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Proces delegovani ve vybrané organizaci

Abstrakt

Bakalarska prace se zabyva tématem delegovani ve vybrané organizaci. Cilem prace
je zhodnotit soucasny stav procesu delegovani v ramci sledované spolecnosti a navrhnout
doporuceni pro efektivni zpisob vyuziti delegovani v ramci manazerské pozice. Zminéna
organizace si neprala zvefejnit svij obchodni nazev, proto je v praci dale uvedena
pod nazvem ,,FIRMA s.r.0.“. Prace je obsahové rozdélena na ¢ast teoretickou a praktickou.

Teoreticka Cast prace je zaméfena na vysvétleni pojmi pomoci reserSe odborné
literatury. Zameéfuje se na pojmy jako management, struktura organizace, hierarchické
usporadani vedoucich pracovniku, profil a funkce manazera, které pfimo souvisi s tématem
delegovani. Posledni ¢ast teorie je podrobnéji zaméfena na samotny pojem delegovani. Jsou
zde popsany jednotlivé faze procesu, vyhody, nevyhody a bariéry delegovani.

V praktické Casti byl proveden kvalitativni vyzkum ve spole¢nosti FIRMA s.r.o.
pomoci pozorovani a fizeného rozhovoru. Nejprve byl vymezen soubor subjektt zkoumani
ztad fidicich pracovnikli firmy FIRMA s.r.o. Poté probéhlo zicastnéné pozorovani.
Na zékladé pozorovani byly stanoveny tfi vyzkumné predpoklady. Pro ucely fizeného
rozhovoru byl sestaven dotaznik. Po zpracovani ziskanych odpovédi probéhla analyza
a syntéza. Toto Setfeni pomohlo zjistit subjektivni pohled manazerti na delegovani v jejich
kazdodennim pracovnim zivoté a zodpoveédét vyzkumné predpoklady. V zavéru praktické
Casti prace byly formulovany navrhy a doporucCeni na zlepSeni procest delegovani

ve spoleCnosti.

Kli¢ova slova: management, manazerské funkce, vedeni lidi, styly fizeni, proces

delegovani, vyhody a nevyhody v delegovani



Delegation process in the selected organisation

Abstract

The bachelor thesis deals with the topic of delegation in a selected organisation.
The aim of the thesis is to evaluate the current state of the delegation process within
the observed company FIRMA s.r.0. and to propose recommendations for the effective use
of work delegation within the managerial position. The thesis is divided into theoretical
and practical part.

The theoretical part of the thesis focuses on the explanation of concepts through
a literature search. It focuses on concepts such as management, organization structure,
hierarchical arrangement of managers, profile and functions of a manager, which directly
relate to the topic of delegation. The last part of the theory focuses in more detail on the
concept of delegation itself. The different stages of the process, advantages, disadvantages
and barriers of delegation are described.

In the practical part, qualitative research was conducted in the FIRMA s.r.0. by using
observation and a guided interview. First, the set of research subjects was selected from
the management staff of FIRMA s.r.0. Then, participants observation was conducted. Based
on the observation, three research assumptions were established. A questionnaire was
designed for the purpose of the guided interview. After processing the responses obtained,
the analysis and synthesis was carried out. This survey helped to find out the subjective view
of the managers about delegation in their daily working life and to answer the research
assumptions. At the end of the practical part of the thesis, suggestions and recommendations

were formulated to improve the delegation processes in the company.

Keywords: management, managerial functions, human resources management,

management styles, delegation process, advantages and disadvantages of delegation
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1. Uvod

Vyvoj lidské spolecnosti provazi jiz od dob prvobytné pospolné spole¢nosti dva
vyznamné socialné-ekonomické faktory. Jesté, nez vzniklo slovo management, byla tu
pfirozena potfeba clovéka organizovat a také fidit jednotlivce ¢i socialni skupiny.
Delegovani je tu jiz od samotnych pocatki lidské kultury. Cilenou spolupraci lidi pak vznika
kyzeny efekt zvySujici produktivitu prace. V modernim pojeti fizeni se tento pfirozeny jev
nadale rozviji a zdokonaluje.

Rizeni je zakladni podminkou pro spravny chod spole¢nosti a bez spravného piistupu
k fizeni by manaZzer nebyl manazerem. Jednou z efektivnich technik, které pomahaji
manazerovi v jeho praci, je delegovani. Manazer, ktery ovlada uméni delegovat, vi,
ze delegovani neni v jeho profesnim zivoté volba, ale samoziejmost. S pouzitim lehké
nadsazky lze fict, ze spravny manazer pro zdravy chod firmy deleguje vSe. V ramci rodiny
rodice deleguji svym potomkim od jejich prvnich krucku jednotlivé tkoly a Cinnosti; vse
s ohledem na miru zodpovédnosti ditéte, jeho nabytych zkuSenosti a osvojenych dovednosti.
Rodi¢e postupné predavaji svym potomkim komplexn€jsi ulohy a kompetence az
do okamziku, kdy se se svymi détmi v jejich dospélosti rozlouci jako se sobé rovnymi
,manazery svého zivota“.

Podobné by tomu mélo byt i ve firmach. Delegovani by mélo byt zakotveno
mezi zakladnimi principy fizeni v praci manazera, protoze prispiva k utvareni zdravé firemni

kultury a dokaze udrzitelnym zptisobem podporovat prosperitu podniku.
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2. Cil prace a metodika

Tato bakalarska prace si klade za cil zhodnotit Uroven delegovani ve spolecnosti
FIRMA s.r.o. — jak pfistupuji manazefi této firmy k procesu delegovani a zdali jsou
obeznameni s pravidly a zasadami, které je potieba aplikovat, pokud ma byt delegovani
ucinné.

V prvni Casti prace jsou popsana teoreticka vychodiska problematiky delegovani.
Pomoci reserSe odborné literatury je zde objasnéna tiloha delegovani v fidici praci manazert
organizaci. Je zde rovnéz vysvétleno, jakym zpusobem zapada proces delegovani
do konceptu managementu, kdo je manazer a jaké dal§i Cinnosti kromé delegovani
vykonava.

Pro praktickou Cc¢ast prace bylo vyuzito kombinace metody pozorovani
a strukturovaného rozhovoru. Metoda vnitintho pozorovani spocivala prevazné
v identifikaci a sledovani kli¢ovych prvkia v praci manazera, které pfi¢inné souvisi s urovni
delegovani. Prvky byly urCeny dle standardu popsaného v reSer§i odborné literatury.
Zucastnéné pozorovani probéhlo v prosinci 2022 a v lednu 2023, a to v pracovnich dnech
pfi bézném provozu. Cilem pozorovani bylo zjistit, jaké Cinnosti manazefi béhem dne
vykonavaji a jestli své podiizené spisSe ukoluji nebo jim deleguji, jaky vyuzivaji styl vedeni
a komunikace a jestli je delegovani chapano i jako prostfedek k motivaci. Na zakladé

pozorovani byly stanoveny tfi vyzkumné predpoklady.

Predpoklad ¢. 1: manazeti spole¢nosti FIRMA s.r.0. nemaji bariéru pro delegovani.
Predpoklad ¢. 2: kvalita vstupnich informaci mtze ovlivnit vysledek procesu delegovani
ve spolecnosti FIRMA s.r.0.

Predpoklad ¢. 3: delegovani slouZzi jako nastroj pro zvysSeni motivace ¢lend tymu

ve spolecnosti FIRMA s.r.0.

Tyto predpoklady méla nasledné potvrdit nebo vyvratit data ziskana pomoci druhé
metody kvalitativniho vyzkumu, a to fizeného rozhovoru. Nejprve byl urfen vzorek
respondenti. Celkem bylo ke spolupraci na fizeném rozhovoru osloveno osm manazera
z ruznych hierarchickych pozic a riznych oddéleni spolecnosti FIRMA s.r.o0. Nasledné bylo
ptistoupeno k vytvofeni dotazniku. Rozsah byl stanoven na 8 otazek. Byly pouzity

standardizované otazky, coz v praxi znamena, ze byla kazdému vybranému manazerovi

12



polozena stejnd sada otazek. Otazky obsahové pokryvaji hlavni body problematiky
delegovani. Odpovédi na otazky byly oteviené. Pfi samotném dotazovani byla oCekavana
pfedem nespecifikovana odpoveéd odpovidajici subjektivnimu nazoru kazdého manazera.
Ziskané odpovédi byly posuzovany v kontextu se zavedenymi metodami, informacemi
a postupy uvedenymi v odborné literatufe. Pomoci analyzy odpovédi byla identifikovana
slaba mista, ktera manazery brzdi v efektivnim plnéni jejich manazerské funkce. Nasledna
syntéza pomohla vytvofit celistvy obrazek toho, jaké stanovisko zaujimaji manazeti firmy
FIRMA s.r.0. k problematice delegovani a jaké jsou jejich osobni zkuSenosti.

V zavéru praktické casti byla na zakladé zjiSténych skuteCnosti formulovana
zaveérecna doporucCeni a navrhy na provedeni zmeén, které by podpofily rist efektivity

vedoucich pracovniki firmy FIRMA s.r.0.
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3.

3.1.

Teoreticka vychodiska

Management a manazeri

Umeéni fizeni je nezbytnou soucasti kazdého organiza¢niho celku jiz od pocatku

civilizace.

Samotny pojem management mize byt pouzivan a chapan v riznych kontextech.

Management jako interdisciplinarni védni obor ma sviij vyznam piedevsim jako
zdroj praktickych poznatkt, metod a doporuceni, které jsou podepieny empirickymi
vyzkumy a analyzami dat. Jelikoz se jedna o spoleCenskou védu, je nutné tyto
informace v pribéhu ¢asu neustale aktualizovat a ptizptisobovat zménam okolniho
prostiedi (Blazek, 2011, s. 15).

Nejzakladnéjsi a nejobecnéjsi pojeti popisuje management jako soubor vSech
vyznamnych procesu, které zabezpecuji chod firmy (Veber, 2000, s. 17).
Management soustieduje pozornost na vSechny klicové Cinnosti. Systematicky
planuje, vyhodnocuje a dava podnéty k tomu, které procesy je potfeba efektivné
a odborn€ vykonat. Stanovuje hlavni a dilci cile organizace, urcuje strategie, které
k danym cilim povedou a kontroluje jejich plnéni (B&lohlavek, Koitan, Sulef, 2001,
s. 24).

Zabezpeceni chodu firmy je tedy hlavni tlohou managementu jako specifické
¢innosti. Management ale mizeme chapat také jako skupinu fidicich pracovnikd,
ktera deleguje pracovni Cinnosti vedouci ke splnéni cili organizace (Cejthamr,

Dédina ,2010, s. 17).

Ridicim pracovnikem je mysSlen primarné manazer, ale podnik muze byt veden

samotnym vlastnikem firmy. Jak uvadi Veber (2000, s. 20), je dobré si uvédomit vztah mezi:

manazerem-zamestnancem,
manazerem-majitelem,

fadovym zaméstnancem podniku.

Vlastnik ma velmi silnou vnitini motivaci k dosazeni cild a maximalni ekonomické

vykonnosti své firmy. Pokud vlastnik zaméstnava manazery, schvaluje jim dlouhodobé

plany a kontroluje, jak si manazefti vedou pii plnéni strategickych cilt.
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Specifickym ptikladem je manazer-zameéstnanec v pripadé instituci vefejné spravy, kde
v roli vlastnika vystupuje stat. U vetejnych instituci je typicka vy$si mira byrokracie nez
u soukromych firem. Typickym rysem je nedostatecna flexibilita, odpor ke zménam a feSeni
problému, strach zindividualni zodpovédnosti, tendence k vytvareni zastupnych
mocenskych struktur. V dasledku toho mize mit organizace zatiZzena vysokou mirou
byrokracie problém s efektivnim vyuzitim zdroji a tim i plnénim samotného poslani

(Slavik, 2014, s. 78).

3.1.1 Struktura organizace

Pokud chceme, aby urcitd skupina lidi provadéla dané aktivity koordinované
a s vidinou dosazeni spolecného cile, musime tuto skupinu néjakym zptisobem organizovat.
Vysledna organizace bude mit svou specifickou strukturu, kterd by méla byt utvorena
takovym zptuisobem, aby byla s ohledem na dosaZeni cilt co nejefektivnéjsi.

Napriklad podnik muze minimalizovat naklady, jestlize diky dobfe zvolené
organiza¢ni struktufe nedojde k plytvani vyrobnich faktord. Pokud firma podnika v oblasti,
kde je potieba se pruzné piizpisobovat zménam na trhu statkti a sluzeb nebo na pracovnim
trhu, v takovém pfipadé bude mit konkurencni vyhodu podnik s flexibilni organizacni
strukturou.

V organizacni struktufe maji lidé svou urcitou pracovni pozici, v ramci které maji
pfidélené prava a povinnosti. Mohou takto pracovat bud’ jako jednotlivci, nebo mohou byt
seskupeni v ramci organizace do jednotlivych oddéleni, ktera jsou vedena manazery

a hierarchicky usporadana v dané struktuie (Bé&lohlavek, Kostan, Sulef, 2001, s. 115).

Protoze neexistuje jediny typ organizacni struktury, ktery by byl idealni pro v§echny
podniky, je dobré si uvédomit, jaké jsou moznosti pfi jejim budovani a co lze tim kterym

typem organizacni architektury ztratit nebo ziskat.

Rozpéti Fizeni je determinantem urcujicim tvar struktury organizace.

Jak uvadi autofi Cejthamr, Dédina (2010, s. 191) ohledné€ problematiky optimalni
velikosti skupiny pfimych podfizenych, je dulezité brat v potaz mnozstvi vztahd, které
manazer musi s kazdym dal§im podfizenym fesit. Tito podfizeni totiz nemaji vztahy jen vuci

manazerovi, ale také navzajem mezi sebou a se svymi podfizenymi. Plati, ze ¢im vice
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hierarchickych vrstev ma manazer pod sebou a ¢im vyssi pozici ve struktufe firmy zaujima,

tim méne pfimych podiizenych by mél pod sebou mit, aby efektivné zvladal uplatiiovat svou

vuli a kontrolovat dosazené vysledky.

Dle rozpéti fizeni liS§ime:

1.

organizacni struktury ploché — pracovni jednotky jsou fizeny centralné jednim

manazerem. Tato struktura je ¢asta u tzv. rodinnych firem, kdy manazer = vlastnik.

TOP
manazer

|
: : : - - Podet urovni
Pokladni U&etni Skladnik hierarchie
< >

Rozpéti fizeni

Obrazek €. 1: Plocha organizac¢ni struktura (dle Veber, 2001).

Organizaéni struktury strmé — kde je architektura rozvétven€j§i a vliv
managementu decentralizovany. Rozpéti fizeni je uUmérné poctu piimych
podfizenych. Na urovni managementu prvni linie mize mit rozpéti fizeni opét Sirsi
zabér, jelikoz charakter pracovni pozice jejich podfizenych dovoluje koordinovat,

ridit a kontrolovat 1 vice jednotek najednou.
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A

Rozpéti fizeni

TOP

manazer

|

Pocet arovni

Manazer Nanazer hierarchie
Obchodu prodejny
Obchodnik Nakupéi Pokladni Skladnik
- Rozpéti Fizeni - Rozpéti fizeni .

Obrazek €. 2: Strma organizacni struktura (dle Veber, 2001).

3.1.2 Hierarchie managementu

V riznych firmach se mizeme setkat s riznymi typy hierarchického usporadani
manazerd; avSak pro obecnou predstavu lze fici, Ze existuje zakladni model, od kterého se
ostatni varianty odviji.

Jak uvadi i Bé&lohlavek, Kostan, Sulef (2001, s. 26), manazery mizeme podle Grovné

hierarchie rozdélit do tii zakladnich tfid.

e Liniovi (niz8i) manaZzefi — jedna se o vedouci, jejichz napli prace je nejblize fadovym

zaméstnancum, které vedou béhem jejich jasné danych kazdodennich ukolt. Provadi
kontrolu nad jejich ¢innosti a fe§i mnozstvi operativnich zalezitosti.

e Stiedni manazefi — manazefi na této urovni zastavaji funkci komunika¢niho mustku

mezi liniovymi manazery a top managementem. V jejich pracovni naplni jiz neni
tolik operativnich ukolt jako u niz§ich manazeri. Hodné ¢asu vénuji koordinaci
liniovych manazera a dohledu nad plnénim dil¢ich cila zadanych top manazery.

e Vrcholovi (top) manazefi — ¢im vySe je manazer postaveny, tim vice je kladen duraz

na perspektivu a koncepCni dovednosti. Top management stanovuje globalni
strategie podniku a zodpovida za celkové vysledky, které podnik pod jeho vedenim

4

ma.
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3.1.3 Profil manazera

Ackoliv nelze jednoznacné urcit, jaké kvality by mél mit idealni manazer 21. stoleti, lze

obecné definovat charakteristiky, které v urcité mife takovyto ideal konkurenceschopného

manazera zobrazuji:

je pfirozenou autoritou, vzorem pro ostatni,

zna sam sebe, je socialné zraly,

sebevzdélavani bere jako soucast svého povolani,
zmeny bere jako prilezitost, pfipadné je sam iniciuje,
ma vizi, uvédomuje si, co chce a kam sméfuje,

je otevieny a spravné komunikuje s okolim,

mysli pozitivné a proaktivng,

premysli systémove, chape v souvislostech.

Tento konkrétnéjsi vycet charakteristik od Dédiny a Dédinové (2014, s. 326) zminény

na mezinarodni védecké konferenci Konkurence VSPJ! koresponduje s obecng&jsim

roz¢lenénim dle Vebera (2001, s. 255) na tfi dimenze:

odborné znalosti — expertni a komplexni védomosti,
praktické dovednosti — aplikace spravnych fidicich metod,

socialni zralost — charakter, etika, moralka, charisma.

Management je dynamicky rostouci disciplinou. Veber (2001, s.253) upozoriiuje

na stale aktualni témata jako jsou globalizace svétové ekonomiky, rust tempa zmén,

naro¢nost a rychlost procest, rostouci vliv informacni spolecnosti a zvySovani participace

zamestnancu pii ucasti na fizeni. Manazefi budou muset Celit t€mto nesnadnym situacim,

coz zvys$i dulezitost manazerské funkce ve firmach, specialné na Grovni top managementu.

3.14

Styly rizeni

Jedna se o zpusob, jakym manazer vede své podiizené, jejichz pomoci dosahuje

strategickych cilti organizace. Manazer se ve své praci setkava s fadou situaci, ve kterych

! Vysoka $kola polytechnicka Jihlava.
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musi néjakym zpisobem jednat. To, jak se zachova, do jisté miry souvisi s charakterem

situace, zavaznosti rozhodnuti, postoji podiizenych, ale predevSim se samotnymi

vlastnostmi manazera, které ovliviiyji jeho pristup. Klasicka teorie vedeni uvadi tyto tii

hlavni styly fizeni (B&lohlavek, Kostan, Sulef, 2001, s. 151):

autoritativni styl
Charakteristika — centralizovana moc, vedouci ukoluje, absence zpétné vazby.
Vyhody — plnéni cil.

Nevyhody — nizka motivace pracovnikd.

Demokraticky styl
Charakteristika — vedouci ¢ast moci deleguje, komunikace obousmérna.
Vyhody — vysoka motivace pracovnikd.

Nevyhody — Casové narocnéjsi.

Laissez-faire styl

Charakteristika — vedouci podfizenym do fizeni prace nezasahuje, pln€ davéruje
ve schopnosti svého tymu a zakroci jen, je-li ho tieba.

Vyhody — Pracovnici si mohou pfizpusobit feSeni tikolu sob€ na miru.

Nevyhoda — Absence vedouciho v urgentnich krizovych situacich.

Kazdy ze zminénych styli vedeni ma své vyhody a nevyhody. Thorne a Pellant (2007,

s. 39) ve své knize zminuji, ze existuje vyznamna studie, ve které byla zjiSténa souvislost

mezi stylem fizeni a udrzenim talentovanych lidi v podniku. Pro nazornost uvad¢ji priklady

nejtypictéjsich rysu pro:

typ manazera , ktery neobstal® — nepfizptsobivy vici zménam, stagnuje, neschopny
pfijmout zpétnou vazbu, ma nevybiravé jednani a neredlné naroky.

elé zera — ava zpétnou vazbu, ma zdravé Ve i ivni
Typ skvélého manazera hledava zpétnou vazbu, ma zdravé sebevédomi a aktivni

pristup.
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3.2 Manazerské ¢innosti

Jestlize management chapeme jako soubor kliCovych Cinnosti, které je nutné vykonat,
aby byl zabezpecen chod firmy, pak manazer je tu od toho, aby zajistil, ze tyto Cinnosti
budou spravné a v¢as vykonany. Jeho vlastni pracovni naplii se pak sklada z rozmanité
sbirky dovednosti, které musi v rizné mife a také v riznych kontextech aplikovat, aby

dosahl stanovenych cila (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 31).

TOP management

Stredni management

Liniovy management

Obrazek €. 3: Koncept manazerskych ¢innosti (dle Cejthamr, Dédina, 2010, s. 31).

Vramci kazdé organizace je zapotiebi vénovat optiméalni mnozstvi Casu a usili
kazdodennim operativnim tkonim a rovnéz i dlouhodobé perspektivé. Vybalancovat
a nalézt idedlni pomér v ramci své pozice je taktéz povinnosti manazera.

Prestoze jsou jednotlivé pracovni aktivity v praxi u konkrétnich manazert rizné,
v minulosti bylo vypozorovano, ze nékteré okruhy ¢innosti jsou spolec¢né, resp. ,typické®.
Tak, jak je rozclenil a popsal Henri Fayol, jsou zndmé pod pojmem manazerské funkce.

Fayol definoval celkem pét funkci manazert, a to:

e planovani — strategické urceni cilt a postupd, jak jich dosahnout,

e organizovani — zajiSténi podminek a zdroju,

e piikazovani — pfidélovani ukola podfizenym,

e koordinace — zajisténi efektivni spoluprace,

e kontrola — porovnani planu a skuteCnosti, sjednani napravnych opatieni

(Vodacek,Vodackova, 2013, s. 66).
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Objevuji se rizné variace tohoto Fayolova konceptu, v souCasnosti se nejCastéji
setkame s verzi od Koontze a Weihricha (2010, s. 29), ktefi opustili koncept planovani,

organizovani a kontrolovani; pfikazovani a koordinaci nahradili vedenim a personalistikou.

3.2.1 Planovani

Planovani je zakladni dovednost, ktera mnohdy predchazi dal§im manazerskym
¢innostem a je nedilnou soucasti pracovni naplné manazert na v§ech urovnich fizeni, protoze
pfimo souvisi s efektivitou ¢innosti v ramci organizace a snizenim miry rizika. Planovani
zahrnuje v prvé fadé presné definovani cilt a dale vybér vhodnych postupd, jak k témto
cilim dojit. Aby byla zaruCena efektivita a hospodarnost, je nutné také definovat, jaké

vysledky od realizovanych cilti ocekavame (Veber, 2000, s. 51).

Proces planovani

1. Vychodiska — posouzeni piilezitosti a potieb.
Stanoveni cilt — jasny cil s jasnymi parametry, udava jasny smeér.
Prijeti planovacich predpokladi — zmapovani prostiedi realizace.
Produkce alternativnich postupt — dalsi navrhy k dosazeni cile.
Hodnoceni alternativ — vyhody a nevyhody jednotlivych variant.
Vybér postupu — rozhodnuti a konecny vybér idealniho postupu.
Formulovani navaznych plana — dil¢i plany potfebné k zajisténi cile.

Realizace a sledovani — priabézné hodnoceni aplikovaného postupu.

A S AN e

Pfijimani napravnych opatfeni — korekce nezddoucich odchylek od planu.

10. Vyhodnoceni — posouzeni vysledka (Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2001, s. 98).

Mohou se vyskytnout problémy, které se ¢asto objevuji v souvislosti s planovanim.
Jedna se o bariéry planovani a mezi pet nejcastéjSich patfi:

1. nestabilita prostredi,

2. zameéna cilt (osobni zajmy),

3. nekomplexni feseni,

4. averze vuci zménam,

5

Gasova a finanéni naroénost (B&lohlavek, Kostan, Sulef, 2001, s. 107-108).
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3.2.2 Kontrola

Bez efektivniho kontrolniho systému by organizace nedokazala urcit, jak si realn€ vede
pii realizaci svych cilti. Kontrolni mechanismy maji zajistit zejména:

e dohled nad procesy a ¢innostmi,

e porovnani zaméra se skuteCnosti,

e sjednani napravnych opatieni,

e poskytovani zpétné vazby.

Kontrola by méla byt v praci manazera zakladnim systémovym prvkem fizeni

(Bé&lohlavek, Kostan, Sulef, 2001, s. 176).

g A

6.
REALIZACE 2

. KRITERIA
NAPRAVY

4

QALY’ZA )

Obrazek &. 4: Kontrolni cyklus (dle B&lohlavek, Kostan, Sulef, 2001, s. 177)

Slabiny kontrolnich procesi

Slabiny muzeme rozdélit do nékolika podskupin. Muze se jednat o nadmérnou
kontrolu (pfisny, urputny, svazujici dohled nad zaméstnanci), nevhodné zaméteni pozornosti
(dohled, ktery se nezamétuje na klicové body), odména za neefektivitu (Spatna interpretace
dat, kontraproduktivni napravna opatfeni) ¢i pfiliS velka zodpovédnost (pfi spravné

nastaveném kontrolnim mechanismu manazer pozna, kdyz se objevi problém a které
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oddéleni je za n€j zodpovédné; lidé, ktefi nechtéji byt odpoveédni za své chyby, se mohou

branit kontrole) (Griffin, 2021. s. 416—417).
3.2.3 Organizovani

Cilem organizovani je stanovit, jakym zpusobem budou uspofadany procesy
a zdroje. Jakmile si manazer stanovi cile a vytvoti funk¢ni plan, mize zacit s organizovanim

lidi a dal$ich zdroju potiebnych k zajisténi chodu organizace.

Zakladni prvky organizovani:
e navrh pracovnich mist,
e seskupovani pracovnich mist — vytvoreni oddéleni,
e vytvareni procesnich vztahi mezi pracovnimi misty,
e rozdéleni pravomoci mezi pracovni mista — rozpéti fizent,
e koordinace aktivit mezi pracovnimi misty,

e rozliSeni pracovnich pozic — urCeni role liniovych a stabnich pracovniki.

Manazer sklada tyto prvky dohromady, aby vytvofil celkovy design organizace — tedy
organizacni strukturu. V posledni fad€ nastavuje procesy spojené s fizenim pracovni sily tak,

aby co nejefektivnéji vykonavala organizacni role a plnila ukoly (Griffin, 2021, s. 273).

3.2.4 Rizeni lidskych zdroji

Sebelepsi plany na dosazeni strategicky vyznamnych cilti organizace stoji a padaji
na kvalitnim fungovani fizeni lidskych zdrojti. Tato funkce se tyka pracovni naplné kazdého
manazera, 1 kdyz samotny obsah se béhem casu promeénil (Veber, 2001, s. 166).

Thorne a Pellant (2007, s. 16) stejné jako (Veber, 2001, s. 169) popisuji trend, ktery
spociva v delegovani kompetenci mezi personalisty a liniovymi manazery (zmifiuji téz
outsourcing). Restrukturalizace HR vede k tomu, ze vykonny manazer dnes jiz zodpovida
1 za zajisténi personalni oblasti (nabor, vybé&rové fizeni) a vytvoreni pozitivniho motivujiciho
prostfedi (rozvoj a udrzeni talentl). Tato decentralizace personalnich ¢innosti Casto vede

k problémim s urenim ulohy a vymezenim kompetenci mezi HR a vykonnymi manazery.
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Prestoze prace vykonnych manazera piebrala cast ulohy HR, ukolem personalniho utvaru je

1 nadale zabezpecit komplexni metodickou a administrativni podporu.
3.2.5 Vedeni

,Kdyz jste se stali lidrem, nedostali jste korunu, ale zodpovédnost za to, abyste
z druhych dostali to nejlepsi.“
Jack Welch?

Pojem vedenti je obsahly a v zasad¢€ popisuje vztah, kterym jedna osoba ovliviiuje jednani
druhych lidi. V praci manazera souvisi pfedevsim s:

e motivovanim,

e mezilidskymi vztahy,

e komunikaci.

Nejde tedy o pouhé piidélovani ukolt podiizenym. Jedna se o proces, kterému se
manazer musi prubézné vénovat (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 94).

Manazer, ktery chce byt dobrym vidcem, musi flexibilné pfizptsobovat sviij styl vedeni
amusi umét pracovat s vizi. Aby tuto vizi lidé chtéli néasledovat, musi byt dostatecné
atraktivni, ale zarovei divéryhodna a proveditelna. Uspéch spodiva i v jasné, struné
a srozumitelné formulaci. Obecnéj§i raz nezadusi kreativitu a zajisti, aby se napad mohl
volné realizovat.

Vudce, ktery dobfe pracuje s vizi, se posouva z tradi¢niho pojeti manazera do role lidra.

Dalsim pfistupem k vedeni je kouCovani. Manazer, ktery vede svij tym pomoci
kou€ovacich metod, je hodné zaméfeny na individualni charakteristiky, motivace, zajmy
a nazory svych podfizenych. Vystupuje v roli poradce, instruktora, podporovatele, zajistuje
,hracim® ve svém tymu nejlepsi podminky, aby dosahovali co nejlepsich vykont. Podobné
liberalné-demokratickym piistupem je potom prosazovani tymové prace, které klade diraz
na vzajemnost, propojenost, tvurci feSeni a spolupraci pii realizaci specifickych ukold. Tento
pristup lze charakterizovat i citatem Arthura Conana Doyla®: | kaZdy retéz je silny jen tak,
Jjak je silny jeho nejslabsi clanek, protoze stavi na vzajemné pomoci a duvére. Spravné

vedeni obsahuje také proces delegovani (Veber, 2001, s. 85).

2 https://jackwelch.strayer.edu/winning/motivate-teammates-build-confidence/
3 hitps://www.databazeknih.cz/citaty/arthur-conan-doyle-107
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3.3 Delegovani

Pojem delegovani obsahuje tfi stézejni body — zplnomocnéni, poselstvi a spolupraci.

Ve chvili, kdy manazer zplnomoctiuje vybraného pracovnika, predavda mu cast svych
povinnosti s prisluSnymi pravy. Tento pracovnik poté pracuje na daném ukolu a realné
ovlivituje jeho stav a predavani informaci. Spolupraci s manazerem a kolegy potom
zajistuje, aby splnil stanoveny cil.

Problematika delegovani je slozity proces, ke kterému je tfeba pfistupovat jako
k dlouhodobé investici. Manazer, ktery je spiSe mocensky zalozeny a ma autoritativni styl
fizeni, pravdépodobné nebude delegovani pfiliS naklonén. Delegovani je tedy spjato
s volbou manazera a tim, jestli vubec delegovat chce. Také zalezi na tom, zda existuji
patfi¢né predpoklady, které delegovani umozni. Proces delegovani jde realizovat jednak tam,
kde manazer uplatriuje demokraticky styl fizeni a dava prednost spolupraci, a jednak tam,
kde ma pod sebou kvalitni tym lidi. Na delegovani 1ze nahlizet bud’ jako na manazerskou
techniku, ktera ma dany postup a zasady, nebo ho vnimat jako ptiklad spoluprace
a spoluzodpovédnosti manazera a jeho tymu. Manazer, ktery deleguje, napliuje podstatu
filozofie managementu: ,,manazer dosahuje svych cilii prostrednictvim druhych lidi*“ (Cipro,

2009, s. 9-13).

3.3.1 Analyza prace

Jesté predtim, nez se manazer rozhodne delegovat, musi si uvédomit, co delegovat
lze.

V knize Management a leadership (Armstrong, Stephens, 2008, s. 66) zanechal
pod carou prekladatel Ing. Josef Koubek, CSc., zajimavou poznamku. Upfestiuje definici
delegovani tim, ze uvadi rozdil delegovanim, pfedavanim ,,n¢jakych* ukold, a posilovanim
pravomoci. V podstaté jde o to, ze pokud manazer zada konkrétnimu podiizenému na dobu
urcitou néjakou Cinnost vCetné prislu§nych pravomoci, kterou ma pfimo ve své pracovni
naplni manazera, pak deleguje. Pokud zad4 podfizenému pouze provedeni ,jakéhokoliv*
ukolu, pak ukoluje. Pokud doslo k tzv. posilovani pravomoci, pak se tyto pravomoci pienesly
na danou pracovni pozici a nejsou vazany na konkrétniho vybraného pracovnika.

V otazce toho, co by manazer delegovat nemél a co by naopak mél nebo mohl, mize
pomoci analyza jeho prace. Setfidénim ukoll podle priorit na akutni a dulezité ziska manazer

prehled o svych pracovnich Cinnostech. Zjisti tak, ze Cast ukold je natolik , delikatni“
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a strategicky vyznamna, ze je nemozné je delegovat. Naopak na druhém konci svého

seznamu muze objevit Cinnosti, které ho zbyteCné brzdi, protoze je na né piili§

kvalifikovany, a to jsou prave ty ukoly, které by rozhodné delegovat mél (Lojda, 2011, s. 65—

66).
Co delegovat Co nedelegovat
ukoly vhodné pro tym vytvareni vizi a cilu
ukoly vhodné pro budouci nastupce divérné informace
¢innosti, které nemusi vykonat manazer kontrola a hodnocenti
opakujici se ¢innosti strategicky vyznamné ukoly
ukoly, které podiizeny vyftidi efektivnéji $patné definované ukoly

Tabulka €. 1: Co lze a nelze delegovat (dle Lojda, 2011, s. 65-66).

3.3.2

Planovani delegovani

Jakkoliv muze na prvni pohled vypadat delegovani jednoduse, je tfeba si uvédomit,

ze ve skuteCnosti existuje fada postuptl a pravidel, které je potieba mit na zfeteli a dodrzovat

je, pokud chceme uspét. Jedna se o proaktivni, koordinovany a strategicky proces, jehoz

planovani vyzaduje, aby manazer peclivé urcil nasledujici body (Cipro, 2009, s. 65-72):

cil = manazer konkrétné specifikuje, ceho ma pracovnik dosdhnout.

Terminy = urCeni finalniho terminu splnéni ukolu, vCetné Casové rezervy.

Zdroje = manazer definuje potiebné zdroje (finance, HR, technologie,
informace, ...).

Rozhodnuti = vymezeni rozhodnuti, ktera maze provést pracovnik v ramci ukolu.
Pravomoci = rozsah delegovanych pravomoci v ramci urcitého obdobi.

Podpora vedeni = podpora pracovnika pomoci koucovani a poradenstvi.

Kontrola = systém reportovani a kontroly plnéni cild.
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3.3.3 Volba vhodného pracovnika.

,Konkurenci nelze porazet velikosti, ale predstihnout se musi myslenim.“ Tento
slavny citat Roberta Solowa*, nositele Nobelovy ceny za ekonomii z roku 1987, vystihuje
dulezitost lidského kapitalu. Zaklad tspésného delegovani zacina u kvality lidskych zdroja.
Predpokladem pro uspésné delegovani je stav, kdy manazer zanalyzoval svoji pracovni
napli, urcil, které Cinnosti by chtél delegovat, a proces delegovani naplanoval.

V dal$i fazi by si mél v ramci svého tymu vybrat pracovnika, ktery se idealné hodi
na danou cinnost. Osoba, kterou si nakonec vybere, by méla mit, s piihlédnutim
ke konkrétnimu ukolu, odpovidajici socialni zralost, védomosti, dovednosti, motivaci a Cas.
Mezi manazerem a podiizenym by také méla existovat vzajemna divéra. Ne vzdy se ovSem
stane, ze ma manazer k dispozici Clovéka, ktery beze zbytku spliluje vSechny predpoklady.
Muze se rozhodnout pozadovany cil rozd€lit na mensi celky a delegovat vice dil¢ich ¢innosti
v ramci tymu, ale i tak bude muset zhodnotit ktery ukol, komu a jakym zptsobem pieda.
Nedostatek zkuSenosti nebo dovednosti pracovnika lze dohnat naptiklad inteligenci
a proaktivnim piistupem (Armstrong, Stephens, 2008, s. 68).

Poté, co si manazer uvédomi, které ukoly chce delegovat, mél by si dokazat
odpovédet na nasledujici otazky, aby mohl védomé rozhodnout, komu delegovat:

e ktery z podiizenych je kvalifikovany imérné naro¢nosti a charakteru tkolu?

e Ktery z podiizenych ma potrebné , soft skills“?

e Kdo umi spolupracovat a na koho je spolehnuti, ze ukol skute¢né dokon¢i?

e Ktery pracovnik ma dostatek motivace a vule k pfijeti spoluzodpoveédnosti?

e Bude pro vybraného pracovnika tento kol vitanym povzbuzenim, moznosti ,,ukazat
se“, pomuize mu v jeho pracovnim rastu?

e Ktery z podiizenych mé dostatek ¢asu, aby mohl pfevzit novou povinnost? Lze

piipadné prerozdélenim tkoll v tymu tento prostor vytvorit (Lojda, 2011, s. 66-67)?

3.3.4 Spravny zpusob predani ukolu
Na pocatku je nutné co nejpresnéji popsat zadani a definovat, jaké vysledky manazer
od svého podiizeného ocekava. Obzvlasté dulezité je co nejpodrobnéji predat predstavu

o kone¢ném vysledku. K tomu se vaze i popis toho, jakym zptusobem by delegovany kol

4 https://archiv.hn.cz/c1-13380850-uspech-prinaseji-kvalitni-lide
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mél byt zpracovavan a odevzdavan. Pracovnika jisté bude zajimat, pro¢ byl vybran pravé on
a Jjaky vyznam ma vysledek tohoto tkolu v celkovém kontextu firmy. S ohledem na stranku
motivace je dilezité mu tyto informace poskytnout. Rovnéz je podstatné si jednotlivé body
projit opakované, upozornit na kritické ¢asti a dat prostor pro dotazy. Pracovnik musi
pochopit zadani, rozsah svych pravomoci a odsouhlasit terminy plnéni. Manazer by mél mit
pfipravené kontrolni otazky, kterymi proveéfi, ze pracovnik skutecn€ chape veskeré
podminky a uvédomuje si casovou narocnost v kontextu s dal§imi pracovnimi ¢innostmi,
které jeho pozice obnasi. Prilisna horlivost a odsouhlaseni vSeho nebo naopak vahavost az
neochota pracovnika by mely donutit manazera zamyslet se nad vybérem kandidata (Cipro,
2009, s. 90-93).

Dale je nutné poskytnout pracovnikovi veskeré hmotné i nehmotné zdroje, které bude
pro splnéni ukolu potfebovat, v€etné informacti o lidech, se kterymi bude spolupracovat nebo
které muze oslovit v ramci podpory. Manazer nikdy nesmi zapomenout piedat spole¢né
s ukolem také potfebné pravomoci a vymezit okruh jejich ucinnosti. Rovnéz je vzdy dobré,
aby manazer dokazal predat ukol celistvé (pfestoze Casto byva v ramci vétsiho projektu),
protoze tak je ukol pro podfizeného ,,uchopitelngjsi“ a rovnéz je pro manazera snazsi zadat
a kontrolovat stanované cile (B&lohlavek, Kostan, Sulef, 2001, s. 560).

Manazer je plné zodpovédny za selhani svych podfizenych, pokud jasné nedefinoval
cile, nepredal veskeré potiebné zdroje (vCetné informaci) a neaplikoval kontrolni
mechanismy, které by zabezpecily bezpecny chod procest vedouci ke splnéni téchto cilt

(Veber, 2001, s. 85).

3.3.5 Podpora po delegovani

Poté, co byl pracovnik seznamen s kritérii zadaného ukolu a potfebnymi informacemi
kjeho zdarnému splnéni, byla mu rovnéz pfedana konkrétni mira pravomoci
a spoluzodpovédnosti. Je na manazerovi, aby rozhodl, jaky rozsah a formu delegovani
pravomoci si s konkrétnim podfizenym nastavi.

Urovné piedavanych pravomoci je navrhovano rozdélit do 6 stupiiti (B&lohlavek,
Kostan, Sulef, 2001, 5.561):

1. prvni stuperi je vhodny pro nové, nezkuSené Cleny tymu. Pracovnik je vyzvan
ke zjisténi podstatnych informaci ohledné¢ zadaného ukolu. Manazer si ponecha

plnou kontrolu nad prib&hem a dil¢imi rozhodnutimi.
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2. Druhé aroven rozsifuje prvni tak, ze je podfizeny vyzvan navrhnout feSeni, zamyslet
se nad kritickymi body a doporucit mozny postup. Pracovnik je timto zptsobem
rozvijen a manazer muze ohodnotit jeho postup, prestoze konecny postup feSeni zvoli
manazer.

3. Vramci treti arovné pracovnik samostatné vypracuje, narozdil od urovné druhé,
kone¢ny navrh teseni. Ten potom spole¢né s manazerem prodiskutuje. Poté, co
dostane od manaZzera konecné pokyny, mize piistoupit k feseni.

4. Na Ctvrté irovni muze pracovnik vybrat variantu feSeni ukolu, ale musi pied realizaci
informovat manazera o tom, jak bude ukol feSen. Ten m4 jesté Cas zasahnout, pokud
by se objevil néjaky zadvazny problém.

5. Vramci paté urovné pracovnik neceka na vyjadfeni vedouciho. Pracovnik ukol
vyfesi a informuje nadfizeného o pribéhu.

6. Na Sesté urovni si je manazer védom kvalit a dostatecného rozsahu ziskanych
zkuSenosti svého podfizeného. Ten vytesi tikol samostatné, pokud to neni nezbytné,

bez dalsiho kontaktu s vedoucim.

Je velmi individudlni, jakou urovenl delegovanych pravomoci, podpory a kontroly
zvoli manazer. Hodné zalezi na charakteristikaich konkrétniho zameéstnance a také
na samotném ukolu, ktery ma byt delegovan. Delegovani mize mit formu tzv. delegovani
tvrdého nebo mekkého.

Tvrdé delegovani je typicky zadané pisemné, velmi jednoznacné, podrobné, a to
vCetn€ zpusobu provedeni. S tim souvisi vysoka mira kooperace manazera a podfizeného
a také kontroly.

Mekké delegovani ma volnéjsi podobu prubéhu realizace ukolu. Cil musi byt zadan
jednoznacng, ale pii mekkém delegovani ma pracovnik moznost zvolit vlastni postup.

Kontrola probiha spise formou koucovani (Lojda, 2011, s. 68).

3.3.6 Kontrola vystupu delegované ¢innosti

Kontrola je manazerska dovednost, prostiednictvim které manazer porovnava, jak se
realita shoduje s planem. Je tedy nezbytnym pifedpokladem pro uspésné delegovani a je
zakladnim argumentem proti bariéram delegovani, kterymi jsou zejména strach toho,

ze manazer jiz nebude mit delegovanou cCinnost pevné v rukach nebo ztrati kontrolu
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nad podfizenym pracovnikem. Naopak pfi zavedeni kontrolnich mechanismti miize manazer
zjistit, Ze ma o daném ukolu ¢i praci svého podiizeného mnohem lepsi prehled (Urban, 2017,
s. 115).

Kontrola je dulezita jak pro manazera, tak pro podiizeného pracovnika. Vysledky
kontroly mimo jiné davaji manazerovi moznost poskytnout svému podfizenému zpétnou
vazbu. Muze tak bud’ pracovnika povzbudit a sdélit mu, kdy a jak pracoval kvalitn€, nebo
ho naopak upozornit na chybu a projevit osobni zdjem na feSeni problému (Cipro, 2009,
s. 108-109).

Kontrola mé formu pfimou a nepiimou. Pfimé forma méa tu vyhodu, ze manazer piesné
vidi a zhodnoti skutecny stav véci. Nepiima forma se odehrava formou reportu, a piestoze
je oblibenéjsi z divodu mensi Casové naro¢nosti, mize u ni dochazet ke zkresleni informaci
a manazer by proto mél oba zptsoby kombinovat. Pii kontrole by mél manazer rovnéz zvazit
jeji intenzitu. S jejim nastavenim by mohla pomoci uroven delegované pravomoci, ktera
napovida, jak samostatné a spolehlive si podfizeny pii plnéni ukold po¢ina. Manazer by mél
intenzitu regulovat také podle toho, v jaké fazi cyklu delegovani se pracovnik nachazi a jaka
je narocnost a dilezitost delegované Cinnosti. Dalsim bodem, nad kterym by se mél manazer
zamyslet, je, kdo ponese odpovédnost nad pripadnym nesplnénim cile. Je to podfizeny, ktery
ukol zpracoval $patné, nebo manazer, ktery nastavil neefektivni kontrolni mechanismy? Pfi
zaméfeni kontroly na specifické vysledky hrozi riziko, Ze manazer jiz nebude mit moznost
konecny stav ovlivnit. Efektivnéjsi je zaméfit kontrolu na spravné probihajici procesy, které
je mozné prubézné koordinovat a upravovat tak, aby bylo dosazeno cile (Cipro, 2009, s.

110-113).

3.3.7 Vyhody, nevyhody a bariéry delegovani

Delegovani je zakladnim principem organizace prace v tymu. Pokud je provedeno
spravné, ma mnoho vyhod. Delegovani totiz neni ani o ,ukolovani“, zbavovani se
nepiijemnych povinnosti nebo vyuzivani druhych pro vlastni prospéch. Delegovani je
o sdileni odpovédnosti, vzajemné divére a spolupraci (Meier, 2009, s. 45).

Cilem delegovani je vzdy rust efektivity pracovniho vykonu, stabilita,
konkurenceschopnost a udrzitelny rozvoj firmy. Nemusi ale byt vzdy zfejmé, jak toho
pomoci delegovani dosahnout. Pro jasné€jsi pochopeni vyuziti delegovani v praci manazera

je dobré si definovat dil¢i cile a odhalit tak mozné vyhody delegovani (Cipro, 2009, s. 14).
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Vyhody delegovani:

1.

efektivnéj$i vyuziti ¢asu

Delegovanim casti svych kompetenci ziska manazer vice Casu na feSeni ukolt s vyssi
prioritou. Nékteré ukoly je mozno segmentovat a vyuzit diky delegovani
jednotlivych Casti tzv. synergického efektu; tedy skupina spolupracovnikti pracujici
na jednotlivych dil¢ich ukolech v ramci vétsiho tkolu je schopna pracovat vyrazné
efektivnéji nez samotny jedinec, pro kterého by mohlo byt komplexni zadani ukolu

problematické a zdlouhavé.

Rozvoj kreativity
Manazer, ktery neni otrokem své prace, dokaze lépe vyuzit svoji energii

na seberozvoj, nové napady a vize.

Rozvoj dovednosti pracovniki
Praci na delegovaném ukolu ziskd podfizeny cenné zkuSenosti, které mu mohou
pozdgji pomoci v jeho kariérnim riistu. Zarover timto zpisobem manazer pfipravuje

nové talenty na piipadné povyseni.

Motivovani pracovnika
Delegovany ukol znamena pro pracovnika pfilezitost, vyzvu a vyjadieni duvéry
a ocenéni od vedouciho tymu. Manazer takto zvySuje angaZovanost pracovnikd,

posiluje ,,tymového ducha“ a pocit spoluzodpoveédnosti.

Objektivnéjsi hodnoceni pracovniku
Pristup pracovnika k nove svéfenému ukolu pomutze manazerovi napovédét, jak moc
je pracovnik schopny a na které Cinnosti se hodi. Dale pomuze individualizovat

systém odmeén.

Snaz3i kontrola
Pokud manazer jednoznacné stanovi zadani ukolu, definuje delegované povinnosti,

pravomoci a cile, zna¢né tim zjednodusi proces kontroly.
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7. Vyhnuti se stagnaci

Ochota delegovat pfimo souvisi s tématem utvareni osobni identity jedince a vyvoje
zralého ega. Efektivni manazer pracuje na tom, aby mél pod sebou skvély tym lidi
a adekvatni nastupce, coz svéd¢i o jeho schopnosti byt skvélym manazerem a také
ojeho pripravenosti piejit na vyssi pozici. Manazer, ktery nedeleguje, stagnuje

(Bé&lohlavek, Kostan, Sulef, 2001, s. 553-554).

Proti vyse uvedenému vyc¢tu vyhod, které delegovani mize manazerovi a jeho tymu

prinést, existuje také nekolik nevyhod, které v praxi manazeti uvadéji.

Nevyhody delegovani:

LD

delegovat je ¢asove narocné.
Delegovanim muze utrpét kvalita odvedené prace.
Delegovanim manazer ztrati ¢ast kontroly nad delegovanym ukolem.

Delegovani dava podtizenym pfili§ velkou pravomoc.

Bélohlavek, Kostan, Sulef (2001, s. 554) upozortiuji, Ze se jedna spise o vymluvy a cituji

30 nejcastéjSich. Jejich shrnutim pak dostaneme nejtypictéjsi bariéry delegovani.

Perfekcionalismus a neduvéra v tym: ,,Sdm to zvladnu rychleji a kvalitnéji.“
Nepochopeni zakladnich principi delegovani: ,,Podrizeny, kterému deleguji vice
prdce a povinnosti, bude chtit povysit.

Neochota podélit se o know-how, strach z ptekonani: ,,Pokud nékomu predam svoji
pravomoc, tak mé jednoduse nahradi.*

Autokraticky styl fizeni, pfili§ velké ego: ,,NetiFeba delegovat. Ja jsem manazer, ja
rozhoduji, co ma kdo jak délat.*

Neschopnost motivovat podiizené k pfijeti delegovaného ukolu: ,.Jsou prosté lini.
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4.  Prakticka ¢ast prace

4.1 Predstaveni spolecnosti FIRMA s.r.o.

Spolegnost FIRMA s.r.o. sidlici v Ceské republice je soucasti skupiny, ktera ma
pobocky v dalsich nékolika zemich svéta. Na Ceském trhu pasobi FIRMA s.r.o. od roku
2007. Jejim hlavnim predmétem podnikani je vyroba a servis specialnich obrabécich
nastroju s polykrystalickym diamantem pro automobilovy, letecky a hutni pramysl. Vedeni
spole¢nosti sidli ve Svédsku a v Ceské republice ma podnik aktualn& okolo 50 zaméstnanct.
Management spoleCnosti prosel v poslednich letech celou fadou radikalnich promeén. V roce
2016 byl prodan vlastnicky podil ¢eského jednatele spolecnosti a tim se dostala spolecnost
FIRMA s.r.o. pod kfidla portugalské skupiny Group. Poté nastalo obdobi, béhem kterého
byla velmi posilena pozice stfedniho managementu, protoze pozice feditele Ceské pobocky
nebyla po urcitou dobu nikym obsazena. Automobilovy primysl, ktery ¢ini hlavni, byt ne
jediny, zdroj zakazek, v té dobé rostl v tuzemsku meziro¢né o 8 % a dobie zavedeny systém
procest pomohl udrzet firmé pozici na trhu. Mezi lety 2019 a 2020 zacaly nejvétsim firmam
podnikajicim v segmentu automobilového primyslu klesat trzby i zisk. Vedeni FIRMA s.r.0.
na tuto situaci zareagovalo tim, ze nové vytvorilo a obsadilo manazerskou pozici Plant
Managera. Ten mél zastitit veSkery chod zavodu, ulevit pretizenému stfednimu
managementu a pomoci zvysit vykonnost. To se nakonec pres veskerad oCekéavani nestalo.
Rok 2020, ktery se navzdy zapiSe do historie automobilového primyslu jako rok
koronavirové pandemie, utlumil celé strojirenské odvétvi. Po tech letech od svého nastupu
v ¢ervnu 2022 oznéamil stavajici Plant Manager odstoupeni ze své funkce a na podzim 2022
oznamilo portugalské vedeni, ze celd skupina Group prechazi pod §védskou nadnarodni
skupinu. V soucasné dobé ceskou pobocku vede jednatel odstépného zavodu v kooperaci se
sttednim managementem, ktery ma nyni pod sebou posilu na trovni operativy v podobé
Production Leadera. Ten ma blize k fadovym zaméstnancim a lépe dokaze zajistit proces

vyroby, coz je klicovy prvek v podnikani firmy FIRMA s.r.0.

4.2Pozorovani manazeru ve spolecnosti FIRMA s.r.o.

V prosinci 2022 bylo provedeno wvnitini pozorovani, a to v pracovnich dnech

pii bézném provozu.
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V prvni fazi §lo o volné pozorovani v intervalu 5. 12. 2022-9. 12. 2022, jehoz cilem
bylo ziskat orientaci v dennim sledu ¢innosti jednotlivych manazerti. Bylo zjisténo, ze firma
FIRMA s.r.0. ma v operacni linii dva manazery. Jedna se o manazery na pozici koordinatora
Back Office a dale Production Leadera, tedy manazera vyroby. Jejich naplil prace je nejblize
fadovym zaméstnancim a je soucasti jejich kazdodennich ukold. V ramci delegovani svych
podiizenych manazefi provadi fizeni, kontrolu nad jejich Cinnosti a plnéni danych ukola
v ramci jejich pracovni pozice. Zodpovidaji za plnéni kazdodennich ukoll, fesi mnozstvi
problému, které se béhem dne vyskytnou, a konzultuji s vySe postavenym manaZerem
oddéleni navrhy na zlepSeni nebo situace, jejichz feSeni presahuje jejich kompetence.
Na urovni stfedniho managementu jsou k dispozici ¢tyfi manazefi, a to obchodni feditel,
vedouci administrativy a financi, vedouci konstrukce a obchodu a vedouci kancelare HR. Ti
jsou k dispozici jak liniovym manazerim, tak i fadovym zaméstnancim. Kontroluji plnéni
mesic¢nich plant, samostatné nebo ve spolupraci s top managementem pfipravuji strategie,
které vedou k dosazeni cilti a vizi pro nadchazejici obdobi. Na této urovni manazefi zastavaji
funkci takzvaného komunikacniho mustku mezi liniovymi manaZzery a top managementem.
V jejich pracovni naplni jiz neni tolik operativnich tkoll jako u nizSich manazerd. Hodné
Casu veénuji fizeni liniovych manazerii a fadovych zameéstnanci. Zabezpecuji plnéni
strategickych pland danych top manazery. Casto poradaji nebo zprostiedkovavaji $koleni
pro zvySovani kvalifikace zaméstnanct, rovnéz podporuji dalsi formy jejich vzdélavani.
FIRMA s.r.o. ma sidlo (HQ) ve Svédsku, odkud pochazi také jeji vlastnici. Souasti top
managementu je jednatel, ktery urcuje strategické cile firmy, a rovnéz prokurista — feditel,
jenz ma rozsahlé kompetence rozhodovat o chodu firmy, pficemz se zodpovida majitelim
za dosazeni téchto cili. Jakym zpasobem bude cili dosazeno, fes§i v HQ na poradach
spole¢né s manazery jednotlivych oddé€leni pobocky, ktefi vyjadii svij nazor tak, aby byla
dana problematika v souladu se stanovenymi strategickymi cili firmy. Cim vyse je manaZer
postaveny, tim vice je kladen duraz na perspektivu. Top management stanovuje globalni
strategie podniku a zodpovida za celkové vysledky, které podnik pod jeho vedenim ma.

Druha faze pozorovani probéhla v dopolednich hodinach vtydnu 9.1.2023-
13. 1. 2023 a byla zaméfena na identifikaci a sledovani klicovych prvki v praci manazeru,
které pricinn€ souvisi s urovni delegovani. Bylo zji§tovano, jestli manazefi spiSe ukoluji
nebo deleguji, jaky vyuzivaji styl vedeni a komunikace a jestli je delegovani chapano i jako
prostfedek k motivaci podiizenych. Béhem tohoto pozorovani byly stanoveny tfi vyzkumné

predpoklady:

34



Predpoklad ¢. 1: manazefi FIRMA s.r.0. nemaji bariéru pro delegovani.

Predpoklad ¢. 2: kvalita vstupnich informaci muaZze ovlivnit vysledek procesu delegovani
ve spolecnosti FIRMA s.r.0.

Predpoklad ¢. 3: delegovani slouzi jako nastroj pro zvySeni motivace ¢lend tymu

ve spolecnosti FIRMA s.r.0.

4.3 Rizeny rozhovor s manazery

Celkem bylo ke spolupraci na fizeném rozhovoru osloveno 8 manazerti z raznych

hierarchickych pozic a riznych oddéleni firmy FIRMA s.r.o.

Prehled respondenti — management FIRMA s.r.o.
Manazer | Zatazeni Popis pracovni pozice
A stfedni management | vedouci administrativy a financi
B stfedni management | vedouci konstrukce a obchodu
C liniovy management | manazer vyroby
D liniovy management | koordinator Back Office
E top management prokurista — feditel
F top management jednatel
G sttedni management | vedouci kancelaie HR
H sttedni management | obchodni feditel

Tabulka ¢. 2: Prehled respondentd z fad managementu spole¢nosti Firma s.r.o.

Rozsah dotazniku byl stanoven na 8 standardizovanych otazek. Kazdému vybranému
manazerovi byla polozena stejna sada otevienych otazek. Konecna podoba dotazniku
a ziskané odpovédi fizeného rozhovoru byly prepsany a uvedeny jako pfiloha této prace.
Otazky dotazniku byly sestaveny tak, aby obsahly klicové prvky problematiky delegovani
a pomohly zodpovédét vyzkumné predpoklady. V nasledné analyze odpovédi na jednotlivé
otazky bylo zjisténo, jaké stanovisko zaujimaji manazefi firmy FIRMA s.r.0. k problematice

delegovani a jakeé jsou jejich osobni zkuSenosti.
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1. Na jaké manazerské pozici pracujete v organizaci FIRMA s.r.o. a kolik mate primych
podrizenych? Jaka je délka vasi praxe a jaké jsou vase pravomoci?

Nejvyse postaveny top management tvoii manazefi E, F. Délka jejich manazerské
praxe je 11 a 12 let, u pfimych podfizenych je to 7 a 10 let. Stfedni management je tvofeny
manazery A, B, G, H. ManaZzer A pracuje 6 let na pozici manazera a momentalné ma jednoho
pfimého podfizeného (manazera D). Manazer B si nebyl jisty poctem piimych podiizenych,
praxi uvadi 8 let. Manazer G ma 12 let praxe a 7 podiizenych. Celkem 8 podfizenych a 28
let praxe ma manazer H. Manazefi operativy C, D maji délku praxe 6 mésicti az 2 roky.
Manazer C ma praxi v délce 22 let a manazer D ma 3 pifimé podiizené. Nikdo ze zminénych

manazeru zde neuvedl omezeni pravomoci, které by tvorilo ptipadnou bariéru delegovani.

2. Co si predstavujete obecné pod pojmem delegovani v praci manazera?

Manazer A zminil, ze se jedna o predani ukoll sjasné danym cilem a terminem.
Manazer B pak delegovani oznacil za prerozdéleni jeho denni agendy mezi podiizené, coz
se mu jevi snazsi v piipadé standardnich ukoll. Proto se Casto v situacich, kdy se jedna
o komplexnéj§i ulohy, uchyli k tomu, ze radé€ji nedeleguje. Manazer C odpoveédél,
ze manazer, ktery deleguje, je manazer, ktery fidi. Manazer D delegovani povazuje
za predavani dil¢ich tkolt vedoucich ke splnéni cile. Stejné jako manazer G piifazuje
k témto ukolim pouze odpovédnost podiizenych. Manazefi E a F uvedli, Zze se jedna
o pfedavani vyssi pravomoci a odpoveédnosti podiizenym. Manazer H uvedl kromé rozdé€lent

ukolt také jejich kontrolu.

3. Existuje rada styli vedeni lidi od autoritativniho az po volnéjsi formy. Co podle vas
nejlépe charakterizuje vas pristup k vedeni lidi?

Manazer A véii ve volngjsi styl vedeni lidi a zarover klade diraz na informovanost
celého tymu, podporu a zamezeni informac¢niho Sumu. Manazer B ma sklon uplatiiovat volny
styl, ale byva Casto Sokovany vysledkem. Spoléha na to, ze podfizeny oznami, pokud né¢emu
nerozumi a ze ukoly budou splnény v dohodnuty termin. Manazer C také uvedl volnéjsi styl
s dirazem na prabéznou kontrolu. Manazer D uplatiiuje volnéjsi styl zaloZeny na oteviené
komunikaci. Pouze manazer E oznacil svij styl za autoritativni s upfimnou otevienosti.
Leadership doplnény direktivnim stylem preferuje manazer F a podotyka, Ze jsou situace,

kdy je tfeba demokracii zarazit. U manazera G byl zminén styl volny se sklony
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k mikromanagementu. Manazer H sviij styl oznacil heslovité pojmy duvéra, spoluprace,

podpora, prace musi bavit.

Které ¢innosti z vasi agendy pokladate za vhodné k delegovani?
Které z nich jste jiz v minulosti delegoval a pro¢? Které z nich vas bavi?

V této otazce manazer A upozoriiuje na fakt, ze se Cast jeho prace tyka oblasti
informaci, které nejsou ostatnim zaméstnancim dostupné a nelze je delegovat. Jinak
deleguje prevazné rizné statistiky a data dostupna v informacnim systému. Manazer B fadi
mezi Cinnosti vhodné k delegovani nakup spotfebniho materidlu pro dilnu, kvalitativni
ukoly, standardni tvorbu termind dodani a servis stroju. ZabezpeCeni servisu stroju
nedeleguje, jelikoz je potieba ovladat cizojazycné odborné terminy. Manazer C nedeleguje
zadnou ze svych Cinnosti, a to z toho divodu, ze vSe zvlada a tim padem deleguje jen zcela
vyjimecn¢. Manazer D deleguje Cinnosti zajistujici poradek v kancelafi. Za vhodné
k delegovani povazuje i nekteré reporty. Manazer E deleguje volnost, rozhodnost a s tim
spjatou zodpovédnost. Manazer F deleguje Cinnosti, které nejsou strategického razu a které
zajistyji chod firmy a vyzaduji zodpovédna rozhodnuti. Pokud si podfizeny neni jisty, zjisti
nejprve jeho nazor a poté dojdou ke spolenému rozhodnuti. Manazer G deleguje pravidelné
se opakujici ¢innosti, které nevyzaduji dalsi schvaleni ¢i opravnéni. Jako Cinnosti vhodné
k delegovani uvedl manazer H technickou podporu, obchodni jednani, vyjednavani o cenach

a praci na osobnich vazbach. Zajisténi technické podpory vSak nedeleguje.

Jaka jsou podle vas nejdulezitéjsi kritéria pri vybéru pracovnika, kterému budete
delegovat?

Jako nejdulezité)si kritérium vidi manazer A, B, C, D, E, F zkuSenost delegovaného
pracovnika. Dale se shoduji na zodpovédnosti, vzajemné duvére a v neposledni fad€ ochoté
pfijmout dany ukol. Manazer D jeS§t¢ vyzdvihl schopnost dobfe si zorganizovat praci
a manazer E schopnost relevantniho usudku. Manazer F na prvnim misté uvadi , srdce*
pro firmu. Pro manazera G je rozhodujici spolehlivost, ochota ucit se nové véci a tah

na branku. Pro manazera H je to schopnost naslouchat, empatie a chut improvizovat.
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6. Jaké pocity mate spojené s delegovanim ve vasi praxi?

Manazer A deleguje rad, vCetné zpétné vazby. Piestoze on zada tkol, je rad, kdyz se
nékdo ozve, ze by jej §lo vyfesit i jinak. Manazer B bere delegovani jako nezbytnou soucast
manazerské pozice, ktera mu umoziuje plnit ukoly s vys§si prioritou. Hodné zalezi na tom,
komu deleguje, protoze jsou pfipady, ve kterych se muze na podiizeného spolehnout, ale
také pripady, kdy je potfeba nejenom pravidelna kontrola, ale dokonce 1 pfipomenuti, ze jiz
uplynul termin ukolu. Manazer C si k delegovani prozatim zadny vztah nevybudoval. Bere
ho jako nastroj fizeni, ktery potfeba predev§im v dobé dovolenych a zastupu. Manazer D
vnima delegovani jako bezproblémové, ma ale spiSe obavu, aby podiizeni novy ukol
nepiebirali s pocitem, ze se to jemu samotnému nechce zpracovat. Manazer F ma velmi
piijemny vztah k delegovani, které uplatiiuje v ramci leadershipu dlouhodobé. Manazer G
pfiznal, ze ma s delegovanim obc¢as problém z divodu nedostatku ¢asu; naproti tomu

manazefi E a H maji zkuSenosti jen dobré.

7. Co podle vas v minulosti vedlo k uspéchu/neuspéchu delegovani? Jaka napravna reseni
podle vas pripadaji v avahu v pripadé, ze vse nejde podle planu?

Manazeti A a D uvadg¢ji jako priklad, kdy nebyli spokojeni s vysledkem delegovani,
skoleni Intrastatu. Skoleni neprob&hlo ve stanoveném terminu a bylo odsunuto za ukoly
s vyS§i prioritou. Naopak vnitropodnikové Skoleni zaméstnancti probéhlo bezproblémové
u manazera A; manazer D povazuje za zaklad uspéchu pii delegovani predevsim vybér
vhodného zaméstnance, osobni pfistup pii pfedani informaci, stanoveni terminu, kontrolu.
Zanejvetsi kamen Grazu povazuje manazer B komunikaci pres platformu MS Teams, kterou
poklada za neefektivni a do jisté miry ji vidi i jako zdroj zkreslovani informaci. Dale ma
pocit, ze nez lidem da pokyn, je potieba tomu dat , ptibeéh“, aby nedoSlo ze strany
zameéstnance k tomu, Ze se urazi. Napravu spatiuje ¢astecné v tom, ze je potreba rozsifit
v celé firmé, od kancelafi po dilnu, védomi dulezitosti toho, aby bylo zakaznikovi vzdy
vyhovéno. Manazer C si nevzpomina, ze by doslo k neuspéchu pti delegovani vyjma situace,
kdy odpoledni sména dostane pokyn, co ma délat, ale v pfipade, ze dojde k problému, ktery
je tieba konzultovat, feSeni nastane vzhledem k jednosménnému provozu managementu
az druhy den rano. Manazer E nezaznamenal zadny neuspéch, ktery by vyzadoval napravna
opatfeni. Manazer F upozoriuje, ze ne kazdy dokaze unést tlak zodpovédnosti. Pro manazera
obecné je dulezité to vycitit a ptilisné netlalit, zarover je vzdy dobré se z kazdého neuspéchu

poucit. Podle zkuSenosti manazera G uspéch delegovani stoji a pada na jeho ochoté
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delegovat, coz vnima jako dusledek pocitu nepostradatelnosti. Pfipadnou napravu sjedna
dostateCnym poskytnutim informaci. Za uspéchem delegovani manazera H v minulosti stala
pfedev§im schopnost daného zaméstnance a podpora manazera pii jeho vedeni. V ptfipadé

neuspechu volil cestu zmény delegovaného zameéstnance ¢i ukolu.

Uved’te vyhody a nevyhody, které mate spojené s delegovanim ve vasi praxi.

Jako vyhodu uvadi manazeti B, C, D, E, G ziskani vice Casu. Jako dalsi vyhoda byla
manazery A, B, E zminéna motivace a ziskané zkuSenosti zameéstnanci. Manazeii E a F
u delegovani nespatiuje zadnou nevyhodu, prevazuji jednoznacné pouze vyhody. Manazer
H jako vyhodu uvadi vyssi efektivitu, produktivitu a tymovou praci. Jako nevyhodu pak
uvedl riziko snizené kvality a potencialni neochotu v pfistupu zaméstnancu, coz jako
nevyhodu uvedl i manazer D. Nevyhodu ztraty kontroly uvedlo hned pét manazeri B, C, D,
GaH.

Shrnutim lze fict, ze manazefi ve spole¢nosti FIRMA s.r.0. v rdmci své pozice
pravidelné vyuzivaji delegovani. V ramci stfedniho a top managementu jde o zkuSené
leadery s délkou praxe okolo 10 let i vice. Pod pojmem delegovani si osloveni manazefi
predstavili predavani Cinnosti; vétSina z manazerd uvedla, ze k tomu nalezi i pfislusné
pravomoci. Jeden manazer popsal delegovani jako fizeni, s ¢imz se da vzhledem k obecnému
charakteru otdzky souhlasit. Tabulka nize ilustruje ve tfech stupnich miru odchyleni
jednotlivych odpoveédi manazerd od nazort odbornikii uvedenych v teoretické Casti této

prace.
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Otazka/Manazer A B C H
1 Pozice, praxe | >Slet | >5 let 1=2 > 10 let
roky
Delegovani
2 <
obecné
3 Styl vedeni
Cinnosti
4 vhodné
k delegovani
Vybér
5
pracovnika
6 Pocity spojené
s delegovanim
7 Uspéchy
Neuspéchy
3 Vyhody
Nevyhody
Legenda: Uroveit Praxe Stav
> 10 let Bez vyhrad

stfedni > 35 let
operativa 1-2 roky
Tabulka €. 3: Analyza odpovédi manazeru.

Vlastni tivaha autorky préace:

Dle mého nazoru zvySe uvedeného zkoumani wvyplyva, Zze pro zajiSténi
optimalniho pribéhu procesu delegovani je velmi dilezité umét naslouchat, a to jak v pozici
podiizeného, tak predevs§im v pozici manazera. Nemén¢ dulezitym faktorem je i pfistup
manazera k dané spolupraci. Manazer by mél nejen reagovat na zpétnou vazbu, mél by ji
1 sam vyzadovat, pokud ji nedostane automaticky od podiizeného. Jeden ptiklad za v§echny

je osobni zkuSenost, kterou popsal manazer F. Jako vedouci nezareagoval v€as na signaly
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podfizeného, kterému kol nevyhovoval. Protoze manazer ptecenil moznosti podiizeného,
doslo ve vysledku ke ztraté¢ vykonnosti sméfujici k dosazeni firemniho cile. Nedilnou
soucasti manazerské praxe je schopnost pfijmout zodpoveédnost, stat si za svym rozhodnutim
a mit dostatek sebereflexe a vile, poucit se z chyb, pokud se ¢asem ukaze, Ze bylo toto
rozhodnuti hodnoceno jako neefektivni. To se v pfipadé manazera F také stalo. Zminénému

manazerovi F timto dékuji za projevenou daveru pii sdileni této zkuSenosti.
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S. Zhodnoceni a doporuceni

5.1Zodpovézeni vyzkumnych otazek

Predpoklad ¢. 1: manazeri spole¢nosti FIRMA s.r.o. nemayji bariéru pro delegovani.
Manazeti uvedli, ze maji s delegovanim dobré 1 Spatné zkuSenosti, pfiCemz
pro nékteré je aplikovani tohoto procesu piijemnéjSi nez pro jiné. V otazce oznaceni
prednosti a naopak pripadnych bariér vici delegovani se priklanéla vétSina manazera
k tomu, ze delegovani pomaha vytvaret prostor pro ¢innosti s vyssi prioritou, tfi manazefi
uvedli, ze sdelegovanim roste kredibilita, motivace a zkuSenost jejich podfizenych.
Jako bariéra bylo oznaceno nasledujici: pocateCni Casova narocnost, nedostatek prostoru
pro delegované Cinnosti a pocit ztraty kontroly. Tyto skuteCnosti vSak zistavaji pouze
mySlenkou daného manazera, ktera v realité nebrani procesu delegovani. Pfedpoklad €. 1 je

tedy potvrzen.

Predpoklad ¢. 2: kvalita vstupnich informaci muze ovlivnit vysledek procesu
delegovani ve spolecnosti FIRMA s.r.o.

U otazky stylu vedeni lidi se pfevazna vétSina manazera priklanéla spise ke stylu
volnému. Presto, jak je vidét ze souhrnné tabulky odpovédi, manazefi, ktefi maji zavedené
postupy, maji vetsi uspeésnost a také lepsi pocity ohledné delegovani. Tito manazeti voli
peclivéjsi pristup k predani informaci a preferuji zavedené metody, vcetné nastaveni
mechanismi prubézné kontroly. Predpoklad €. 2 je potvrzen, kvalita vstupnich informaci

vyrazné ovliviiuje vysledek delegovani.

Predpoklad ¢. 3: delegovani slouzi jako nastroj pro zvySeni motivace clenu tymu
ve spolecnosti FIRMA s.r.o.

Z odpovedi vyplyva, ze delegovani prospiva fizeni useku daného manazera. VSichni
manazefi si uvédomuji, ze mezi Cinnosti, které mohou delegovat, patii i takové, které se
opakuji a podiizeni je Casto dokazou splnit efektivnéji. Néktefi manazefi jsou si védomi toho,
ze vedlejSim efektem delegovani je i ptinos pro podfizené, ktefti ziskavaji nové dovednosti
a zvySuji svoji cenu v oCich firmy. VSichni manazefi vidi jako klicové kritérium pro vybér
pracovnika, jemuz je vhodno delegovat ukoly, jeho zkuSenosti v dané oblasti. Dale se

shoduji na vzajemné duvéfe a v neposledni fadé ochoté pfijmout a plnit dany ukol.
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Predpoklad €. 3 je vyvracen, jelikoz pouze manazer F vyuziva delegovani cilen€ jako néstroj

pro rist a motivaci svych podfizenych.

5.2 Celkové zhodnoceni

Manazeti ve spolenosti FIRMA s.r.0. vyuzivaji delegovani jako nastroj fizeni, ktery
jim pomaha efektivné fidit praci v ramci svéfeného tymu. Delegovani je pro né dulezité
zejména pro kvalitni time management. Pfestoze polovina manazert uvedla, ze delegovani
je pfinosné i pro zvySovani kvalifikace pracovnikl, neni tento nastroj az na vyjimky
procesné vyuzivan k motivaci zaméstnancti. Zatim nebyl ve spole¢nosti FIRMA s.r.0. pln¢
objeven potencial delegovani jako nastroje pro rast a motivaci zameéstnanci. Ve firmé jsou
sice Casta Skoleni a zaméstnanci maji prostor pro svij rozvoj, nejde ale v pravém slova
smyslu o delegovani. Dal§im dilezitym bodem je zastupitelnost oslovenych manazera.
V ptipadé dlouhodobéjsi absence by v neékterych pripadech mohla mit firma velky problém
se zajiSténim primarnich procesu, které jsou klicové pro chod firmy. Rizikem je rovnéz
pfistup manazera, kterému vysoka pracovni vytizenost zaméstnancti brani v delegovani.
Manazeti spole¢nosti FIRMA s.r.0. se setkavaji 1 se situacemi, kdy maji pocit, ze delegovani
neprobéhlo v souladu se stanovenymi cili. Déle Setfeni prokazalo, ze kvalita vstupnich

informaci je kli¢ova pro vysledny efekt.

5.3 Doporuceni

Delegovani je dulezité téma v ramci fizeni organizace. S kvalitou fizeni souvisi kvalita
lidskych zdroji. Manazerim spolecnosti FIRMA s.r.o. proto bylo doporuceno, aby se
zaméfili také na tu stranku delegovani, ktera dokaze posilit firemni kulturu a udrzet
ve spoleCnosti zaméstnance, ktefi maji vysoky potencial a firmu by jinak stalo udrzeni
takovych zaméstnanct vyrazné navyseni mzdovych nakladu.

Delegovani je také uziteCnym nastrojem pro efektivni reakci na bezprostfedni zmeény.
Z toho duvodu bylo v otazce rizika zastupitelnosti doporuceno vedeni spolecnosti aplikovat
tzv. matici znalosti. Diky tomuto nastroji mohou manazefi predejit zminénym ,aha“
momentim, mohou efektivnéji planovat a 1épe se orientovat v fizeni kvality lidskych zdrojt.
Matice znalosti slouzi rovnéz jako podklad v piipadé, kdy manazer zvazuje posileni

kritického pracovniho mista. Matice je ukazatel, ktery v kombinaci s dalSimi parametry
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pomuze odhalit mozné pficiny nesystémového delegovani jako v pfipadé manazera H, ktery
by tak nebyl nucen zajist'ovat si i nadale technickou podporu sam, anebo manazerky G, ktera
nema patficny podklad, kterym by dolozila svoje tvrzeni, ze ,,jiZ tak maji vSichni dost své
prdace*, anebo manazera B, ktery vnima, ze existuji Cinnosti, které by delegovat m¢l, ale
nedeleguje, prestoze tim na sebe vyviji pretlak. Podnik je jako zivy organismus, musi dychat.
Je potieba reagovat pruzné — pokud vyplyne, Ze ve stavajicim prostfedi nejsou vhodné
podminky pro delegovani, je nutné tyto podminky vytvofit.

V ptipadé€, kdy ma manazer vytvorené vhodné podminky a proces delegovani presto
selze, je na misté predev§im nastalou situaci analyzovat, zjistit pfi¢inu neuspéchu a vytvorit
zaveér. Proces delegovani neni jednoduchou zalezitosti pro obé strany a odebrani delegované
¢innosti by mélo byt az posledni moznosti a mélo by byt s podfizenym Setrné projednano.

Z Setteni vyplyva, ze kvalita vstupnich informaci je faktor, ktery ovliviiuje vysledny
efekt. Vzhledem ktomu, Ze je spoleCnost oteviena k pravidelnému proskolovani
zaméstnancu, bylo doporuceno zajistit skoleni na delegovani. Kvalitni $§koleni by pomohlo
vytvorfit komplexni obrazek toho, co presné je to delegovani, v Cem je pfinosné a jaké jsou
osvédcené postupy a metody pii samotném procesu. V neposledni fadé by toto Skoleni
pomohlo odstranit podvédomou nejistotu ze ztraty kontroly, strach z opravnénosti, a naopak

by upevnilo ziskané povédomi o procesu delegovani a otevielo novy pohled na toto téma.
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6. Zavér

Cilem této prace bylo zhodnotit soucasny stav procesu delegovani v ramci sledované
spolecnosti FIRMA s.r.0. a navrhnout doporuceni pro efektivni zptisob vyuziti delegovani
v ramci manazerské pozice. V teoretické casti prace jsou vysvétleny pojmy souvisejici
s tématem delegovani. Dale jsou zde popsany zakladni pojmy ohledné organizacni struktury,
profilu manazera a podrobnéji byl rozebran predevsim samotny proces delegovani. Prace
vychazi predev§im z odborné literatury od autori Bélohlavka, Kostana, Sulete, Vebera
a Cipra (detailni udaj viz bibliografie), které autorka této prace povazuje v tématu
delegovani za nadcasové.

Prakticka ¢ast prace obsahuje kvalitativni vyzkum ve spole¢nosti FIRMA s.r.o.
za pomoci metody pozorovani a fizeného rozhovoru se standardizovanymi otazkami.
V prubéhu pozorovani byly na zakladé zjisténych skuteCnosti stanoveny tfi vyzkumné
predpoklady. Z nich byly posléze analyzou odpovédi v rozhovoru a syntézou vystupnich dat
potvrzeny pouze dva predpoklady. Bylo potvrzeno, ze manazefi ve spolecnosti FIRMA s.t.0.
nemaji bariéry pro delegovani, kvuli kterym by nedelegovali. Dale bylo potvrzeno,
ze vstupni informace maji znac¢ny vliv na kvalitu a vysledek procesu delegovani. Nebylo
potvrzeno, ze by manazefi vyuzivali nastroje delegovani spolecnosti FIRMA s.r.o.
k motivaci podfizenych. V zavéru praktické Casti prace byly formulovany navrhy
a doporuceni na zlepSeni procest delegovani ve spoleCnosti. Piedevs§im Slo o doporuceni
vyuziti matice zastupitelnosti, ktera by zlepSila planovani a organizovani pii procesu
delegovani. Druhy navrh obsahoval zajisténi Skoleni manazerd, které by pomohlo naplno
vyuzit potencial delegovani. Cil prace byl tedy splnén.

Proces delegovani je ve 21. stoleti nenapadnym, le¢ nezbytnym pomocnikem vsech
manazert. V tomto ohledu je delegovani v daném sméru jakousi ,,Popelkou”. Neni kolem
ného zadné , haldo“ a neni stiedobodem nejzhavéjSich trendi fizeni, aplikuje se v ramci
managementu spiSe intuitivné nebo zpocitu nutnosti. Dil¢im cilem této prace bylo
vyzdvihnout aktualnost procesu delegovani, které ve své komplexni a spravné zavedené

podobé ma manazeram stale co nabidnout.
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9. Priloha

Piepis Fizeného rozhovoru s manazery FIRMA s.r.o.

Manazer A

1. Na jaké manazerské pozici pracujete v organizaci FIRMA s.r.o. a kolik mate
primych podrizenych? Jaka je délka vasi praxe a jaké jsou vase pravomoci?
., Pracuji na manazerské pozici vedouci administrativy a financi. Mym primym podrizenym
Jje nyni pouze jeden clovék. Md praxe na pozici manazera je Sest let. Od zari 2022 mam plnou
moc jednat za firmu s tim, Ze podpisové prdavo maji jednatelé firmy. Pravomoci viici
podrizenym mdm kompletné vSechny. Ale jsme ted v obdobi, kdy musime mit vse
odsouhlasené od materské firmy.

2. Co si predstavujete obecné pod pojmem delegovani v praci manazera?
,Je to ddvani primych ukolii na ostatmi zaméstnance. S tim, Ze mym cilem je to, aby
zaméstnanci védeéli presné, co maji udélat, jaky je cil av jakém terminu to maji udélat. Takze
predavani ukolit na ostatni zaméstnance. “

3. Existuje rada stylu vedeni lidi od autoritativniho az po volnéjsi formy. Co podle
vas nejlépe charakterizuje vas pristup k vedeni lidi?
,,Ja se snazim vidy udélat pritvodni email, ktery vysvétluje, jakym zpiisobem maji ten dany
kol udélat. S tim, Ze pokud neni cokoliv jasné, tak se snazim, abych jim to vysvétlila co
nejlépe a aby méli dostatecné mnozstvi informaci, aby ten dany kol mohli zrealizovat. 1akze
pro mé je dilezité, aby ten kol byl jasné chdpdn z obou stran. A pokud neni kol chdapdn
dobre, snazim se vypomoct tak, aby prosté byl dokoncen. Nesnazim se v tom tu druhou stranu
nechat, ale na druhou stranu se snazim nechat volnou ruku tak, aby si to mohli zpracovat
podle svého. Protoze vim, Ze to je diilezité k jejich rozvoji. 1akze kdyz potiebuji moji pomoc,
dokazu pomoci, ale zdroveri se je snazim nechdvat samotné, aby si to udélali z jejich strany.
Samoziejmé clovék vi, Ze co se tyce treba systémovych véci, tak zZe jim muzZu poradit, jakym
zpiisobem se to v tom systému da udélat jednoduseji. Ale hlavné se snazim, aby si to moji
kolegové udélali podle viastniho usudku, aby se tim i zdokonalili. Nejsem typ clovéka, ktery
by byl direktivni, myslim si, Ze lidi potrebuji vést spise v mirném poddni. Nechci, aby mé
vaimali jako ¢lovéka, ktery od ostatnich jenom néco pozZaduje, ale jako partnera, se kterym
miizou spolupracovat a ze se na néj mohou spolehnout.

4. Které ¢innosti z vasi agendy pokladate za vhodné k delegovani?
Které z nich jste jiz v minulosti delegoval a pro¢? Které z nich vas bavi?
, Urcité to jsou véci ze systému, které by mohl nékdo sam vypracovat. Jednd se riizné
statistiky, srovndni na zdkladé dat vytazenych ze systému. Momentdlné pracujeme s vedouci
Back Office na prerozdélovani zdkaznikit a tohle tFeba iiplné nechdvam na ni. Samozrejmé
Jji vtom chci vypomoct, ale je to opravdu rozhodnuti na ni, jakym zpusobem rozlozi ty
zdkazniky. Ale jsou to predevsim cinnosti, které obsahuji informace, do kterych zaméstnanci
vidi. Jelikoz mdm na starost i Cinnosti, ke kterym vétSina nemd opravnény pristup, napr.
mzdy, které delegovat nemohu, nuti mé to delegovat z oblasti, kde toto omezeni neni. Jelikoz
Jsme mala firma, ktera nema jasné dané oddéleni nakupu, oddéleni fakturacni, a nemaji
svoje vedouci, tak ja ty véci nemohu delegovat. Moji kolegové maji mensi oprdavnéni
a nemohu vice véci delegovat pouze z tohoto ditvodu. Takze véci, které mohu, deleguji.
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5. Jaka jsou podle vas nejdulezitéjsi kritéria pri vybéru pracovnika, kterému
budete delegovat?
“Samozrejmé jsou to jeho zkuSenosti. A pro mé, pokud ja mdm pod sebou pouze jen jednoho
primého podrizeného, tak se to tykd prevdzné néj, ale nejenom. A pro mé to jsou zkusenosti,
co se tyce délky zaméstndni u nas. Samoziejmé znalosti systému a dalsi dovednosti.

6. Jaké pocity mate spojené s delegovanim ve vasi praxi?

“Pokud mohu delegovat, deleguji rdada a mdam rdda zpétmou vazbu. A moc se mi libi, kdyz
zaméstnanci nebo kolegové maji ty zpétné vazby a maji i jiné ndazory anebo rovnou daji
feedback, jak by se to mohlo délat jinak. Coz pomdha firemnimu rozvoji. PrestozZe jd zadam
ukol, jsem rdada, kdyz se nékdo ozve, Ze by to §lo i jinak.

7. Co podle vas v minulosti vedlo k uspéchu/neuspéchu delegovani? Jaka
napravna reSeni podle vas pripadaji v avahu v pripadé, Ze vSe nejde podle planu?
“Dam priklad delegovani uikolu Skoleni Intrastatu. Od pocdtku to byl otevieny kol
delegovala jsem to na tehdejsi vedouci BackOlffice, ta to s vami méla probrat, najit Skoleni
atd. Ale z divodu toho, Ze se tady ve firmé dély mnohem dhilezitéjsi tikoly, tak se toto Skoleni,
prestoze mélo sviij deadline, tak se posouvalo. A posune se do té chvile, nez bude na 100 %
a samozrejmé akceptuji to, pokud se ten ukol nedoresi v daném terminu. MuZe se pak
posunout ddl, protoze pokud do toho iikolu vpadne néco jiného, rdda to odsunu, ale ten kol
musi byt nékdy dokoncen. Podle toho, co je primdrni pro nasi firmu, tak podle toho ja dokdzu
ten termin posunout, ale samoziejmé beru to jako chybu mém stanoveném cili, to Ze to jesté
neni dokoncené. A co se tyka uspésného delegovani, tak si myslim, Ze urcité se jedna
o posledni Skoleni tykajici se firemnich zasad, bezpecnosti, protikorupcni politiky. Tam bylo
pro kazdého jasné dané, jakym zpiisobem se md proskolit a zaridila jsem si to tak, abych
vidéla, Ze to Skoleni vsichni zaméstnanci udélali. Dala jsem si tam datum, abych vidéla, kdo
se kdy proskolil, a nemusela jsem ani vstupovat do toho systému na proskoleni. TakzZe kdyz
to pak mate takhle hezky pripravené, je to jednoduché.

8. Uved’te vyhody a nevyhody, které mate spojené s delegovanim ve vasi praxi.
“Pokud na nékoho delegujete prdci, nkol, které potrebujete mit hotové, tak samozrejmé to
ubira cas. Samozrejmé velikanskou vyhodou je rozvoj zaméstnancii, protoze dokazi s danym
ttkolem pochytit dalsi znalosti, jak co se tyce systému, nebo co se tyce osobnich zkuSenosti
a znalosti. Nevyhodou je samoziejmé to, Ze musite kol predat a na zacdtku to miiZe trvat
nez se podari predat ten cil toho tikolu, toho delegovdni. TakzZe na pocatku to znamend vic
casu do toho ddt, ale pokud do toho ten cas ddte a vSechny informace, které jsou potiebné,
aby ten ukol mél obsazen, tak podle toho pak dostavdte feedback od kolegii.

Manazer B
Na jaké manazerské pozici pracujete v organizaci FIRMA s.r.o. a kolik mate primych
podrizenych? Jaka je délka vasi praxe a jaké jsou vase pravomoci?

“Jsem vedouci konstrukce pro stredni Evropu a Cechy a zdroveii vedouci ceského obchodu
a kolik primych podrizenych iiplné nevim, ctyri urcité plus pripadné t7i v Back Office. Jednd
se o pozici na urovni stredniho managementu. Délka praxe konkrétné na této pozici rok, ale
Jjinak celkové v manazerské pozici osm let. Pravomoci vrdmci této pozice mdm Vici
podrizenym neomezené, mé rozhodnuti je konecné. Jsou ale jistad nepsand pravidla, kterymi

Vv ¢
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Co si predstavujete obecné pod pojmem delegovani v praci manazera?

“Z mého pohledu je to tak, Ze jde o snahu rozdélit moji denni agendu mezi mé podrizené,
abych byl schopny pracovat s témi vystupy, které mi daji, a abych jim dokdzal vysvétlit, jak
ten vystup md vypadat. Coz je snazsi v pripadé Back Office, kde jsou ty vystupy vice
Ze déldm spoustu véci, které bych délat nemél a jsou uz navic. Je to tim, Ze je bud neumim,
nebo spise nechci, rozdélit, protoze se obdavam, zZe nedokazu vysvétlit, jak by mél ten vystup
vypadat. A potom to radéji udélam sam, nez abych se vénoval tomu, abych vysvétlil jednou,
dvakrat, co od podrizenych chci a jak to ma vypadat, aby to pristé probéhlo automaticky.

Existuje rada stylu vedeni lidi od autoritativniho az po volnéjsi formy. Co podle vas
nejlépe charakterizuje vas pristup k vedeni lidi?

“Volnéjsi. AZ moc. Pocitdm s tim, zZe kdyz zaddam kol a ten clovék se mé neprijde zeptat, jak
ho mad udélat, tak pocitam s tim, Ze ho udéla. Naopak jsem nékdy Sokovany, proc to udélal
tak, jak to udélal, a neprisel se zeptat. A to je prave to, Ze bych to asi mél na zacdtku nastavit
lépe. Kontrola potom probiha az defacto pozde, kdyz uz dotycny napise, Ze to md hotové
a nékdy je to prosté nesmysl a ndsledné se to zbytecné predélavd. Kdyz to prezenu — udéldate
buriky zelené a modré, jd je chci cervené a zluté, coz jsem mohl napsat uz na zacdtku. “

Které ¢innosti z vasi agendy pokliadate za vhodné k delegovani?

Které z nich jste jiz v minulosti delegoval a pro¢? Které z nich vas bavi?

“Vhodné k delegovani je jednoznacné nakupovani spotiebniho materialu pro vyrobu, to si
myslim, Ze bych viibec nemusel délat. Pak to jsou cisté kvalitativni véci na denni bazi, které
dokdazou vyreSit moji podrizeni na konstrukcnim oddéleni sami. K témto cinnostem mé
nepotrebuji a pouze se prijdou zeptat, kdyz si nejsou jisti. Jednda se o operativni cinnosti
na denni bazi. Ddle standardni tvorba termimi doddni. A jesté bych mél delegovat to, Ze si
vyroba sama hlida servisy strojii, protoZe to uz sotva stiham délat. Vsechny tyto jsou cinnosti
se snazim z velké cdsti delegovat, az na servis stroji. Hlavni problém je v tom, Ze jde
o cizojazycné servisy a je to ndrocné. Byt umi anglicky vét§ina zaméstnancu, je v tomto
pripadé potieba znat terminus technicus, ktery by zabral podiizenym prili§ mnoho casu,
kdezto jd to napisu, tak jak je to na tom stroji. Mame jeden cesky servis a jinak vSechno to
je v ciziné. Ve findle mé z téchto cinnosti bavi vSechno, jenom jsou lepsi a horsi dny, kdy
clovéka néco nebavi, protoze na to zrovna nemd chut. Vyslovené jsem neuvedl nic, co by mé
nebavilo.

Jaka jsou podle vas nejdulezitéjSi kritéria pri vybéru pracovnika, kterému budete
delegovat?

“ZkuSenost v té dané oblasti. Z toho, co na néj chci delegovat, tak by mél o té problematice
néco védet. Pak je to ditvéra v to, Ze to ten clovék udélda zodpovédneé, Ze se na to nevykasle,
Ze mu to nebude jedno. A pak to beru tak, Ze kdyz davdam tomu pracovnikovi ukol, tak je
pripraveny na to ho prijmout a vykonat ho. Spousta lidi md rdno sviij denni 7ad a jakykoliv
kol navic je zastavi. Ne na kazdého jde delegovat vse. Jsou lidé, kteri nechtéji dostdvat
delegované ukoly, coz mdame i u nds. “

Jaké pocity mate spojené s delegovanim ve vasi praxi?

“Zalezi, komu deleguji. Jak nds je tu pomérné mdlo a je to tu takové domacké, zdlezi komu.
Jsou tady lidi, kterym kdyz to preddm, tak to mohu vypustit a spolehnout se, Ze to dopadne.
A pak jsou tady lidi, kterym je potreba vie pravidelné odkontrolovat, nedejbih, za ctrnact
dni pripomenout, Ze to pred tydnem mélo byt. Ale tim, abych si vytvdrel vice casu na ¢innosti,
které po mé chce vedeni, musim delegovat ddal. TakzZe spousta cinnosti, které jsou
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nepodstamé a nds business na nich nestoji. A uz jsem se i naucil delegovat i s tim védomim,
Ze se to nemusi podarit, ale je to vlastné zkuSenost pro viechny. Potom vim, Ze pristé musim
tu definici toho delegovani uvést jinak. Naopak ten clovek musi pochopit, Ze kdyz jsme to
takhle ,,zazdili “, Ze se md prijit zeptat, kdyz si neni jisty.

Co podle vas v minulosti vedlo k uspéchu/neuspéchu delegovani? Jaka napravna reSeni
podle vas pripadaji v avahu v pripadé, ze vse nejde podle planu?

,, Nejvétsi kamen virazu je, Ze my tady na zakladni komunikaci pouzZivame MS Teams. To bych
zrusil, protoze ta forma rozhovoru je vzdycky rychlejsi, jasnéjsi a miiZes na to lépe reagovat.
Jsou véci, které tim psanym textem operativné ihned nevyresime. Za efektivnéjsi povazuji to,
kdyz si ihned rekneme, jak to budeme délat, nez kdyz si o tom budeme hodinu psdat. Kamen
urazu je potom to, kdyz autor textu odesle zprdvu, Ze prijemce miize informaci prijmout uiplné
Jinak. Pokud napisu ,,Bylo by dobré, kdyby to bylo do patku®, tak si myslim, Ze to bude
hotové v pdtek. Ale druha strana miize namitnout, zZe tam je , bylo by dobré”, takze to miize
byt tieba v utery. Naopak situace, kdy mdm pocit, Ze to funguje, je pri spolupraci s nasim
Product Leaderem. Uz se zname dlouho, a prestoZe nékdy je ta vzajemnd konverzace trochu
ostrejsi, nic v sobé nedusime a vse si vzdy rekneme narovinu. Vidim na ném, Ze si to nebere
osobné, naopak prijimd to jako véc, ktera je prosté potreba udélat. U ostatnich lidi to takto
nefunguje, protoze se urazi, kdyz na né s tim itkolem jdu moc primo a nedam tomu ,, pribéh .
Prosté maji pocit, Ze maji dost svych viastnich c¢innosti a ve findle je to o tom, ze na kazdého
clovéka se musi uplné jinak. Rad bych tu pracoval v uvolnéné atmosfére, ale na druhou
stranu nemuze byt té , srandy‘ aZz moc. Ne kaidy chdpe cely ten koncept. Specidlné
pracovnici, kteri nemaji primy kontakt se zdkaznikem, vidi prosté jen tu vyrobu a Ze se
po nich chce rychle néjakd prdce. Jenze ten tlak musime jako firma néjak ustat, protoze to
je vSechno spojené se v§im a vsichni tady bereme vyplatu z toho jednoho dilu. A prijde mi,
Ze to tady dost casto lidem nedochdzi. Ve chvili, kdy zdkaznik vyvoldva néjaky stres, tak my
se nesmime kousnout a vykaslat se na to, ale naopak musime najit 7eSeni, tak aby byl
spokojeny. Pokud ma zdkaznik problém a tlaci na terminy, musime se k tomu postavit celem
vSichni tady v kanceldri. A musime zaridit, aby se védomi diileZitosti té situace preneslo
i na dilnu, coz si myslim, Ze nam obcas moc nejde nikomu. *

Uved’te vyhody a nevyhody, které mate spojené s delegovanim ve vasi praxi.

,,Bere mi to to, Ze kdyz deleguju, tak nad tou cinnosti v uvozovkdch ztrdcim kontrolu. Protoze
Jjsme se sam jeSté nenaucil to vyvhodnocovat a kontrolovat dritv, nez prijde problém. To je asi
to nejvétsi minus. A ddvd mi to asi to, Ze to beru tak, Ze kdyz cast své agenty predam
na ostatni, tak mi to vytvdri vice prostoru v pracovnim procesu na to, abych se mohl vénovat
z denni rutiny, Ze jim to trochu oZivi prdci a dd jim to Sanci se posunout ddl. Nevérim tomu,
Ze moji podrizeni chtéji kaZdy den délat to samé. Myslim tim kolegy z kanceldre, ve vyrobé
Je to jiné téma.

Manazer C

Na jaké manazerské pozici pracujete v organizaci FIRMA s.r.o. a kolik mate primych
podrizenych? Jaka je délka vasi praxe a jaké jsou vase pravomoci?

., Pozice je Product Leader a podiizenych dvacet dva. Dalka praxe dva roky. Pravomoci viici
podrizenym se odviji hlavné od toho, Ze mam na starosti chod vyroby. Takze koordinace
cinnosti, kdo co ma délat plus jim miizu naridit prescasové hodiny a reSim i dochdzku.
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Vramci své pozice reSim cinnosti s vyhledem maximalné na mésic. TVka se to hlavné
zakdzek. *

Co si predstavujete obecné pod pojmem delegovani v praci manazera?
,,Napadd mé, zZe néco ridi. *

Existuje rada stylu vedeni lidi od autoritativniho az po volnéjsi formy. Co podle vas
nejlépe charakterizuje vas pristup k vedeni lidi?

. Myslim si, Ze to volnéjsi. Ze se tém lidem Fekne, co maji délat, a clovék tomu musi vérit, Ze
to udélaji. Ale zase tolik véci se na mé podrizené neklade, takze mi to prijde volnéjsi. Kdyz
nekdo nedéld, co md, tak to pozndm. Kontrolu provddim priibézné, kdyz prochdzim dilnou,
vs§imdm si. S tim, Ze kdyz je néjaky problém, tak se ho snazime resit co nejdriv.

Které ¢innosti z vasi agendy pokliadate za vhodné k delegovani?

Které z nich jste jiz v minulosti delegoval a pro¢? Které z nich vas bavi?

,,Moznd jezdéni do obchodii, to si myslim, Ze by zviddal nékdo jiny. I tFeba v rdmci néjaké
kooperace, co mame. Jinak dochdzku atd., to délat musim. Jesté kdyz treba reknu lidem, aby
néjak probihaly zakazky, tak Ze se to tak plni. Jinak mé nic nenapada. Kdyz nemdm cas, tak
reknu klukiim, aby do mésta zajeli, ale jinak ne. Vim, Ze bych to nemusel délat, ale obcas je

TR

fajn, si na tu piilhodinu clovék odjede a ,,vypne .

Jaka jsou podle vas nejdulezitéjSi kritéria pri vybéru pracovnika, kterému budete
delegovat?
., ZkuSenost, zodpovédnost a dirvéra.

Jaké pocity mate spojené s delegovanim ve vasi praxi?
., Zadny vztah k tomu nemdm. Asi jenom v pripadeé, kdyz clovék ma dovolenou, tak je potreba
urcit, co se ma delat. Myslim, Ze delegovani je nejvic potieba, kdyz je dovolena.

Co podle vas v minulosti vedlo k uspéchu/neuspéchu delegovani? Jaka napravna reSeni
podle vas pripadaji v avahu v pripadé, ze vSe nejde podle planu?

,, 1o se urcité nekdy stalo. Ale casto jde o to, Ze se nékomu rekne, co ma délat odpoledne
a treba na tom je néco Spatné, jenomze odpoledne uz tohle nikdo nevyresi. To je asi jediny
pripad, ktery mé napada, Ze to neudélali. *

Uved’te vyhody a nevyhody, které mate spojené s delegovanim ve vasi praxi.
,,Mohlo by to prinést usporu casu. Na druhou stranu, kdyz to zviddnu ja, mam nad tim
Jistotu. “

Manazer D

Na jaké manazerské pozici pracujete v organizaci FIRMA s.r.o. a kolik mate primych
podrizenych? Jaka je délka vasi praxe a jaké jsou vase pravomoci?

., Pracuji na pozici koordinatorky Back Office a pod sebou mam dvé obchodni asistentky,
Jjednu kolegyni na logistice s tim, Ze jeSté mdm pod sebou jednu kolegyni na materské. Délka
praxe na manazerské pozici je zhruba piil roku. Na své podiizené mohu delegovat praci,
rozdélovat prdaci vrdmci Back Office, 7idim jim dovolenou, mohu sdhnout do jejich
hodnocent a dodrzuji nad nimi dohled. *
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Co si predstavujete obecné pod pojmem delegovani v praci manazera?
, Kdyz je potreba splnit uikol, cil, predstavim si to tak, Ze si ho rozdélim na dilci iikoly a ty
dilct ukoly deleguji na jednotlivé osoby, které za dany kol jsou zodpovédné.

Existuje rada stylu vedeni lidi od autoritativniho az po volnéjsi formy. Co podle vas
nejlépe charakterizuje vas pristup k vedeni lidi?

,,Asi ten volnéjsi pristup zaloZeny na tom, abychom mezi sebou byli otevieni, Fekli si vSechno
a uprimné. Aby se mi moji podrizeni nebali cokoli Fict a naopak, kdyz je néjaky problém,
abychom ho v klidu vyresili.

Které ¢innosti z vasi agendy pokladate za vhodné k delegovani?

Které z nich jste jiz v minulosti delegoval a pro¢? Které z nich vas bavi?

,Co se tyka delegace, tak preddavdm udribu kanceldare, nebo kdyz je potieba néco
archivovat. Takové ty dilci uikoly, které zajistuji porddek v kancelari. Co se tykd skladhi,
napriklad prepocitat néco, nebo co se tyka marketingu. A z véci, které bych nedelegovala asi
prozatim se jednd o véci, které mi byly delegované vedenim a na ty si vvhradim cas vzdy.
Z ukolii, které vim, Ze jsou vhodné k delegovani, ale zatim je nedeleguji, bych zminila nékteré
reporty. V podstaté jde pouze o filtrovani a export dat ze systému. V soucasnosti mam
v planu toto delegovat. Zminéné cinnosti mé bavi v podstaté vSechny, s ni¢im z toho nemdm
problém a vidy je dobré si vSe zkusit. Kdyz jsem napriklad delegovala archivaci, tak to bylo
spise tim, Ze na to cas nent.

Jaka jsou podle vas nejdulezitéjSi kritéria pri vybéru pracovnika, kterému budete
delegovat?

,Aby byl zodpovédny, aby si umél dobre zorganizovat praci a aby mél pripadné néjakou
zkuSenost a abych védéla, Ze pripadné neboji zeptat. Mozna jesté spolehlivost.

Jaké pocity mate spojené s delegovanim ve vasi praxi?

,.Je to pro mé nové, takze si zvykam. Vidim u sebe, Ze se spiSe snazim vSechno zastat sama,
ale ve chvili, kdy dojde k delegaci, tak vim, Ze na mé podrizené kolegy spoleh je, Ze to prosté
udélaji. 1akze asi nemdm problém s delegovanim. Je mi to takové trochu neprijemné,
protoze nechci, aby méli pocit, Ze jim to preddvam s tim, Ze se mi to nechce délat. Mdm tedy
Spis strach z toho, co si o tom mysli, nez Ze bych se bala delegovat. *

Co podle vas v minulosti vedlo k uspéchu/neuspéchu delegovani? Jaka napravna reSeni
podle vas pripadaji v avahu v pripadé, ze vse nejde podle planu?

, Kdyz deleguji néco, co jsem predtim délala delsi dobu jd, tak si toho dotycného k sobé
vezmu, ukazu mu, jakym zpiisobem to délam ja. Vezmu ho k tomu procesu zpracovavani, aby
vidél postup a primo se toho ucastnil. A Feknu mu ,, tak a ptisti tyden to mas proste na starosti
ty . TakzZe to znamend, Ze to nejdriv ukdazu, potom reknu, do kdy to ma udélat ta dand osoba,
a nabidnu, Ze v pripadé jakykoliv dotazii nebo kdyby byla néjakda komplikace, tak za mnou
miize prijit, abychom na to spolu mohli kouknout. TakzZe si myslim, Ze to vede k uspéchu,
protoze to zaprvé dam nékomu spolehlivému, zadruhé vidim, Ze md néjaky cas, kdy to ma
zpracovat. Takze dat tomu néjaky cas, kdy to mohu do té doby zkontrolovat nebo mérit to,
a ukazu mu, co ma délat. Co mé naopak napadda, Ze neprobéhlo podle pldanu, bylo Skoleni
Intrastat, V tom smyslu, Ze jsem méla ocekavdni, ze bude manudl. Ale zase vim, Ze ke konci
roku na to nebyl cas a Ze to neni pro nds aktudlni téma. Ale kdyz se to zadavalo, coz zaddavala
jesté moje predchiidkyné, kterd odesla na materskou dovolenou, tak jsem to v hlavé méla
tak, Ze probéhne skoleni, vyrobi se manual a bude to pro nds ukonceno. A pordd mi to pravé
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pripadd takové oteviené. TakzZze moznd tohle. A ditvod toho, proc to nedopadlo, bych uvedla
prioritu splnéni ukolu. Protoze vérim, Ze pokud bychom méli povinnost vykazovat, tak si nad
tim sedneme a ten manudl se udéla, ale jelikoZ to priorita nebyla, tak jsme tim nemohli
ztracet cas, kdyz bylo potreba ukoncit rok.

Uved’te vyhody a nevyhody, které mate spojené s delegovanim ve vasi praxi.

Ja kdyz deleguji, tak mam rdada sama za sebe ten pocit, Ze vim, o co jde, vim, co deleguji
ddl. Takze tu danou problematiku zndm a miizu ji delegovat, Ze to nemdm vsechno na sobé
a muzu se na nékoho dalstho pod sebou spolehnout. TakzZe to je pro mé vyhoda. Nevyhoda
Je asi spis z osobniho hlediska, Ze mdm pocit, aby to moji podrizeni neprebrali Spatné. Aby
si nerekli, Ze se jim to nechce délat, aby neméli pocit, Ze je moc zavaluju nkoly, nebo aby si
nerekli, Ze ty ukoly nejsou relevantni. ProtoZe preci jenom se to taky teprve ucim
rozpoznavat. Jinak mi to Setri cas a je to dobré i z hlediska zastupitelnosti. Kdyz si kazdd
zkusi vSechno, tak je to fajn. Jesté akordt, kdyz predavdam kol tak mdm obcas pocit ztraty
kontroly nad tou problematikou. Protoze i presto, Ze to preddm a vim, Ze to bude dokonceno,
tak treba vim, Ze bych to udélala jinak. Ale to uz je zase miij problém, protoze to nutné
neznamend, ze by to bylo lip. Mdm prosté néjaky sviij nauceny systém. TakZe moznd i to, Ze
predavdam kontrolu nad tou naucenou véci, mi neni prijemny, i kdyz vim, ze vysledek bude
nakonec stejny.

Manazer E

Na jaké manazerské pozici pracujete v organizaci FIRMA s.r.o. a kolik mate primych
podrizenych? Jaka je délka vasi praxe a jaké jsou vase pravomoci?

,,Jsem obchodni reditel — prokurista, mdam primych 7 podrizenych a moje praxe je 11 let.
Mam pravomoc zadavat dilci wikoly svym podrizenym. *

Co si predstavujete obecné pod pojmem delegovani v praci manazera?
,, Prendseni pravomoci a zdroven odpovédnosti na primé podrizené.

Existuje rada stylu vedeni lidi od autoritativniho az po volnéjsi formy. Co podle vas
nejlépe charakterizuje vas pristup k vedeni lidi?

., Autoritativni, ale zdroveri s uprimnou otevienosti — ta by méla fungovat oboustranné. *
Které ¢innosti z vasi agendy pokliadate za vhodné k delegovani?

Které z nich jste jiz v minulosti delegoval a pro¢? Které z nich vas bavi?

,,Celkovou volnost a samostatnou rozhodnost (zdroven zodpovédnost), obé Ccinnosti
zduvodu casovych a budovani si respektu u zakazniku. Nevim, jestli mé bavi, ale jsou
duilezité.

Jaka jsou podle vas nejdulezitéjSi kritéria pri vybéru pracovnika, kterému budete
delegovat?

,,Ditvéra a schopnost relevantniho usudku.

Jaké pocity mate spojené s delegovanim ve vasi praxi?
., Velmi dobré.

Co podle vas v minulosti vedlo k uspéchu/neuspéchu delegovani? Jaka napravna reSeni
podle vas pripadaji v ivahu v pripadé, ze vSe nejde podle planu?
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,,Nezaznamenal jsem Zadny zasadni neuspéch, alespon ne takovy, ktery by vyZadoval
ndpravnd opatrent.

Uved’te vyhody a nevyhody, které mate spojené s delegovanim ve vasi praxi.
,,Nebere mi asi nic, prinasi casovou uisporu pro pozici a roste kredibilita mych podiizenych,
potazmo celé spolecnosti, v oCich zdkaznika. *

Manazer F

Na jaké manazerské pozici pracujete v organizaci FIRMA s.r.o. a kolik mate primych
podrizenych? Jaka je délka vasi praxe a jaké jsou vase pravomoci?

. Pracuji na pozici jednatele a mam momentdlné 10 primych podrizenych. Pracuji
v manazerskych pozicich od roku 2011, v pozici jednatele pres 4 roky. *

Co si predstavujete obecné pod pojmem delegovani v praci manazera?
,, Preddni urcité vy3si pravomoci, ale zaroven vys$si odpovédnosti.

Existuje rada stylu vedeni lidi od autoritativniho az po volnéjsi formy. Co podle vas
nejlépe charakterizuje vas pristup k vedeni lidi?

., Preferuji zdravou kombinaci leadershipu a direktivniho stylu. Jak se 7ikd, v urcitych
chvilich demokracie konci. Ale ve vétsiné pripadii by si mél manazer vystacit s volnéjsi
Jormou. Je diilezité ale zajistit, aby se tento styl nezneuzival.

Které ¢innosti z vasi agendy pokladate za vhodné k delegovani?

Které z nich jste jiz v minulosti delegoval a pro¢? Které z nich vas bavi?

., 1y, které nejsou vylozené strategického razu vedeni sméru firmy, ale kazdodenni operativni
ochod, kde jsou nutnd rychld a zodpovédnd rozhodnuti, na misté jako jednatel nemiiZete byt
u vseho, spise, kdyz si clovek neni 100% jisty, tak mé oslovi, ale snazim se ddvat spise
doporuceni a tlacim kolegu do jeho navrhu a jeho ndzoru. Poté spolecné rozhodneme. Je
velmi diilezité skutecné naslouchat jinému ndazoru a poté i nechat konat. Nejhorsi kombinaci
Je si vZdy vynutit nazor ostatnich, ale na zdvér vZdy provést svoje rozhodnuti.

Jaka jsou podle vas nejdulezitéjSi kritéria pri vybéru pracovnika, kterému budete
delegovat?

,,Jednoznacné srdce pro firmu a odborna zpiisobilost, ale to sami poznate az po delsi dobé.
Jaké pocity mate spojené s delegovanim ve vasi praxi?

,, Velmi prijemné. Leadership délam dlouhodobé a je radost pozorovat kolegy, co diky tomu

vvvvvv

firma je schopna bez jeho pritomnosti bez problémii fungovat.

Co podle vas v minulosti vedlo k uspéchu/neuspéchu delegovani? Jaka napravna reSeni
podle vas pripadaji v avahu v pripadé, ze vse nejde podle planu?

., Je diilezité se vidy z jakéhokoliv vysledku poucit, kdo nic nedéla, nic nezkazi. Ne vsichni
miizou unést tlak zodpovédnosti, je diilezité to jako manazer vycitit a poznat a zbytecné
netlacit na pilu.

Uved’te vyhody a nevyhody, které mate spojené s delegovanim ve vasi praxi.
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,Podle mého ndzoru a zkuSenosti ve vétsiné pripadit vidim jednoznacné vyhody, jedna
negativni zkuSenost byla, kdyz kolega v manazerské pozici naznacil, Ze ho to nenapliuje
a nebavi, zaroven si nebyl jist, jestli to déla spravné a ja v ten moment to nebral tiplné vdazné,
premluvil jsem ho, Ze to md jesté zkusit a ztratili jsme skoro rok. Pro obé strany to nakonec
nevedlo k uispéchu. Proto je urcité duleZité véas reagovat na vyslané signdly a v téchto
klicovych pozicich reagovat okamczité. *

Manazer G

Na jaké manazerské pozici pracujete v organizaci FIRMA s.r.o. a kolik mate primych
podrizenych? Jaka je délka vasi praxe a jaké jsou vase pravomoci?

. Pracuji jako vedouci kancelare a mdm 7 primych podrizenych. Mam 12 let praxe
na manazerské pozici. Pravomoc organizace oddéleni, zaddvani ukoli, kontrola
zpracovani. “

Co si predstavujete obecné pod pojmem delegovani v praci manazera?
., Prevedeni cdsti uikolhi/odpovédnosti na dalsi osoby.

Existuje rada stylu vedeni lidi od autoritativniho az po volnéjsi formy. Co podle vas
nejlépe charakterizuje vas pristup k vedeni lidi?
., Volny se sklonem k mikromanagementu. “

Které ¢innosti z vasi agendy pokliadate za vhodné k delegovani?

Které z nich jste jiz v minulosti delegoval a pro¢? Které z nich vas bavi?

, Bavi mé skoro vse, nejcastéji deleguji pravidelné opakujici se cinnosti, které nevyzaduji
dalsi schvalovani ¢i opravnéni v rdmci podnikové struktury.

Jaka jsou podle vas nejdulezitéjSi kritéria pri vybéru pracovnika, kterému budete
delegovat?
.. Spolehlivost, ochota ucit se nové véci, tah na branku.

Jaké pocity mate spojené s delegovanim ve vasi praxi?
., delegovanim mdm obcas problém, protoze mdm pocit, Ze uz tak toho mdme vSichni nad
hlavu.

Co podle vas v minulosti vedlo k uspéchu/neuspéchu delegovani? Jaka napravna reSeni
podle vas pripadaji v ivahu v pripadé, ze vSe nejde podle planu?

., Klicem uspéchu a netispéchu vidim ,,ochotu delegovat “, ,, nehrdt si na nepostradatelnou “,
Jjako ndpravné opatieni pripadaji v ivahu dostatecné informace pri delegovani.

Uved’te vyhody a nevyhody, které mate spojené s delegovanim ve vasi praxi.
., Prindsi volnéjsi ruce / bere kontrolu nad danou aktivitou.

Manazer H
1. Na jaké manazerské pozici pracujete v organizaci FIRMA s.r.o. a kolik mate
primych podrizenych? Jaka je délka vasi praxe a jaké jsou vase pravomoci?
,,Obchodni Feditel, 8 podrizenych, praxe 28 let. Pravomoce? Motivace, podpora.
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Co si predstavujete obecné pod pojmem delegovani v praci manazera?
., Rozdéleni uikohi, zpétna kontrola. *

Existuje rada stylu vedeni lidi od autoritativniho az po volnéjsi formy. Co podle vas
nejlépe charakterizuje vas pristup k vedeni lidi?
., Ditvéra, otevrienost, spoluprdce, podpora, prdace musi bavit.

Které ¢innosti z vasi agendy pokladate za vhodné k delegovani?
Které z nich jste jiz v minulosti delegoval a pro¢? Které z nich vas bavi?
., Technicka podpora, obchodni jednani, vyjedncdvdni o cendch, prace na osobnich vazbdch.

Jaka jsou podle vas nejdulezitéjSi kritéria pri vybéru pracovnika, kterému budete
delegovat?
,,Schopnost naslouchat, empatie a chut' improvizovat.

Jaké pocity mate spojené s delegovanim ve vasi praxi?
,Jen dobré.

Co podle vas v minulosti vedlo k uspéchu/neuspéchu delegovani? Jaka napravna reSeni
podle vas pripadaji v avahu v pripadé, ze vse nejde podle planu?

,,Schopnost daného zaméstnance a md podpora. V pripadé neuspéchu je nutnd zména
delegovaného, popripadé zména strategie (itkolu).

Uved’te vyhody a nevyhody, které mate spojené s delegovanim ve vasi praxi.

., PFinosem je vyssi efektivita, produktivita a tymova prdce. Jako nevyhodu vnimam riziko
v kvalité a pristupu zaméstnancii.
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