaZzera. Nejednd se pouze o predani pravomoci, ale i transfer odpovédnosti Je nutné
rovnéz pocitat 1 stim, ze delegovani piinaSi ¢astecné ulehCeni prace pro manazery, ktefi
jsou diky dané manaZerské funkci schopni ziskat vice Casu na aktivity, které skutecné
piinaseji vétsi hodnotu podniku. Vylozené administrativni ¢innosti ¢i ¢innosti, u kterych je
minimalni pfidand hodnota, je mozné piresunout na podiizené.

Za hlavni vystup delegovani je vniman rist efektivnosti. Navic mize delegovani posilit i
motivaci zaméstnanctl, jelkoz zaméstnanec mize citit, ze je mu udélena urcitd divéra ke
spnéni tkolu.

Delegovani ale nelze uplathovat plosné — napiiklad neni zcela idedlni ptesouvat hlavni

kompetence a oblasti odpovédnosti managementu ¢i otdzky spojené s hodnocenim nebo

odménovanim. Delegovani je manazersky nastroj, se kterym se musi zachazet opatrné.

Vyzkum delegovani je proveden na piikladu podnku MSD, ktery plsobi ve
farmaceutickém oboru. Jednd se o podnik, ktery svym plsobenim dokézal, Ze vhodné
vytvofeny systém fizeni lidskych zdroju je zikladem pro Gspéch podniku na trhu.

Hlavnim zdmérem této bakalaiské prace je vytvorit U€nnd doporuceni, ktera jsou piimo
SitA na miru Zkoumanému podniku. Rovnéz je v bakalatské praci uvedeno i zamySleni se
nad dopady a naroCnosti zavedeni opatieni do praxe, respektive porovndni se shodnymi

Setfenimi  ve zkoumaném oboru.
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2 Cile prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem bakaldtské prace je identifikovat soucasnou troveit delegovani v procesu
fizeni vramci sledované organizace a na zakladé jejtho zhodnoceni a vlastniho Setfeni

navrhnout vhodnd doporuceni pro efektivni fidici praci manaZera.
K dosaZeni tohoto cile je nutné sphit tyto dilci cile:

e Prostudovani teoretickych podkladii a zpracovani literarni reSerSe na dané téma,

e Zmapovdni nastaveni systému delegovani v celkovém systému fizeni lLdskych
zdroj1,

e UskuteCnéni pohovorti s vedoucimi zaméstnanci podniku o realizaci sytému
delegovani v podniku,

e Provedeni diskuze obdrzenych poznatki se Setfenimi shodného zaméfeni.

2.2 Metodika reseni

Metodika bakalatské prace pln¢ podporuje vySe uvedené dilci cile a hlavni cil. Na zacatku
je provedena literarni reSerSe zaméfend na fizeni lidskych zdrojl, fizeni kariéry a talentu,

osobnost manazera, manazerské kompetence a nakonec delegovani.

V dallim kroku je provedeno piedstaveni oboru podnikani, které je nutné pro celkové
pochopeni systému fizeni lidskych zdroji a systému delegovani. V této Casti bakalaiské
prace jsou rovnéz uvedeny i trendy v oboru se zaméfenim na delegovani a jeho spojeni s

efektivitou organizace préce.

Dale je provedeno predstaveni podniku, a to dle nasledyjicich kritérii: obor plsobeni,
konkurenéni vyhoda, finanéni vysledky hospodafeni a vyhled do budoucnosti. Poskze je
vyhodnocen proces nastaveni delegovani v rdmci zkoumaného podniku, a to dle internich

materidli poskytnutych vedenim podniku.

Na tento krok navazuje provedeni fizenych rozhovorti s vedenim podniku. Jednd se o
hlavni zdroj informaci o systému delegovani v podniku. Celkové se jednalo o Sest otdzek

otevieného typu, uvedenych v piiloze této bakalarské prace. Byly obdrzeny vysledky od

11



dvou vedoucich manaZerl. Rizené rozhovory probéhly se zistupci podniku v tnoru roku

2020 online, jelkoz diky vladnim opatfenim byl omezen piistup do kancelaii.

Vzor otazek je uveden v piiloze této bakalarské prace. Otazky polozené manazerim jsou
rozdéleny do nasledujicich oblasti: nastaveni systému fizeni lidskych zdroji a fizeni
talentli, vliv osobnosti manazera na jeho pfistup k delegovani, a nakonec samotny
manaZeriv piistup k delegovani. Rizeny rozhovor je dopén dotaznikovym Setfenim mezi
fadovymi zaméstnanci, jednalo se o 23 zaméstnancti, kteti dostali 14 otazek.

Posléze je provedeno shrnuti obdrZenych vysledkli, a to pro tucel vytvotfeni uceleného
pohledu na podnikovy systém delegovani. Nakonec, poslednim metodickym krokem je

tvorba doporueni zkoumanému podniku v oblasti delegovani a provedeni diskuze

obdrzenych poznatkil.
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3 Literarni reSerSe
Prvni ¢ast bakalafské prace je napsdna ve formé literarni reSerSe, tedy komparace a analyzy

nazort autort. Ustfednim bodem v rdmci této kapitoly je pojedndni o delegovani. Ostatni

kapitoly maji podptrny charakter.

3.1 Rizeni lidskych zdroji
3.1.1 Historické pristupy k fizeni lidskych zdroji

Moderni teorie o fizeni lidi jsou datovany 19. stoletim. Neznamena to vSak, Ze fizeni
lidskych zdroji nebylo difve zapotfebi v lidskych déjmach. Ba naopak, prvni dvahy o
fizeni Ldi je mozné najit jiz vdobé kamenné — jiz tehdy bylo potfeba fidit svij kmen
béhem lovu, utoku na cizi kmen ¢i naopak béhem obrany pied utokem nepiatelského
kmene. Zuzak (2011, s. 26) uvadi, ze prvotni impulz pro fizeni lidi vznikl, kdy bylo
zapotiebi fidit velké mmnozstvi lidi, ktefi se pred tim neznali a k jejimu fizeni nebylo
mozné uplatnit Zadné tradice. Béhem nékolika staleti byla jako vzor fizeni lidi vnimédna
armdda sjejim jasnym popisem odpovédnosti, redlnymi moZnostmi kariérntho ristu,
penéznich bonusti apod. Navic armidda jako malokterd mstituce po né€kolika staletich
nabizela zcela bezkonkuren¢ni moznost zajistit relativné snadny rist blahobytu — dé&jiny
jsou pné ptipadl, kdyz zacinajici vojak se mohl umistit v Cele celého statu.

Daliim vyznamnym minikem v rozvoji systému fizeni lidskych zdroji byl stiedovék a
bezesporu dilo Machiavelliho. Ve své knize ,Vladai*“ autor popisuyje mimo jiné best
praktice viizeni lidi ve své dob¢: nutnost organizovani ¢i razantniho jednani, avSak i

piizptisobeni se vn€jSim podminkdm (Smejkal a Rais, 2010, s. 38).

Vyse uvedeny pfistup byl ale vyrazné¢ zménén v 19. stoleti. Jednalo se o obdobi rozsahlé
primyslové revoluce, ktera doslova zni¢ilo piivodni feudalné-tradicni zplsob Zivota lidi.
Diky dané revoluci bylo zapotiebi hledat nové zplsoby fizeni lidi pracujicich zejména ve
velkovyrobé. V daném historickém okamziku je nutné zminit zakladatele védeckého
monumentu F. Taylora. Dany védec vyrazné pfispél k fizeni lidskych zdroji diky svym
uvahdim o nutnosti rozd€lit vyrobni proces do menSich detaili a ziroven vymezit
odpovédnosti a kompetence. Tento piistup pfispél k odstranéni duplicit a dokazal
zefektivnit a udélat celkovy proces vyroby vice pfedvidatelnym (Odchazel, 2007, s. 130).
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Po relativné dlouhou dobu byl dany piistup zcela zasadni Manazer byl vniman spiSe jako
velitel varmadeé. V ramci fizeni lidskych zdrojii byl diraz kladen na technické znalosti
zam&stnance, m&kké prvky vjeho dovednostech byly zcela zanedbany. Ustfedni roli
viizeni Lidi bylo davano na kontrolu =zajiSténi aktudlntho vystupu zaméstnance a
pozadovaného vystupu. Lidi byli motivovani formou ,cukru a bice” — tedy uplatnénim
finannich odmén, respektive penéznich trestl. Neni mozné se ale domnivat, ze dany
piistup zcela zmizel a jiz nenachaz svoje uplatnéni v dnesni dob€. I vnasi dobé je mozné
podle Mikulastika (2012, s. 123) potkat lidi orientované na technokratické a ekonomické

ukoly a zcela zanedbdvajici mekké prvky v fizeni.

Zé4sadni zména v pohledu na fizeni lidskych zdroji se odehrdla diky vyzkumim E. Mayo
vramci firmy Western Electric (Bagad, 2008, s. 25-26). Dany védec poprvé upozornil na
to, 7ze na vykonnost zaméstnance mohou mit vliv i nepenézni faktory jako péce o
zaméstnance ze strany firmy nebo vztahy v kolektivu. Mayo poukdzal i na to, Ze manaZer
by nem¢l phit pouze roli nadfizeného s dirazem na technické znalosti, ale 1 psychologa

(Blazek, 2014, s. 21-22).

I pfesto, az do pocatku 60. let minulého stoleti, pievladal ndzor na fizeni lidskych zdroji
vsouvislosti s persondlni administrativou. Rizeni lidskych zdroji bylo zaloZeno na
zajiSténi zejména personalni agendy a persondlni administrativy (Dvofakova, 2012, s. 5). O
persondlnim fizeni v dneSnim slova smyslu lze mluvit az od druhé poloviny 60. let, a to

v souvislosti s mezindrodnimi korporacemi.

Dalsi zmé€nou podle Dvorakové (2012, s. 5-6) byla 80. léta. Poprvé zacina byt persondlni
fizeni zaméfeno na dlouhodobé Casové horizonty. Dalsi vyznamnou zménou je zajiSténi

spoluprace mez personalnim oddé€lenim a managementem realizujicim fizeni Ldi.

3.1.2 Rizeni lidskych zdroji v dne$ni dobé

V 21. stoleti jiz nejsou lidi a ndklady na né vynalozené vnimany jako ndklad v pravém
slova smyslu, ale spiie jako investice a aktivum, o které se musi pecovat. Sikyi (2012, s.
44) piSe, ze dand skuteCnost vznikla kwili zostfujici se konkurenci, globalizaci, rozvoji
technologii a ristu pozadavki zdkaznikl. Geografické vzddlenosti nejsou v dneS$ni dobé
rozhodné problémem — zcela bézn¢ je mozné zbozi objednat v jiné Casti zemckoule a bez

sebemensich problémii ho dostat az k sobé domil. Tato piilezitost ale znamena i vyznamné
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riziko pro firmy, jelkoz Upln¢ kazdy podnk by mél pocitat s mezindrodni konkurenci
Pozadavky zadkazniki rostou rychlym tempem, proto firma potiebuje mit lidi, ktefi jsou

schopni se rychle zorientovat ve sveté.

Neni ale mozné se myln¢ domnivat, ze lidé jsou v dneSni dobé pouze zdrojem konkurencni
vyhody a motorem dalstho rdstu firmy. Nevhodny systém fizeni lidskych zdroji miize
preménit lidi na neomylné a nepozorné zaméstnance, ktefi budou wvnaSet do raciondlniho
modelu fungovani firmy negativni emoce, coz se odrazi i ve financnich vysledcich
podniku. Rizeni lidskych zdroji definovat v dne$ni dob& jako souhrn manaZerskych
praktik, které podnik vyuzivd pro zajisténi trvalého riistu vykonnosti zaméstnancii, a to pro
ucely dosazeni podnikovych cili. V dané definici je klicové vymezit to, Ze se jednd o
urcity souhrn best practice, ktery je uplatnén pro dosazeni podnikovych cili.

Suchy et al. (2016, s. 110) mluvi o tom, Ze v dne$ni dobé je diraz na systém fizeni
lidskych zdrojii kladen na posileni identity zaméstnance a jeho podniku. Angazovanost

zamestnance se stava klicovou oblasti v fizeni Ldi

Dvotdkova (2012, s. 21-22) zmiiuje nasledujici oblasti, které je nutné zohlednit v ramci
fizeni lidskych zdrojl: analyza prace a vytvafeni pracovniho ukolu, plinovini lidskych
zdroji, zskavani, vybér a adaptace, interni mobilita, organizace prace a pracovni
podminky, bezpecnost a ochrana zdravi pii praci, fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni
zamstnancl, vzdélavani a rozvoj, odménovani a zaméstnanecké vyhody, pracovni vztahy
a kolektivni vyjednavani, pée o zaméstnance a podnikovy socidlni rozvoj, komunikace a
mformovani zaméstnancli, personalni mformacni systém. Pochopitelné rozsah a obsah
fizeni lidskych zdrojii se vyrazné¢ 1iSi podle velikosti firmy, oboru plsobeni, postaveni a
uspéSnosti firmy na trhu a dalSich ¢niteld. Zcela jiny systém fizeni lidskych zdroji bude
vyzadovat men$i podnk zaméstnavajici deset lidi a nadniarodni podnik s desitkami

pobocek po celém sveéte.
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3.1.3 Trendy v fizeni lidskych zdroji

Dalsi kapitola bude pojednavat o modernich trendech ve zkoumaném oboru, a co lze
ocekavat vnejblizSich letech. Nize uvedeny vycet neni rozhodné vyCerpavajici, budou
popsany pouze trendy, které autorce dané¢ bakalatfské prace piiSly jako nejzajimave)si.

Jedna se o:

e Vv zikaznki na odménovani,

e Zijem o kvalifikacni rist zamestnance,

e Rostouci vliv vnitrofiremnich socialnich siti,

e Zaméstnavatel se stava znackou,

e Hledani novych skupin zaméstnancii: matky na mateiské dovolené/rodice s malymi
détmi a diraz na préci se starSimi zaméstnanci,

e Automatizace HR procest,

e Dopad vyskytu nové nemoci COVID-19.

AZ do dnesni doby bylo odméfiovani zaméstnancli vyloZzené mterni zilezitosti firmy a
hlavni osobou, kterd rozhodovala o zvySeni platu, byl pfimy nadfizeny dané osoby. V 21.
stoleti vSak dochdzi ke zcela neoCekavanému jevu — odménovani se stava zdvislé na
zékaznicich. Bézné dochdzi k tomu, Ze zikaznici pomahaji urCit, ktefi zaméstnanci maji

byt za své usii odménéni. Diky tomu dochdzi k tomu, Ze piipomind firma najevo svym

zaméstnanciim vyznam dneSntho svéta (Dave et al., 2014, s. 32).

Jednim zposlednich trendli v posledni dobé je zdlraznéni péce o dalsi kariémi Zzivot
zaméstnance firmy. Dochdzi k tomu, Ze ve firm¢ piimo existuje systém fizeni kariéry
svych zaméstnancl. V souladu s timto planem dale manazer a jeho podfizeny pracuji nad

dalsim rozvojem (Vachal a Vochozka, 2013, s. 285).

Zajimavym trendem posledni doby se stdvaji socialni sité, zejména Facebook. I dany trend
pusobi na fizeni lidskych zdroji. Bldha et al. (2016, s. 314) tfeba uvadi, Ze podnikové
socialni sit¢ se stavaji trendem v oblasti vnitrofiremni komunikace.

Trendem v dne$ni dob¢ se stava takzvany employer branding. Jednd se o situaci, pii které
se fizeni hdskych zdroji, celkové chovani firmy ke svym zaméstnanctim, stdvd soucasti

jejho brandu (Langerova, 2019). Ve vysledku firma puasobi nikoliv jako pouhy brand
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vocich zikaznkl, ale i1 jako brand vocich zaméstnavateld. Ve vysledku mize firma

naldkat schopnéjSi zaméstnance.

Vramci fizeni lidskych zdroji dochazi k vyznamnému deficitu odbornikdi na svij obor,
pravé proto firmy zaCiaji hledat mezery pro zaplhéni zaméstnanci v dosud netypickych
cillovych segmentech zaméstnancii — jedna se o matky na matefské dovolené a lidi
v dichodovém/preddiichodovém veéku. Matky na matefské dovolené budou patiit mezi
klicové segmenty voblasti fizeni lidskych zdroji. Firmy si uvédomuji potfeb dané
skupiny, pravé proto hraci koutek pro déti piimo na pracovisti nebo firemni mateiska
Skolka se stanou samoziejmosti Dalsim velkym tématem oboru je celkové starnuti
populace, které pfivadi k tomu, Ze firmy zacinaji se vice orientovat na lidi ve starSim véku
a vice jim piizplisobovat pracovni podminky. Jednid se napiiklad o diiraz na ergonomicka

ktesla, pruzné podlahy, specidlni lupy ¢i kratsi intervaly na pracovisti (Palanovd, 2019).

Automatizace je jevem, ktery nas doprovazi posledni dobu. Pifitom se nejednd o
automatizaci obycejnych procesi — jako napiiklad tfidéni zivotopisli uchazecli o praci
Ptikladem je firma STRYV, kterd zidila chatbota schopného odpovédét na pét set otazek
zaméstnance. Diky tomu odpadd zaméstnanci potfeba slozZit¢ hledat odpovédi na mternim

webu (Langerovd, 2019).

COVID-19 znamenal nejen novy typ nemoci, ale i novou vyzvu pro fizeni lidskych zdroji.
Klasickou ukdzkou je nutnost priace zdomova. Firmy musely posilat svoje zaméstnance
pracovat z domova, coz nemohlo nemit dopad na jejich fizeni ManaZzefi se museli naucit

pracovat se svymi podiizenymi na dalku, nikoliv osobng.

3.2 Rizenikariéry a talenti

S pojmem delegovani uzce souvisi fizeni kariéry a talentli, jelikoz delegovani je jeden ze

zpusobu rozvoje schopnosti lidi, a to i budoucich manazerti.

Kocidnova (2009, s. 176) definuje fizeni kariéry jako proces, ve kterém organizace
vybiraji, hodnoti, orientuji a rozviji pracovniky takovym zplisobem, aby bylo zajiSténo
ur¢it¢ mnozstvi kvalifikovanych lidi schopnych odpovidat budoucim pozadavkim.
Armstrong a Taylor (2015, s. 323) uvadi, Ze fizeni kariéry je zalozeno na propojeni cili
organizace a cili jednotlivce. Jednd se o jeden ztrendli moderni doby zaloZzeny na veétsi
participaci zaméstnanci na celkovém déni v podniku.
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Jnymi slovy, fizeni kariéry je zaloZeno na poskytnuti vhodnych pfileZitosti k postupu ve
funkci. Vyslednym cilem daného procesu je zajiSténi pfisunu talenti do podnikli z vnéjstho
okoli a ziroven i péstovani svych vlastnich talentl. Zasadni roli vfizeni kariéry hraje
proces podnikového vzdelavani. Dalsi kliCovou oblasti je nejen nalezeni, ale 1 zajiSténi
ristu potencidlu zaméstnanci. Hronk (2006, s. 98) dany jev popisuje jako talent

management, ktery neni vnimdn jako poskytnuti prostoru pouze pro urCitou elitu.

Naprosto vhodnym zptisobem fizeni kariéry je zamefeni na budoucnost. Nekteré firmy ale
voli krat$i Casové uUseky a zaméfuji se aktudlni zajiSténi pozadovanych pracovnikil, coz

neni zrovna idedlni feSeni — daleko efektivnéjsi je hledét do budoucnosti.

Je nutné vymezit 1 to, Ze talent management ma dilezitou podminku pro realizaci — a tim je
zajiSténi diverzity a vnitfni mobility. Jinymi slovy, pracovnkim musi byt umoznéno se
pfemistovat vradmci celé organizacni struktury. Hronik (2006, s. 98) piSe o takzvanych
pruznych zaméstnancich, jejichz podil na celkovém poctu zaméstnanct firmy mize
dosahovat od dvaceti az do ctyficeti nebo nékdy dokonce 1 sedmdesati procent. Ddle autor
pSe, ze vhodnym zdrojem pro talent management mize byt hodnoceni vykonl

zamestnanc .

Jako celkové shrnuti této kapitoly je mozné uvést heslo, kterym se fidi ve své personalni
¢innosti svétové znama japonska firma Toyota: ,Nebudujeme auta, ale budujeme ldi*. Je
tedy ztejmé, ze vychova budoucich mimofadnych lidi je pro firmu tkol ¢islo jedna (Liker a
Meier, 2016, s. 31).

v

Na zavér k této kapitole je nutné zminit to, ze se musi rozliSovat Clovek, ktery pecuje o
svou kariéru a vylozené¢ kariérista. Halikk (2008, s. 47) popisuje prvni osobu ndsledovné:
jednd se o cloveka, ktery se snazi vnéem vyniknout, dosahnout vétStho uspéchu nez
druzi. Kariérista je naopak cClovek, ktery bezohledné buduje svou kariéru. Jednd se, na
rozdil od fizeni kariéry, o spoleCensky nezadouci funkci Vzdycky je tedy dilezté

prozkoumat, jakym zplsobem se Clovek snazi probojovat ve spolecnosti, kde pracuyje.

3.3 OsobnostmanaZera

Dalsi kapitole je wvenovana osobnost manazera jako kliCové oblasti nejen v ramci

delegovani a fizeni talentd, ale icelkového fizeni lidskych zdrojh.
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Osobnost manazera je pojem, ktery vychdz zcelkové definice osobnosti pravé proto je
vhodné¢ na zacatku defmovat samotny pojem osobnost. Blatny (2010, s. 12) definuje
osobnost jako urcité charakteristiky Clovéka, které jsou podkladem konzstentnich vzorct
chovani, pficemz témito charakteristkami rozumi myslenky, city a pozorovatelné navenek
chovéani. Cakirpaloglu (2012, s. 16) dava o néco detainéjsi definici osobnosti. Dle dané¢ho
autora se jednd o souhrn, souvislost ¢i propojeni charakteru, temperamentu, schopnosti a

konstitu¢nich vlastnosti ¢lovéka.

Lojda (2011, s. 10) definuje osobnost manaZzera piedevS§im z vnéjStho pohledu. Dle jeho
ndzoru osobnost manazera je determinovana piedevSim tim, jaky je clovek, jak se

projevuje a co umi.

Hekelova (2012, s. 53) naopak mluvi o osobnosti manaZera ve tfech rovinich: 1Q, EQ a
PQ. Prvni oblast je inteligencni kvocient, tedy schopnost se orientovat v riznych situacich
a odborna erudice. Dalsi kvocient je schopnost komunikovat a jednat, stejné¢ jako 1
schopnost fidit ostatni. Nakonec posledni kvocient je schopnost Uceln¢ zachizet s moci,

ktera byla Clovéku svétena.

Jak bylo vidét zvySe uvedenych definic, kazdy autor pfistupuje k definovani osobnosti
manazera zcela jmak. Celkové pod pojmem osobnost manazera lze piedstavit relativné

stalou charakteristiku chovani jedince vykonavajiciho manazerské funkce.

34 ManazZerské kompetence

Manazerska prace se vyrazné li§i od prace fadového zaméstnance. Dle Véchala a
Vochozky (2013, s. 106) se jedna o odliSnost v tom, ze fadovy zaméstnanec ma zpravidla
relativné Uzkou specializaci a zaméfuje se jen na konkrétni oblast vykonu své prace. Na
rozdil od toho manazer teSi komplexni problémy a navic prace manazera vychaz
znutnosti zajiStovat vykon pomoci jnych lidi coz je vzdycky sloztéjsi, nezli pracovat
samostatné. Pravé kwili tomu je vykon prace manaZera a fadového zaméstnance zcela
odlisny. Z divodu odlisné povahy prace vyplyvaji i jiné kompetence nutné pro vykon

préce.

Podle Ceskové-Lukasové (2007, s. 67) lze manaZerské kompetence definovat jako ,, soubor
takovych schopnosti, dovednosti a zreflektovanych zZivotnich a profesnich zkuSenosti, které

se promitaji do pracovniho jednadni a slouzi k efektivnimu zvldddni pracovnich funkci a roli
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vyplyvajicich z pracovni pozice a jez jsou pritom alespon v urcitych svych aspektech
(slozkach) prenosné a mezioborove.“ Dle této autorky se jedna o ur¢ity soubor zahrnujici
nejen technické, ale i zivotni zkuSenosti. Dale je ztéto definice ziejmé, ze jde o zkuSenosti,
které neplati pro jeden obor, ale mohou byt relativné snadno piesunuty do jinych obort.

Jednd se o zcela bézou situaci v 21. stoleti, kdy manazer ma jiz za sebou préci v n€kolika
firmach.

Dale autorka rozd€luje manazerské kompetence do tii rovin: technické, koncepcéni a
humanitni (Cegkova-Lukasova, 2007, s. 67-68). Pod pojmem technické kompetence jsou
zahrnuty kompetence, které jsou vyuzivany i na urovni fadovych zaméstnancl. Jednd se o
kompetence ve smyslu znalosti tykajicich se svého oboru a samotného vykonu prace, IT,
jazykovych znalosti apod. Na rozdil od toho se koncepéni kompetence tykaji celého
konceptu podnikdni a rovnéz i nasledki svého chovani. Manazer diky danym kompetencim
ma daleko lepsi prehled o tom, co se déje na pracovisti a jakym smérem se ubira budouci
situace v oboru. Navic manazer mize svym rozhodnutim ovlivnit daleko vice, nezli fadovy
zaméstnanec, proto potiebuje mit vhodné znalosti o podnikani. Nakonec, humanitni
kompetence se tykaji jiz znalosti v mezilidské oblasti. Jde o kompetence ve smyslu socidlni

roviny a schopnosti podnécovat své podiizené k lepSimu vykonu.

Pfitom je nutné upozornit, Ze rozdéleni manaZerskych kompetenci do tfi rovin a jejich
vyznam nejsou zas az tolk jednoznacné a zavisi na postaveni manazera v organizaCni
struktufe podniku — viz obrdzek ¢. 1. Jak je zejmé zobrazku, vyznam koncepcnich
dovednosti roste s pohybem po kariérnim zebticku nahoru. Divod je snadny — ¢im je vySe
ze vrcholovy manaZer fesi strategické otazky, které maji dopad na podnik v dlouhodobém
metitku, kdezto provozni manaZer tesi spiSe otdzky operativntho charakteru. Na druhou
stranu  jsou mezilidské dovednosti zcela bézné uplatiovany na vSech manazerskych
urovnich, diivod je snadny — manaZer musi odvadét pracovni vykon prostiednictvim svych
zaméstnancl, proto je prace slidmi jeho klicovou kompetenci Nakonec, vyznam
technickych dovednosti klesd s pohybem po kariérnim Zebiicku smérem nahoru. Lze to
vysvétlit tim, Ze manazer se vzdaluje od operativni roviny a feSeni kazdodennich otazek.
Nelze ale rozhodné fict, Ze manaZer nepotfebuje mit technické znalosti, jak se to mize zdat

na prvni pohled. Jde spiSe o vyuziti téchto znalosti v praxi.
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Obrazek 1 ManaZerské kompetence a iiroveii managementu

Vrcholovd drover
managementu

Stfedni uroved Ko Fudin Mezilidské Technicke
managementu dovedmost dovednosti dovednosti

Zakladni droven
managementu

Zdroj: Management Mania.com

Hronik (2006, s. 61) m4d o néco odlisny pohled na kompetence manaZera. Dle jeho ndzoru
se jednd o ,,trs znalosti, dovednosti, zkusSenosti a vlastnosti, které podporuje dosazeni cile .
V jeho definici je klicové to, Ze se jedna o takové dovednosti a zkuSenosti, které podporuji
dosazeni cile. Jinymi slovy, ne kazdd dovednost manaZera miize byt jeho kompetenci, ale
je to pouze takova, kterd je uztecnd z pohledu podniku a vykonu. Dale autor pokracuje ve
svém vykladu a piSe, Zze kompetence a dovednosti nejsou rozhodné synonyma, jedna se o
slova blizkého vyznamu, avSak nelze je vnimat jako totoznd. Hlavni odliSnosti kompetence
od dovednosti je vtom, Ze kompetence jsou pozorovatelné¢ zpiisoby, jak dosdhnout
efektivnich vykoni. Clovék tedy miZe mit dovednosti avSak nemusi mit odpovidajici

kompetence.

Hronk (2006, s. 62) déile zavadi zajimavy vztah mezi manazerskymi kompetencemi a
cilem firmy — viz obrdzek ¢. 2. Dle jeho nazoru existuje jasnd vazba mezi takzvanymi Cisly
nebo vysledky vztahujici se k méfitelnému vykonu podniku a ziroven i zplsobu prace,
tedy pohnutkou vedouci k dosazeni téchto vysledkl. Pfitom zisadni je to, Ze kompetence

jsou zpiisobem dosazeni téchto cilti.

21



Obrazek 2 Vztah zpiisobu prace a vykonu

Jak a Cim Co

Kompetence Cisla a vysledky

Zdroj: Hronik, 2006, s. 62

Kocidnova (2009, s. 66) uvadi, ze manaZerské kompetence je mozné rozdé€lit na obecné
uplatnitelné manazerské kompetence a zaroveil na kompetence uplatnitelné na urcitych
urovnich managementu ¢i jednotlivych organizacich. Obecné uplatnitelnou manazerskou
kompetenci je tieba motivace podiizenych k lepSimu vykonu. Jedna se o kompetenci,
kterou uplatiuje kazdy manazer bez ohledu na misto prace, zafazeni do organizacni
struktury apod. Zpohledu udrovni managementu se jedna o uplatnéni kompetenci na
ur¢itych drovnich: pro provozniho manazera bude naprosto zasadni uméni vést kolektiv
fadovych zaméstnancl, kdezto pro vrcholového manazera prace svizi a s misi podniku.
Déle jsou kompetence zivislé na oboru cCmnosti organizace — pikladem je vyznam

projektového fizeni pro rizné organizace.

3.5 Delegovani

3.5.1 Dimenze delegovani

Lojda (2011, s. 59) definuje delegovani jako pfendSeni tkoli na jinou osobu. Pfitom dané
prenaSeni mize byt uskutenéno formou piikaz, pfidéleni ¢i jmenovani. Piklada
delegovani je celd fada — vedouci tymu ma pravo svolavat porady tymu, manazer ma pravo
podepisovat smlouvy jenom do urCit¢ vySe, uCetni proplaci faktury jen do urCité castky

apod. Dle daného autora je synonymem delegovani spiSe preneseni ukold.
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Geropp (2014, s. 11) ve své definici delegovani jde jest¢ dale a mluvi o tom, ze delegovani
je jednou znejdllezitéjSich manazerskych Cmnosti, jelikoz pravé diky delegovani dokéze
Clovék phit svou roli manazera zalozenou na dosahovani méfitelnych cili prostiednictvim
lidi, kter¢ vede. Dle jeho ndzoru kazdy uspéSny manazer musi disponovat dvéma
zékladnimi znaky: ,, viili ¢i ochoty prendset ukoly na podrizené, a to i ty, které nerad ddvd
zruky a zaroven schopnosti delegovat spravnym lidem, ve spravny cas a sprdvnym

‘

zpiisobem ““. Podle definice tohoto autora je delegovani manazerskou Cinnosti, a to naprosto

klicovou pro uspéch podniku.

Cipro (2009, s. 14) piSe o delegovani ve spojeni s ristem efektivity prace, zisku a stability
podniku. Dle néj je delegovani zirukou stability a trvalé udrZitelného rozvoje firmy.
Hlavnim dopadem delegovani je podle né¢j efektivni vyuzivani casu manazera. Dany autor

ve své definici delegovani hledi spiSe do budoucnosti.

Nakonec Armstrong a Taylor (2015, s. 66) mluvi o delegovani jako o vztahu mezi mirou
kontroly, kterd je vykondvdna manazerem a mirou volosti postoupené pracovnikovi — viz
obrazek €. 3. V podstat¢ dle daného pfistup jsou dva extrémy delegovani — bud’ manazer
uplatiiuje vyloZené autoritativni postoj a pouze piid€luje a nasledné kontroluje tkoly anebo
povetuje pracovnika, aby ten sam fidil svou ukoly, a uplatiuje spiSe liberalni styl prace.
Zpravidla je ale redlnd situace v podniku n€kdy mezi t€mito dvéma extrémy.

Obrazek 3 Mira delegovani

Mira kontroly vykonavana manazerem

e : Mira volnosti postoupena pracovnikovi
I T T I T
Manazer Manazer Manazer Manazer Manazer
pridéluje ukoly, poskytuje stru¢né informuje poskytuje povéiuje
ale ma vée konkrétni instrukce pracovnika pracovnikovi pracovnika,
pod kontrolou a stale provéfuje a pravidelné vieobecné aby sam fidil
praci provéfuje praci pokyny a urcitou pinéni ukolu

volnost a vyzaduje
zpétnou vazbu

Zdroj: Armstrong a Taylor, 2015, s. 67
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Delegovani samotné je zalozené na lidskych zdrojich. Vybér lidi, ktefi maji phit ukoly, by
mel zcela odpovidat narocnosti téchto ukoli. Jmymi slovy je nutné uplatiiovat jednoduchy
princip — mit spravné lidi na sprdvném misté. Piili§ slozit¢ ukoly mohou naopak vést
k poklesu motivace a vykonnosti, to samé¢ ale mize platit 1 pro pfii§ lehké ukoly. Déle
Lojda (2011, s. 65) piSe o tom, ze neni potfeba se obavat delegovat i nepifjemné ukoly.
Musi se ale pamatovat na fakt, z2 manazer by mél praci rozdélit do urcitych ucelenych
celki. Krom¢ toho je nutné pocitat s presnosti delegovani Jednd se o schopnost

jednoznac¢n€ popsat, co se vyZzaduje a jak ma vypadat ocekavany vystup price.

Vichal a Vochozka (2013, s. 58) mluvi o delegovani v horizontdlnim a vertikdlnim smyslu.
V horizontadlni roviné se jednd o rozd¢leni prace dle jednotlivych oddéleni, a to takovym
zpusobem aby kazdé oddéleni dokazalo zajistit efektivni vykon price. A naopak,
delegovani ve vertikdlnim smyslu je zastoupeno presunutim ¢asti odpovédnosti na nizsi
rozhodovaci troven. Klasickou ukazkou daného typu delegovani je piresunuti casti
manaZerskych odpovédnosti na podfizenou osobu. Je nutné uvést, Ze presunuti
rozhodovaci pravomoci se ned¢la plosné, ale pouze na takové tkoly, které se netykaji jadra
manazerské prace — napiiklad motivovani podiizenych anebo pierozdéleni prace v tymu.

Vysledkem delegovani je situace, pii které¢ manaZer ziskd vice Casu na dllezit¢ ukoly.

Lojda (2011, s. 68) rozdélyje delegovani na tvrdé a mekké. Tvrdé delegovani je zaloZeno
na peclivém popsani ukolu, které vychdz zjednozna¢ného zplisobu spinéni daného tkolu
a jeho terminu. Tvrdé delegovani je realizovino pisemnou formou s velkym rozsahem
uvedené¢ mformace. MeEkké delegovani naopak vychazi zureni pouze terminii pro vykon
prace. Pracovnikovi mize byt zadani pfedano jak v pisemné, tak i v ustni formé. V dneSni
dobé jednoznaéné prevazuje trend mekkého delegovani.

Jak bylo vidét zptedchoziho textu, kazdy autor k problematice delegovani pfistupuje zcela
jnak, je to spojeno se slozitosti a mnohohrannosti daného jevu. Spole¢né rysy delegovani
ve vSech vySe uvedenych definici jsou ndsledujict: prace s lidmi, diraz na efektivnost a

budoucnost a peclivé zvazeni tkolu k delegovani.

24



3.5.2 Vyhody delegovani

Vyhody delegovani je mozné¢ sledovat jak u podfizenych, tak 1 u nadfizenych. Dle Laufera

(2008, s. 97) delegovani piinasi manazerovi ndsledujici vyhody:

e Odlehceni od pracovni zatéze,
e Operativni feSeni problémd,
e ZaSkoleni pro zastupovani,

e Rozpoznani talentl.

Zaprvé, manazer je diky vhodnému delegovani schopen zajistit odlehceni své pracovni
zatéze. Vedouci zaméstnanec je diky tomu schopen se veénovat Cinnostem, které skutecné
vytvaii pfidanou hodnotu pro podnik. Pro méné dulezité oblasti administrativntho rdzu je
uplatnéno delegovani a presunout ho na nizSi rozhodovaci uroven. Diky delegovani
dochdzi k tomu, Ze zaméstnanci se sami u¢i feSit vzniklé problémy, a to v nepfftomnosti
svého nadfizeného, coz mu samoziejmé usnadiiuyje pracovni zvot. Delegovani zpisobuje
zaSkoleni pracovnikli v pfipadé¢ dlouhodobého zastupovani vedouctho zaméstnance.
Nakonec delegovani umoziiuyje rozpoznat skryté talenty podiizenych a =zajisti jejich

potencidlni rozvoj. V podstaté se jedna o ¢ast talent managementu podniku.

Cipro (2009, s. 14) piSe o tom, ze delegovani je schopno zajistit dalsi riist schopnosti a

kompetenci manazera. Dlvodem je to, Ze vedouci zaméstnanec zskd urcity Cas, ktery

zvySeni jeho efektivnosti a vykonnosti.
Dale Laufer (2008, s. 97) mluvi o vyhodéach aplikace delegovani ina podiizené:

e Sance pro motivujici pracovni vysledky,
e Posileni smyslu pro odpovédnost,

e Rozvoj samostatnosti,

e Rozvoj novych schopnosti,

e Kvalifikovany postup.

Delegovani vytvari dle autora prostor pro dosazeni motivujicich pracovnich vysledki. Dale

diky nému se zaméstnanci u¢i riskovat a vznikd u nich vétsi pocit odpovédnosti za svoji
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praci. Zaméstnanec se neciti jako soucdst mechanismu, ale jako samostatny prvek
vsystému podniku, kterého si vazi. Vysledkem delegovani je rozvoj kreativity a svych
vlastnich rozhodovacich schopnosti. Pfitom se mize jednat o zskéni novych schopnosti a

dalsi mozny postup do vedouci pozice.

Cipro (2009, s. 15) uvadi, ze delegovani je i ur¢itou diagnostikou schopnosti podiizenych.
Manazer mize diky delegovani relativné snadno zjistit, jestli je mozné jeho podiizené¢ déle
rozvijet ¢i naopak je lepsi je nechat na stejné Grovni. Ne vSichni si totiz preji kariérni rist,
existuje pocetnd skupina zaméstnanci, ktefi jsou spokojeni se svou stavajici pracovni
naplni.

Jak vyplynulo z ptedchoziho textu, delegovani piindsi vyhody nejen manazerovi, ale i jeho
podiizenym. Za klicovou vyhodu delegovani je mozné na zikladé predchoziho textu

povazovat uvolnéni Casu manazera a moznost uplatnéni talent managementu.

3.5.3 Doporucéeni pro delegovani

Jaké jsou konkrétni doporuceni pro manazera v oblasti delegovani? Kazdy autor k tomuto

tématu pfistupuje jinak. Geropp (2014, s. 14) piSe o nasledujicich deseti pravidlech:

e Zjistit jaka je situace, na Cem podfizeny pracuje,

e Owrit predpoklady, znalosti a dovednosti, nic nepfedpokladat a vzdycky se ptat,

e Vyswétlit presné tkol a pak si ujistit, ze podfizeny jemu porozumél,

e Je zapotiebi nalézt urCity uzitek pro kolegu, na kterého delegujete Cast prace,

e Je zapotfebi motivovat a vytvafet davérny vztah se svym podiizenym,
samoziejmosti jsou pochvaly,

e V piipad¢ potieby je nutné nabizet podporu — rady, Skoleni, koucovani apod.,

e Byt empatickym, aktivn€ naslouchat a reagovat,

e Zjistit obavy, upozornit na mozna rizika a ukazat vychodiska,

e Poskytnout uréity prostor pro vlastni iniciativu a napady,

e Ukazat konkrétni cil a kontext tkkol, upozornit na pifpadné souvislosti.

Lojda (2011, s. 65-66) navrhuje o néco jiny pfistup. Dle jeho ndzoru je nutné v prvnim
kroku rozliSit pét oblasti, které vykonava manaZer a vychazet z delegovani jiz v ndvaznosti

na téchto pét oblasti Prvni oblast jsou ukoly, které spadaji do vylozen¢ manazerské
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odpovédnosti, piikladem je wvytvafeni vize, rozhodovani o financich, schvileni odmén,
hodnoceni lidi apod. Jedna se o ¢mnosti, které¢ jsou jadrem manazerské prace a maji zlstat
v pravomocich manazera, vZzadném piipadé je nelze pfesouvat na fadové zaméstnance.
Druhd oblast otdzek jsou tukoly, které by mél vykondvat manazer, avSak zdivodu
existence Casové tisné je mozné do splnéni téchto Ukolu zafadit pomocnou ruku svych
podiizenych. V tomto pifpadé je nutné ponechat kontrolu nad t€mito Cmnostmi. Treti
oblast manazerské prace jsou ukoly, které¢ sice Ize delegovat, avSak zilezi na konkrétnim
manazerovi, jesth pfistoupi k jejich delegovani ¢i nikoliv. Jednd se zpravidla o ukoly, které
podiizeni jsou schopni sphit, avsak potiebuji k tomu dalsi trénink ¢i zaSkoleni ze strany
svého vedouctho. Ctvrta sada ukolii jsou zadani, kterd manaZer by mél rozhodné delegovat.
Jednd se o tkoly, které mohou byt zcela bezproblémové vykondni i podfizenymi za
nepiftomnosti jejich manazera. Radovi zaméstnanci ke spinéni téchto tukolli potiebuji mit
dostatek informaci. Nakonec do paté oblasti jsou zatazeny ukoly, které manaZer musi
delegovat v kazdém piipadé. Mize se jednat o trividlni otazky, které je vhodné piesunout
na fadové pracovniky. VySe uvedeny vyCet ukoli neni rozhodné staticky, ale mize se

v ¢ase menit.

Spatné delegovani je Gastou chybou zejména zadinajicich manaZert, ktefi pred tim
odvadéli vykon na pozci specialisty (Geropp, 2014, s. 12). Po povySeni tito lidé si radi
vzpominaji na obdobi, jak byli pouze fadovymi zaméstnanci a odvadéli jen urCity uzce
specializovany vykon. Autor ddle rozvddi svou mySlenku a upozoriiuje, Ze autorita
manazera neni zaloZzena na své vlastni odbornosti, ale spiSe na schopnosti vyuzit potencidlu

svych podiizenych. Na to by méli davat pozor zejména mlads$i zaméstnanci.

Armstrong a Taylor (2015, s. 68) zdiraziwi fakt, aby manaZer vykondvajici delegovani
dal jasné najevo pfiijemci delegovani, pro¢ predava tuto praci jemu, co se od n¢j ocekava a
vjakém terminu a jakou md pravomoc vramci plnéni svych pracovnich ukoli. Dale by
mél byt kladen diraz na reporting, neboli ¢esky hldSeni, a to jak problémi, tak i postupu
v ramcei vykonu delegovani.

Urban (2008, s. 39) zdlUraziyje, ze delegovani se mize ISt o zkuSenéjSich a méné
ZkuSenych zaméstnancl. U zkuSenych zaméstnancli autor doporucuje pieddvat nejen

ukoly, ale jasné¢ popisovat i rozhodovaci pravomoc. ZkusSenéjsi zaméstnanci nepotiebuji

detailni popis prace, ale spiSe volngjsi prostor. Navic jejich vykon je lepsi v pifpade, ze
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dilezitdA rozhodnuti mohou dé¢lat sami. U mladSich kolegli je naopak lepsi vytvafet urcita
pravidla.

Lojda (2011, s. 72) mluvi o takzvanych bariérich delegovéani, které dle jeho ndzoru
vychazeji ze tii zakladnich zdroj: manazera, podfizeného a wnéjSich chyb pii delegovani.
NejcastéjsSim problémem je obava ze strany manazera o ztratu kontroly nad vykonanymi
ukoly. Jednd se o typickou situaci v malych a stiednich firmach, kdy dochazi k prolindni
role majitele a manazera. U fadovych zaméstnancti se jednd o strach ze zvladnuti nového
ukolu. Mnozi se totiz obavaji, jest dokdzou dany naroc¢ny ukol zvladnout, divodem je
nedostateCnd vira ve své vlastni sily a kompetence. Dalsim problémem u podiizenych je
nechut’” vyboCit ze svého obvyklého pracovniho rytmu. Podiizeny miize byt také pietizen
svymi Casovymi Ukoly a nemit prostor pro dalsi zadani. Je nutné si ale pamatovat i na
moznou lenost lidi. Nakonec vnéj$i omezeni se tykaji nedostatku kapacit (lidi) ¢i negativni
vztahy na pracovisti. V piipadé existence konfliktni situace, bude na pracovisti dochdzet ke
sporim mezi zam¢stnanci a nedorozuménim. V tomto piipadé¢ mize delegovani vytvofit

konflikt zAjmi.
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4 Vlastni vyzkum

Po provedeni teoretického tvodu do zkoumané problematiky je zcela na mist¢ se vénovat

vlastnimu vyzkumu.

4.1 Charakteristika zkoumaného objektu

Farmaceuticky obor je jednim znejrychleji se rozvijejicich oblasti dneSka, coz je to
podminéno jak zijmem lidi o svoje zdravi, tak i o snahu stitu zajistit vhodnou péci o své
obcany. Kromé toho po celém svét¢ dochazi ke starnuti populace, coz zejmé pozitivné
pfispiva ke zvySeni poptavky po lécich.

Stat hraje vyznamnou roli na daném trhy diky dvéma smérim pulsobeni. Zaprvé se jednd o
jeden znejvyznamnéjSich klienti oboru, a to jak diky piimym statnim zakdzkdm a rovnéz
kvili systému proplaceni I€kit v podobé medicinského pojisténi. Zadruhé stat je klicovym
regulitorem daného trhu. V nékterych zemich stat jde jest¢ dale a piimo urCuje maximalni

cenu za IEky.

Uplatnéni  vyrobkd farmaceutického primyslu se nachdzi hlavné vhumidnnim a
veterindrnim  lékarstvi. Charakteristikou odvétvi je technologickd naroCnost vyroby a
rovnéz nadprumérmé pozadavky na kvalifikovanou pracovni siu (Interni materidly
podniku, 2020).

Obor je specificky i rychlou reakci na zménu ve svém okoli — viz piiklad firmy Pfizer a
BioNTech, které za extrémné rychlych podminek dokézaly vyvinout vakcinu proti dosud

neznamé nemoci COVID-19.

Samotnou produkci odvétvi je mozni rozd€lit na findlni léciva (vakciny, samostatné Iéky
apod.) a zikladni farmaceutické substance (krev ¢i mikroorganismy). Prvni segment
zpravidla dominuje v prodejich a ma vétsi prodejni marzi.

Dalsim zpiisobem rozdéleni produkce odvétvi je piistup zalozeny na znackovych
vyrobcich, které jsou patentoveé chranény a takzvanych generikach, coz jsou kopie
orignali, na které jiz vyprSela patentova licence. Nejvynosnéjsi jsou pravé znackové

vjrobky.
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Obor je charakteristicky znacnou dominanci 25 nejvétSich svétovych firem. Mezi TOP 10
patii  AbbVie, GlaxoSmithKlne, Johnson & Johnson, MSD, Novartis, Pfizer, Roche,
Sanofi, Shanghai Pharmaceuticals Holding a Takeda (Interni materidly podniku, 2020).

4.2 Predstaveni zkoumaného podniku

Podnik je jednou znejstarSich farmaceutickych firem soucasnosti, jeho datum vzniku je
rok 1891, jako nezdvisly podnik ale organizace operuje od roku 1917. Sidlo firmy je

v americkém New Jersey.

Od roku 1928 firma uplatiuje politiku zaméfenou zejména na vlastni vyzkum a vyvoj,
véem je tfeba firma odliSnd od Pfizer, ktery je zaloZzen na koupi jinych produktd ¢i
podnikli. Spole¢nost klade naprosto zdsadni diraz na vlastni vyzkumnd centra. Diky tomu
se tfeba firma stala ve 40. letech jednim z klicovych hra¢t na trhu antibiotk. Od 50. let
minulého stoleti doSlo k dalsi ¢astecné zméné strategii firmy, od daného obdobi se firma
zaméfuyje na tvorbu svého vlastntho prodejntho a odbytového tymu. Pied tim firma
zajistovala prodej hlavné velkoodbératellim. Kromeé toho od 50. let minulého stoleti az po
zacatek 90. let byla firma zaméfena na odprodej svych necilovych segmentl, aby se mohla
vice soustfedit na vyrobu kCiv a nesnazit se zasahnout ostatni trhy (Interni materidly

podniku, 2020).

V soucasné dobé je firma v prestiznim zebfiCku Fortune 500, a to hlavné diky svym
prodejim. Obrat firmy se pohybuje na trovni 50 mld. americkych dolarti a Cisty zsk
dosahuje vySe 7-8 miliard americkych dolart.

Hlavnim trhem odbytu firmy je USA s 50 % podiem. Na druhém mist¢ jsou evropské
zem¢, na které piipadd 20 %. Na tfetim mist¢ je Japonsko se 7 % na celkovém obratu
firmy. Podnik poskytuyje zaméstndni piblizné 69 tisicim lidi po celém svét¢ (Interni
materidly podniku, 2020).

Zhlavnich 1€k firmy je mozni vymezit Januvia, Zetia, Remicade, Gardasil a Keytrudu.
Podnik ve své strategi se zaméfuje na vyrobu Ikl urcenych na boj proti onkologii a

cukrovce. Jednd se o hlavni nemoci 21. stoleti Je ziejmé, ze podnk ma pevné vytvorené

ziklady do budoucnosti.

V Praze firma pulsobi jiz od roku 1992. Zlomovym okamzikem pro déjmy firmy na ¢eském

uzemi je vSak otevieni IT hubu vroce 2014. Jednalo se o globalni iniciativu firmy vytvofit
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jedno globalni movacni IT centrum. V soufasné dobé v daném centru pracuje piiblizn¢ 300

zaméstnancti (Interni materidly podniku, 2020).

Ukézalo se, Ze Praha mize byt vhodnym mistem i pro financéni sluzby, proto vroce 2017
doslo ke vzniku outsourcingového centra, které se vSak zaméfovalo na oblast Ucetnictvi.
UGelem daného centra bylo poskytovani sluzeb financniho charakteru pro evropské
pobocky podniku. V soucasné dobé vdaném financnim centru je zaméstnano piiblizn¢ 600

zaméstnancu.

4.3 Vyzkum interni dokumentace

Vyzkum mterni dokumentace bude uskute¢nén dvéma cestami — rychlou analyzou systému

motivatortt v podniku a dale analyzou systému delegovani ve firm¢e.

4.3.1 Systém motivace

Vramei stimuldtort nabizi podnik nasledujici moznosti - sefazeno abecedné¢ (Interni

materidly podniku, 2020):

e 12000 K¢ na kafeteria,

e 4 dny sick days,

e Flexibilni pracovni doba,

e Obcasna prace z domova,

e Piispévek na dobrovolné penzini pojiSténi,
e Piispévek na multisport kartu,

e Roc¢ni finanéni bonus,

e Smartphone,

e Stravenky,

e Tyden volna navic.

Zaprvé, podnk nabizi 12,5 tisic korun k utriceni pomoci kafeteria systému, nabidka je
rozsdhld a opravdu kazdy si mize piijit na své — at’ se jedna o sporty, zdbavu ¢i moznost

propliaceni dovolené u vybranych cestovnich kancelafi.
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Déle firma nabizi 4 dny takzvaného sick days, kdy neni v pfipad€ leh¢ich zdravotnich
problémi zapotiebi dokladat neschopenku od I¢kaie a sta¢i swviij nepiichod oznamit
zaméstnavateli. Pracovni doba je vpodnku zna¢né flexibini, na druhou stranu tato

flexibilita je vyZzadovana i po zaméstnancich.

Zajimavym benefitem je moznost piispévku na dobrovolné penzijni pojiSténi, a to ve vysi
maximalné 3 % zhrubé mzdy zaméstnance. Firma déle CasteCné proplaci 1 multisport katu

se Sirokou nabidkou sportovnich aktivit.

Na zakladé ro¢niho hodnoceni zaméstnance dochdzi k proplaceni ro¢ntho bonusu. Vyse
bonusu je ovSem zavisld i na financnich vysledcich spolecnosti. Podnik nabizi vS§em svym

zaméstnanctim smartphone svétové znamé znacky iPhone.

Stravenky jsou dalsim klasickym benefitem podniku. Firma nabizi svym zaméstnanclim i

tyden volna navic nad rdmec ¢eského pravniho systému.

4.3.2 Systém delegovani

Systém delegovani podniku vychdzi znutnosti vychovat svoje vlastni talenty, nejen pro
manazerské pozice. Jednd se o jednu ze strategii firmy, jejiz splnéni je piimo vyzadovéino
firemni politikou. Tato politika nese ndzev ,Ndésleduj MSD cesty prace (anglicky ,,Follow
MSD Ways of Working®). Jednd se o politkku zaméfenou na vyvoj organizace, kterd je
schopna naldkat talenty a podpofit kariérni rozvoj zaméstnancli, a to s dirazem na vysoky

potencidl svych lidi.

Pravé proto se po manaZrech piimo vyzaduje, aby delegovali ¢ast své prace na podiizené
zaméstnance. Existyji ale vyjimky dané politiky, jednd se o oblast vedeni a motivace
zamstnancl, hodnoceni zaméstnancli, splnéni vize a mise podniku, davérné a nové ukoly
a nakonec akutni dkoly, u kterych neni prostor pro delegovéni.

Delegovani musi probihat piiméfené znalostem a pracovni pozici zaméstnanct. Ukoly maji
byt pifeneseny spolu s odpovédnosti Samoziejmosti je zachovani casovych termind,

mnozstvi a kvality delegovanych ukoli (Interni materidly podniku, 2020).

Vysledkem procesu je vzbudit divéru u zaméstnance v jeho vilastni sily a podnitit jej ke
ZlepSeni jeho vykonnosti ManaZer ale musi zajistit kontrolu delegovanych ukoli a rovnéz

1 zajistit jejich zpétnou vazbu.
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Firemni politika je benevolentni a neuruje piimo manaZerim odpovédnosti, které maji byt
delegovany, ale pouze urCuje jejich rdmcovy obsah. Jednid se o rutinni tkoly, tkoly které
jsou pro zamgstnance motivuyjici a u kterych mohou podfizeni ziskat rozsifeni svych

znalosti (Interni materidly podniku, 2020).

Dana oblast je navic soucasti hodnoceni zaméstnancii podnikd, kde kazdy zaméstnanec
musi vyhodnotit jeji spinéni a nasledné dané spinéni musi provést i jeho nadfizeny. Jde o

celkovou filosofii firmy.

Dalsim prvkem delegovani v podniku je tvorba manaZerské struktury a jeji obsazeni hlavné
internimi  kandidaty — viz obrazek ¢. 4. Jak je evidentni, vdolni Casti pyramidy jsou
mnternisté, coZ jsou nejcastéji studenti, ktefi aktualn€ absolvyji stdze ve firm¢. Dale je
urovent P1, coz jsou zpravidla lidi s minimadlni praxi. P2 jsou lidé s praxi vdob¢ 3-5 let. P3
Jiz jsou fadovi zaméstnanci, ktefi vSak zacinaji vykondvat i manazerskou praci M1 a M2
jsou vylozené manazeti.

Obrazek4 ManaZerska struktura podniku

M2

Zdroj: Interni materialy podniku

Pro ty, co nechtéji si pracovat nad kariérou manaZera, existuje moznost se stdt expertem
vurCit¢ oblasti a napomahat jinym lidem. Dané pozci se v podniku fika Subject matter

expert (zkritka SME).



4.4 Vysledky vlastniho Setfenis manaZery podniku

Jako hlavni zdroj informaci o systému delegovani v podniku byly vybrany fizené
rozhovory s manazery podniku. Diivod byl jednoznacny — delegovani je zileztosti
zejména manazerl, proto je zcela logické, ze pravé manazeii a jejich odpovédi maji
poslouzit jako hlavni zdroj nformaci.

Otazky zatazené do rozhovoru byly otevieného typu, tedy bez uvedeni pfedem dané
moznosti odpovédét. Divodem byla snaha poskytnout manaZerim co nejvetsi prostor pro

sebevyjadieni. Vyzkum mezi témito pracovniky ma kvalitativni charakter.

Celkové bylo naformulovano Sest otazek. Cilem fizenych rozhovorli bylo zjistit, jak
probihd delegovani, jaké jsou vyhody pro delegovani pro vSechny strany: manaZera,
fadového zaméstnance a firmu, jaky je nidzor manaZerli na vztah k delegovani ze strany
zaméstnancll a rovnéz zpusob zajisténi kontroly delegovanych ukoli. Navaznost otazek

odpovida jejich dllezitosti pro firmu a pokryva vSechny dilezité oblasti delegovani.
V praci se rovnéz pracuje 1s vyzkumnymi predpoklady, které budou nasledné ovéteny:

e Vyzkumny piedpoklad 1: delegovani ma své jednotlivé faze,

e Vyzkumny piedpoklad 2: delegovani ma nesporné vyhody pro manaZera i
zamestnance,

o Vyzkumny piedpoklad 3: delegovani vyzaduje pravidelnou kontrolu delegovanych
ukoli.

Vedouci zaméstnanci byli vybrdni pomoci prostého ndhodného vybéru. ManaZeii, se
kterymi byly provedeny fizené rozhovory, pracuji ve firmé jiz Ctyfi roky. Celkova doba
jejich praxe presahuje deset let. Jedna se o provozni management, tedy lidi ktefi jsou

v bezprostfednim a kazdodennim styku s fadovymi zaméstnanci.

VSichni respondenti dostali seznam otdzek dopfedu, aby se na n€¢ mohly pfipravit.
Rozhovor s respondenty probéhl formou online pomoci programu Viber, autorka prace

délala pozndmky na papite, které nasledné zpracovala v rdmci dané bakalarské prace.
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Otazka ¢. 1. Jak probiha delegovani z Vasi strany?

V podstaté¢ odpovéd” manazerti byla stejnd. Oba dva zaméstnanci monitoruji situaci s tikoly
a snazi se najit Ukoly, které by bylo mozné delegovat. Jednd se o ukoly administrativniho
charakteru a rovnéz o ukoly riistového charaktery, tedy takové ukoly, které by mohly byt
napomocné pro dalsi kariérni rist zaméstnancl. Nésledné probihd predani téchto ukoli a
nasledné monitoring jejich pnéni.

Vlastni komentai-:

Je evidentni, Ze vSichni osloveni manaZefi podstatu delegovani chadpou velmi podobnég.

Delegovani ve zkoumaném podniku probihd tak, jak bylo popsédno v teoretické Casti prace.

Otazka ¢. 2. Jaké jsou vyhody pro Vas jako pro samotného manaZera pii uplatnéni
delegovani?

Prvni manazer uvedl nasledujici: Gspora Casu, vénovani se hodnotngjSim vécem a odhaleni
potencialu zaméstnancti. Diky dané Cinnosti dokdze totiz manazer vyrazn¢ uSetiit svym
Casem a nasledn¢ jej nasméfovat oblastem s vétsi piidanou hodnotou.

U druhého manaZera se jednd o moznost vytvofeni talent managementu ve firm¢ a zajistit

rychle feSeni operativnich otazek v piipadé nepitomnosti manazera.
Vlastni komentar:

Vyse uvedené vyhody delegovani jsou stejné jako uvedené v teoretické casti prace. Je

evidentni, ze management ma spravny piistup k dané oblasti fizeni lidskych zdroji.

Otazka €. 3. Myslite, Ze ma delegovani vyhody pro VaSe zaméstnance? Jaké si myslite,
Ze jsou vyznamné?

Prvni manazer zdlraznil vznik vétSi hrdosti za svijj vykon a rovnéz i odborny rist svych
podiizenych. Diivod dané odpoveédi je snadny — prace manazera je daleko komplexnéjsi a

vvvvvv

hrdosti za svou praci.

Druhy manaZzer na prvnim mist¢ uvedl prestiz a tvofivost a dale vétSi divéru. Dle jeho
nazoru jeho podfizeni se citi spoleCensky vice postavenymi v piipadé¢ delegovani
manazerskych tkoli. Navic prace fadovych zaméstnanct je vice automatickd, kdezto prace
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manazera ma daleko veétsi prvek tvofivosti Nakonec manazer, stejné jako ten piedchoz,

uvedl zlepSeni znalosti svych podftizenych.
Vlastni komentar:

Oba manazefi uvedli jak vylozené¢ mékké, tak i1 tvrdé prvky dopadu delegovani. Zajimavé
je, ze mekké prvky jako divéra a tvofivost byly uvedeny jako prvni. V podstaté manazefi
vice mén¢ vyjmenovali vyhody delegovani uvedené v teoretické cCasti prace, ale svymi

vlastnimi slovy.

Otazka €. 4. Jaké jsou vyhody pro Vasi firmu pii uplatnéni delegovani?

Manazer uvedl dvé klicové vyhody pro podnik - fizeni kompetenci pomoci delegovani a
projektové ftizeni. Zaprvé vyhodou je podle n¢j samotny rist kompetenci zaméstnanct, a to
diky rozsahlejsi skale ukoli. Zadruhé ve firm¢ existuje cela fada projektovych procest, coz
jsou docasné projekty, ke kterym jsou pfidéleni pracovnici Dand projektova fizeni si nelze
piedstavit bez delegovani. Nakonec manaZer uvedl zajimavy poznatek, podle néj ve firme

nedochazi k delegovani tkolli, ale spiSe o zplsobu premysleni.

Druhy manazer poukézal na rychlejsi feSeni tkoli a odhaleni a nasledné fizeni talentt.
Podle n¢j firma diky tomu odbourdva vyznamné byrokratické piekazky, které jsou typické
pro velké podniky.

Vlastni komentar-:

Vyhody pro podnik jsou zitejmé — hlavné se jednd o talent management. Podnik diky tomu
sdm péstuje svoje talenty a stdvad se nezavisly na trhu prace. KliCova je mySlenka manazera
upozornujici na odliSnost zkoumaného podnku — nejednd se o delegovani pouze

pracovnich ukolli, ale spiSe o zplisobu mysleni.

Otazka ¢. 5. Jaky vztah k delegovani Va$i prace maji podle VaSe podrizené? Myslite
si, Ze jsou podfizeni spokojeni s Vasim zpisobem delegovani?

Dle prvntho manazera hodné zileZi na samotném piistupu zaméstnance k jeho pracovnim
povinnostem. V pifpadé zijmu o osobni rlst, snahu rozsifit svoje znalosti zaméstnanec
bude mit i1 lepsi vztah k delegovani. V opacném piipadé bude wnimat pifenesené na n¢j

ukoly jako ur¢ity naklad a snahu manazera se zbavit své odpovédnosti.
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Druhy manaZer se snazi vramci delegovani zaméfovat na ty lidi, u kterych je potencial
k ristu. Dle jeho ndzoru se musi delegovat spiSe ty ukoly, u kterych je evidentni, ze fadovy
zaméstnanec je nejen dokadZze zajistit stejné¢ kvalitné jako sam manaZer, ale ziroven se
z nich 1 pouci.

Vlastni komentar:

Nazor manazerd se ISi, je evidentni Ze kazdy pfistupuyje k delegovani trochu jinak.

Vsichni se ale shodli na tom, ze vSechno siln€¢ zivisi 1 na pfistupu zaméstnance.

Otazka €. 6. Jak je zajiSténa kontrola u tkoli, které byly Vami delegovany? Jaky je

Vas nazor na kvalitu ukoli, které byly delegovany?

Dle sd¢€leni prvntho manaZera kontrola je zajiSténa zejména u prvniho samostatného ukolu.
ManaZer se snaz pievzt vysledky prace zaméstnance a zkontrolovat, jestli jeho vystup
odpovidd jeho predstavam a pozadavkim. Manazer ale disledné poukazal na to, ze
manazer by nem¢l tyto chyby napravovat sdm, ale spife na né poukizat zaméstnanci.
V opaéném piipadé zaméstnanec rychle zapomene na danou chybu a bude ji neustile
opakovat. Déle manaZer v piipadé své spokojenosti s vykonem zaméstnance jednou za

n¢jakou dobu zkontroluje jeho vykon.

Druhy zaméstnanec zajiStuje kontinudlni kontrolu tkolu a veénuje tomu svij Cas na
regulérnim zakladu. Vedouci zaméstnanec se soustieduje vramci kontroly zejména na

slozit¢ ¢inové ukoly. Manazer je naprosto spokojen s kvalitou delegovanych ukoli.
Vlastni komentar:

Je evidentni, ze kontrola delegovanych tkoli je zajiSténa. Kazdy ale k tomu pfistupuje

jinak, je to ztejmé spojeno s povahou prace a s osobnosti manazera.

Zhodnoceni vyzkumnych predpoklada

Dale je mozmé provést zhodnoceni vyzkumnych predpokladi zminénych na zacatku.
Vyzkumny ptedpoklad 1 znél takto: delegovani ma své jednotlivé faze. V rdmci vyzkumu
se dospélo k zavéru, Zze tomu tak skuteCné je — manazefi monitoruji svoje ukoly,
identifkyji moZzné ukoly k delegovani, dale probihd proces preddni a kontroly jejich
pnéni.
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Vyzkumny piedpoklad 2 mél nésledujici znéni: delegovani ma nesporné vyhody pro
manaZzera 1 zamestnance. Dany ptfedpoklad byl rovnéz potvrzen: manazer ziskéva usporu
Casu, vénovani se hodnotnéj$im vécem, odhaleni potencidlu zaméstnanct, vytvofeni talent
managementu ve firm¢ a zajiSténi rychlého feSeni operativnich otdzek v piipadé
nepittomnosti manazera. Jeho podiizeny ziskava vétsi hrdosti za swvij vykon, odborny rust,

prestiz, tvofivost a dale vétsi duveru.

Nakonec posledni vyzkumny piedpoklad 3 zn€l takto: delegovani vyzaduje pravidelhou
kontrolu delegovanych ukoli. Dané tvrzeni bylo rovnéZz ovéfeno — delegované dkoly jsou

monitorovany a kontrolovdny na pravidelném zikladu.
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4.5 Vysledky dotaznikového Setieni

Na konci unora roku 2021 probehlo dotaznikkové Setieni mezi zaméstnanci vybrané
spolec¢nosti. Celkové se Setfeni z(cCastnilo 23 osob. Jak je ziejmé z tabulky €. 1, vétSinou se
jednd o zaméstnance, ktefi pracyji ve firmé¢ minimalné¢ jeden rok, kterych je 52,17 %. Je
nutné poukdzat 1 na relativné velky podil sluzebné nejstarSich lidi, kterych je 21,74 %.
Rozhodné¢ se jednd o poztivni zjiSténi svédCici o tom, ze podnk je schopen udrzet
zaméstnance, zbyteCna fluktuace neni problémem firmy.

Tabulkal Doba zaméstnani vpodniku

Odpoved Pocet odpovedi Odpoved v %
Do 1 roku 4 17,39%

1-3 roky 12 52,17%
3-5let 2 8,70%

Vice nez 5 let 5 21,74%

Graf 1 Doba zaméstnani vpodniku

14
12
12

10

2

Do 1 roku 1-3 roky 3-5let Vicenei5 let

Zdroj: vlastni vystupy z dotaznikového Setieni uskutecnéného meziiradovymi zaméstnanci
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Zhlediska nazoru lidi na aktudlni systém delegovani je ziejmé, Ze vice nez polovina
zamstnancli se piiklani k poztivnimu ndzoru na systém delegovani existujici v podniku. I
presto existuje relativné pocetnd skupina lidi s 30,43 % podilem, kterd ma na delegovani
negativni ndhled. Jednd se zejména o sluzebné mladSi zaméstnance. To je moZné vysvétlit
pracovnim stresem a nutnosti pochopit vSechny detaily prace u sluzebné mladsich
zaméstnancl, pravé proto je zcela mozné, Ze delegovani se zda sluzebné mladSim
zaméstnancim jako snaha manaZera se zbavit své prace. Lze predpokladat, ze s postupem
Casu a s vetSim sezndmenim se s praci, dany ndzor u sluzebné¢ mladSich zaméstnanch
Zmizi.

Tabulka2 Pohled na delegovani manazerské prace

©
. Pocet oo -
b ., > : w
Odpoved odpovédi Odpoved v % 2 . S
— '—é 6 [en)
— — — [
o N n &
a — o >
Pozitivni 12 52,17% 1 9 0 2
Negativni 7 30,43% 3 1 1 2
Neutrani 4 17,39% 0 2 1
Graf 2 Pohledna delegovani manaZerské prace
14
12
12
10
8 7
6
4
4
2
0
Pozitivni Negativni Neutralni

Zdroj: vlastni vystupy z dotaznikového Setieni uskutecnéného meziiadovymi zaméstnanci
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S vyse uvedenym ziSténim souvisi i vysledky uvedené vtabulce ¢. 3. Jak je zejmé
ztabulky, veétSinou by si zaméstnanci piali dostavat vice ukoli souvisejicich
s delegovanim. Jedna se hlavné o sluzebné starSi zaméstnance. Lze to vysvétlit tim, ze
dand skupma lidi je jiz delsi dobu zaméstndna a chtéla by d¢lat néco jiného mimo svoje
rutinni zalezitosti, které zvldda automaticky. Jde o snahu ,zpestfit svoje provozni tkoly.
Dan¢ ziSténi plati zcela opacné pro slizebné mladSi zaméstnance — ty naopak jsou
zaneprazdnéni svou aktudlni praci a nepieji si zadnou dalsi.

Tabulka3 Nazor respondentii ohledné dostavat vice ikolii v ramci delegovani manaZerské prace nadiizeného

5}

Odpoved Pocet odpovedi gdp oved v 2 .- ~

¢ e ~ - 2

o 15

— S — (D]

o o Vo N

@) — o) >
Ano 4 17,39% 0 1 1 2
SpiSe ano 4 17,39% 0 0 1 3
Spise ne 6 26,09% 2 4 0 0
Ne 3 13,04% 2 1 0 0
Nevim 6 26,09% 0 6 0 0

Graf 3 Nazorrespondenti ohledné dostavani vice ikolt v ramci delegovani manaZerské prace nadiizeného

6
5
4
3
2
1
0

Spise ano Spise ne Nevim

Zdroj: vlastni vystupy z dotaznikového Setieni uskuteénéného meziiadovymi zaméstnanci
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Pozitivné je mozné vyhodnotit, Zze 73,91 % zaméstnanci ma urCitou zkuSenost
sdelegovanim. A znovu je ziejmé, Ze se jednd o sluzebné starSi zaméstnance. Zcela
pochopitelné je u starSich zaméstnanci mozné se potkat s piklady delegovani daleko

Casteji, jelikoz ti jiz maji ukoly k delegovani. Firma ma ziejm¢ pevné vytvoieny ziklad pro

podporu dovednosti delegovéni.

Tabulka4 ZkuSenosts delegovanim ukoli, ¢innosti nebo pravomoci

5}

Odpovéd’ | Pocet odpoveédi | Odpoveéd’ v % 2 o ~

: < 5 g

— S — (D]

o o w \9

a — h >
Ano 17 73,91% 2 8 2 5
SpiSe ano | 2 8,70% 0 2 0 0
Spise ne 2 8,70% 1 1 0 0
Ne 2 8,70% 1 1 0 0

Graf 4 ZkuSenosts delegovanim ikoli, ¢innosti nebo pravomoci
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16

14

12
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17

2 2 2

Ano

Spise ano Spise ne Ne

Zdroj: vlastni vystupy z dotaznikového Setieni uskuteénéného meziradovymi zaméstnanci
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Na dalsi otdzku odpovidali jiz lidé, ktefi uvedli ano nebo spiSe ano u ptedchoz otazky,
proto jich neni 23, ale pouze 8. Jak je zfejmé ztabulky ¢. 5, ZkuSenosti jsou vesmes
pozitivni. Znamend to, ze zaméstnanci v podniku, kteti jiz delegovali svoje tkoly, dany
proces vnimaji pozitivné a piinosné pro sebe. Firma ma zejmé otevienou kulturu a fadovi
zaméstnanci maji zkusSenosti s delegovanim svych tikoli.

Tabulka5 Nazor respondentd, jestli zkuSenosti s delegovanim byly pozitivni

B
Odpoveéd’ | Pocet odpovédi | Odpoved v % = o)
e Z -
— 8 2 Q
) N v NS
A — A >
Ano 4 50,00% 0 1 1 2
SpiSe ano | 3 37,50% 0 0 1 2
SpiSe ne | 1 12.50% 0 0 0 1

Graf 5 Nazorrespondenti, jestli zkuSenostis delegovanim byly pozitivni

4,5
4
3,5
3
2,5
2
15
1

0,5

Ano Spise ano Spise ne

Zdroj: vlastni vystupy z dotaznikového Setieni uskuteénéného meziradovymi zaméstnanci
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Z pohledu problémi, se kterymi se potkali fadovi zaméstnanci, je nutné poukdzat na to, Ze
manazeii nékdy dostate¢né dobie nevysvétlyi kol nebo to, Ze ukol nékdy neodpovida
dané pracovni pozici. Pfitom dané ziSténi bylo poznamendno u vSech skupin respondenti.
Rozhodn¢ se jedna o problém, ktery musi byt odstranén, jelikoz se jedna o jednu ze zisad
delegovani — preneseny Ukol musi byt vyborné vysvétlen. Dané zjiSténi sméfuje do
doporuceni.

Tabulka 6 Problémy s delegovanymi tkoly

B
=) wv
sA° X x 17 v 19 4 >~ >N
Odpoved Pocet odpovédi | Odpoved’ v % N T
— 2
o :P l’? \g
Al =] e | >
Ukol nebyl dobfte vysvétlen 12 25,53% 3 15 1
Ukol neodpovidal mé pracovni
)" 1eodp P 13 27,66% 4 13 |4 |2
pozice
Neméla jsem dostatecné
zkusenosti/znalosti pro vykon 8 17,02% 3 (4 |1 |0
dané price
VnéjSi/neocekavané okolnosti 3 6,38% 1 1 |0 |1
Pietizenost vlastnimi
ukoly/chybéjici ¢as pro nové 9 19,15% 3 14 |1 1
ukoly
Strach z nového tkolu 2 4,26% 2 0 0 0
Graf 6 Problémy s delegovanymi tkoly
Strach z nového ukolu h 2
PFetiZenost vlastnimi dkoly/chyb&jici €as pro _ 9
nové ukoly
Vnéjsif neofekdvané okolnosti _ 3
MNemél/a jsem dostateéné zkuSenostifznalosti pro
vykon dané prace _ 8
Ukol neodpovidal mé pracovni pozice _ 13

Ukol nebyl dobfe vysvétlen
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Zdroj: vlastni vystupy z dotaznikového Setfeni uskuteénéného mezi fadovymi zaméstnanci
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Zpohledu zkuSenosti, které¢ byly zskany zaméstnanci delegovanim, patii hlavné zskani
davéry a veétStho prehledu o celkovém déni ve firmé — viz tabukka ¢. 7. Je rovnéz nutné
poukazat na to, ze shlizebné nejmladsi kolegy diky delegovani dokazali zlepSit hlavné svoje
technické znalosti. U sluzebn¢ starSich kolegii k tomu nedoslo, ziejmym divodem je to, Ze
dand skupina zaméstnanci ma daleko leps$i technické znalosti a hledd spie mekké

dovednosti.

Tabulka7 ZkuSenosti ziskané delegovanim

5]
o Pocet <P o0 = 0
Odpoved odpovedi Odpoved v%% _é oy P
~lelB]|s
|l w | =
Q — on >
Rist technickych znalosti 5 11,90% 3 12 |10 |0
Veétsi
sebedtivéra/sebedivéry 12 28,57% ot
Vetsvl prehled o déni ve 9 21,43% 4 o [2 |3
firme
Mozny 8 19,05% 2 (4 |1 |1
postup kariérnim ZebfiCku ’
Zlepseni {neho finanéniho 8 19,05% 0 |6 |2 |0
hodnoceni

Graf 7 Zkusenosti ziskané delegovinim

ZlepSeni mého finanéniho hodnoceni — 8

MoZny postup kariérmim ZebFicku

Rast technickych znalosti — 5

Zdroj: vlastni vystupy z dotaznikového Setieni uskuteénéného meziiadovymi zaméstnanci
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Radovi zaméstnanci se nedomnivaji, Z¢ management se snazi zbavit své odpovédnosti
formou delegovani — viz tabulka ¢. 8. Jednd se o poztivni ziSténi svédCici o to, Ze koncept
delegovani skuteéné funguje ve zkoumané korporaci Je ziejmé, Zze spolu s delegovanymi
ukoly roste 1 sebevédomi zaméstnancl. I znovu je nutné upozornit na to, ze shizebné
mlads$i zaméstnanci to vnimaji spiSe jinak, divody byly vysvétleny vyse.

Tabulka8 Nazor respondentii na delegovani jako snahu managementu si zbavit své odpovédnosti

3

Odpoved’ | Pocet odpovedi | Odpoved’ v % g o A

) o Vp) NS

A — 3o >
Ano 4 17,39% 2 1 0 1
SpisSe Ano | 4 17,39% 2 1 0 1
Spise Ne | 8 34,78% 0 5 0 3
Ne 5 21,74% 0 4 1 0
Nevim 2 8,70% 0 1 1 0

Graf 8 Nazorrespondenti na delegovani jako snahu managementu si zbavit své odpovédnosti
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Spise Ano Spise Ne Nevim

Zdroj: vlastni vystupy z dotaznikového Setieni uskuteénéného meziradovymi zaméstnanci
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Zpohledu vysvétleni ukoli, které byly delegovany podiizenym je ziejmé, ze u téchto
ukoli nebyly tadné vysvétleny vyhody plynouci zjejich delegovani — viz tabulka ¢. 9.
Negativnim zjiSténim je to, ze odpoveéd’ ne nebo spiSe ne byla zaznamendna u vSech skupin
zaméstnanct, dané ziSténi sméifuje do nadvrhii na zlepSeni.

Tabulka 9 Zjisténi, jestli byly respondentovi vysvétleny vyhody delegovani plynouci pro né

5

Odpovéd’ | Pocet odpovédi | Odpoveéd v % % = )E

z 2 5 2

o o g N

A —_ ) >
Ano 6 26,09% 2 2 1 1
SpiSe Ano | 2 8,70% 1 0 0 1
Spise Ne | 2 8,70% 1 1 0 0
Ne 11 47,83% 0 8 1 3
Nevim 2 8,70% 1 1 0 0

Graf 9 Zjisténi, jestli byly respondentovi vysvétleny vyhody delegovani plynouci pro né

12
11

10

Ano Spise Ano Spise Ne Ne Nevim

Zdroj: vlastni vystupy z dotaznikového Setieni uskuteénéného meziradovymi zaméstnanci
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4.6 Celkové shrnuti vlastniho vyzkumu a doporuceni

Po zawvrseni analyzy iterni dokumentace, provedeni dotaznikového Setieni a rovnéz i
fizenych rozhovori je mozné vytvoiit celkové shrnuti vyzkumu, které bude nésledné

vyuzito pro tvorbu doporuceni:

e Spolecnost je jednim z lidri ve svém oboru,

e Systém fizeni lidskych zdroji je vesmés demokraticky,

e Rozd¢leni lidi dle snahy byt povySen je stejné,

e Zaméstnanclim nejsou vysvetleny divody delegovani jejich prace,

e Delegovani je zcela béznou soucésti firemnich procest.

Zaprvé je ziejmé, Ze podnik je jednou ze Spicek ve svém oboru, jedna se o firmu, pro
kterou jsou inovace na dennim pofadku. Pravé kwvili tomu podnk dosahuje tak
pozoruhodnych vysledkll. Inovace jsou vdneSni dobé zarukou uspéchu. Pochopitelné,
inovace nevznikaji zniCeho, ale vyzaduji vhodny systém fizeni lidi a rovnéz i1 fungujici
talent management.

Realizace systému fizeni lidi je znacn€¢ demokratickd. Dtvodem jsou pravé zminéné
inovace, na kterych je zaloZena filosofie zkoumaného podniku. Systém fizeni je znacné
neformalni, avSak vedouci zaméstnanci si ponechdvaji vyznamny prvek kontroly nad

vykonem préce.

Zajimavé bylo sledovat rozdéleni Lidi podle dalsi snahy kariérniho ristu. V podstaté Ldé
pracyjici ve firm¢ jsou relativné rovnomérné rozdéleni podle jejich snahy byt povySenym.
Pfitom podnik umoznuje kariérni rist jak lidem zaméfenym na manazerské pozce, tak 1
specialisttim ve svém oboru. Z pohledu autorky price se jednd o vyborn€¢ nastavenou
politku — ne vSichni si pfeji byt manazery, avSak chtéji 1 nadale zlepSovat své znalosti a
zajistit rist znalosti v urCitém oboru.

Rozhodné nejvice negativnim zjiSt€nim je to, Ze zaméstnancim nejsou vysvétleny divody
delegovani jejich prace. Pfitom delegovani je oblast fizeni lidi, které¢ rozhodné vyzaduje

Vetsi peclivosti a uvedeni diivodu delegovani.
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A naopak, zcela vybornym ziSténim je to, Ze delegovani je zcela b&mou soucasti
firemnich procesti. S danym procesem jsou sezndmeni hlavné sluzebné star§$i zaméstnanci,

pro které je delegovani zcela béznou zalezitosti.

4.7 Tvorba doporuceni

Po dokonceni vlastntho vyzkumu je mozné se vénovat tvorbé doporuceni. Po zohlednéni
vysledkti dotaznikového Setfeni a rovnéz i1 fizenych rozhovort je mozné firmé doporucit
nasleduyjici:

e Pravideln¢ zaskolovat zaméstnance o vyhodach delegovani pro né,

e Delegovani provadét vice formalné¢ — napiiklad pomoci matice delegovani,

e Nemit obavy o delegovani u sluzebné starSich zaméstnancii a naopak davat vetsi

diraz na slizebné¢ mladsi pracovniky,
e Diukladné vysvétlovat udkol, ktery je delegovan.

Prvnim doporuenim by se mohlo jevit pravidelné proskolovani zaméstnanci o vyhodach
delegovani pro n& plynoucich. Radovym pracovnkim se musi poukdzat na vyhody
delegovani, které budou mit, jako je napiiklad zvySeni platu, rozsifeni piehledu o firme,

moznost kariérniho ristu apod.

Delegovani v podniku probiha spiSe neformalni cestou. Bylo by vhodné se zamyslet nad
veétsi formalizaci daného procesu — napiiklad formou matice delegovani, kterou vytvotila
autorka dané price — viz tabulka ¢. 10. Jednd se o tabulku popisujici vSechny kliCové

oblasti delegovani. Dand matice pfinese Vetsi transparentnost celého procesu delegovani.

Tabulka 10 Matice delegovani

Dutvod delegovani | Vyzadované Uroveti znalosti Doba delegovani | Ocekavany

znalosti vystup

1-5 Pfechodné/stale

Zdroj: vlastni
U sluzebné starSich zaméstnancii neni nutné mit obavy o prohloubeni delegovani. Je

zZiejmé, 7ze se jednd o skupinu, na kterou se mize spolehnout management Vv ristu
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vykonnosti. Sluzebné star§i zaméstnanci dokonce uvitaji vice novych Ukoli. A naopak, je
zapotfebi byt opatrnéjSi se sluizebné mladSimi zaméstnanci, u téch se Ilze setkat

s negativnim nazorem na delegovani.

Nakonec jak vyplynulo zdotaznikového Setfeni, je nutné duikladné vysvétlovat
zaméstnancim jejich novy ukol Je ziejmé, ze ve zkoumané firm¢ obcas dochdzi k tomu,

7e management predava ukoly bez fadného vysvétleni.

4.8 Diskuze

Dale jiz bude provedena diskuze poznatkl, ke kterym se dospé€lo v ramci dané bakalarské
prace sjnymi Setfeni shodného zaméfeni. NejdllezitéjSim zjiSténim je to, Zze management
se neboji delegovat a déla to rad. Je evidentni, Ze diky tomu zskava vice Casu, je schopen
najit talenty apod. Pfitom se jednd podle Jemelky (2012) o jeden zuspesnych zaklada
moderni firmy. Je evidentni, Ze firemni politka vhodnym zplsobem sleduje trendy a

uplatiyje je ve své praxi.

Na druhou stranu je evidentni, ze management nevénuje dostatek casu vysvétleni svym
podiizenym jednotlivych ukoli a jejich hloubce. Ve vysledku lidé nedostavaji dostatek
informaci. Ke stejnému zav€ru dochdzi i Urban (2015), ktery uvadi, Ze sezndmeni
zaméstnancll s pravidly, normy a pfedpisy jsou nezbytné¢ nutnou podminkou k GspéSnému

provadéni prace.

Je evidentni, Ze ve zkoumaném podniku neexistuyje problém s manazery. Ty pochopitelné
maji dostatek své vlastni prace, ale rozhodné umi dostate¢né¢ delegovat a kontrolovat
vystupy prace svych podiizenych. Piitom podle Tejnerové (2018) se jednd o nejCastéji
problém u firem — kdyz manaZefi neumi dostatecné delegovat svou praci Je mozné se
domnivat, ze kvili tomu neexistuje ve zkoumané¢ firm¢ komunikacéni problmy, coz je
jeden z diivodu vyborného postaveni spolecnosti na trhu.

Jednim znejlepSich ziSténi je to, ze manazefi ve zkoumané firmé nedélaji pouze
delegovani tkoll, odpovédnosti ¢i pravomoci, ale urCitym zplGsobem dé¢laji delegovani i
celkového stylu mySleni. Navic ve firmé je platny koncept sdileni znalosti a delegovani.

Jedna se mimochodem podle Cipro (2016) o celkovy trend moderni doby.
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S Zavér
Ptedkladand bakaldiskd prace byla vénovana tématu delegovani jako jednomu z uUstiednich

bodli soucasné teorie fizeni lidskych zdroji. Delegovani je zilezitosti hlavné manazer

smérem k podiizenym, avSak s danym pojmem se lze setkat i u fadovych zaméstnanci.

Hlavnim cilem bakaldfské prace je identifikovat soucasnou troven delegovani v procesu
fizeni vramci sledované organizace a na ziklad¢é jejiho zhodnoceni a vlastntho Setfeni
navrhnout vhodnd doporuCeni pro efektivni fidici praci manazera. Ke spnéni tohoto cile

byla vyuwZita vlastni metodika, kterd byla zaméfena na splnéni jednotlivych dilcich cili.

Prvnim  diléim cilem bakalafské prace bylo prostudovani teoretickych podkladi a
zpracovani literdrni reSerSe na dané téma. Zde byla pozornost zaméfena na vytvoreni

nutného teoretického zakladu ve sféfe fizeni lidi a delegovani.

Druhym diléim cilem bylo zmapovani nastaveni syst¢ému delegovani v celkovém systému
fizeni ldskych zdroji. Jednd se o krok, ktery byl nutny zpohledu prvotni analyzy
zkoumané oblast. Zde je mozné poukdzat na nasledujici shrnuti: jasnd koncepce
delegovani, organizacni struktura firmy podporujici delegovani a kariérni rist a nakonec 1

zohlednéni delegovani ve firemni strategii.

Dalsim diléim cilem bylo uskute¢néni pohovorit s vedoucimi zaméstnanci podniku o
realizaci systému delegovani v jejich organizaci. Divodem zaméfeni na management
podniku bylo to, ze pravé manazefi jsou hlavnimi objekty celého procesu. Zde bylo
poukazano na nasledyjici ziSténi: otevienost vic¢i delegovani, uvédoméni si vyhod, které
delegovani piindsi, zajiSténi kontroly delegovanych Ukoli a snahu delegovat nikoliv Ukoly,
ale i celkovy pfistup a filosofii spolecnosti. Krom¢ uskutenéni fizenych rozhovori bylo
rozhodnuto provést dotaznikové Setieni mezi fadovymi zaméstnanci danych manaZerd.
Divodem bylo to, ze delegovani je sméfovano pravé na fadové zaméstnance. I piesto mélo
dotaznikové Setfeni doplikovy aspekt a slouZilo k ovéfeni poznatkii, ke kterym se dospélo
vramci fizenych rozhovor. U dotaznikového Setfeni bylo poukdzdno na nasledyjici:
celkové panujici poztivni ndlada VOC1 delegovani, existence rozdilu v nizorech na
delegovani u sluizebné starSich a mladSich zaméstnancl, jiz existujici  zkuSenosti
s delegovanim svych vlastnich kold, zaméstnanci si hlavn€ vaz diavéry a vétstho prehledu
o celkovém déni ve firm¢ diky procesu delegovani, avSak ziejmé se jim nelibi to, Ze jejich

manazer jim dostatecné nevysvétluje delegované tkoly.
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Poslednim diléim cilem bylo provedeni diskuze obdrzenych poznatki se Setfenimi
shodného zaméfeni. V ramci daného cile bylo poukdzino na ndsledujici oblasti: dodrzeni
modernich trendd v delegovani zkoumanou firmou, jako jsou naptiklad neexistence obav o
delegovani ze strany managementu, celkovy koncept firmy zalozeny na delegovani a
sdileni znalosti, avSak 1 existence vyznamné chyby pfi delegovani — zejména nedostate¢né

vysvétleni tkolu.

Na zdkladé uskutecnéného vyzkumu bylo firm€ navrzeno nasledyjict: pravidelné
proskolovat zaméstnance o vyhoddch delegovani pro né, delegovani provadét vice
formalné — napiiklad pomoci matice delegovani, nemit obavy o delegovani u shizebné
star§ich zaméstnancl, a naopak klast vétSi diraz na sluzebné mladsi pracovniky a dikladné

vysvétlovat ukol, ktery je delegovan.

Vysledky, ke kterym se dospélo vrdmci zkoumaného tématu, mohou byt uplatnény jak ve
zkoumaném podniku, tak i vjinych firmach. Samotné vystupy jsou ale primarné Sit€ na
miru zZkoumané firmé, coz je mozné povazovat za nejveétsi piinos dané prace v aplikacni
roving.

Dand bakalarska prace ale zahrnuje urcitd omezeni. Zaprvé oblast delegovini byla
zhodnocena pouze se zamcfenim na pienos odpovédnosti z manazerské pozice na pozici
fadového zaméstnance. Pfitom delegovani zcela bézné funguje i na manazerskych pozicich
— napiiklad se stfedni urovné managementu na provozni manazery. Druhym omezenim je
zaméfeni prace pouze na jednu firmu. Pro dalsi prizkumy v daném oboru by bylo vhodné
rozsfiit rozsah firem a zahrnout 1 jiné podniky, respektive nevydelecné organizace.
Nakonec poslednim omezenim je relativné maly pocet respondentli, v dalsich vyzkumech

shodného zaméfeni by bylo vhodné rozsifit vzorek respondentt.
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7 Priloha

7.1 Rizeny rozhovor

e Jak probihd delegovani z Vasi strany?

e Jaké jsou vyhody pro Vs jako pro samotného manaZera pii uplatnéni delegovani?

e Myslite, ze ma delegovani vyhody pro Vase zaméstnance? Jaké si myslite, Ze jsou
vyznamné?

e Jaké jsou vyhody pro Vasi firmu pii uplatnéni delegovani?

e Jaky vztah k delegovani Vasi prace maji podle Vase podiizené? Myslite si, ze jsou
podiizeni spokojeni s Vas§im zplsobem delegovani?

e Jak je zajiSténa kontrola u tkoli, které byly Vami delegovany? Jaky je Vas nazor
na kvalitu ukold, které byly delegovany?

7.2 Dotaznikové Setieni

Filtra¢ni otazka
1. Doba zaméstnani v podniku (pouze 1 odpoveéd’)
1.1. Do 1 roku
1.2. 1-3 roky
1.3.3-5 let
1.4. Vice nez 5 let

Delegovani
2. Jaky je Vas pohled na delegovani manaZzerské prace (pouze 1 odpovéd’)?
2.1. Pozitivni
2.2. Negativni
2.3. Neutrdlni
3. Chtél byste dostavat vice ukoli vramci delegovani manaZerské prace Vaseho
nadfizen¢ho (pouze 1 odpoved’)?
3.1. Ano
3.2. Spise ano
3.3. SpiSe ne
3.4. Ne
3.5. Nevim
4. Mate jiz zkuSenost delegovanim ukoldl, ¢innosti nebo pravomoci (pouze 1 odpovéd)?
4.1. Ano
4.2. Spise ano
4.3. SpiSe ne
4.4. Ne
4.5. Nevim
5. Byly tyto Zkusenosti s delegovanim poztivni (pouze 1 odpoved’)?
5.1. Ano
5.2. SpiSe ano
5.3. SpiSe ne
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5.4. Ne

5.5. Nevim
. Jaké problémy jste mcli sukoly, které byly Vam delegovany (mize byt vice nez 1
odpoveéd)

6.1. Ukol nebyl dobie vysvétlen

6.2. Ukol neodpovidal mé pracovni pozice

6.3. Nem¢la jsem dostate¢né zkuSenosti/znalosti pro vykon dané prace
6.4. VngjSineocekavané okolosti

6.5. Pretizenost vlastnimi ukoly/chybé&jici ¢as pro nové Ukoly

6.6. Strach z nového ukolu

6.7. Jiné¢ (uved'te prosim)

. Jaké zkusenosti jste ziskal diky delegovani (mize byt vice nez 1 odpoved)?
7.1. Rast technickych znalosti

7.2. VEétsi sebedtiveéra/sebediaveéry

7.3. VEtsi prehled o déni ve firmé

7.4. Mozny postup kariérnim Zebticku

7.5. ZlepSeni mého finan¢niho hodnoceni

7.6. Jiné (uved'te prosim)

. Vnimate delegovani jako snahu managementu si zbavit své odpovédnosti (pouze 1
odpoved’)?

8.1. Ano

8.2. SpiSe ano

8.3. SpiSe ne

8.4. Ne

8.5. Nevim

. Byly Vam tadné vysvétleny vyhody delegovani plynouci pro Vas (pouze 1 odpoved’)?
9.1. Ano

9.2. Spise ano

9.3. Spise ne

9.4. Ne

9.5. Nevim
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