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Delegovani v praci manaZera

Abstrakt

Bakalaiska prace je zaméfena na delegovani v manazerské praxi a jeho dulezitost
pro efektivni organizaci prace. Prace je rozdélena do dvou casti. Prvni Casti je Cast
teoreticka, ktera se opira o studium odborné literatury tykajici se tématu. Zde jsou
podrobnéji vysvétlena témata, kterymi jsou management a s nim souvisejici pojmy
manazer, manazerské role a funkce, spoleén¢ s organizacni strukturou a nasledné i samotné
delegovani.

V druhé, praktické casti, je vlastni Setfeni, ve kterém se pfistoupilo k vybranym
formam kvalitativniho vyzkumu, a to metod¢ pozorovani a polostrukturovaného fizeného
rozhovoru. Vysledky byly diikladné¢ zaznamenany a dale interpretovany. Z vysledk
Setfeni jsou na konci prace odvozeny a doporuceny ndvrhy, které by mohly prispét

k lepsimu a efektivnéjsimu fungovani spolecnosti.

Klicova slova: management, manazer, manazerské funkce, vedeni lidi, styly fizeni,
delegovani, vécna a obsahova stranka delegovani, koncep¢éni Cinnost, bariéry v procesu

delegovani, motivace, participace



Delegation in Managerial Work

Abstract

The bachelor thesis is focused on delegation in managerial practices and its
importance for effective work organisation. The thesis consists of two parts.
The theoretical part is based on literary research on corresponding topic, and it explains
the terms of management, manager, managerial role and function, along with
the organisational structure and delegation.

The practical part is based on a study conducted by qualitative research, namely by
the methods of observation and a semi structured interview. The results of the research
have been meticulously noted and further interpreted. Suggestions for better and more

effective operation of the business have been made based on the results of the research.

Keywords: management, manager, managerial functions, leadership, management styles,
delegation, factual and content side of delegation, conceptual activity, barriers in the

delegation process, motivation, participation
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1 Uvod

Téma této bakalarské prace je ,,Vyznam delegovani v praci manazera™. Zminované
téma je velmi aktudlni, nebot’ v souc¢asné dob¢ je na fidici pracovniky kladeno stale vice
narokt. Delegovani slouzi jako jeden z vyznamnych nastrojt, ktery mutze pii spravném
postupu zna¢n€ uleh¢it manazerovi praci.

Spravné delegovani ma mnoho benefitd, a to pro delegujictho manaZzera,
ale zaroven i pro zamé&stnance. Manazefi tak mohou ziskat potiebny cas, aby se vénovali
ukolim, které maji vysSi prioritu, a ziskat ¢as na rozvoj jich samotnych. Je nutné,
aby si byl manazer védom toho, co delegovat lze a co nikoli. Cinnosti, u kterych neni
nutné, aby je vykonaval on, nebo jsou rutinni a manazera by pouze zdrzovaly, mohou byt
delegovany na vhodného pracovnika, kterého manazer vybere na zakladé jeho dovednosti,
schopnosti a zkuSenosti vzhledem k danému tkolu. Pracovnikovi musi byt poskytnuty
odpovidajici pravomoci, aby byl schopen Ukol vykonat dle ptedstav nadfizeného.
U vybraného pracovnika miize mit povéfeni nejen motivacni efekt, ale zaroven tim ziskava
pocit divéry ze strany nadfizeného. Delegovani ovSem neznamend, Ze se manaZer zbavi
odpovédnosti za delegovany ukol, manazer je za ukol stale pln¢ zodpovédny.

Castym problémem v manaZerské praxi je skutednost, Ze manaZefi nedostateéné
rozliSuji delegovani od prostého pfikazovani. DalSim problémem byvaji bariéry v procesu
delegovani, kdy manazer neni ochoten ukol delegovat kvili pocitu nezastupitelnosti, ztraté
Casu nebo obavam z nedostatecné kvality vystupu. Delegovani spociva v tom,
7ze manazefi dosahuji cilii prostfednictvim druhych lidi. Jestlize je delegovani spravné,
lze ho povazovat za investici do budoucna. Delegovani je Casto opomijena Cinnost,

ale je velmi dalezita k tomu, aby ¢lovék byl leaderem.
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2 Cil prace a metodika
2.1 Cil prace

Cilem bakalafské prace je zhodnotit soucasnou udroven delegovani v ramci
sledované organizace ana zdklad¢ vlastniho Setfeni navrhnout vhodna doporuceni
pro efektivni fidici praci manazera. Dil¢im cilem je prostudovani teoretickych podkladt

a zpracovani literarni reserse na dané téma.

2.2 Metodika

Bakalaiskd prace je dle stanoveného cile rozdélena na dvé casti, teoretickou
a praktickou. V prvni ¢asti prace jsou zpracovana teoretickd vychodiska pro zvolené téma,
které tvori zaklad v praktické casti pro vlastni vyzkum uskuteénény v konkrétni
spole¢nosti.

Ve vlastnim Setfeni probihal kvalitativni vyzkum, ktery zacinal formulaci
5 vyzkumnych piedpokladii k zadanému tématu. V kvalitativnim vyzkumu byla zvolena
metoda pozorovani a polostrukturovaného fizeného rozhovoru. Rozhovor se uskutecnil
mezi autorem prace a tfemi dotazovanymi manazery dané spolecnosti, ktefi byli zarovern
podrobeni metodé pozorovani, kterd méla zajistit lepSi pfipravenost. Manazerim bylo
polozeno 9 otevienych otazek. Soubor otazek byl pfipraveny a jejich formulace mohla byt
v pritbéhu trochu pozménéna.

Rozhovory byly nahrdvany na hlasovy zédznamnik a poté byl proveden piepis
do pisemné a uvetejnitelné formy. Odpovédi na dil¢i otazky byly zhodnoceny spole¢né
s pozorovanim a vzajemné porovnany.

Po zpracovani vysledkl vSech kroki Setfeni a potvrzeni ¢i vyvraceni vyzkumnych

predpokladi, bylo navrzeno doporuceni ke zlepSeni.
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3 Teoreticka vychodiska
3.1 Management

Management je proces systematického planovéani, organizovani, vedeni lidi
a kontrolovani, ktery vede k tomu, aby organizace dosahovala svych cilti. (Bélohlavek,
2001, s. 24) Mazeme tedy fict, ze je to proces, ktery probihd mezi jednotlivcem
nebo skupinou, které fidi, tzn. jsou fidicim subjektem, a jinym jednotlivcem ¢i skupinou,
které jsou fizeny, tzn. jsou fizenym objektem. (Blazek, 2014, s. 12) Management je velmi
dilezity pro pfiznivy rozvoj organizace a tomu priméfené roste i dulezitost manazert.
Manazer musi byt schopen umoznit svym spolupracovnikiim, aby rozvijeli
svou samostatnou tvilr¢i praci, véetné podileni se na fizeni, a zaroven by mél byt schopny
je motivovat. (Blazek, 2014, s. 14)

Postaveni manazera v organizaci rozdéluje manazery do tii zdkladnich skupin.
Jednd se o manazery prvni linie, stfedni linie a vrcholné manazery. Obecné plati,
7ze ¢im niz8i uroven fFizeni, tim je dilezitéj$i u fidiciho pracovnika znalost detailil
a operativni prace, naopak pfi nartstajici Grovni Fizeni je dalezitéjSi systematickéd prace,
strategické rozhodovani a abstraktni komplexni mysleni. (Blazek, 2014, s. 14)
V managementu jsou tedy rozliSovany 3 urovné fizeni:

1. Vrcholovy management (top management) — jsou to Spickovi fidici pracovnici,
fadime sem nejvySe postavené pracovniky, napf. feditele, nameéstky fteditele,
prezidenty spole¢nosti. Maji strategické rozhodovéani s dlouhodobym c¢asovym
horizontem, které ma velkoploSny dopad. Zpravidla to byvaji nejvice duleziti
a nejlépe finanéné ohodnoceni lidé v organizaci. Na jejich schopnostech fizeni
a znalostech zavisi tspéch firmy.

2. Stifedni management (stfedni linie fizeni) — tito vedouci jsou podfizeni vrcholnému
managementu a soucasné jsou nadfizeni nejnize postavenym pracovnikdm,
ktetfi jsou v managementu prvni linie fizeni. Do této linie fizeni fadime vedouci
utvarti, jako mohou byt napiiklad vedouci marketingového oddéleni, vedouci
vyzkumu nebo vedouci kontroly jakosti. Jsou spiSe zamé&stnani operativnim fizenim
jim svéfenych utvart, jejich rozhodovani ma dopad v krat§im ¢asovém horizontu.

3. Management prvni linie (zékladni linie fizeni) — fadime sem vedouci pracovniky

na nejniz§im stupni fizeni, ktefi jsou nadfizeni pouze vykonnym pracovnikim.
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Muze jim byt mistr dilny, vedouci prodejny nebo vedouci zavodni jidelny.
Tato skupina vedoucich pracovnikli je ve firmé nejpocetnéjsi. Predpoklada se,
7e budou schopni pfedevsim operativniho fizeni, budou perfektné znat své pracovisté

a budou schopni zvladat rutinni dil¢i problémy. (Blazek, 2014, s. 14-16)
3.1.1 Osobnost manazera

Management nam poskytuje relativné Siroké meéritko pro rizné techniky, metody
a druhy postupt, které jsou stanoveny pro praci manazera. Znalost a uplatiiovani fidicich
praktik nazyvame ,tvrdé dovednosti“, na druhé stran¢ je nezbytné, aby meél manazer
potiebné dovednosti k vedeni lidi, tedy ,,mékké dovednosti®. (Lojda, 2011)

Kazdy manazer se méa vzdy co ucit, mtizeme tedy fict, Zze byt manaZerem znamena
se cely zZivot ucit néCemu novému. Vyznamnym piedpokladem pro uspésnost ¢lovéka
na manazerské pozici jsou jeho lidské kvality, a to zejména jakym clovékem manazer je.
Mnohé o tom vypovidd mira sebepozndni, schopnost sebefizeni, reflexe a sebereflexe.
(Lojda, 2011) Ur¢€ité rozdilnosti v manazerskych pozicich ndm neumoZiiuji manaZery
srovnavat, ale jsme schopni je rozdélovat do tii zékladnich skupin:

1. jaky ¢lovek je a jak se projevuje,
2. co ¢lovék umi,
3. co ¢loveék chece a kam sméfuje.

S chovanim souvisi také charakter, ktery obsahuje vlastnosti, které by mély byt
jeho soucasti a podili se na chovani ¢lovéka ve spolecnosti. Jedny z nejpodstatnéjSich
vlastnosti manazera jsou napf. daslednost, odpovédnost, vytrvalost, rozhodnost
a sebejistota. Dale sem fadime jeho komunikativnost a schopnost spoluprace, smysl pro
povinnost, samostatnost, vlastni iniciativu a pracovitost. V neposledni fad¢ také smysl
pro spravedlnost a ¢estné jednani. (Lojda, 2011)

Manazeti zajistuji spravny chod organizace a aby prace byla maximaln¢ efektivni,
jsou odpovédni za dosahovani stanovenych cili (Amstrong, 2008, s. 38), zejména s lidmi
a pomoci nich, proto je zde predpoklad, Ze mezi jeho silné stranky bude patfit
organizovani, vyjedndvani, motivace a ovlivitovani. (Lojda, 2011) Aby toto mohli zajistit,
jsou jim pridéleny jisté pravomoci, diky kterym mohou rozhodovat a tidit zaméstnance

ve firmé ¢i pracovnim ttvaru. (Amstrong, 2008, s. 38)
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3.1.2 Role manazera

Manazeti se béhem dne zabyvaji mnoha aktivitami a vystupuji v riznych typech
vztahi mezi nadfizenymi, spolupracovniky, podiizenymi, klienty nebo vefejnosti.
K tomuto patii tfi zakladni role, a to interpersondlni, informacni a rozhodovaci.
(Bélohlavek, 2001, s. 27)

Pokud se budeme zabyvat interpersonalni roli, manaZer zde vystupuje
v mezilidskych vztazich jako ptedstavitel, vedouci a spojovatel. V roli predstavitele
spiSe reprezentuje organizaci a nefeSi zadné problémy, neplanuje a nerozhoduje. Svou roli
vétSinou odvadi na akcich nejrtiznéjsiho charakteru, svou pfitomnosti ma napf. moznost
ukazat zdjem o zaméstnance, jejich praci a mize jim poskytnou zpétnou vazbu na jejich
dosazené vysledky v préci. V pozici vedouciho se vénuje spiSe svym podiizenym, ktefi
napomahaji k dosazeni cilii organizace. Pokousi se jim poskytnou dostatecnou motivaci
a dat smér jejich praci, snazi se ji hlidat a najit cesty ke zlepSeni tam, kde je to potieba.
V posledni roli interpersondlnich vztahi manaZer zastupuje tzv. spojovatele, jehoZz praci
je udrzovat dobré vztahy s ostatnimi manazery na horizontalni tirovni a mezi jednotlivymi
oddily nebo pracovnimi utvary podniku, ale zaroveri i s okolim organizace. (Bélohlavek,
2001, s. 27)

V informacéni roli, jak uz nazev napovidd, jde hlavn¢ o informace, které manazer
ziskava z mezilidskych vztahti a nésledné je postupuje dal. V této roli vystupuje
jako pozorovatel, Sifitel a mluvei. Ve funkci pozorovatele je ukolem manazera informace
vyhleddvat — vyhledava ty potiebné pro pochopeni Zivota v organizaci a vyznamnych
skute¢nosti z okolniho svéta. Tyto informace miZze ziskdvat formdlné prostfednictvim
porad, informacnich siti nebo tisku. Pfi neformdlni cest¢ mize vyuzit riizné sportovni
kluby, rozhovory nebo recepce. Pokud je manazer Sifitelem, rozhoduje sdm, zda ziskané
informace predava dal nebo ne. Jestlize se rozhodne pro Sifeni, mize informace
prezentovat jako prosty fakt, nebo ji miize pfidat n€jakou hodnotu. Posledni je role
mluvéiho, ktery haji zajmy spole¢nosti, brani ji pfi pfed napadenim z okolnich stran,
reprezentuje ji a zaroven vytvari jakousi image svym vystupovanim na vefejnosti.
(Bélohlavek, 2001, s. 27-28)

Posledni, rozhodovaci roli manazer vytvaii strategickd rozhodnuti na zaklade¢
své autority a pristupim k informacim. V této pozici rozhoduje ve funkcich podnikatele,

fesitele rusivych udalosti, distributora a vyjednavace. Jako podnikatel pfispiva organizaci
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svymi mySlenkami a vymysli rizné zmény, které by napomohly k lepsim vysledkiim,
zaroveli zvazuje rizika podnikatelskych aktivit. Resitel rugivych udalosti musi reagovat
a eliminovat situace, kdy nastanou neocekdvané skutecnosti, které by mohly ohrozit
stanovené cile. Pokud nastane n&jaka nepfiznivéa situace, je ukolem manazera pokusit
se ji odvratit, navratit spoleCnosti stabilitu a odstranit rozpory mezi jednotlivymi stranami.
Jako distributor zdroji mé& manazer za ukol hospodafit se vSemi dostupnymi zdroji,
konkrétné penézi, ¢asem, lidmi, zafizenim i moci. ManaZer se stard o to, aby rozdé€leni
zdrojii mezi jednotlivé uatvary odpovidalo prioritdm spolec¢nosti. Role vyjednavace
je o jednani sjednotlivymi utvary, ale i jinymi spole¢nostmi, s podiizenymi, klienty,
dodavateli, kolegy, odborafi a mnohymi dal§imi. Manazer ve funkci vyjednavace to ma

W s

tim vétsi obtiznost. (Bé&lohlavek, 2001, s. 28)
3.1.3 Manazerské funkce

Manazerskymi funkcemi muzeme chépat typické Cinnosti, které by mél vedouci
pracovnik ovladat, aby zajistil ispéch své manazerské prace. Dosazenim cilti organizace
a tim naplnénim hlavniho smyslu prace manazera nastdvd harmonizace pfi vykonavani
téchto funkci. (Vodacek, 2013, s. 65)

Zde budou predstaveny pouze zakladni manazerské funkce, a to planovani,
organizovani, vedeni lidi, motivaci a kontrolu.
manazerské ¢innosti, do niz by se méli zapojovat vSichni manazefi na kazdé Grovni fizenti,
nebot kazdy znich musi uréovat cile, rozhodovat, jak se jich bude dosahovat
a kdo konkrétni tkol vykona. Podle Vebera planovani ,,stavi mosty mezi tim, kde jsme
a tim, kam chceme jit.* (Veber, 2009, s. 100)

Je to proces stanoveni budoucich cill, které zajisti, aby byly dostupné veskeré
zdroje potfebné k jejich dosazeni, a prace byla rozvrzena tak, aby nevznikaly zbyte¢né
prostoje. Jestlize je planovani provadéno spravné, mizeme se domnivat, Ze je to jeden
z piedpokladii pro prospéSnou podnikatelskou ¢innost, kterd mohla ptimo ovlivnit zvySeni
efektivity organiza¢nich &innosti. (Sulef, 2003, s. 11)

Prevazna cast planovéani, které manazer uskuteCiiuje, je otdzka soustavného
premysleni a vyuzivani selského rozumu. Obvykld doba, na kterou manazeti planuji,

je v rozmezi jednoho roku az dvou let. (Amstrong, 2008, s. 50)
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Zakladni komponenty planovani jsou:

1. Cil —kone¢ny vysledek, ke kterému nase veskeré aktivity sméfuji, aby bylo cile
dosazeno. Cest k dosazeni urCitého cile mtze byt vice, proto musime planem
stanovit, kterou zvolime.

2. Plan (vymezeni cesty k cili) — konkretizuje jednotlivé raciondlni kroky, dilezité
k dosazeni cile.

3. Zdroje — piedstavuji hmotné a nehmotné slozky, které jsou nezbytné k realizaci
planovanych cili. Mluvime zde napiiklad o zdrojich v podobé penéz,
lidi jako naSich zaméstnanci, infastruktury nebo i o know-how. (Veber, 2009,
s. 100-101)

4. Dopad — ukazuje nam jistou odezvu, jestlize byl plan organizace splnén
v podobé¢ nékladt a pfinost. (Amstrong, 2008, s. 50)

Stanoveni cilli firmy je obtizné a zaroven velmi dilezité. Ve firmé& existuji rtizné
zajmy riznych skupin (zaméstnanci, manazefi na riznych urovnich atd.). Stiet zajmu
je nevyhnutelny a je na managementu tyto rizné zajmy skloubit tak, aby napomohly
rozvoji firmy, snizeni rizika a jeji prosperité.

Organizovani nam napomahd k cilevédomému uspotadani lidi — organizaci,
ve kterych spole¢né dosahuji urcitych cila. (Blazek, 2014, s. 34)

Dédina uvadi, ze podle Daleyho (1965) ,je organizovani cinnost, ktera vede
k usporadani prvkit a vztahi mezi nimi. “ (Dédina, Odchazel, 2007, s. 16) Zaroven slouzi
ke stanoveni urcitych pravidel a fadu v organizovaném objektu. Vykonnost organizace
je ovlivnéna zplisobem organizovani, zaroven i chovanim organizovanych skupin
¢i jedincil v organizaci. Jednim z hlavnich zamért je, aby bylo dosaZeno kolektivniho cile.
Kolektivni cil mizeme chapat jako spoleény zadmér pracovnikl, tymu nebo skupiny,
kteti pii spolupraci dosdhnou vysledku efektivnéji, nez kdyby tak kazdy cinil sam.
K tomu ndm mohou dopomdhat organizacni struktury, které se v jednotlivych podnicich
mnohdy velmi odlisuji. (Dé&dina, Odchazel, 2007, s. 16)

Organizacni struktura vyjadiuje formu, kterd poméhd zajiStovat procesy
organizovani jako relativné trvalého uspofddavéani. Vznikd na bézi seskupeni Cinnosti
na zaklad¢ urcitych znaku. (Veber, 2009, s. 217)

Organizacni struktura ma dva hlavni ukoly. Prvnim z nich je zajistit efektivni tok
informaci uvniti organizace, které napomahaji k redukci nejistoty v rozhodovacim procesu

z dtvoda insuficientnich informaci. Druhym tukolem je dosazeni efektivni koordinace
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a integrace rtiznorodych ¢innosti organizace, at’ uz provadénych jednotlivci, skupinami,
tymy ¢i oddélenimi. (Dédina, Odchazel, 2007, s. 134)

Vysledky firem, organizaci ¢i skupiny lidi vykazuji zpravidla vétSi tspésnost,
jestlize jsou organizovany. V tomto ptipad¢ struktura reprezentuje v organizacich jakousi
konstrukei, ktera umoziiuje snazsi plnéni stanovenych cili. (Veber, 2009, s. 218)

1. Funkéni struktura

Tato struktura spociva v seskupovani zameéstnancti do utvarti na zakladé podobnosti
¢innosti, kterou vykondvaji, ale také na zdklad€¢ zkuSenosti a ukold. Seskupeni podle
obdobnosti kol mulze vypadat nasledovné: vyzkumni a vyvojovi pracovnici
jsou seskupeni do jednoho utvaru podobné jako pracovnici, ktefi se zabyvaji urcitou
finan¢ni problematikou, pojistovnictvim apod., ve vedeni takovych atvarii byva odborny
vedouci nebo feditel: vedouci pro finan¢ni oddéleni, marketing, vyzkum a vyvoj, finance.

Jedna zvyhod funk¢ni struktury spociva vtom, Ze je to velmi jednoducha
organiza¢ni forma, kterd je spiSe vyuzivana v mensich a stfednich podnicich. Urcuje jasné
vztahy nadfizenosti a podfizenosti (rozhodovaci pravomoci). Historicky se jedna o jeden

z nejstarsich a nejzakladnéjsich typi organizacnich struktur. (Veber, 2009, s. 227-228)

Obrazek 1 Funkéni struktura

Reditel

| | | |

Vyzkum a vyvoj Marketing Vyroba Finance

Zdroj: (Veber, 2009, s. 227)

Liniové $tabni struktura je tvofena dvéma hlavnimi slozkami — liniovou a $tabni.
Jsou zde typické ukoly, které jsou rozdilné v fizeni zminovanych slozek:

Liniova — kazdy podfizeny pracovnik se zodpovidd jednomu vedoucimu daného
utvaru, ktery k této slozce patii. Vedouci tohoto ttvaru je nadfizenym vsech napfi¢ vSemi
urovnémi, véetné pracovnikill stabu.

Stabni — jsou to specializované utvary vytvofené za piedpokladu, aby i pii zvysujici
spletitosti fizeni na vysSich tdrovnich fizeni bylo mozné udrzet pouze jednoho

odpovédného vedouciho a vyuzit vSech pozitivnich pfinosi.
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Obrazek 2 Schéma liniové §tabni organizacni struktury

Vedouci

Podfizeny A C da Podtizeny C
Podfizeny B

Zdroj: (Veber, 2009, s. 228)

Funkéni struktura ma své vyhody a nevyhody. Vyhody vychazi z jeji podstaty.
Pfi vyuzivani zdroji nam umoziuje efektivni vyuzivani vybaveni a spole¢né feseni
ptipadnych problémi. Je zde i umoznén rychlejsi kariérni postup, diky snaz§imu
porovnavani znalosti a schopnosti s ostatnimi spolupracovniky. Stejna kvalifikace uvnitf
oddilu napomahé k snaz$i vymeéné informaci, coz vede k lepSimu pocitu z kolegiality nebo
vyuzivani tymové prace. (Veber, 2009, s. 230-231)

K nevyhoddm muzeme zaradit zejména pomalejsi priibéh rozhodovaciho procesu.
Diky principu jednoho odpovédného vedouciho za cely utvar, ktery musi ucinit vétSinu
rozhodnuti, mize vést i k potenciondlnimu snizeni kvality rozhodovéni a upfednostnéni

jiného rozhodnuti pfed druhym. (Veber, 2009, s. 231)

2. Divizni struktura

Ve chvili, kdy firma prosperuje a je ve fazi expanze, zacinaji velmi
citeln¢ prevladat nevyhody funkéni struktury nad jejimi pfinosy a efektivitou. (Veber,
2009, s. 231)

Divizni struktury vznikaji vytvofenim samostatnych pracovnich tsekd. Nejcastéji
byvaji rozdéleny podle druhu produkce a sluzeb, zaroveii i mista pilsobeni,
nebo je rozliSovana na zakladé toho, o jakého zékaznika se zrovna jedna — naro¢ni klienti,
turisté, ¢i mladi majici jiné potieby. (Smejkal, 2006, s. 39)

Centralizované ftizeni, pfi kterém pravomoci a odpovédnost jsou soustfedény

na omezeny okruh vedoucich pracovnikil, kapacitné nezvladaji rostouci pozadavky
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na koordinaci a snazi se najit zptisob, jak efektivné zménit systém Fizeni a tim i podobu
organiza¢ni struktury. Resenim je piechod z centralizovaného na decentralizované fizeni
a vytvoreni niz§ich organizacnich celkt, a to hlavné z hlediska miry pravomoci pomérné
samostatnych divizi. (Veber, 2009, s. 231)

Vyhodou této struktury je schopnost ptizplsobit se nestabilnim podminkam okoli,
rozdilim jednotlivych oblasti a lze sndz vyhovét pozadavkiim zakaznikii. Reditelé divizi
jsou v rozhodovani nezavisli a kazdy rozhoduje samostatné za tu svou. Pfiprava novych
manazeri do top managementu probiha pfirozené, protoze na Urovni divize
je na koordinaci kladen vétsi dlraz. V divizni strukrufe je mozny prechod zjedné
do druhé, protoze funkéni specializace neni nutnym piedpokladem k provozovani fidicich
funkei. (Veber, 2000, 135-136)

K nevyhoddm mizeme zafadit neefektivni vyuzivani vSech dostupnych zdroju,
kladeni vysSich pozadavki na lidskou préci a problémem také mize byt nizsi specializace
pracovnik, kvili niz§imu poctu specialistii. Dalsi nevyhodou je ztrata kontroly, kterou ma
mit vrcholové vedeni spoleénosti nad dil¢imi divizemi. Rizeni dil¢ich divizi mize ziskat
natolik rozdilnou podobu, Ze top management neni schopen vyuZzivat nastroje planovani
a fizeni, které by efektivné napomohly ziskat opét kontrolu nad divizemi, aby byly jejich

cile i cile celé spolecnosti v souladu. (Veber, 2000, s. 136)

Obriazek 3 Clenéni divizi podle mista pisobnosti

Reditel
| |
Praha Pardubice Olomouc
| | | | | | | | | | | |
Vv O Vy Fi Vv O Vy Fi Vv O Vy Fi

Zdroj: (Veber, 2009, s. 233)
Vedeni lidi a motivace jsou dal$i nedilnou manazerskou funkci, jejiz hlavnim

ukolem fizeni je sméfovat pracovni silu tak, aby pracovala co nejefektivnéji a Cinila

tak dobrovolné.
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Douglas McGregor vytvoril tzv. manazerskou teorii X a Y, ktera je vychozim
bodem pro rizna stanoviska tizeni. Teorie X vychéazi z predpokladu, Ze zaméstnanec
ma k praci averzi, v nékterych piipadech se ji dokonce strani, pracuje jen z nutnosti
zajisténi obzivy. Takovy zaméstnanec nema zadné ambice, vyhyba se odpovédnosti a rad
se nechd fidit, je potfeba ho nestdle kontrolovat a motivovat vné&jSimi stimuly,
které mnohdy nepomahaji, aby se snazil. Poté je nasnadé¢ trest. Teorie Y je postavena
na dhvére a vychazi z naprosto opacnych piedpokladii. Zaméstnanec ma svou praci rad
a za priznivych podminek ho t&si, je zodpovédny a samostatny. D4 se fict, Ze ji povazuje
za lidskou potiebu. (Blazek, 2014, s. 175-176) Dle téchto postojii vnima pracovniky
vétSina manazeru, zalezi pouze, ktera strana vah pievazuje. Od toho se poté odviji zptisob
prace slidmi a nasledné jejich motivace. Je pravdou, Ze manaZeti by méli rozliSovat,
jakym zpiisobem se zaméstnanci jednaji, od jednotlivce k jednotlivei. (Mikuléstik, 2015)

Jednou zcest, jak tedy pilisobit na lidi za ucelem dosazeni urcitého chovani
s ptihlizenim na to, jaké mame cile je nepochybné¢ motivovani. Motivace spojuje
psychickou a fyzickou aktivitu ¢lovéka smérem ke stanovenému cili. Diky motivaci
pracovnici nachazi diivod, pro¢ maji vykonavanou praci délat a aby ji délali co nejlépe.
Od manazerti se tedy ocekava schopnost sladit osobni zijem, ochotu a pracovni Gsili
pracovnika s potfebami organizace. (Veber, 2009, s. 112)

Kontrola je nezbytnou Cinnosti vyuzivanou na vSech urovnich fizeni, poskytujici
zpétnou vazbu, diky které manaZeti ziskavaji jakousi objektivni pfedstavu o tom,
jak ve skuteCnosti zaméstnanci pracuji, zda rozhodnuti a organizace daného cile bylo
spravné. Jeji podstatou je zhodnoceni reality s ohledem na fidici zdaméry, na jejichz zaklade

jsou piijimany kontrolni zavéry. (Veber, 2009, s. 134)
3.1.4 Styly vedeni lidi

Odborna literatura nabizi celou fadu teorii vedeni. Vedeni je tvir¢i Cinnosti,
ktera se muze piipad od ptipadu velmi lisit. Tato skutec¢nost je do znacné miry ovliviiovana
osobnosti vedouciho pracovnika. Jestlize ma byt styl vedeni ucinny, manaZzer musi brat
ohled na konkrétni situaci, tedy na pracovniky, které vede a na stanovené cile, kterych maji
spole¢né dosahnout. Jedna se o teorie, které jsou zalozené na osobnich kvalitach a zptsobu
chovani, povaze manazera, situacni teorii apod. (Blazek, 2014, s. 176) Lze vychazet

ze ti zékladnich typu styli vedeni:
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Autokraticky styl vedeni spociva v tom, ze vedouci o vSem rozhoduje sam a sva
rozhodnuti predava pracovnikiim jako piikaz. To zna¢né ulehCuje komunikaci — vedouci
ptikaze, co maji ostatni d€lat, poté podfizeni predaji hlaSeni o svém postupu a plnéni.
V tomto piipadé je motivace zaloZzena na autorité, proto tento styl vedeni muzeme
také nazyvat autoritativnim stylem vedeni. Vyjma odmeén za plnéni piikazi je zde riziko
trestu pii jejich nesplnéni. Lidé se Casto svého nadiizeného boji, najdou se i taci,
ktefi jsou ale radi, Ze nemusi pfemyslet, a je jim pfesné feceno, jak postupovat. Tento styl
vedeni je tedy vhodny pro pracovniky, ktefi se blizi kteorii McGregora, piesngji
manazerské teorii X. Vyuziva se také v situacich, kdy neni moznost ani Cas se radit
se zbytkem kolektivu, napft. v krizovych situacich. (Blazek, 2014, s. 177)

Participativni styl vedeni se zakladd na vymezeni ukoll a postupli za pomoci
svych spolupracovniki. Prostor k vyjadieni tedy dostavaji vSichni. Manazer shromazd’uje
dohromady rbznorodé névrhy a moznosti feSeni, diskutuje o problémech,
kone¢né rozhodnuti musi provést ale on sam, kontroluje a odpovidd za jeho splnéni.
(Blazek, 2014, s. 177)

Liberalni styl vedeni spoléha prevazné na samostatnost rozhodovani a nezévislost
pracovniki. Vedouci urcuje pouze zékladni cile, ale cestu k jejich dosazeni si zvoli bez néj.
Jeho hlavnim tkolem je podpora vykonavanych ¢innosti spolupracovnikli, poméahda jim
prekonavat prekazky, na které sami nestaci, predava potiebné rady a postiehy. Tento styl
je idedlni pro kreativni a kvalifikované pracovniky, ktefi maji vysokou vnitfni motivaci

k provadéné praci. (Blazek, 2014, s. 177)

3.2 Delegovani

Podle Whettena (1991) , delegovdni musime chdpat jako dlouhodoby proces,
pri némz manazer postupné vklada duvéru ve svého podrizeného nebo kolegy, kterého
postupné testuje zvysujici se ndarocnosti svérenych odpovédnosti a soucasné ho vybavuje
stale rozsdahlejsimi pravomocemi. Vie ma svij cas, proto je treba chdpat delegovdni
jako investici do pracovnika, jejiz ndvratnost se miiZe projevit az po delsi dobé. Delegovani
nekteri autori definuji vcelku jednoduSe jako proces povévovdani rizenych pracovnikil
odpovédnosti za pracovni aktivity. “ (Cipro, 2009, s. 13)

V sirSim  pojeti muzeme delegovani chapat také jako néastroj k motivovani

a rozvijeni se. Manazer, ktery je povéfen delegovanim, musi byt schopen dobie
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komunikovat se svymi podfizenymi nebo spolupracovniky. Jednou z podstatnych
podminek pro tspéch celého procesu je osobnostni struktura manaZzera, na které mizeme
pozorovat nejen styl vedeni, ale i zda ma manazer formalni nebo neformalni autoritu.
Idedlni situace nastava, pokud ma vedouci formalni vedeni, kterym byl povéfen a zaroven
i neformalni, diky svym vlastnostem a schopnostem. (Cipro, 2009, s. 13)

V kazdé organizaci mizeme najit smérnice, kterymi se manazer fidi a zabyva
se pouze konkrétnimi situacemi, pokud tak neni déano, zlstava rozhodnuti na ném
samotném. Je tfeba podtrhnout, Ze manazer je zodpovédny za plnéni veskerych cili,
které byly stanoveny jeho utvaru. Zaroven odpovida za ukoly, které ma plnit on sam a jeho
spolupracovnici. Miize nastat situace, kdy nékterému z tikolti neni pfikladana vysoka vaha,
aby ho feSil manaZer, vtento moment je mozné, aby byl delegovdan na nékoho
z podiizenych. (Blazek, 2014, s. 181-182)

K delegovani dochazi tedy z n¢kolika diivodii, mnohdy postaci fakt, Ze manazer
nemiZze nebo neni schopen ukol plnit sam. Stile zlstava odpovédnost ale na ném
samotném a zodpovidéa se svému nadfizenému, tzn. Ze neni mozné delegovat odpovédnost.
Delegovat by tedy mé&l manaZzer v momenté, kdy neni sdm schopen efektivné pracovat
a nemize uUkolu vénovat dostatecny Cas, tim by méla byt zachovéna
efektivnost. Né&kdy je problém rozliSovat, zda je pracovnika pouze ukolovéan
nebo je delegovan. Toto je velmi naro¢ny a pravdépodobné nejtézsi tkol, ktery manazefi
musi plnit. (Amstrong, 2008, s. 66)

Pokud manazer urci, co pfesné ma pracovnik vykonat, jak a kdy bude chtit
vysledky, fikdme tomu tvrdé delegovani. Opakem je mékké delegovani, kdy dochazi
k domluvé, jaky ma byt vysledek, a manazer nechd pracovnika, aby to ud¢lal
tzv. ,,po svém®. V tomto piipadé je nezbytnosti dohodnout se, jakd bude mira pfedanych

pravomoci a o jakém rozhodnuti je tfeba manazera informovat. (Amstrong, 2008, s. 66—69)
3.2.1 Cile delegovani

Primérnimi cili delegovani je vzdy rist efektivnosti prace, zisk firmy, zajiSténi
stability, konkurenceschopnost a trvale udrzitelny rozvoj firmy.
ukold, protoze neni nutné, aby se zabyval ukoly, které miize delegovat na ostatni
pracovniky. Delegovani tedy napoméhd s time managementem a manazerovi usnadiiuje

efektivni vyuzivani ¢asu. To umoziuje zaroven ziskavat ¢as pro nové a obtiznéjsi ukoly,
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pfinasi to moznosti v rozvijeni schopnosti manazera ucit se a ziskavat dal$i zkuSenosti.
Nepochybné je velmi dilezité, ze diky sprdvnému delegovani se mize manazer vénovat
svému vlastnimu kariernimu ruistu a posilit své pocity ze smysluplnosti prace. Nedochazi
ale pouze k rozvoji manazera, ale i dalSich pracovnikt, na které jsou kladeny nové a vétsi
naroky a kterym je timto ddna moZnost se projevit, ziskat pocit spoluodpovédnosti
a vyjadreni jejich vedouciho, ze divéfuje jejich schopnostem. Vysledkem je upevnéni
pracovniho tymu. Dale slouzi delegovani jako urcita zpé€tna vazba o tom, jakou kvalitu
jeho podfizeni maji a ¢eho jsou doopravdy schopni. Proto je nezbytné nutné, aby ukoly
byly delegovany spravné na  sprdvné pracovniky, aby jejich  kontrola
a hodnoceni byly co nejvice objektivni. (Cipro, 2009, s. 14—15) Pti delegovani je velmi
dalezité, aby byl vzdy spravné a presné formulovan ukol, ktery manazer deleguje
na pracovnika, za ktery bude odpovidat. Zarovern je nutné ovéfit, zda ma pracovnik
pottebné znalosti a kompetence, aby zadany ukol splnil. K ovéfeni manazefi Casto
vyuzivaji pravidlo SMART (z anglictiny ,,chytry*), kde jednotlivd pismena znaci naroky
na stanoveni cilti. (Lojda, 2011)

e Specific (specificky)

Measurable (méfitelny)

[

Achievable (dosazitelny)
e Result oriented (orientovany na vysledek, realisticky)
e Time framed (Casové vymezeny)

Fotr uvadi pravidlo SMARTER, kde je pravidlo rozsiteno o ER:
e Ethical (souhlad s etickym pfistupem k podnikéni)
e Resourced (zaméteny na zdroje)

(Fotr, 2012, s. 37)
3.2.2 Faze procesu delegovani

Jak jiz bylo zminiovano, delegovani je proces, pii kterém dochézi k predavani ukolt
na jiného pracovnika. Spole¢né stim jsou piedavany urcité pravomoci a odpovidajici
odpovédnost. Manazerovi nélezi kone¢nd odpovédnost za splnéni ukold, protoze to on
pracovnika vybral a mél kontrolovat postup jeho prace. (Lojda, 2011)

Delegovani neni kratkodobou zalezitosti, ale investici do budoucna, a tim padem
i dlouhodobym procesem, pii kterém manazer postupné projde spole¢né s vybranym

pracovnikem né&kolika fdzemi. (Cipro, 2009, s. 52)
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Prvni z téchto fazi bychom mohli nazvat ,,Divej se”. Je zaloZzena na pozorovani
a postupném uceni se od zkusenejsiho kolegy, od kterého postupné ,,okoukava®, jak se véci
maji délat. Manazer tedy predava své zkuSenosti tim, ze bere podiizeného na porady,
jednani, obchodni schiizky, kam by se ve své momentalni pozici za normalni situace
nedostal. Vedouci si pracovnika vybira na zékladn¢ dosavadnich zkuSenosti a vidi v ném
urcity potencial a ambice v jeho osobni riist. Dostane se mu pohled na to, jakym zptisobem
manazer fesi nejriznéjsi problémy, které se zdaji na prvni pohled nefesitelné. Po nahledu
do téchto situaci a aktivit by mél mit vedouci spolecné se zaskolovanym pracovnikem
sezeni, pfi kterém by probrali, jak by postupoval on, co by ud¢lal jinak a pro¢ by to tak
udélal. Muze dojit k diskuzi, pro¢ manazer postupoval pii feSeni problému tak,
jak pracovnik mohl vidét a vysvétli dalSi souvislosti problematiky, pfi ¢emz dochdzi
k predavani vlastnich taktik. Spatny vliv na pracovnika by mohla mit situace,
kdy by se manazer predvadél. V této fazi by mél vSe vysvétlit a dat ji urCitou véaznost,
aby bylo zietelné, Zze mu zalezi na tom, jak by v budoucnu mohl tyto aktivity vykondvat.
Ackoli je tato faze velmi dilezita, je casto opomijend a manaZzeti se ji vyhybaji, berou
to jako ztratu svého casu, ktery mohou vyuzit jinak. (Cipro, 2009, s. 52—-53)

V druhé fazi manaZer podnécuje podiizen¢ho k aktivité, aby mél vétsi motivaci.
Pokud by zustaval pracovnik az pfili§ dlouhou dobu vroli pasivniho divéka,
nebylo by to pro né&j dobré. Postupné piebira jednodussi ukoly, které jsou pro manazera
rutinni a uz ho pfili§ nebavi, aby si je sdm osahal a vyzkouSel. Soucasné se stava ¢astecné
odpovédnym za jejich spoleénou praci. Zarovefi ma moznost navrhnout nové zptisoby
nebo metody feSeni, které konzultuje s manazerem. V této fazi piipadné chyby nemaji
tak velky dusledek, protoze veskera odpovédnost spada na vedouciho, ktery za pracovnika
zodpovida. (Cipro, 2009, s. 53—54)

V této tieti fazi preddvd manazer pracovnikovi celé ukoly, spole¢né s jasné
vymezenymi pravomocmi a odpovédnostmi, které si mohl vyzkouset uz v predchozi fazi.
Vedouci ma stale celkovou odpovédnost, které se nemize zbavit a zodpovida za vysledky
svého useku, proto provadi kontrolu predanych ukolli. Po podfizeném vyzaduje,
aby ho informoval o pfipadnych problémech, které nedokdze vyfesit sdm a aby byl
neprodlené informovan o jakékoli krizové situaci. Manazer si musi najit ¢as na pripadnou
pomoc, zaroveil musi pozadovat pravidelny reporting o plnéni dle planu. Je dilezité,
aby byl pracovnik zkuSenym nadiizenym za své uspéchy chvalen a byl mu oporou

v kritickych situacich. Kriticky by mél byt v momenté, kdy mu byl zatajen hrozici
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problém. Pfipadné odebrani kompetenci k tkolu by mélo pfijit az ve chvili, kdy dochazelo
k opakovanému selhani a manazer zjisti, ze povéieny nema na ukol dostacujici schopnosti.
Tato situace vede k demotivaci a devalvaci jeho schopnosti. (Cipro, 2009, s. 55-56)

V posledni paté fazi je delegovan cely projekt do rukou podtizeného,
pricemz manazer musi dostavat informace o eventualnich problémech, ale ne z diivodu,
aby je fesil, ale aby mu kolega popsal, jak je sam vyfesi. Vedouci je podle nastavenych
pravidel o reportingu pravidelné informovédn o pribéznych i kone¢nych vysledcich,
ale zplisob jakym jich doséhl pro né&j neni uz tolik diilezity, protoze mu byla svérena jeho
Uvédomuje si, ze jeho tym pracuje efektivné, i kdyz se na tom on sdm piimo neucastni.
Zde je prioritni nezbytnosti, aby manazerovy cile a vystupy byly ptesn¢ definovangé,
aby je mohl vyzadovat po svém tymu. V top managementu manazer vi, jak spravné
definovat cile, zajistit je zdroji, G€inn¢ kontrolovat vysledky, aby se mohl efektivnéji

vénovat svym stragetickym plantim. (Cipro, 2009, s. 57)
3.2.3 Bariéry a problémy v procesu delegovani

V tomto procesu Casto dochdzi k problémam, které s sebou pfinasi jakousi bariéru,
kterou manazefi musi pfekonat, aby delegovani bylo efektivni. Je nutné, aby si manazer
tyto piekazky uvédomil, poté analyzoval, pro¢ se tomu tak déje. Poté je Sance, ze se mu
povede je minimalizovat ¢i dokonce Uplné odstranit a nalezne jina ucinna feseni. (Cipro,
2009, s. 18)

Casto se stavd, e manaZer, atkoli nestihA a nezvlada vSechny své ukoly,
je nedeleguje na jiné pracovniky. Domniva se, ze efektivnéjsi bude, kdyz praci vykona
sam, nez aby ji vysvétlil a predal nékomu jinému. Obava se, ze prace nebude provedena
kvalitng, jako kdyby ji vykonal on sim a neni ochoten se ji vzdat. Resenim by pro tuto
situaci bylo, aby si manazer sam rozhodl, které cinnosti chce vykonavat on sam
a které miize delegovat na jiné pracovniky, ktefi by byli schopni ji vykonat. (Cipro, 2009,
s. 18-19)

Jednim z dalSich probléml miZze byt Spatnd zkuSenost s vysledkem prace,
kterou delegoval na svého podfizeného. V manaZerovi to vyvolava pocit,
Ze jsou pracovnici neschopni, praci musi predélat a fteSit pripadné komplikace.
Nebere v potaz fakt, ze pracovnik, na kterého byl ukol delegovan nemé takové zkuSenosti,

jako zaméstnanec s bohatymi, letitymi zkuSenostmi. Nastava situace, kdy manazer
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ma pocit, Ze jeho zaméstnanci jsou neschopni a oni jsou demotivovani a nechtéji prebirat
dalsi praci. V takovéto situaci je dilezité, aby si manazer uvédomil, Ze i on pochybil.
Pti predavani ukolt musi vSe srozumitelné vysvétlit, naucit a vnimat skute¢nost, ze mladi
zamé&stnanci se praci musi naulit a pochopit ji, aby se pozdé€ji pro né stala rutinni
a jednoduchou jako pro n¢ho samotného. Nemuze ocekavat totozné vysledky, jako kdyby
praci odvadél on sam. (Cipro, 2009, s. 18-22)

V ptedchozich odstavcich bylo ptedstaveno pouze par z mnoha bariér a problémi
pri delegovani. Namitek dle Cipra (2009) je celkem 19, ve skutecnosti jich je o dost vice,
protoze se vzajemné dopliuji a nacitaji. Nekteré se obsahové pokryvaji a zaroven vétSina
znich ma své feSeni. Ve vétSin€é piipadi se jednd o problém vyplyvajici z osobnosti
manazera. V momenté, kdy si uvédomi, co sam d¢la Spatné, je zde velka Sance, ze dojde
k ndpravé. Delegovani je jednim z nejefektivnéjSich néstroji pii  vedeni lidi,
proto je zvladnuti vSech piekazek a s tim spojenych problémi velmi naro¢né a vyzaduje

to velkou spoustu prace. (Cipro, 2009, s. 45)
3.2.4 Postup delegovani

Delegovani lze rozdélit do dvou skupin. O delegovéni je mozné uvazovat
jako o zékladni filozofii managementu a technice provedeni v procesu delegovani. Jestlize
bude predpoklad, ze manazer vnima delegovani jako dilezitou stranku ve vedeni lidi
a je rozhodnut, Ze mé zajem sdilet povinnosti, odpovédnosti, tkoly a cile se svymi kolegy
¢i podiizenymi, panuje zde predpoklad, Ze delegovani bude efektivni. (Cipro, 2009, s. 60)

Cely postup je dlouhodobou zalezitosti, proto je dilezité se drzet zékladni osnovy
metodiky delegovani:

1. Analyza prace
Planovani delegovani
Volba vhodného pracovnika
Spravny zplsob predavani odpovédnosti

Podpora delegovani

AN O e

Kontrola vystupti delegované ¢innosti

(Cipro, 2009, s. 60)
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3.2.5 Co nelze a lze delegovat

V kazdé organizaci je fidici pracovnik povéfen kvantem ukoll, kterymi nelze

Mrwe

delegovat své podiizené. Muize to byt zapiiinéno piiliSnou slozitosti nebo dutlezitosti,

ukoly mohou byt tak moc specifické, Ze neni mozné jimi nékoho povéfrit.

Delegovat neni mozné:

ukoly, které obsahuji az piili§ diskrétni informace,

dlouhodobé vize a strategie k dosazeni cile,

¢innosti, které zahrnuji kontrolu a hodnoceni pracovnik,

ukoly, které jsou nové a pracovnici na né nejsou dostatecné ptipraveni,
ukoly, které manaZerovi nejsou pfijemné, ale jsou jeho povinnosti,
vyjimecné, jednorazové tkoly,

ukoly zalozené na osobni duivére,

Spatn¢ definované ukoly,

ukoly, na kterych zavisi fungovani firmy.

(Cipro, 2009, s. 61-63)

Delegovat naopak je mozné:

ukoly, na které neni tieba cely tym, zvladne je jedinec,
neoblibené ukoly manazera, které ma jiny rad,

lehké tkoly a rutinni prace,

ukoly, které zvladne druhy efektivnéji, nebo na né je odbornik,
méng diilezitd a opétovna rozhodnuti,

ukoly rozvijejici a ,,trénujici* schopnosti druhych,

ukoly ozivujici rutinu a zpestfujici pracovni stereotypy,

ukoly, které manazer ¢asove nestiha,

jakykoli ukol, u kterého neni nutnost vykonavani manazerem.

(Cipro, 2009, s. 63-64)

3.2.6 Volba vhodného pracovnika

Vybrat

vhodného pracovnika, ktery bude vykonavat delegovanou praci,

je podstatné naro¢na a dulezita zalezitost v celém procesu delegovani. Manazer musi

vybrat tak, aby delegované ukoly odpovidaly jejich naro¢nosti. (Lojda, 2011)
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daveéru véetné Casteéné odpovédnosti, je potfeba, aby stanovil presné pozadavky. Zalezi
nejen na delegovaném ukolu, ale i na tom, jakou osobnosti pracovnik je. Konkrétnéji zalezi
na jeho schopnostech, pficemz je prihlizeno k dosazenému vzdélani, ziskanym
zkuSenostem, intelektu, ale zaroven k tomu, zda u néj existuje potencial a zda je vibec
schopen ¢innost vykondvat. Dale zalezi na jeho povahovych rysech, jako je charakter
a temperament. Z poc¢atku neni manazZer schopen odhadnout, jestli bude vybrany pracovnik
spolehlivy, to je mozné posoudit aZz po delsi spolupraci, kdy se zaméstnanec osvédcil
napf. pfi dodrZzovani terminl, pomoci kolegiim s problémy, dodrzeni svého slova.
Kazdy vyzaduje duslednost a peclivost, aby se vyvaroval budoucim opravam a predélavani
prace. Zde je nejlepSi opét vychdzet z predchozi zkuSenosti. Velkou roli tady hraje
1 sebepojeti a motivace. (Cipro, 2009, s. 75)

Pti vybéru nejvhodnéjsiho pracovnika stojime pfed mnoha aspekty, které vybér
ovliviiuji. Manazer musi zhodnotit, zda pracovnik, na kterého chceme nové ukoly
delegovat, bude mit dostatecny Casovy prostor k vykonavani novych tkolt. (Lojda, 2011)
Jak bylo jiz mnohokrat zmiriovano, podfizeny pracovnik musi mit urcité dovednosti
a schopnosti, znalosti dané problematiky ke splnéni ukolu a také zkuSenosti. Nelze
sméfovat ukol na nékoho, kdo nema ani ponéti, o co se jedna, a neni v jeho silach dosazeni
cile. Dale se jedna i o postoj pracovnika, ktery nemusi byt dostate¢né¢ motivovan a dany
ukol vykonavat nechce, ackoli ma skvélé predpoklady pro jeho vykonavani. Neni v jeho
zajmu pfijmout novou odpovédnost a vénovat nééemu jinému a zarover novému svij cas.
Motivace je u kazdého zameéstnance jind a je praci manazera, aby dokazal do urcité miry
a spravné své kolegy, vétSinou podfizené, namotivovat. Zaroven musi davat pozor,
aby nebyli pfemotivovani, to mize vyvolat nadmérny negativni stres a tlak ze strany
manazera, coz muze vést k tomu, ze ve vysledku dojde ke snizeni celkového vykonu

a s tim 1 jeho kvality. (Cipro, 2009, s. 77)
3.2.7 Delegovani jako cesta k motivovani

Delegovani je jednou z cest a urcity zplsob, jak zesilit zejména vnitini motivaci
psychicky, moralné i socidln¢ zralejSich pracovnikd ve sméru k jejich seberealizaci.
Ta je velkym pifinosem pro celou organizaci. Pro delegovani je hlavnim motivatorem
obsah vykonavané prace, diky delegovani odpovédnosti podle osobnich piedpoklada

pracovnika. Aby delegovani bylo zdarné, manazer musi posoudit obsah delegované prace,
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aby zékladni hodnota, kterd je obsazena v préci, byla v souladu s hodnotovou orientaci
pracovnika. Béhem zvaZovani, ktera Cinnost by byla z hlediska obsahu nejvice vhodna
pro delegovani, ma manazer moznost se fidit seznamem zékladnich a obecné vymezenych
naplni prace, které souvisi pfimo s realizaci né€kolika hodnot. Patii mezi né napfiklad
kreativita, autonomie vile a vlastniho rozhodovani, ¥ad, hrdost pfi pozitivnim emocnim
stavu na zakladé svého vykonu nebo dovednosti, moci a vzdélani, kterému prace prinasi
neustaly rozvoj. (Cipro, s. 144—145, 2009)

Manazer by mél premyslet, které vnitini motivy miize delegovanim odpovédnosti
probudit a aktivovat. Delegované aktivity se mohou shodovat se tiemi typy motivd,
mezi n€z patii motivy cilové, tvofivé a viidcovské. (Cipro, 2009, s. 77)

Ambiciézniho zaméstnance nejvice ovliviiuji cilové motivy, ktery poklada velké
naroky na kvalitu svého vykonu. Sam si vybira naro¢né tkoly a vysledek mu pfinasi pouze
kratkodobé uspokojeni. Na takového pracovnika je vhodné delegovat obtizngjsi tkoly.
I ptes jeho vysokou vykonovou motivaci musi manazer vzit v potaz moznost, Ze dojde
k jeho vycerpani nebo frustraci, protoze i pfes netuspéchy si pracovnik dava ,latku velmi
vysoko®. Manazer by mél pracovnika chvalit, i kdyz splnéni planu nebude na 100 %,
aby nedoslo k jeho demotivaci, a¢koli v porovnani s ostatnimi pracovniky je jeho neuspéch
stale uspéchem. (Cipro, 2009, s. 78)

Dalsi jsou tvorivé motivy. Pracovnik ma potfebu béhem prace néco menit a tvorit,
je schopen i pfes nesouhlas ostatnich prosazovat urCité zmény. U takového pracovnika
je prace radost, v mnoha pfipadech ji vénuje i svlj volny Cas bez negativniho stresu
a vnima ji jako smysluplnou. Tento pfistup manazer poznd podle koncepcniho
a systematického mysleni, dle hrdosti na vlastni vykony, schopnosti a velké ochoty se néco
ptiucit. (Cipro, 2009, s. 78-79)

Vidcovskych motivii si mize manazer vSimnout u mocensky orientovanych
pracovniki. Nema problém, a dokonce je ochoten piebrat vedeni, rad se zafadi do akéniho
prostoru jinych lidi, je pozitivni, rad ziskavd pro svou osobu druhé a ma autoritu
neformélniho charakteru. Takovému pracovnikovi je vhodné svéfit pravomoc fidit dalsi

¢leny skupiny. (Cipro, 2009, s. 79)
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4 Vlastni prace

Nasledujici kapitola je zaméfena na vlastni vyzkum, ktery vychazi z teoretickych
vychodisek v prvni ¢asti bakalarské prace. Prakticka ¢ast je vénovana vyznamu delegovani
v praci manazera ve spole¢nosti, kterd si neptala byt jmenovana, proto bude v této praci
uvadéna jako ,,Spole¢nost XY.*

Cilem praktické ¢asti je zhodnotit sou¢asnou troven delegovani v ramci sledované
organizace a na zéklad¢ vlastniho Setfeni navrhnout vhodna doporuceni pro efektivni Fidici
praci manazera, za pomoci vyzkumnych predpokladi, Ze manazefi:

VP1 na vsech fidicich trovni jsou si védomi vyznamu delegovani,

VP2 vnimaji problémy a bariéry v delegovani,

VP3 vi, jak vybrat vhodného pracovnika, na kterého budou ¢innost delegovat,
VP4 motivuji a spravné komunikuji se vS§emi zaméstnanci,

VPS5 kontroluji vystupy delegované ¢innosti.

4.1 Charakteristika Spole¢nosti XY

Spolecnost, ve které byl provadén vlastni vyzkum, vznikla ve 20. stoleti
v Americe se zajimavym konceptem, jejimz smyslem bylo co nejrychleji,
ale zéaroven kvalitné obslouzit co nejvice lidi. Spole¢nost se zaméfuje predevsim
na vyrobu a prodej riznych druht sendvicd, které dopliiuje jinymi stavajicimi
¢i sezonnimi produkty, napt. dorty a kava.

Spole¢nost klade velky daraz hlavné na kvalitu a spokojenost zakaznikil,
a proto se neustale modernizuje, veskeré pobocky presly na novy zpiisob obsluhy
zékaznikd prostiednictvim kiosk, které s sebou ptinasi rychlejsi objednavani a spolu
stim i rychlejSi obslouZeni. Aby se udrzela na trhu, drzela se strategie: kvalita
a trénink.

Zaroven podporuje celou fadu dobro¢innych aktivit. Mezi nejdulezitéjsi patii
podpora rodin dlouhodobé nemocnych déti pomoci vlastni nadace, podpora mladych
sportovct ¢i stipendijni podpora studentt.

V této Spolecnosti XY se rozrostl trend franSizingu (licen¢ni prava vyuzivani
jména, obchodni znacky, know-how a k prodeji produkti za podminek dodrzovani
standardi ze strany franSizanta), ktery panuje po celém svété, vcetné pobocek

v Ceské republice.
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4.1.1 Organiza¢ni struktura spole¢nosti

V soucasné dob¢ zde pracuje 88 zaméstnancli, 13 znich pisobi v manazerské
pozici. Na hlavni nebo zkraceny pracovni pomér je ve spolecnosti zaméstnano
25 zaméstnancii a 9 manazerti. Zbytek zaméstnancli tvofi brigadnici na dohodu
o provedeni prace ¢i dohodu o pracovni Cinnosti. Struktura spolecnosti je tvorena hlavné
mladymi lidmi, a to z divodu flexibility pracovni doby. Vyhodnd je tedy pro studenty
1 matky na rodicovské dovolené, ale pracovni misto se najde i pro télesné postizené,
ktefi vétSinou pracuji v prostorech pro zakazniky (tzv. lobby). Pievdzna vétSina stale
studuje stfedni nebo vysokou S$kolu. Minimélni v€kova hranice pro prijeti 15 let
a dokonc¢eni povinné Skolni dochazky, studenti vyuzivaji tedy brigddu jako moznost
privydélku.

V této spole¢nosti je umoznén kariérni postup i nezletilym zaméstnanciim, coz jim
poskytuje pevny zaklad pro jejich pracovni cestu a mulze to byt velmi motivujici
do budoucna. Zde je potieba vyzdvihnout zkratku pojmi 3K (pro Spole¢nost XY jeden
z klicovych piliit pro trénink):

e Kkomunikace (zaméstnanci jsou oslovovani jmény, vSichni vyuzivaji
»prosim* a ,,dékuji),
e Kkoordinace (znalost svého stanovisté, aby prace byla plynuld),
e Kkooperace (pomoc spolupracovnikim).
Ve Spolecnosti XY jsou jasné stanovené vztahy nadfizenosti a podfizenosti

od manaZera po fadového zaméstnance.

Management

Provozni feditel je kontrolnim orgdnem spolecnosti a zajiStuje kontakty vcetné
podminek smluv, aby byly vzdy platné se soucasnou legislativou. Vyhodnocuje business
plany daného roku a schvaluje na dalsi rok, které pfedava majitelce Spolec¢nosti XY.

Supervisor ma na starost ,,region” danych pobocek, za ktery je pln¢ zodpovédny.
Pravideln¢ své pobocky kontroluje, jakékoli zjisténé nedostatky (Cistota, pribéh smény,
stav skladi atp.) konzultuje a poté deleguje vedouciho na odstranéni nedostatki.
Do jeho pravomoci spada servis, opravy zafizeni a strojii (ma stanoveny meésicni budget),
profitabilita (povinnost plnéni cili spolenosti za podminky vydéleCnosti — stanovené

mési¢ni cile, které jsou stanoveny z procenta Cisté trzby), zajistovani plného stavu
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zamé&stnanct (zamezeni fluktuaci a nadstavu dané pobocky), zodpovida za stavy skladt
(nesmi byt porusené FIFO, sklady pteplnéné nebo naopak prazdné). Tyto vysledky kazdy
meésic prezentuje provoznimu fediteli.

Administrativni pracovnice se vénuje denni evidenci dochazky vSech zaméstnanci
a dohlizi na dodrzovani zdkoniku préace, vytvari podklady pro mzdové ucetni ke zpracovani
mezd (dovolené, pracovni neschopnost — neschopenky, osetfovani ¢lena rodiny). Sepisuje
nové pracovng pravni vztahy, provadi jejich mozné zmény (zména typu tGvazku, ¢isla Gctu,
pojistovna atp.) nebo pracovné pravni vztahy ukoncuje, vede osobni spisy zaméstnancii.
Provadi ro¢ni skoleni bezpecnosti prace (BOZP). Vede jednoduché ucetnictvi, které slouzi
jako podklad pro supervizora, vedouciho, v¢etné outsourcingové firmy na ucetnictvi.
Administrativni pracovnice ma k sobé asistentku, na kterou deleguje rutinni ukoly,
¢innosti, u kterych neni nutné, aby je vykonavala ona, a tim ziska ¢as na dilezit&jsi praci.
Deleguje na ni napft. sepisovani, zmény nebo ukonéeni pracovnépravnich vztaht, pocitani
a odvod denni trzby. V piipadé nepfitomnosti administrativni pracovnice ji zastupuje.

Vedouci trénuje a motivuje manazery, kontroluje jejich oblasti, provoz, sménu a plni
cile, které zadava supervisor. ManaZeriim poskytuje zpétnou vazbu pomoci komunikacniho
deniku. Planuje manaZerské smény a dava podklady k business planu supervisorovi,
aby je vyhodnotil. Aby dosédhla splnéni mési¢nich cild, musi pravidelné kontrolovat praci
manazert v jednolitych oblastech:

e Profit — kontroluje denni karty surovin, denni inventury, zajistuje, aby sklady
byly plné, ale ne pieplnéné a suroviny se braly dle FIFA.

e Personadl — planuje projekci lidi pro persondlniho manazera, na zdkladé
které vznika denni plan s obsazenosti smény.

e QSC —kontroluje, zda jsou stroje v potadku (servis a udrzba stroji).

e Trénink — kontroluje manazera, zda je =zajistén efektivni trénink
zamé&stnancul, ktefi budou flexibilni na celém pracovisti. Dohlizi na to,
aby nedochazelo k situacim, kdy bude povysSen pracovnik bez odpovidajicich
schopnosti a dovednosti.

e Marketing — kontroluje, aby zdkaznik vzdy byl seznamen s aktudlni
nabidkou.

Vedouci zodpovida za vykony svych podfizenych a celkové vysledky na svéfené pobocce.
Vsechny vysledky reportuje supervisorovi, ktery na né&j dohlizi, deleguje na n¢j tkoly

a poté kontroluje. Velkou pomoci vedouciho k vykonavani delegovanych ukoll
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je manazersky tym, ktery si sdm vybird. V idedlnim pripad€, kdy ma manazer pod sebou

zkuSeny tym, praci pouze deleguje a kontroluje.

Manazersky tym je tvoren:

II. Asistent/shift manazer — vede smény (3 sménny provoz — ranni,
odpoledni, no¢ni), béhem které zodpovida za vSechny situace, které nastanou,
vCetné moznych stiznosti a probléml se zakazniky. Vede a kontroluje
zamé&stnance, aby provoz na pobocce byl maximaln€ plynuly bez zbytecnych
prostojii, zodpovidd za dodrzovani standardii a bezpecnosti préce.
A také zodpovidd za svou svéfenou oblast na pobocce, které se zpravidla
po 2 letech méni, aby se manaZefi neustile rozvijeli. II. asistentovi je
vedoucim pfifazena oblast profitu (objednavani surovin), QSC (kvalita,
servis, Cistota), planovani smén (personal), marketingu nebo tréninku.
I1. asistent se jiz podili na profitabilit¢ spolecnosti.

Floor manaZer — hlavni jeho praci je prace v provozu, k tomu se musi
postarat o ptfifazeny Usek dané smény. Servis (starost o trezor, pocitani
finan¢ni hotovosti pokladen a na daném useku se stard o Cistotu, pauzy
zamé&stnancl) a kuchyn (roziadit zaméstnance na urcitd stanovisté, Cistota,
Cerstvost surovin, pauzy zaméstnancll) usek mu piidéluje II. asistent.
Zodpovidd za jeho vedeni a kvalitu vedeni svéfeného tuseku provozu,
dale vykonava prace souvisejici s fizenim zaméstnanct, podili se na tréninku

zaméstnancu na sménach.

Manazeti se neustale u¢i. At uz od svych zkusengjsich kolegli nebo chodi na kurzy,

které poskytuji teoreticky zaklad, kde se mimo jiné uci i postupy delegovani a spravné

komunikace. Absolvované kurzy jim postupné zaroven umoziuji postup na vyssi pozici.

Radovy zaméstnanci:

Crew trenér — zacleriuje nové zaméstnance do aktudlniho kolektivu. U¢i ho standardy

a praci na vsech stanovistich, v€etné¢ manipulace se stroji.

Crew — zaméstnanec v provoze na pridéleném stanovisti dané smény

Barista — zamé&stnanec v provoze kavarny
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Obrazek 4 Organiza¢ni schéma spole¢nosti
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4.2 Vlastni Setfeni

Ve vlastnim Setfeni se pfistoupilo k vybranym formam kvalitativniho vyzkumu,
ve kterém byla zvolena metoda pozorovani a polostrukturovaného fizené¢ho rozhovoru.

Metody pozorovani mizeme rozdé€lit hned zné€kolika rtznorodych hledisek.
V piedmétu pozorovéani lze rozliSovat mezi introspektivnimi a extrospektivnimi
technikami. Déle je mozné pozorovani Clenit dle vnéjsi procesti na piimé a nepiimé.
(Miovsky, 2006, s. 142)

Pti pozorovani je nutné planovat, co nebo kdo bude predmétem sledovani,
na jaké prvky je tfeba se zaméfit a jakou formu pozorovani vyuzijeme. Jestlize ma
pozorovani formu extrospekce, jednd se o pozorovani jinych lidi, ve kterém se jedna
hlavné o jejich chovéani, pracovni chovani a sledovani pracovniho procesu.
Drive nez je tato metoda uskute¢néna, je tfeba upfesnit, jak a kdy se bude pozorovani
realizovat. (Mikulastik, 2015)

Metoda pozorovani méla v tomto Setfeni formu extrospekce a bylo neptimé,
zejména kvuli lepsi pripravenosti na rozhovory. Zaroven umoznila ziskat pohled
do ,zakulisi”, jak to doopravdy funguje i z jiného whlu pohledu, nez je pohled
dotazovanych. Jednalo se o kriatkodobé pozorovani, které probihalo 4 mésice a bylo
ukonceno v lednu 2021. Bylo zaméfeno na delegovani manaZzerii pfi praci a umoznilo
ziskat poznatky o jejich pracovnich pozicich, naplné préace, organizace prace a pravomoci,
které jim byly svéfeny.

Polostrukturovany fizeny rozhovor byl dal$i fazi a vychazel ze zhodnoceni faze
pozorovani. Tento rozhovor ma piedem formulované otazky, na které se bude tazatel
dotazovanych ptat. Béhem toho je mozné, na rozdil od strukturovaného rozhovoru,
zaménovat poradi otazek dle potieby a tim ziskat z rozhovoru maximum. (Miovsky, 2006,
s. 159)

Rizeny rozhovor probihal se tfemi vybranymi manaZery vybrané pobocky
za pomoci predpfipravenych otazek, které byly stejné, sméfujici na vyznam a jejich
dosavadni zkuSenosti v delegovani. Jednd se o manazery na riznych manazerskych
pozicich s rozdilnymi odpovédnostmi. Rozhovor byl sjejich souhlasem nahravan

na hlasovy zdznamnik a poté prepracovan do pisemné podoby.
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Rizeny rozhovor

1. Jak si organizujete svou praci? Domnivate se, Ze ji organizujete efektivne?

2. Co podle vas delegovani znamenda? Myslite, ze delegujete nebo spi$ prikazujete?
Jaké ptinosy pro vas delegovani ma?

3. Delegovani se ucite teoreticky na kurzech. Dalo vam to vyuziti v praxi? Jaké?

4. Jak Casto na své pozici delegujete ukoly na jiné pracovniky? Na zékladé ¢eho
rozhodujete, ktery pracovnik bude delegovany tikol vykonavat?

5. Myslite, Ze provadite dostateCnou kontrolu spInénych ukolti? Jak? Mate k dispozici
potiebny Cas, aby kontrola prob&hla?

6. Je néco, co byste nikdy na nékoho nedelegoval/a? Jaky k tomu mate diivod? Stalo
se vam nekdy, ze praci radSi vykonate sam/a, protoze si myslite, ze ji udélate
nejlépe?

7. Jsou vam delegované tkoly/Cinnosti pfimo na vas vzdy vysvétleny, nebo se stava,
Ze jste hozen/a ,,do vody a plav?* Myslite, Ze je dualezité, aby byl ukol delegovan
jasn€ a srozumiteln&?

8. Respektuji vas vasi podfizeni? Dostal/a jste se nékdy do situace, kdy zaméstnanec
ignoroval a nerespektoval zadany ukol? Jak jste tuto nepfijemnou situaci fesil/a?

9. Myslite si, ze jste mél/a obavy z posunu na vys$i pozici? Piemyslel/a jste

o odmitnuti? Pro¢?

Piedstaveni dotazovanych manaZeru

Na vybrané pobocce rozhovor probihal s vedoucim pobocky, II. asistentem a shift
manazerem.

Vedouci pobocky, déle jen jako ,,manazerka A®, pracuje u spolecnosti 10 let,
postupné se dostavala pies vSechny pracovni pozice az na nynéjSi pozici vedouci,
na které setrvava druhym rokem. K praci ve SpoleCnosti XY mé svilij vlastni salon
a je vyucena kadetnici.

II. asistent, déle jen jako ,,manazer B*, pracuje u spole¢nosti 4 roky a po prvnim
roce ziskal pozici floor manazera, v poslednich dvou a pil letech se pohybuje na pozici
II. asistenta se svéfenou oblasti tréninku. V tuto chvili dokoncuje posledni ro¢nik
prazského gymnazia.

Floor manazerka, déale jen jako ,manazerka C*, pracuje u spolecnosti 3 roky

a je zaméstnana jako brigaddnik. Posledni rok se pohybuje na této pozici a poméha v oblasti
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tréninku jako tréninkovy koordinator. V soucasné dob¢ k praci studuje posledni ro¢nik

w

VOS.
4.2.1 Analyza rozhovoru

1. Jak si organizujete svou prdci? Domnivdte se, Ze ji organizujete efektivné?

VSichni manaZzeti uvedli, Ze svou préci se snazi organizovat efektivné. Kazdy z nich
si je ale védom, Ze ne vzdy jde vSe podle dopfedu stanoveného planu. Manazerka A
si organizuje svou praci podle priorit a na zaklad¢ toho se rozhoduje, kdy a jak praci
vykona. Jako jedina si praci domi nenosi. Z tohoto je jednoznacné, Ze organizace prace ma
smysl a manazerka A dokaze spravné delegovat. Efektivné vyuziva své pozice leadera
a prostednictvim lidi je schopna splnit vice tikolii. ManaZer B jako jediny uvadi vyhodnost
planovani den dopfedu, a spolecné s manazerkou C uvadi, ze pracuji i z domova,
oba se pohybuji v oblasti tréninku, a kvili nedostatku ¢asu béhem smén nemaji jinou

moznost.

2. Co podle vis delegovdni znamend? Myslite, Ze delegujete nebo spis§ prikazujete? Jaké

prinosy pro vds delegovdni md?

Pro vSechny manazery delegovani znamend, Ze zadaji ikol nékomu jinému a tim
ziskaji potfebny cas sami pro sebe. Uveédomuji si, Ze hranice mezi delegovanim
a prikazovanim je tenka. Ackoli se snazi co nejvice delegovat, rozkazovani se nékdy
nevyhnou. To, Ze si toto uvédomuji, je velmi dtlezité, protoze v delegovani je kladen dtiraz
na vice véci nez pii pouhém piikazovani. Manazer B uvadi na zdklad¢ jeho vlastnich
zkuSenosti a v ramci sebereflexe, ze zaméstnanci rozkazy nevnimaji dobfe a mysli si,
ze si manazer diky tomu dokazuje svou nadfazenost. Manazerka C uvedla, Ze tkoly spiSe
deleguje, nicméné nachazi se v pozici, kdy ukoly, které miize delegovat, jsou znacné
omezené. Jeji pozice na niz$i trovni managementu neumoziuje delegovat v Sir§im spektru.
Pripadné deleguje na nejzkuSenéjsiho zaméstnance, ktery je v useku, ktery ji byl svéfen.
V jejim ptipadé€ se tedy jedna spiSe o ptrikazovani, kdo a jak ukol vykona. Bylo by vhodné,
aby si ujasnila, co delegovani doopravdy znamend. Poprosit pracovnika o vykonani dané
¢innosti neznamena delegovani. Pozorovani ukézalo, Ze vSeobecné vSichni manazefi maji

problém s komunikaci, pokud se nachéazi v ¢asovém presu. Delegované ukoly ,,vychrli®,

a zamestnanci je to vnimano spise jako rozkaz.
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3. Delegovdni se ucite teoreticky na kurzech. Dalo vam to vyuZiti v praxi? Jaké a jak

postupujete?

Manazerka A si diky teorii uvédomila pouze to, Ze béhem své prace nedavala
dostatecnou zpétnou vazbu, kterd je podle ni velmi dualezita. Jeji postup pii delegovani
je pisemnou i astni formou, zalezi, komu kol zadava. Manazer B zminil, Ze pro néj teorie
slouzi spise jako odrazovy mistek napiiklad pii FeSeni problémi. Ukoly vysvétluje
podrobné, pokud je to potiebné, projde je krok po kroku se zaméstnancem,
poté je kontroluje. Manazerka C odpovédéla, ze pro ni kurz zadny piinos nemél, protoze
na kurzu byla az po néjaké dobé¢, kdy byla ve své pozici a méla uz svou rutinu. Slouzil tedy
spiSe k opakovani a své osobni kontrole, jestli postupuje spravné. Delegované tkoly
se snazi dostateCné vysvétlovat, priznava, ze casovy pres to nékdy nedovoli a nevysvétli

ukol poradné.

4. Jak CZasto na své pozici delegujete ukoly na jiné pracovniky? Na zdkladé ceho

rozhodujete, ktery pracovnik bude delegovany ukol vykondvat?

Vsichni se shodli v odpovédi, ze deleguji skoro potfad. Rozhoduji se dle pracovnich
zkuSenosti a schopnosti pracovnika. U manazerky C bylo pozorovanim zjisténo, ze nékdy
uptednostni osobni preference nad zkuSenostmi a schopnostmi zaméstnance. Manazerka A
se mimo jiné rozhoduje i na zakladé fyzické stranky. Manazer B zmiriuje, ze ukol deleguje
i na zdkladé toho, kdo by o to skute¢né¢ m¢l zdjem a pomohlo by mu to v jeho osobnim
rozvoji. Manazerka C upozorfiuje na problém, kdy se na sméndch nenachazi dostate¢né
zkuseny zaméstnanec. Bylo by vhodné sjednotit vSechny tyto nazory, zaroven vzdy zajistit,

aby se na smén¢ nachazel alespori jeden zkuSeny zaméstnanec.

5. Mpyslite, Ze provddite kontrolu splnénych ukolii? Myslite, Ze mdte k dispozici potiebny

cas, aby kontrola probéhla?

Manazerka A uvedla, ze dostatenou kontrolu déla neustale, aby predesla situacim,
kdy zaméstnanci nabyvaji dojmu, Ze Ukol nekontroluje a nemusi se snazit. Svou praci
planuje tak, aby pro kontrolu byl vzdy prostor. Manazerka A a manaZzer B ptikladaji velkou
dilezitost o informovanosti zaméstnanct, jak kol vykonavat, protoze odpovédnost jde
za mini. Manazerka C odpovédéla, Zze na potiebnou kontrolu neprovadi, a to ze dvou

divodi: zaméstnanctim véFi, ze ukol vykonaji spravné a na kontrolu ¢as nema. Je spravné,
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7e zam&stnanciim diavéruje, ale tento pristup nemusi byt Gpln¢€ vhodny, vzhledem k tomu,

7e za delegované tkoly odpovida ona samotna.

6. Je néco, co byste nikdy na nékoho nedelegoval/a? Jaky k tomu mdte ditvod? Stalo

se vam nékdy, Ze prdci radsi vykondte samv/a, protoZe si myslite, Ze ji udéldte nejlépe?

o

Manazerka A by nedelegovala naro¢né€j$i praci, kterda ji byla zadana
jejim nadfizenym a ostatni zaméstnanci nemaji dostate¢né kompetence k tomu,
aby ho mohli vykonat. Manazer B nedeleguje tkoly, které jsou v rozporu s tim, co mé kdo
v popisu prace a ke kterym by nemél mit podiizeny ani piistup. Manazerka C uvadi,
7ze nedeleguje nikdy svou odpovédnost. Odpovédnost delegovat nelze, pouze dilci
odpovédnost, aby meél pracovnik pravomoci néco udélat, ale manazer vzdy nese
odpovédnost za delegovany tkol. Manazerka A by nejradé€ji vSe délala sama, ale v praxi
to neni redlné, zastava nazor, Ze neni mozné, aby d¢lala vSechno za vSechny,
jinak by mohla byt na pobocce sama, musi si tedy bez jeji pfitomnosti umét ostatni
zaméstnanci a manazefi poradit. Manazer B a manazerka C odpovédéli, ze nékdy ukoly
rad€ji vykonaji sami, nez aby ho poté museli kontrolovat, zda je hotovy spravné.
Toto je klasicka ukazka jednoho problému a bariéry delegovani v praxi, nebot delegovani

je investice casu do budoucna.

7. Jsou vdam delegované ukoly/Cinnosti pfimo na vds vidy vysvétleny, nebo se stdvd,
Ze jste hozen/a ,,do vody a plav?“ Myslite, Ze je diileité, aby byl vikol delegovin jasné

a srozumitelné?

Zde jsou odpoveédi manaZerii rozdilné. Dle manazerky A zalezi na cloveku,
jeho samostatnosti a na tom, jak se k dané praci stavi. Ji osobn¢ se nestava, ze by ukoly
od nadfizeného nebyly vysvétleny. Manazer B priznavd, ze je né€kdy problém
v komunikaci s nadfizenym a nedostate¢né informovanosti, coz vede v koneéném dusledku
v problém. Pfedchazi tomu dodate¢nymi otdzkami, aby ukolu porozumél. Manazerka C
dostava prevazné ukoly, s kterymi si dokdze sama poradit. Obc¢as se ale setkéd s ukolem,
ktery je pro ni zcela novy a nebyl ji dostateCné vysvétlen a pfi nespravném splnéni
je pozdégji kritizovana. Toto je disledek Spatného delegovani a miize vést k demotivaci
zamé&stnance. VSichni se shoduji a souhlasi s dulezitosti jasné specifikovaného ukolu,

diky ¢emuz mohou piedchazet problémum.
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8. Respektuji vds vasi podiizeni? Dostal/a jste se nékdy do situace, kdy zaméstnanec

ignoroval a nerespektoval zadany ukol? Jak jste tuto neprijemnou situaci feSil/a?

Manazerka A uvadi, ze se ji zaméstnanci spiSe boji, obCas ptisobi tvrd€, neptistupné
a nepifjemné, i kvlli své upfimnosti, coZ v zaméstnancich mlize vyvoldvat nepfijemné
dojmy. Toto povazuje za svou slabsi stranku, na které pracuje. Do situace, kdy by zadala
tkol a zaméstnanec ho ignoroval se nedostala. Manazer B a manazerka C si mysli,
ze respekt u podfizenych maji. ManaZzer B jedna s kazdym spravedlivé bez osobnich
preferenci a za to ho také respektuji. Pfipadné problémy s nim nebo tkolem se zamé&stnanci
probird a snazi se nalézt jasné vychodisko znepfijemné situace. Manazerka C
ma zkuSenost, ze kdyZ zacinala na své pozici, neméla dostateCnou autoritu a kdyz zadanou
praci odmitli, fesila to tim, Ze ukol delegovala na n€¢koho jiného, ackoli si uvédomovala,
Ze toto feSeni neni spravné. V soucasné chvili k podobnym situacim nedochazi.
9. Myslite si, Ze jste nékdy mél/a obavy 7 posunu na vys$i pozici? Premyslel/a jste

o odmitnuti? Pro¢?

Manazerka A ani manazer B o nepfijeti pracovni pozice nepfemysleli. Manazerka
A Dbere celou situaci tak, ze kdyby odmitla a nedala pozici vedouci Sanci, vzdala
by to dfive, nez zkusila. Do vSeho jde naplno, a to povazuje za svou silnou stranku.
Manazer B m¢l zpocatku pochybnosti, kdyZ si uvédomil, co jeho pracovni pozice obnasi,
ale tato obava odesla spole¢né s ptichazejicimi zkuSenostmi a fika: ,, Viechno zviddneme,
ale zalezi na nasem pristupu a kolik jsme schopni toho obétovat. “ Manazerka C jako jedina
vy$s$i pozici odmitla, jeji osobni klid je pro ni dilezitéjsi a neni v jejim zajmu obé&tovat ¢as
navic, usili a vice stresu. Zaroveil je pro ni studium vétsi prioritou. Na zaklad¢ jedné
z piedchozich odpovédi to mize byt castecné dlsledkem demotivace od svého

nadfizeného.

4.3 Celkové zhodnoceni a doporuceni

Rozhovor probihal se tfemi manazery na jedné pobocce, kazdy z nich se nachazi
na jiné urovni fizeni. Kazdy ma rozdilné dosazené vzdélani a rozdilné obory.

Z vlastniho Setfeni vyplyva, Ze delegovani je komplexni proces, ktery nespociva jen
v pfevodu ukolG a ¢asti odpovédnosti z manaZera na zaméstnance, ale ktery zahrnuje

nékolik po sobé jdoucich kroki/Cinnosti. Nejprve je potieba rozhodnout, ktery tkol bude
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delegovan, poté nasleduje vybér vhodného pracovnika, nasledné forma predani tkolu
a v neposledni fadé komunikacni Sumy a bariéry.

Manazeti vyuzivaji delegovani na denni bazi a je pro né nezbytnou soucasti jejich
kazdodenni prace. Bez delegovani by nebylo mozné zajistit plynuly chod smén,
nebot’ by manazefi nebyli schopni zvladnout vSechny ukoly, které po nich provoz
a nadtizeny pozaduje. Jak bylo jiz zmifiovano, delegovani je investici ¢asu do pracovnika,
ktera se v budoucnu vrati v podob¢ tspory €asu a vénovani se jinym, dilezitéjsi ¢innostem.

Snahou  kazdého manaZera je organizovat svou praci efektivné.
Dochézi k ptipadim, kdy nemaji dostatek Casu k plnéni svych povinnosti v ptidélenych
oblastech a vénuji se jim az po pracovni dobé. Podle nich je to zapfi¢inéno nedostatkem
Casu kvili vytiZzenosti v provoze. Je tedy otazkou, zda je jejich organizace prace viibec
efektivni. Na zéklad¢ sledovani dotazovanych manazerti bylo zjisténo, ze béhem smén
jejich organizace mize piisobit chaoticky, a to v situacich, kdy na sménach neni dostatek
zamestnancl. Lze tedy fict, Ze znacny vliv na jejich praci po pracovni dobé ma hlavné
Spatn¢ obsazena sména, kterd muze byt ovlivnéna hned nekolika faktory: zaméstnanci
do prace neptijdou, manazer Spatné€ rozmisti pracovniky, nebo personalni manazer Spatné
naplanoval sménu. S timto problémem se nepotykd vedouci pobocky. Svou praci
organizuje dle priorit a na zakladé toho se rozhoduje, kdy a jak kol vykond. Z tohoto
je jednoznacné, ze organizace prace ma smysl a manazerka dokaze spravné delegovat.
Efektivné vyuzivd své pozice leadera a prostrednictvim lidi je schopna splnit vice tkoli.

Manazeti si jsou védomi, ze nedeleguji svou odpovédnost. Z nékterych odpoveédi
se muze zdat, Zze néktefi zmanazeri nevi, co skute¢n¢ delegovat mohou a co ne.
Jedna z manazerek si neuvédomuje, Ze to neni skutecné ale ani mozné, aby odpovédnost
delegovala. Delegovat mohou pouze dil¢i odpovédnost, aby mél pracovnik pravomoc
néco vykonat. Nicméné za tkoly, byt delegované, neustale nese odpovédnost manazer.

Dale se v rozhovoru objevil jeden z nejcastéjSich problému a bariér v delegovani,
a to, ze jimi vykonany ukol bude efektivnéjsi. Lze to prisoudit pocitu nezastupitelnosti
a nedostatecné kvality vykonu. V ramci pozorovani bylo zjisténo, Ze tento problém
nastaval nejcastéji ve chvili, kdy manaZer chtél mit ukol hotovy doopravdy rychle,
nebo nemél k dispozici potiebny Cas, aby zaméstnance zaskolil. Tim vznikaji obcasné
mezery v tréninku zaméstnancti, protoze i po delsi dobé€ jsou ¢innosti, u kterych jim nikdo

nevénoval ¢as.
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Na otazku, zda spiSe deleguji nebo rozkazuji, se vSichni dotazovani priklangji
k delegovani. II. asistent pifi rozhovoru zmifioval, z vlastnich zkuSenosti a v ramci
sebereflexe, ze rozkazovani miize v zaméstnancich vyvolat pocit, Ze se manazer nad nimi
snazi povySovat a vytvari tim Spatnou atmosféru. Rozkazovani manazera miize tedy
na jejich osobnost plsobit demotivacné. Naopak delegovani miize byt velmi motivacni.
Dava zaméstnanci pocit diveéry ze strany nadfizeného, ziskdva zkuSenosti ke svému
osobnimu rozvoji a motivuje ho k lepSim vykoniim. V prostfedi, ve kterém se zamé&stnanci
citi dobfe, pracuji zaroven i lépe. Delegovani s sebou nese i rozvoj manazera samotného
a podtrhuje tak svou schopnost vést lidi. Zejména tim, ze ddva zaméstnanctim prostor,
aby vykonali néco po svém. Pii metodé pozorovani bylo zjisténo, ze vSeobecné vsichni
manazefi maji problém s komunikaci, pokud se nachéazi v ¢asovém presu. Floor manazerka
uvedla, ze ukoly spiSe deleguje, nicméné nachdzi se v pozici, kdy ukoly, které mize
delegovat, jsou znaéné omezené. Jeji pozice na niz$i Grovni managementu neumoziuje
delegovat v SirSim spektru. Pripadné deleguje na nejzkuSenéjSiho zaméstnance,
ktery je v useku, ktery ji byl svéfen. V jejim piipadé se tedy jedna spiSe o prikazovani,
kdo a jak tkol vykona. Bylo by vhodné, aby si ujasnila, co delegovani doopravdy
znamend. Poprosit pracovnika o vykonani dané Ccinnosti neznamend delegovani.
Pozorovani ukazalo, ze vSeobecné vSichni manazefi maji problém s komunikaci,
pokud se nachdzi v c¢asovém presu. Delegované ukoly ,vychrli“, a zaméstnanci
je to vnimano spise jako rozkaz.

Pfi delegovani vedouci pobocky vyuziva formalni i neformalni stranku. Formalni
zejména kvili tomu, aby méla podlozené, Zze vSe vysvétlila. Vedouci pobocky si hodné
zaklada na kontrole vykonanych ukolii a svou praci organizuje tak, aby byl na kontrolu
vzdy prostor. A to hlavné z diivodu, aby zamé&stnanci nenabyli dojmu, Ze delegované tikoly
nekontroluje, a proto se nemusi snazit, aby byly vykonany na 100 %. Zbytek manazerQ
povazuje za velmi dilezité, aby byli zamé&stnanci informovani. Spatné vykonana préace
byva disledkem nedostate¢né informovanosti, komunika¢nich Sumut ale také lenosti
pracovniki. Neni ovSem mozné, aby byl delegovan ukol na pracovnika, ktery snim
doposud nemél zadné zkuSenosti a nebyl mu dostatecné vysvétlen. Lenost je z ¢asti mozné
eliminovat dostate¢nou motivaci pracovnika.

V rozhovoru byla otdzka zaméfena na to, jak manazery jejich podfizeni respektuji.
Z Setfeni vyplynulo, ze maji formalni i neformalni autoritu, kterou si postupné budovali.

To je jeden z ptedpokladl spravného jednani s podfizenymi. Béhem rozhovoru vedouci

43



uvedla, ze se ji zamé&stnanci spiSe boji, protoze muze piisobit az moc tvrd€, nepfistupné
a nepifjemné. Pfi pohledu zblizka na jeji chovani k zaméstnancim nejde fict, Ze by se takto
k podiizenym doopravdy chovala. Pfi delegovani a poskytovani zpétné vazby je nékdy
velmi diraznd. Jeji styl komunikace funguje ,,6im vic nahlas to feknu, tim vic mi rozumi®.
To n€kdo mize vnimat jako fev ze strany nadfizeného. Je nutné ale vyzdvihnout jeji
nesmirnou ochotu vénovat se ostatnim manazerim a nejen jim, byt jim nablizku a ucit
je novym vécem, pomahat jim v neustalém rozvoji a pokouset se je motivovat. Pokud
nékdo nechape, co pozaduje, pokusi se problematiku vysvétlit detailngji. Zarover
se pred podiizenymi nepiedvadi a dokaze priznat svou chybu, za coz ji jeji manazersky
tym respektuje.

Dale byli manazeti dotazovani na to, zda provadi dostate¢nou kontrolu. Manazerka
na pozici floor manazera odpovédéla, ze kontrolu neprovadi. Dle jejich slov nema
na sménach dostatek Casu a zaméstnanctim véfi. Pii pozorovani bylo zjisténo, Ze Casto
divéfuje zaméstnanciim prevazné na zékladé osobnich preferenci (vztahy mimo
pracovist€¢) a ne na zdkladé jejich pracovnich schopnosti. To v koneéném dusledku
v mnoha situacich vedlo knesplnéni kyzenych cilii, které delegoval II. asistent
nebo vedouci poboc¢ky. Dlivéra k zaméstnanciim je velmi dalezitd a ma i motivacni efekt,
nicméné takova divéra musi byt opodstatnéna a tyto preference na pracovisté nepatii.

Pfi postupu na vyss$i pozici méli dotazovani v hlavé jasné, ze o povyseni stoji
a jsou ochotni tomu vénovat ¢as. Pouze jedna manazerka pii rozhovoru odpovédéla,
7e nechce vénovat vyssi pozici svlij ¢as a ani se kvili ni vice stresovat. Ve spolecnosti
je jako brigadnik a praci zde ma jako ptivydélek, nez dostuduje. Nelze pfesné urcit,
co je presnym diivodem, ktery ji k tomuto rozhodnuti vedl. Miize to byt také zaptiinéné
demotivaci souvisejici s pravé diraznym vysvétlovanim vedouci pobocky.

Zhodnoceni splnéni vyzkumnych predpokladu:

e manazefi si jsou na vSech urovnich fizeni védomi vyznamu delegovani,

e vprizkumu byly zjiStény problémy a bariéry v delegovani, které si
manazefi uvédomuji,

e vhodného pracovnika vybiraji na zaklad€ jeho dovednosti a schopnosti,

e nedostatecnd motivace a komunikacni Sumy,

e 2 ze 3 manazeru vzdy kontroluji vystupy delegované ¢innosti.
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Doporuceni, ktera vyplyvaji ze vSech vyzkumnych krokd je mozné shrnout

do nasledujicich bodd:

zlepSeni komunikace se zaméstnanci,

odstranéni problému a bariér v delegovani,

vice motivovat své spolupracovniky i podiizené,

zamé&stnanciim davérovat hlavné na zakladé jejich pracovnich schopnosti,
vzdy provadét kontrolu,

ujasnit si, co lze a nelze delegovat,

Iépe zvladat situace, kdy se manazer nachazi v ¢asové tisni,

aktivnéji se vénovat tréninku zaméstnanct,

poskytnou manazerim vice ¢asu na plnéni jejich povinnosti v oblastech.
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5 Zavér

Bakalafrska prace se zabyva delegovanim v praci manazera. Cilem bakalaiské prace
je zhodnotit soucasnou droveri delegovani v ramci sledované organizace a na zaklad¢
vlastniho Setfeni navrhnout vhodna doporuceni pro efektivni fidici praci manazera.

Teoreticka cast bakalarské prace popisuje vSechna teoretickd vychodiska,
ze kterych vychézi Cast praktickd. Jsou zde vymezeny zékladni pojmy jako manazer,
manazerské role a jeho funkce spole¢né se styly vedeni a organizacnimi strukturami.
StéZejni kapitolou je delegovani, kde je popsdna nejvyznamngj$i problematika tohoto
procesu vcetné problém a bariér.

Prakticka ¢ast obsahuje charakteristiku zkoumaného subjektu, organiza¢ni strukturu
spolecnosti a vlastni Setfeni véetn€ zhodnoceni. Toto Setfeni probihalo ve Spole¢nosti XY,
ve které byla zvolena jedna pobocka jako pfedmét zkoumani. K vyzkumu byly pouzity
metody kvalitativniho vyzkumu, ktery zacinal formulaci 5 vyzkumnych predpokladi
k zadanému tématu. V kvalitativnim vyzkumu byla zvolena metoda pozorovani
a polostrukturovaného tizeného rozhovoru. Probéhly celkem tfi rozhovory, stejny pocet
jako bylo dotazovanych manazerli. Rozhovory probihaly oddélené a byly se souhlasem
manazerll nahravany na hlasovy zaznamnik a poté prevedeny do pisemné podoby.
Pozorovani napomahalo k lepSi pfipravenosti na rozhovor a zéaroven poskytlo pohled
do ,,zakulisi*.

Vyzkumné Setfeni bylo zaloZzeno na tom, jak respondenti chapou delegovani.
Z Seteni vyplyva, ze delegovani je komplexni proces, ktery nespociva jen v pifevodu tkolt
a Casti odpovédnosti z manazera na zaméstnance, ale ktery zahrnuje nékolik po sobé
jdoucich krokd/Cinnosti. Nejprve je potieba rozhodnout, ktery tkol bude delegovan,
poté nasleduje vybér vhodného pracovnika, nasledné forma piedani ukolu a v neposledni
fadé komunikacni Sumy a bariéry. Manazefi vyuzivaji delegovani na denni bazi a je pro né¢
nezbytnou soucasti jejich kazdodenni prace. Bez delegovani by nebylo mozné zajistit
plynuly chod smén, nebot by manazefi nebyli schopni zvladnout vSechny ukoly,
které po nich provoz a nadtizeny pozaduje.

Na konci praktické Casti je prezentovdno potvrzeni ¢i vyvraceni vyzkumnych
predpokladti a celkové zhodnoceni provedeného Setfeni spolecné s navrhy na mozna
zlepSeni, které =z kapitoly vyplyvaji. Mezi né bylo zafazeno né&kolik doporuceni,

které by mohly prispét k efektivnéjSimu fizeni a zlepSeni celkového fungovani pobocky.
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Je to napiiklad zlepSeni komunikace se zaméstnanci, odstranéni bariér delegovani

nebo doporuceni, aby manazefti vzdy provadé€li kontrolu.
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7 Prilohy

Priloha 1: soubor otazek pro rozhovor s manazery

I.
2.

Jak si organizujete svou praci? Domnivate se, Ze ji organizujete efektivne?

Co podle vas delegovani znamena? Myslite, ze delegujete nebo spi$ prikazujete?
Jaké ptinosy pro vas delegovani ma?

Delegovani se ucite teoreticky na kurzech. Dalo vam to vyuziti v praxi? Jaké?

Jak Casto na své pozici delegujete ukoly na jiné pracovniky? Na zakladé ¢eho
rozhodujete, ktery pracovnik bude delegovany tkol vykonavat?

Myslite, Ze provadite dostate¢nou kontrolu splnénych ukolti? Jak? Mate k dispozici
potiebny cas, aby kontrola prob&hla?

Je néco, co byste nikdy na n€koho nedelegoval/a? Jaky k tomu mate diivod? Stalo
se vam nekdy, Ze praci radsi vykonate sam/a, protoze si myslite, ze ji udélate
nejlépe?

Jsou vam delegované ukoly/Cinnosti pfimo na vas vzdy vysvétleny, nebo se stava,
ze jste hozen/a ,,do vody a plav?“ Myslite, ze je dulezité, aby byl ukol delegovan
jasné a srozumitelné?

Respektuji vas vasi podtizeni? Dostal/a jste se n¢kdy do situace, kdy zaméstnanec
ignoroval a nerespektoval zadany ukol? Jak jste tuto nepfijemnou situaci fesil/a?
Myslite si, ze jste mél/a obavy z posunu na vyssi pozici? Premyslel/a jste

o odmitnuti? Pro¢?

Priloha 2: seznam otazek a odpovédi Fizeného rozhovoru

1.

Myslite, Ze organizujete svou praci? Domnivite se, Ze ji organizujete

efektivné?

Manazerka A: Svoji praci si organizuji tak, Ze si uréim, co musim vyfeSit prioritné

(tzv. co hoti) a pak se zabyvam zbytkem. Jsem jesté ze staré Skoly a pouzivam papirovy

diaf, musim si vzdy vSe dopfedu a vcas zapsat a naplanovat. Pak si jenom odfajfkuji,

7ze mam hotovo. Samoziejmé se stane, Zze nekdy to upIné nejde vSe podle planu, protoze

ptijdou urcité ¢i ne¢ekané faktory, co praci v podstaté¢ narusi, ale to uz je bohuzel udél,

se kterym se ¢lovék musi vyrovnat a musi s tim pocitat. TéZ jsem se naucila, Ze nema cenu

v praci travit hodiny navic a pracovat naptl, spis je dilezité si splnit pracovni dobu a vydat

stoprocentné efektivni vykon.
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Manazer B: Praci se pokouSim organizovat samoziejmé efektivné, ale ne vzdy to jde
podle planu. Osvéd¢ilo se mi planovat, co udélam i den pted sménou. Mam svéfenou
oblast, které musim pravideln¢ vénovat pozornost a ptipravovat podklady a rizné pracovni
hodnoceni, a protoze jako manazer zodpovidam za vysledky své oblasti, celé smény
a zaroven celé restaurace, nékdy neni v mych silach to stihnout vie béhem ni stihnout.
Zustavam tedy v praci déle, nebo na tom pracuji z domova, neni to dobré, ale ukoly byvaji
Casto terminované, nemam pak tedy jinou moznost.

ManaZerka C: Snazim se organizovat svilj usek tak, aby vSechno fungovalo tak jak ma,
i kdyz se n¢kdy nedafi. Svoje tkoly se snazim délat i pfi pracovni dob¢€, abych si domu
netahala praci, obas mam misto smény na provoze administrativu, nebyva to ale Casto.
Bohuzel na ukoly, hlavné k oblasti, neni moc ¢asu a tak i tak si beru praci domu. Myslim

si, ze organizuji efektivné ale urcité by se n¢jaké chybicky nasly.

2. Co podle vas delegovani znamena? Myslite, Ze delegujete nebo spis

prikazujete? Jaké pFinosy pro vas delegoviani ma?

Manazerka A: Delegovat pro mé znamena — ja tomu fikam ,,odhazovat opicky ze zad™.
Ale je dulezité delegovat efektivné, v podstaté védét, ze dany kol dana osoba zvladne.
Takze ¢lovek se nad tim musi tak néjak zamyslet a pak bude védét, ze kol je splnitelny.
Ano, na zacatku jsem spis vydavala ptikazy, nez poprosila o danou véc, ale na to si clovek
Casem a praxi musi pfijit sém. Delegovanim tedy ziskam ¢as na dulezitejsi tkoly, pokud se
mi na to doty¢ny nevyflakne, je to pfinosné&jsi.

Manazer B: Delegovani pro mé znamena, Ze zaméstnanci sluSné zadam jasné
specifikovany ukol, ktery nasledné vyhodnotim v podobé podéani zpétné vazby. Z vlastni
zkuSenosti vim, Zze zaméstnanci to nevnimaji rozkazy dobte, mysli si, Ze se pak manager
snazi ukdazat svoji nadrazenost nad nimi. Hlavné mnohem Iépe pracuji v prostiedi,
kde se citi dobie, proto vzdy s nimi jedndm slusné. OvSem jsou piipady, kdy se piikazu
nejde vyhnout. Je dllezité si najit balanc mezi delegovanim a piikazovanim. Myslim si,
7e kazdy manazer si proto musi vypéstovat urcity cit. Nebo aspon ja to tak mam. Vim,
kde piesné musim nékoho delegovat a kdy musim nékomu néco prikazat. Delegovani
je pro mé& zpusob, jak zajistit, aby dany kol byl v¢as a spravné vyhotoven.

ManaZerka C: Podle mé& delegovani znamena pieneseni tikolu na nékoho jiného. Ukoly
vétSinou deleguji, ale také se mi stane, Ze obCas pfikazuji. Pro mé delegovani mé ptinos

takovy, Ze nemusim délat tikol ja a mohu se vénovat né¢emu jinému.
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3. Delegovani se udlite teoreticky na kurzech. Dalo vam to vyuziti v praxi? Jaké?

Manazerka A: Kurzy jsou samoziejmé v tomhle smyslu velice nau¢né, ale ukaze to jenom
néjaky smér nebo respektive néjakou definici, ale vSe je jenom o praxi. Nad ¢im jsem
se asi nejvic zamyslela a co jsem si uvédomila, Ze ani v té praxi to moc nepouzivam,
to je pro mé& kvalitni zpétnd vazba, myslim si, Ze je to hodné dulezitd véc,
bez ktery se opravdu nedd pracovat.

Manazer B: Urcité. Na kurzu ndm bylo dédno dostatek teorie. Probirali jsme rizné
modelové situace, jak se spravné zachovat v riznych kritickych situaci a tak podobné.
Je sice pravda, ze praxe je troSku jina, teorie nepiedvida skutecnost, tvofi pro mé spise
odrazovy mustek. Urcité je dulezité se podivat na nase delegovani z druhého thlu pohledu,
a to z pohledu zameéstnance. Mlizeme si tak uvédomit mnohé chyby, které délame.
Manazerka C: Bohuzel z4dné vyuziti v praxi mi to nedalo. JelikoZ na kurzy se chodi
az po né&jaké dobé€, co na dané pozici jste, tak vSechno jsem uz méla zazité a pro mé kurz
byl jen opakovani a zjisténi, jestli postupuji pfi delegovani spravné. Pokousim se vse

vysvétlit, ale nékdy kdyz neni ¢as, zanedbam to.

4. Jak ¢éasto na své pozici delegujete ikoly na jiné pracovniky? Na zakladé ¢eho

rozhodujete, ktery pracovnik bude delegovany kol vykonavat?

Manazerka A: Jak uz jsem fekla v druhé otdzce, snazim se ,,odhazovat opicky ze zad®,
takze skoro furt. Samoziejmé¢ se fidim védomostmi daného zaméstnance i fyzického
vykonu. Snazim se nad tim vzdy tak né€jak zamyslet, abych nedelegovala n¢jakou blbost,
co nékdo nezvladne, tim padem by to pro mé byla zbytecnost a opét bych si tim praci
jenom pridélala. Mj tym pravideln€ informuji o jejich povinnostech v jejich oblastech.
ManaZzer B: Viceméné pordd. Moje pozice to vyzaduje, rozhoduji na zakladé
jeho pracovnich schopnosti. Vim, co kazdy zaméstnanec zvladne, co mu muizu svéfit,
zaroven vim, kdo méa chut’ se vénovat vice ukolim anebo Uplné novym vécem. Snazim
se vzdy vyhnout néjakym osobnim preferencim. Na pracovisti je dilezité se nenechat
ovlivnit osobnim zivotem. Je dobré se pouze soustfedit na to, jak zaméstnanec pracuje
a jaky je jeho pracovni vykon. Vyhnu se tak né&jakym nechténym konfliktim a vzdy
nasadim na ukol ¢lovéka, u kterého jsem si jisty, Ze to zvladne nejlépe. Provoz ale ne vzdy
dovoli. Proto je dulezité znat schopnosti svych podfizenych a nasledné podle toho priradit
ukol.
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Manazerka C: Pokud jsou to ukoly, které mlze vykonat i podfizeny, tak ukol deleguji
na n¢j. Rozhoduji se podle =zkuSenosti zaméstnanci. VéEtSinou ukol deleguji
na nejzkuSengjSiho zaméstnance, problém je, kdyZ se na sméné nenachdzi nikdo,

kdo zkuSenosti ma.

5. Myslite, Ze provadite dostateénou kontrolu splnénych tkolu? Jak? Mite

k dispozici potFebny ¢as, aby kontrola probéhla?

Manazerka A: KdyZz mi nékdo vykona $patné odvedenou praci, tak zufim, ale samoziejmé
¢loveék musi umét ovladat svoje emoce. Radsi se 3x nadechnu a napoc¢itdm do deseti a pak
se zeptam v klidu, pro¢ zadana prace neni hotova. Dostate¢na a dlsledna kontrola musi
probihat neustale, jelikoZ by si zaméstnanec fekl: ,,Ona to stejn¢ nekontroluje, tak se na to
vyflaknu.” Clovék si opét ten &as musi umét naplanovat at’ to stoji co to stoji, jinak by to
bylo upln¢ zbytecné. Vzdy si vytvorim néjaky formuléf, kde si vypiSu body, které budu
kontrolovat, pfedam zaméstnanci a pak to s nim dikladné projdu krok po kroku. Urcité
neni dobré provadét kontrolu jenom ustné, vzdy je dobré to s nim fyzicky projit co opravdu
po ném pozaduji, pak se nemlze vymlouvat, ze to nevédél ¢&i dostal nedostate¢né
informace. Tim si kryji zada i ja.

Manazer B: Pokud je Spatné vykonan néjaky ukol, tak se vzdy snazim pfijit na to,
pro¢ zaméstnanec vykonal dany tkol Spatné. VéEtSinou bud’ zaméstnanec neptikladal tkolu
takovou véhu a zadany ukol odflakl — je dulezité vzdy zameéstnanci pln¢ vysvétlit dopad
jeho tukolu, nebo nemél vsechny informace k ukolu. Zaméstnance se snazim tedy
co nejvice informovat. Kontrolu se vzdy snazim délat, protoze pokud bych vysledek tkolu
nezkontroloval, a ukol by nebyl hotovy spravné, zodpovédnost jde za mnou, protoze jsem
to ja, kdo ma plnou zodpovédnost za celou sménu. TakZe i kdyZ neni Cas, tak je dulezité si
to zaridit tak, aby byl prostor i ndslednou kontrolu.

Manazerka C: Pokud néjaky zaméstnanec Spatné vykond svoji préci, tak mu feknu,
co Spatné ude¢lal a jak spravné by to meélo byt. DostateCnou kontrolu neprovadim,
a to ze dvou divodu. Ukol vét§inou davam zkuSenému zamé&stnanci a vim, Ze viechno
udéla tak jak ma. A druhy diivod, Ze nemam na to dostatek ¢asu. Bohuzel nemam potiebny

¢as na dukladnou kontrolu.
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6. Je néco, co byste nikdy na nékoho nedelegoval/a? Jaky k tomu maite divod?
Stalo se vam nékdy, Zze praci radsi vykonate sam/a, protoze si myslite,

Ze ji udélate nejlépe?

ManaZerka A: Ja bych si radsi vzdy vSechno ud€lala sama, jelikoZ vSechno umim nejlépe,
ale tak to za normalnich okolnosti nefunguje. Musim fict, ze to fikdm tak vSeobecné,
nemam uplné nic specifického, co bych nezadala druhému clovéku, jediné narocnéjsi
ukoly, které zadal mij nadfizeny mé a je to pouze v mé kompetenci. Kazdy ve své pozici
mame né&jaké své pracovni povinnosti, které musime plnit a mé osobné bavi, predavat
své zkuSenosti ostatnim, jelikoz mohou nastat situace, kdy momentadlné¢ nemusim byt
k dispozici a oni si musi prost¢ umét poradit. Kdybych délala vSechno za vSechny,
tak bych na té pobocce mohla byt sama a o tom préce s lidmi opravdu neni.

ManazZer B: Urcité, snazim se nedelegovat ukoly, které by se liSily od toho,
co méa zaméstnanec v popisu své prace. Ridim se podle toho, kdo je na jaké turovni,
urcité bych nedal novému zaméstnanci ukol, ktery ¢lovék déla az v mé pozici, ale ani ukol
fadového zaméstnance, pro kterého jsou ur€ité véci uz rutinni zélezitosti. Také bych
nedelegoval zadnou praci, ktera se tyka internich dokumenti v pocitaci (tabulky v excelu).
Zaméstnanci ale musi pochopit, Ze je potfeba plnit vSechny ukoly i ty nepiijemné.
Obcas urcity ukol si udélam sam, protoze uz pak nebudu muset provadét naslednou
kontrolu. Snazim se tomu ale vyvarovat, protoze od tohohle jde rychle sklouznout k tomu,
ze ztratime divéru k zaméstnanctim a nebudu jim chtit pak svéfit zadny ukol.

Manazerka C: Nikdy bych na nikoho nedelegovala svoji zodpovédnost. Protoze na této
pozici mam za vSechno zodpovédnost ja, vim, co a jak. Pokud bych na né&jakého
zaméstnance delegovala odpovédnost, on by nevédél jak a co mé hlidat, délat. Pokud by
byl néjaky problém, on by za to nemohl, protoze s tim nemé zkuSenost. A navic mému
nadfizenému by se nelibilo a stejnak by chyba Sla za mnou. Ano, obCas se stane,

Ze n¢jakou véc udeélam radsi za zaméstnance, protoze to udélam rychleji a nekontroluji nic.

7. Jsou vam delegované iikoly/Cinnosti primo na vias vidy vysvétleny,
nebo se stava, Ze jste hozen/a ,,do vody a plav?“ Myslite, Ze je dilezité, aby byl

ikol delegovan jasné a srozumitelné?

Manazerka A: Tady si Upln€é nejsem jistd, jak odpovédét. Asi se mi to nestava.

Ze své vlastni zkuSenosti vim, ze hodné zélezi na ¢lovéku, jak se k té praci stavi.
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Neékomu se to musi vysvétlit iplné do detailu, nékomu zase staci fict par bodu. Je to hlavné
o samostatnosti. Samoziejme nejlepsi zpusob je delegovat kol jasné a specificky,
predejdeme tak problémim z neuspéchu. Ale zase jsou situace, kdy se musime fidit
zdravym selskym rozumem a umét se rozhodnout. Mam to tak na pil. Nékteré véci musim
vidét uplné detailn¢ a nekteré prosté udélej tohle a tamhleto a porad’ si.

Manazer B: N¢kdy se stava, Ze je problém v komunikaci, ob¢as nejsme dostate¢né
informovéni a ztoho pak vznikaji problémy nabalujici se na sebe. Pokud mi néco neni
jasné, ptam se. KdyZ mame vSechny potfebné informace a zaméstnanec je dostatecné
motivovan, zmenSim se tak riziko nesplnéni tkolu. Ur€ité je to dilezité, tim prechazim
zbyte¢nym problémiim a neshodam.

Manazerka C: Ukoly, které dostavam jsou pievazné ty, u kterych dokéazu vymyslet co se
po mné vlastné chce. Ale objevuji se i ukoly s kterymi si nevim rady, protoZze mi nejsou
vysvétleny ani jsem se s tim nikdy nesetkala. KdyZ tkol, ktery mi nebyl vysvétlen udélam
Spatn€é, nadfizeny je ke mné pak velmi kriticky. Myslim si, Ze kazdy ukol,

ktery je delegovan, by mél byt vysvétleny, predesli bychom neptijemnostem.

8. Respektuji vas vaSi podrizeni? Dostal/a jste se nékdy do situace,
kdy zaméstnanec ignoroval a nerespektoval zadany ikol? Jak jste tuto

neprijemnou situaci reSil/a?

ManazZerka A: Nemohu fict, ze by mé moji podfizeni nerespektovali, spi§ to je tak,
Ze se me boji. Ano, obcas plsobim tvrdé, nepfistupné a nepiijemné, coz je moznd moje
slabs$i stranka, ale musi se na tom umét pracovat. Nepatiim k tém lidem, ktefi néco taji,
jsem az moc pfimocara a myslim si, ze si mé& na jednu stranu za to vazi a na druhou stranu
me ,,proklinaji, ale nejdilezit&jsi je se svym tymem pravidelné komunikovat a jak jsem
fikala na zaCatku, provadét pravidelnou zpétnou vazbu. Nedostala jsem se do situace,
7e by mé nékdo ignoroval, to by si totiz nedovolili.

ManaZer B: Mohu fict, Ze mé moji podiizeni respektuji. Myslim, Ze jsem respekt ziskal
tim, ze jsem spravedlivy. Chovam se k nim slusné¢ a vzdy jednam tak, aby to bylo,
co v nejlepSim zajmu smény a pobocky, i kdyz jsou to obcas t€zkd nebo nepfijemna
rozhodnuti. Zaméstnanci tohle vidi, a proto mé berou. Zaroven si také myslim,
7e si dokazu obhdjit svoje rozhodnuti a také si ho dokdzu prosadit. Také mam dost velké
pochopeni, které mi pomaha pochopit i jejich pohled na véc, ale vzdy je dulezité prosadit

to, co potiebuje sména. Pokud ma nékdo problém s moji autoritou ¢i zadanym ukolem,
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situaci pofadné probrat. Ovsem pokud i po tomhle je zaméstnanec je stale neochotny
ke spolupréci, tak je dtlezité mu dat najevo, kde lezi hranice. I pfes to, co si mysli on
o mn¢ nebo ja o ném, tak jsme stale v praci a kazdy mame né&jakou pozici, kterou musime
respektovat. Je dulezité se nenechat rozhodit a vzdycky zachovat klid a dat mu argumenty
k tomu, Ze se nechova dobfte a Ze by si to mél uvédomit a tim ptehodnotit svoje chovani.

ManaZerka C: Ano, respektuji m&. Myslim si, ze autoritu u urCit€ mam. Zaméstnanci
béhem mé pritomnosti délaji to co maji, pokud jind zaddm néjaky ukol udé€laji ho. Urcité
dostala jsem se do situace, kdy zamé&stnanec ignoroval co mu fikdm. Bylo to kdyZ jsem na
této pozici zadinala, tak jsem je$té u zaméstnancti neméla dostate¢nou autoritu. Resila jsem
to tak, ze jsem tkol dala nékomu jinému. Védé€la jsem, Ze je to Spatné a snazila jsem
se s tim poprat tak, abych p#isté uz nepolevila. Momentalné se mi nedéje, aby zaméstnanec

ignoroval zadany ukol.

9. Myslite, Ze jste mél/a obavy z posunu na vysSi pozici? PremySlel/a jste

o odmitnuti? Proc?

ManaZerka A: Ne, ani jednou jsem nezavahala. Prosté bylo to bud’ anebo. Ja jsem se ani
moc dlouho nerozhodovala, jestli do toho pijdu ¢i ne. Zase je to tak, Zze kdyz bych
to nezkusila, mohla bych pak zpytovat svédomi a fekla bych si, ze jsem to hned vzdala,
aniz bych to zkusila. K t€émto lidem nepatiim. Vzdy do v$eho jdu po hlavé a bud’ se spalim
¢ine. A to si myslim, Ze je moje velké plus.

Manazer B: Prvni pocity z mého povysSeni rozhodné nebyly obavy a o nepfijeti jsem
rozhodné nepremyslel. Pochybnosti pfisly az nasledné, kdyz spadly ty ,,rGzové bryle
a plné jsem si uvédomil, co prace obnasi, a zdali to zvladnu. Byly momenty, kdy jsem
pochyboval o sobé¢, ale vzdy jsem si fekl, Ze jiz neni cesta zpatky. Hned, jak jsem ziskal
vice zkuSenosti, tyto pochybnosti zmizely. Podle mé je dilezité, abychom véfili v naSe
schopnosti, jesté¢ kdyz v nds nékdo vlozi svoji divéru. VSechno zvladneme, ale zalezi na
nasem priistupu a kolik jsme schopni pro to obétovat.

Manazerka C: V jednu chvili jsem si prala, aby mi byla nabidnutd vysSi pozice.
Ale pozdéji jsem si uvédomila, Ze vSechna ta prace co to obsahuje mi nestoji za ten Cas,
usili a stres. Kdyz mi byla nabidnuta vy$s$i pozice, slusné jsem ji odmitla. Z dvodi

narocnosti prace a stresu od vedeni. Navic Skola je pro mé vétsi prioritou.
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