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Delegovani v praci manaZera

Abstrakt

Predkladana bakalarska prace se zabyva vyznamem procesu delegovani v fidici praci
manazera pro efektivni vedeni organizace a vyzkumem ve vybrané organizaci. Bakalarska
prace je rozdélena do dvou casti. Prvni Cast se vénuje teoretickym vychodiskiim
zpracovanym pomoci literarni reserSe na zaklad€ studia odborné literatury. Jsou zde
vymezeny a vysvétleny zakladni pojmy souvisejici s tématem delegovani. Podrobnéji jsou
charakterizovany pojmy jako manazer, manazerské role, styly fizeni, proces delegovani,
motivace.

Druha ¢ast bakalarské prace obsahuje charakteristiku vybrané sledované organizace,
jeji klicové Cinnosti a organizacni strukturu. Pomoci vyzkumné metody kvalitativni analyzy,
kterou byla zvolena metoda strukturovanych rozhovoru s otevienymi otazkami s manazery,
prace zkouma pristup manazeri vybrané organizace k delegovani. Dale ve vlastni praci
dochazi ke zhodnoceni vystupt z realizovanych rozhovora. Nasledné jsou na zakladé téchto

vystupt formulovany doporuceni a navrhy pro zlepSeni fidici prace manazera.

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

delegovani, bariéry delegovani, vyhody a nevyhody v delegovani



Delegation for Managerial Work

Abstract

The presented bachelor thesis deals with the importance of the delegation process
in the directed work of management for effective managing of the organization and research
in the selected organization. The bachelor thesis is divided into two parts. The first part
presents the theoretical resource of research based on the study of professional literature.
Here are defined and explained basic concepts related to the topic of delegation. Terms such
as manager, managerial roles, management styles, delegation process, motivation are
characterized in more details.

The second part of the bachelor thesis contains the characteristics of the selected
monitored organization and its key activities and organizational structure. Using the research
method of qualitative analysis, which was the method of structured interviews with open
questions with managers, it examines the approach of managers of the selected organization
to delegation. Furthermore, in my thesis are evaluated the results of guided interviews. Then
based on these outputs, recommendations and suggestions are formulated to improve

the manager's work.

Keywords: management, manager, managerial functions, leadership, management styles,

delegation process, delegation barriers, advantages and disadvantages of delegation
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1 Uvod

Manazeti jsou pro kazdou organizaci kliCovi pracovnici, na kterych zavisi celkovy
chod organizace. Ukolem manaZerd je zabezpeGit, aby jejich organizace fungovaly a jejich
utvary efektivné pracovaly, jsou zodpovédni za dosazeni stanovenych cili organizace.
Manazerim jsou udé€leny urcité pravomoci nad zaméstnanci pracujicimi v dané cCasti
organizace nebo funkCnim utvaru a jsou tak odpovédni za to, co pracovnici délaji a ceho
dosahuji. Pravomoci manazera jsou naplfiovany prostiednictvim vedeni a osobniho vlivu
vyplyvajiciho z postaveni nebo znalosti.

Tématem této bakalarské prace je delegovani v praci manazera.

K delegovani dochazi, kdyz jsou podifizenym pracovnikim v zajmu dosazeni
urcitych cili predany ukoly a povinnosti soucasné s prenesenou odpovidajici pravomoci.
Za tyto delegované ukoly jsou celkoveé v konecné fazi odpovédni manazefi, ale ti je z mnoha
divodi nemohou sami vykonavat. Pfipadné chyby ¢i nedostatky zpusobené podiizenym
pracovnikem jsou tedy v podstaté chyby zapfi¢inény manazerem, jelikoz on pracovnika sam
vybral anebo jej nedostatecné instruoval ¢i kontroval. Delegovani vyzaduje tedy sice mnoho
usili, ale v pripadé, Ze je provadéno spravné€ muze piinést nespocet vyhod nejen manazerovi,
kterému umoziuje a usnadniuje efektivné vyuzivat svij Cas k plnéni podstatnéjSich ukol,
které jsou od ného ocekavany, ale i podfizenému pracovnikovi, na které¢ho je ukol
delegovan, a predevs§im tedy i samotné organizaci. V §ir§im pojeti lze totiz delegovani
chapat nejen jako predavani pravomoci, ale také jako nastroj motivovani, rozvijeni
pracovnikd a v neposledni fadé jako specifickou socialni aktivitu zaloZenou na kvalitni
formé komunikace manazert s podfizenymi.

Teoretickd Cast prace je z poCatku zameéfena na obecné hledisko problematiky
manazerského fizeni. Postupné navazuji a jsou charakterizovany podstatné pojmy tykajici
se dané problematiky procesu delegovani. Nejpodrobngji je nasledné rozebran samotny
klicovy pojem delegovani.

V tvodu praktické casti je predstavena vybrand organizace. Je zde uvedena jeji
charakteristika, zakladni informace o jejim vzniku, kliCovych cinnostech a organizacni
struktufe. Z organiza¢ni struktury vybrané organizace je detailnéji predstaveno jedno
regionalni pracovisté, které¢ bylo pfedmétem vyzkumu a probehl zde primarni sbér dat.
Navazné je zde provedena analyza mikroprostfedi pracovisté vztahujici se k procesu

delegovani zaméfena na pracovniky organizace v manazerskych pozicich. V této bakalaiské
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praci je pouzita metoda kvalitativniho vyzkumu, pro kterou byla vybrana forma sbéru
a zpracovani dat pomoci strukturovano rozhovoru s otevienymi otazkami.

Po zhodnoceni provedené analyzy je predstaven sestaveny navrh vhodnych
doporuceni k zefektivnéni prace fidicich pracovnikl a nasledné tak i k celkovému zlepSeni

vysledki organizace.
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2 Cil priace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem bakalarské prace je zhodnotit soucasny proces delegovani pracovnich tkolt
a povinnosti v ramci sledované organizace a nasledné navrhnout vhodna doporuceni pro
efektivni zpusob fidici prace manazera tak, aby fizeni pracovnici pfijali delegovanou ¢innost

jako impuls a motivaci k dalsi praci.

2.2 Metodika

Bakalarska prace je dle stanoveného cile realizovana pomoci nékolika postupnych
kroku. Je rozdélena na dvé ¢asti, Cast teoretickou a Cast praktickou.

V teoretické ¢asti jsou v literarni reSersi shrnuty poznatky ze studia odborné literatury
a vymezeny stézejni pojmy, které jsou s tématem delegovani uzce spjaty. Jedna se predevsim
0 pojmy management, manazer, manazerské role, styly fizeni, motivace.

V praktické ¢asti je uveden zpusob metodického zpracovani, charakteristika objekta
zkoumani, tj. urCeni souboru respondentid. Dale jsou popsany vysledky zjisténych dat
vyplyvajicich z kvalitativni analyzy, ktera je provedena formou strukturovanych rozhovort
s péti vybranymi pracovniky zastavajici manazerské funkce ve sledované organizaci.

V zavéru prace jsou shrnuty vlastni zavéry z provedené analyzy a formulovany navrhy

a doporuceni vedouci ke zlepSeni a zefektivnéni fidici prace manazera.
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3 Teoreticka vychodiska

V této Casti prace jsou prostiednictvim literarni reSerSe shrnuty poznatky ze studia

odborné literatury tykajici se vymezeni stézejnich pojmu spjatych s tématem delegovani.

3.1 Management

Management neni objevem moderni doby, i kdyz se to muze zdat prekvapujici.
Jiz pfed mnoha tisici lety fidili faraoni nebo cisafové své rozsahlé fise. Ke svému fizeni
vyuzivali zkuSenosti radcd, prenaSeli tkoly na statni ufedniky a nasledné se zajimali
o vysledky jejich opatieni. (B&lohlavek, Kostan, Sulef, 2001)

V soucasnosti management predstavuje velmi specializovanou Cinnost, bez které
nemuze spravné fungovat zadny vétsi organizacni celek. (Veber, 2009)

Management nejobecné€ji muzeme definovat jako souhrn vSech Cinnosti, které jsou
potteba zajistit k zabezpeceni chodu organizace za ucelem jejiho fungovani.

(Veber, 2009)

K pojmu ,,management” lze v literatufe svétové i Ceské snadno najit desitky definic
a jejich odliSnych interpretaci. Vyklad tohoto pojmu je tedy nesnadny a neexistuje jeho
jednoznacné a vSeobecné platné chapani. Jedna se o vyraz, ktery ma mezinarodni platnost,
vSak v Ceské literatufe 1 praxi jesté stale dozniva tradi¢né pouzivané slovo , fizeni®
z diivejsich dob. (Vodacek a Vodackova, 2006)

Rizeni je uméni ,,v&dét jak* (Weihrich a Koontz, 1993) a lze jej také definovat jako
rozhodovani o tom, co délat za pomoci efektivniho vyuziti zdroji. (Armstrong a Stephens,
2008)

Pro znazornéni uvadeji Vodacek a Vodackova (20006) tfi definice pojmu management
podle toho, zda zdtraziiuji

e vedeni lidi,
e specifické funkce vykonavané vedoucimi pracovniky, nebo

e ucel a pouzivané nastroje.

Prikladnym typem definice zdlraziujici vedeni lidi je ,, Management znamend umeéni

dosahovat cile organizace rukama a hlavama jinych. “ (Vodacek a Vodackova, 2000)
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Piikladem definice managementu zdurazinujici specifické funkce vykonavané
vedoucimi pracovniky je ,,Management znamend zvladnuti planovanych, organizacnich

¢

persondlnich a kontrolnich cinnosti, zamérenych na dosazeni soustavy cilii organizace. "

(Vodacek a Vodackova, 2006)

Prikladem definice typu managementu, ktery poukazuje na ucel a pouzivané nastroje
manazerské prace je ,,Management je soubor pristupii, ndzorii, doporuceni a metod, které
vyuzivaji vedouci pracovnici (manazeri) k zviddnuti specifickych cinnosti (manazerskych

Junkci), smérujicich k dosazent soustavy cilit organizace. “ (Vodacek a Vodackova, 2000)

Management je tvoren principy, které vychazeji zeyména z praktické zkusenosti, ale
ve skuteCnosti nelze vSe ziskat jen osobni zkuSenosti a management tedy obsahuje
1 poznatky vychazejici ze slozitych ekonomickych a socialnich Setfeni, metod matematické
analyzy as pouzitim vyspélych informaénich technologii. (B&lohlavek, Koitan, Sulef,

2001)

3.2 Manazerské funkce

Management je systematicky proces zaméreny na dosazeni cila. Aktivity a ukoly jsou
zde vzajemné provazané a jsou odvozované z cili stanovenych ¢leniim organizace. VSechny
manazerské funkce jako je planovani organizovani, vedeni a kontrolovani jsou téz vzajemné
propojeny a jsou nedilnou soudasti procesu fizeni. (Bé&lohlavek, Kostan, Sulef, 2001)

Manazerské funkce jsou tzv. zékladni funkce managementu arozumime jimi
systematické a cilevédomé provadéni vsech manazerskych Cinnosti fidicich pracovnika

k zajisténi cilt. (Zlamal, Bacik, Bellova, 2011)

Planovani je nejdualezit€jsi nastroj dosahovani cild organizace. Je to rozhodovaci
proces, na jehoz urovni zavisi ostatni manazerské funkce. Jedna se o Casové narocnou
¢innost napfic¢ celou organizaci. Zahrnuje stanoveni cilt, postupy, zdroje, ukoly, méfitka
kontroly a zptsoby hodnoceni dosazenych cila. Pro jeho efektivnost musi byt podpofeno
ze strany top managementu, ale mélo by zahrnovat 1 v§echny ostatni, ktefi se budou podilet

a mit vliv na procesy realizované na zakladé planu. (Bé&lohlavek, Kostan, Sulef, 2001)
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Organizovani je v podstaté nepfetrzity proces zavisly na situaci a jejich zménach,
na lidském chovani a reagovani. Je to proces neustalého usporadavani zdroju, predevsim
personalnich, k uskutecnéni pland. (Zlamal, Bacik, Bellova, 2011) Slouzi ke koordinaci
a fizeni aktivit ¢lend organizace. (B&lohlavek, Kostan, Sulef, 2001) Poslanim organizovani
je zajisténi realizace predchozi uvedené manazerské funkce ,,planovani“. Formu uspotradani
procesu délby prace khospodarnému zajist€ni manazerskych funkci pak wvyjadiuji

organizacni struktury. (Vodacek a Vodackova, 2000)

Vedeni lze definovat jako proces ¢i uméni ovlivnit aktivity podfizenych pracovnikti
tak, aby se s nadSenim a ochotné snazili dosahnout cilti organizace. (Weihrich a Koontz,
1993) Vedeni lidi tvori podstatu fidici ¢innosti, a proto si manazer musi pracovniky umet
dobte vybrat, soucasné je vhodné prubézné ovliviiovat a motivovat k vykonnosti a dobré
spolupraci. V organizaci musi byt zpracovana koncepce fizeni lidskych zdroja, kde jsou pro
manazery vymezeny principy optimalniho zachazeni s pracovniky, které manazery zavazuji
k efektivnimu a souCasn€ psychologicky, socialné a eticky kvalifikovanému pfistupu
k pracovnikiim. Kazdy manazer fesi tedy ve spolupraci s personalnim odborem nasledujici
otazky tykajici se:

e komunikace s pracovniky nejen pii zadani a kontrolovani pracovnich ukolt

e vybéru pracovniki ajejich pfijimani do organizace, nasledné rozmistovani
a adaptace

e pracovniho hodnocenti

e stimulace a motivace pracovnika

e poradenstvi a ucCast na feSeni pracovnich iosobnich probléml pracovnika

¢i pracovnich skupin. (Pauknerova, 2012)

Kontrolovani je dal§i ze zakladnich manazerskych funkci, kontrola je potfebna
na vSech arovnich fizeni aje provérkou spravného provadeéni ostatnich manazerskych
funkci. Kontrolni procesy maji funkce monitorovani Cinnosti, které probihaji, srovnani
aktualnich vykond s vykony planovanymi, napravy odchylek a ovlivnéni naslednych
rozhodnuti. Bez efektivni kontroly neni mozné dosazeni stanovenych cilti. Proces kontroly
probiha v cyklu a zahrnuje Ctyfi zakladni skupiny cCinnosti, kterymi jsou monitorovani
prostfedi, vymezeni sméru, kterym se bude firma ubirat, hodnoceni probihajicich ¢innosti

i hodnoceni praveé samotného systému kontroly. Charakter procest kontroly se méni s trovni
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fizeni. Top management se zabyva strategickou kontrolou, stfedni management
manazerskou kontrolou a niz§i management operativni kontrolou. (Bélohlavek, Kostan,

Sulet, 2001)

Obrazek 1 Urovné manazerského rizeni a rozhodovani

Formulovani vize

' Strategické  _ _ _ _ _ _ _ _ _ _
o rizeni = g g
Strategické planovani
______________ Manazerske rizeni
. 4 fizeni zdroj polostrukturovand rozhodnuti e TR
Logickd : Taktickeé planovini
Operativni fizeni

R o Implementace

strukturovana rozhodnuti e
a operativni fizeni

Zdroj: Pievzato z (B&lohlavek, Kostan, Sulef, 2006)

3.3 Manazer

Vykonavateli managementu jsou lidé, tj. vedouci pracovnici — manazefi. (Vodacek
a Vodackova, 2006)

,Manazer je clovék, ktery dosahuje stanovenych cilii s lidmi a prostrednictvim nich.
(Lojda, 2011)

Casto se mizeme setkat s nazory, e uspéchy & neuspéchy organizace se daji piicist
ve prospéch nebo na vrub manazert, ktefi fidi organizaci. (Veber, 2009)

Ukolem manaZert je zabezpedeni, aby jejich organizace fungovaly a jejich Gtvary
efektivné pracovaly. Jsou zodpovédni za dosazeni pozadovanych vysledki. ManaZerim jsou
udéleny urcité pravomoci nad lidmi pracujicimi v dané Casti organizace nebo funkénim
utvaru. Jejich odpoveédnosti rozumime, ze jsou odpovédni za to, co délaji a ceho dosahuyi.

Pravomoci znamenaji mit pravo nebo moc k dosazeni toho, aby lidé pracovali, a jsou
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napliiovany prostfednictvim vedeni a osobniho vlivu vyplyvajictho z postaveni nebo
znalosti. (Armstrong a Stephens, 2008)

V managementu je potieba respektovat vliv prostfedi, jelikoz fizeni organizace
probiha vzdy za urCitych konkrétnich podminek. Manazer muze pii fizeni vychazet
z vlastnich zkuSenosti i riznych ovérenych doporuceni, které ale musi pokazdé piizpusobit
konkrétnim aktualnim podminkadm. Mezi tyto podminky patfi vnitini podminky organizace
zahrnujici tvrdé a mékké prvky fizeni a podminky organizace vnéjsi. (Veber, 2009)

Vnitini podminky organizace — 1 kdyz je kazda organizace jina Ize obecné rozlisit
dve velké skupiny faktort, kterymi jsou tzv.:

o Tvrdé prvky — predstavuji hmotné, hmatatelné, prezentovatelné predméty, kterymi
je napiiklad technické vybaveni, zasoby, finance, datové soubory apod.

o Mekké prvky — jsou predstavovany nehmatatelnymi Ciny. Jedna se o znalosti,
dovednosti, vystupovani, jednani, chovani jednotlivct, jejich reakce na rizné situace,
podnéty a impulsy. Zahrnuji jak vystupovani lidi uvnit organizace, tak 1 vné.

V minulosti byly jako aktiva organizace velmi cenény tvrdé prvky, v soucasnosti
vSak nabyvaji na vyznamu prvky mekké, které jsou mnohem obtizné€ji kopirovatelné.
(Veber, 2009)

Vnéjsi podminky organizace — predstavuji okoli, ve kterém organizace funguje.
Toto okoli v riznych smérech ptisobi na organizaci, at manazefi chtéji ¢i ne. PEST analyza
je uznavanou klasifikaci vnéjsiho prostredi organizace a tyka se vlivl:

e P —politickych

e E —ekonomickych

e S —socialnich

e T —technickych (Veber, 2009)

Manazefi nemusi mit jen podfizeny personal, nemusi mit zadny, jelikoz manazefi
jsou také odpoveédni za fizeni i jinych zdroju jako napfiklad: financi, znalosti, zafizeni, ¢asu,
informaci a sami sebe. (Armstrong a Stephens, 2008)

Manazefi prispivaji k uspéchu organizace tak itim, ze oni sami vynakladaji své
nejlepsi schopnosti a usili. Efektivni manazeti zejména:

e zabezpecCuji, aby se udélalo, co se udélat ma
e uplatriuji vizionaisky zptsob vedeni

o efektivné planuji vyuziti zdrojt, které jim jsou svéfeny
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e udavaji smér a zabezpecuji, aby kazdy veédél, co je od ného ocekavano

e iniciuji a fidi zménu, ktera sméfuje ke zlepSeni vykont

e rychle se pfizptsobuji a reaguji na ménici se pozadavky a okolnosti

e piedchazeji problémi, ale fesi rychle ty, které se piipadné necekané objevily

e soustavné sleduji vykon, aby bylo pfipadné mozné okamzité podniknout napravna

opatfeni. (Armstrong a Stephens, 2008)

33.1 Urovné manazeru

Manazefi jsou odpovédni za plnéni takovych ukold, u kterych je vyzadovano fizeni
dalsich ¢lent organizace. V obtiznosti i rozsahu téchto tikoll jsou vsak velké rozdily, stejné
jako v postaveni manazerti v ramci organizace. Rozdilné arovné€ umoziiuji spravné uréeni
pozadavku a dovednosti, které jsou potfebné k uspésnému plnéni organizacnich cili dané
urovné, a pfitom motivuji manazery k osobnimu rozvoji asledovani drahy své kariéry.

(Bé&lohlavek, Kostan, Sulef, 2001)

Manazery delime podle jejich postaveni v organizaci na liniové (nizsi), stfedni
a vrcholové. (B&lohlavek, Kostan, Sulef, 2001)

Liniovy manazeri (niz§i manazefi) — nachazeji se na nizsich arovnich manazerské
hierarchie. Jednd se omistry vyrobnich jednotek, dispeCery dopravy, vedouci
administrativnich oddé€leni nebo vrchni sestry v nemocnici. Hlavni ¢innosti t€chto manazert
je vedeni zameéstnanci pii plnéni kazdodennich ukol(i ajejich soucasna kontrola,
napravovani chyb nebo feSeni problému, které se vyskytuji v provozu.

Stfedni manazeii — jejich odpovédnosti je fizeni liniovych (nizSich) manazert
a pifipadné 1 fadovych zameéstnanci organizace. Nazvy jejich funkci jsou rozlicné —
stavbyvedouci, vedouci provozu, dilovedouci, vedouci odboru, vedouci stfediska apod.
Realizuji plany a strategické cile vedeni organizace tak, Ze koordinuji vykon ukol
se zamérem dosazeni stanovenych cilti organizace.

Vrcholovi manazeri (top manazefi) — jedna se o nejmensi manazerskou skupinu
a celkové odpovidaji za vykonnost organizace. Do této skupiny zafazujeme generalni
feditele, feditele odbort, feditele divizi nebo naméstky fediteld. Hlavnim ukolem je
formulovat organizacni strategii a zarovenl museji vykonavat i dal§i manazerské Cinnosti

jako je organizovani a vedeni lidi a kontrola plnéni cilé. (B&lohlavek, Kostan, Sulet, 2001)
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Odlisnosti naplné prace na jednotlivych trovnich fizeni jsou zachyceny v tabulce:

Tabulka 1 Rozdéleni ¢asu manazeru na ruznych drovnich

vedeni

kontrolovani
kontrolovani kontrolovani

Liniovy management Stfedni management | Vrcholovy management

Zdroj: Vlastni zpracovani dle (B&lohlavek, Kostan, Sulef, 2001)

3.3.2 Vlastnosti a prednosti manazera

Pii vykonavani funkce manazera je kladena dulezitost respektovat a dodrzovat

pozadavky tzv. 4E. Zkratka 4E obsahuje pocCatecni pismena Ctyt vyraza v anglickém jazyce

pro tyto pozadavky:

Effectivness = ucelnost (d€lat spravné véci, ned€lat zbytecnosti)

Effenciency = acinnost (dé€lat véci spravné a spravnym zpusobem)

Economy = hospodarnost (délat véci s minimem naklada)

Equity = odpovédnost, poctivost, slusnost (d€lat spravné véci v souladu s pravem

a normami). (Mladkova a Jedinak, 2009)

K zajisténi samotného prabéhu managementu je nutné, aby manazer disponoval

kombinacemi technickych znalosti, spoleCenskych alidskych faktori a koncepcnich

schopnosti. V priibéhu postupu manazera hierarchii organizace je kladen neustale vétsi diraz

na jeho koncepcni schopnosti a o to mensi je pak kladeny diraz na znalosti technické.

(Dédina a Cejthamr, 2005)

Technické znalosti se tykaji pouziti specifickych znalosti, postupti a dovednosti pfi

jednotlivych ukonech. Potfeba téchto znalosti je hlavné pii kontrole, pfi zaskoleni

podfizenych a u kazdodennich operaci ve vyrob&. (Dédina a Cejthamr, 2005)
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Spolecenské a lidské faktory se projevuji v interpersonalnich vztazich a pii cviceni
usudku. Schopnost zabezpeceni a efektivni vyuziti lidskych zdroji patii k dilezitym rysim
managementu, stejné tak jako efektivni skupinova prace, vedeni a fizeni zameéstnancti. Zde
je také dualezita citlivost na zvlastni situace a pruznost osvojeni nejvhodnéjsich
manazerskych stylt. (Dédina a Cejthamr, 2005)

Koncep¢ni schopnosti jsou dulezité ke komplexnimu nadhledu na déni v organizaci
jako celku, v€etné vlivii na zivotni prostiedi. Mezi tyto schopnosti patfi i schopnost piijimat
rozhodnuti a osobni pfispévky manazera se mohou vztahovat na cile organizace vSeobecné

1 strategické planovani. (D&dina a Cejthamr, 2005)

Podle stupné, na kterém manazer plisobi, se méni rozsah technickych znalosti
a koncepcnich schopnosti. Management se ¢im dal vic stava zalezitosti fizeni lidi pred
fizenim pracovnich operaci. SpoleCenské a lidské faktory se vSak stavaji stale dulezit€jSimi

na vSech urovnich managementu. (Dédina a Cejthamr, 2005)

Obrazek 2 Manazerské atributy

<
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Zdroj: Prevzato z (Dé&dina a Cejthamr, 2005)
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3.4 Manazerské role

,Role je zpiisob chovani ocekavany od nositele pozice v organizaci.” (Bélohlavek,
Kostan, Sulef, 2001)

Roli téz mizeme definovat jako tilohu, kterou hraji lidé pfi plnéni svych povinnosti,
a charakterizuje, jak ¢lovék svou praci vykonava. Role vS§ak neni totéz, co pracovni misto,
které je definované jeho popisem, coz je seznam povinnosti a ucelu daného pracovniho
mista. (Armstrong a Stephens, 2008)

Manazeti se béhem dne zabyvaji riznymi Cinnostmi a vystupuji v mnoha typech
vztahi v0Ci nadfizenym, spolupracovnikiim, podfizenym, klientim a vefejnosti.
(Bé&lohlavek, Kostan, Sulef, 2001)

Manazerské role mohou byt tedy velmi proménlivé a manazefi museji byt schopni se
rychle pfizptsobovat a pracovat v podminkach neurcitosti role, kdy si nejsou jisti tim, co je
od nich ofekavano, nebo v podminkach konfliktu role, kdy to, co si mysli, ze by méli d¢lat,
neni to, co se domnivaji ostatni, ze by méli délat. (Armstrong a Stephens, 2008)

Chovani manazeri se fidi odliSnymi pravidly a principy, které H. Mintzberg
charakterizoval v deseti riznych rolich, které manazefi zastavaji a jsou rozdéleny do tii

skupin: (B&lohlavek, Kostan, Sulef, 2001)

3.4.1 Interpersonalni role

Interpersonalni role — vztahy, které vznikaji z postaveni a autority manazera. (Dédina
a Cejthamr, 2005)
Zde manazer vystupuje v roli pfedstavitele, vedouciho a spojovatele.

e Predstavitel — jedna se o osobu generalniho feditele, ktery reprezentuje organizaci
navenek, plni povinnosti ceremonialni a v téchto situacich vystupuje hlavné jako
nositel role, neplanuje, nefesi problémy, nerozhoduje, ale svou piitomnosti vyjadiuje
zajem organizace auznani vysledkd prace pracovnikd. Tento ukol by zvladli
1 zastupci teditele ¢i jejich podfizeni, ale to, co nejvice pfitomni oceni a co je pro né
stimulem do dalsi prace je pravé osobni tcast feditele.

e Vedouci — manazer prostfednictvim svych podfizenych realizuje cile organizace.
Motivuje, usmériiuje jejich praci, sleduje jejich silné i1 slabé stranky auvazuje
o vhodnych formach osobniho rozvoje podfizenych. Zaroven hodnoti vysledky prace

s formulaci tkola pro splnéni v dal§im obdobi.
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342

Spojovatel — manazer je v kontaktu s ostatnimi manazery na horizontalni Grovni
1 mimo organizaci a ma za ukol udrzovat vztahy mezi Utvary i mezi organizaci
a okolim. (Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2001)

Informacni role

Informacni role — zde manazer vychazi z informaci, které ziskava v mezilidskych

vztazich, dale je pfenasi a pusobi jako pozorovatel, Sifitel a mluvci.

343

Pozorovatel — manazer vyhledava potfebné informace, dilezité skutecnosti
z vn¢jsiho svéta a ziskava je jak z formalnich zdroja, tak neformalnimi cestami.
SiFitel — manaZer predava do organizace informace ziskané zvendi svym podiizenym
skrze svou roli vedouciho. Informace $ifi a prezentuje dle svého uvazeni, zda ji uvazi
za potifebnou a vhodnou pro ostatni nebo si ji necha pro sebe.

Mluv¢i — organizaci nebo svijj Gtvar manazer reprezentuje navenek ¢i vuci ostatnim
utvarim, vytvaii tak image na vefejnosti, haji a brani zajmy organizace. (B€lohlavek,

Kostan, Sulef, 2001)

Rozhodovaci role

Rozhodovaci role — manazer tvoti strategicka organizacni rozhodnuti na zaklade jeho

autority a pfistupu k informacim. Rozhoduje zde v rolich podnikatele, fesitele ruSivych

udalosti, distributora zdroj a vyjednavace. (B&lohlavek, Kostan, Sulef, 2001)

Podnikatel — v této roli manaZer podnécuje, vymysli a projektuje zmény. Resi
problémy a podnika Cinnosti pfispivajici k rozvoji organizace a udrzeni postaveni
na trhu, zvazuje a posuzuje rizika a uspeéchy podnikatelskych aktivit.

Resitel ruSivjch udilosti — reaguje na neoekavané skuteGnosti ohroZujici
dosahovani cili. Manazer musi prekonavat bariéry, celit kritickym situacim
a nezadoucim tlakim. Odstrafiuje rozpory a navraci organizacim stabilitu.
Distributor zdroju — hospodaii se zdroji, jako jsou napfiklad lidé, Cas, penize,
zafizeni amoc. Dba na rozdéleni zdroji odpovidajici prioritam organizace
s optimalnim vyuzitim zdroji. Pribézné zdroje prerozdéluje podle informaci, které
ziskal jako pozorovatel s prosazenim svého nadhledu.

Vyjednavac — tato role se projevuje pii riznych typech jednani s utvary, jednotlivci

1 jinymi organizacemi. K této roli je nezbytnou podminkou pravomoc k hospodareni
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se zdroji. Cim vyS$Si postaveni manazera v organizaci, tim vice Casu vénuje

vyjednavani. (B&lohlavek, Koitan, Sulet, 2001)

Henry Mintzberg zjistil, ze tyto role se vzajemné prolinaji a dopliiuji ve vSech
manazerskych funkcich se zdiraznénim urcité funkce v zavislosti na zaméteni nebo
na postaveni v hierarchii organizace. Manazefi vyS$§ich urovni Ccastéji vystupuji
v rozhodovacich rolich ve srovnani s niz§im managementem, kde se vice uplatiiuji role
interpersonalni. Pfikladem je financni manazer, ktery hodné pisobi v informacnich rolich,
zatimco obchodnik se vénuje predevsim své tloze vyjednavace a provozni manazer rolim

interpersonalnim a roli fesitele rugivych situaci. (B&lohlavek, Kostan, Sulef, 2001)

Obrazek 3 Manazerské role dle H. Mintzberga

Formalni autorita
a status pozice

Zdroj: Vlastni zpracovani dle (Dédina a Cejthamr, 2005)

3.5 Deset klicovych strategii pro novy typ evropského manazera

Pro velké zavedené organizace je dulezita rychlost a obnova metod managementu,
avSak i mladé firmy nesmi zistat pozadu, aby se vyhovélo pozadavkiim zasadn€ méniciho
se prostiedi. Heller pro novy typ evropského manazera definuje deset klicovych strategii:

¢ Rozvijeni viidcovstvi, a to bez ztraty fizeni a dozoru.
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¢ Prosazovani radikalni zmény nejen v Castech, ale v celém organiza¢nim systému.
e Pretvoreni kultury k ziskani dlouhodobého uspéchu

e Rozdéleni pravidel k ziskani odmény z mensi velikosti formy béhem rustu.

e Vyuzit ,organizaci® k centralnimu fizeni s novymi pfistupy.

e Udrzeni konkuren¢ni vyhody tam, kde staré metody ziskavani vyhod nefunguji.

e Dosazeni stalé obnovy nerozsifovanim zarodkt apadku.

e Ridit ,motivatory*, aby lidé mohli sami sebe motivovat.

e Tymova prace jako nepostradatelna nova schopnost.

e Dosazeni celkové kvality managementu celkové lep§im fizenim. (Dé&dina

a Cejthamr, 2005)

3.6 Manazerské standardy

Manazerské standardy definuji, co museji manazefi znat a byt schopni praktikovat.
(Armstrong a Stephens, 2008)

Jsou souborem pozadavki kladenych na manazery v riznych manazerskych
funkcich. Podle téchto standardi manaZera obsahujicich kritéria bez subjektivnich prvku
dokazeme presné popsat, co napiiklad znamena vyborna, primérna nebo Spatna uroven
komunikace s pracovniky ¢i nizké, stfedni a vysoké pracovni nasazeni. Lze také naptiklad
definovat, co v§e by mél ovladat manazer v danych oblastech (vedeni porad, praktikovani
pracovni kazné€ apod.). Procesnim kritériem pak mize byt:

e Organizace prace

e Rizeni Gasu (time management)
e Delegace ukolt

e Komunikace s pracovniky

e Pristup ke klientim

e Piistup k inovacim a kreativita
e Pracovni nasazeni

Manazer plnici manazerské standardy je povazovan za uspé€Sného manazera.
(Bé&lohlavek, Kostan, Sulef, 2001)

Manazerské standardy neslouzi jen jako navod k definovani toho, co se

od profesionalnich manazera oCekava a na jejichz zakladé 1ze vykon manazert posoudit, ale
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slouzi také jako zaklad pro pozadavky kvalifikace manazera a jejich pfipravu. (Armstrong

a Stephens, 2008)

3.7 Styly manazerského rizeni

Styl manazerského fizeni predstavuje celkovy pfistup manazera, kterym sméfuje
k dosazeni cili organizace a charakterizuje manazerovo celkové chovani v jeho oficialni
a formalni podobé. (Zlamal, Bacik, Bellova, 2011)

Styl fizeni manazera je jednim z nejdilezitéjSich znaki jeho prace ajde zvlasté
o formu vztahu manazera k podfizenym vyplyvajici zjeho osobnich zkuSenosti, znalosti,
autority, schopnosti a uplatiiovani moci v kombinaci se zpisobem jejiho vyuziti pii vedeni
svych podiizenych. (Veber, 2009)

Styli manazerského chovani bychom mohli uvést nespocet, vSak k definovani urcité
typologie I1ze posoudit chovani manazerti predevs§im dle dvou zakladnich hledisek, podle
kterych se orientuje fidici pracovnik na:

e vykon — direktivni styl fizeni zaméfeny na plnéni ukolu Casto bez ohledu na jiné
aspekty
e osoby — styl zaméfeny na udrzovani dobrych interpersonalnich vztahti na pracovisti

(Zlamal, Bacik, Bellova, 2011)

Dle fady vyzkumu jsou nejusp€snéjsi manazefi ti, ktefi dokazou pfizplisobovat sviij
styl fizeni podle zavislosti na riznych situacich a okolnostech. Profesor R. Linkert pfisel
s ¢lenénim manazerskych stylu fizeni, které 1ze povazovat za tradiCni, na Ctyfi skupiny:

e autoritativni
e benevolentné autoritativni
e konzultativni

e participativni (Veber, 2009)

Autoritativni styl — jedna se o ptikazujici urCovani ukold, vSechna rozhodnuti jsou
provadéna bez zapojeni podiizenych a manazer ani nemé zajem o vytvoreni prostredi
vzajemné divery.

Benevolentné autoritativni styl — manazer je sice autoritativni, ale snazi se
o vytvoreni partnerského prostredi, k motivaci pouziva odmeny 1 tresty. Svym podiizenym

divéfuje a v fadé pripadi rozhodnuti se na né obraci.
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Konzultativni styl — tento styl podporuje komunikaci v obou smérech, 1 kdyz je
rozhodnuti uskute€néno na nejvyssi urovni, tak se k nému vyuzivaji nazory a myslenky
podiizenych. K motivaci jsou pouzity predevSim pozitivni nastroje, tedy odmény s mens§i
meérou trestll a postiht.

Participativni styl — manazer v procesu rozhodovani podporuje aktivni zapojeni
podtizenych pracovnikd. Pln€ jim davéiuje do té miry, ze vytyCuje cile a vytvari tak pfiznivé
prostiedi pro jejich realizaci, kde je vlastni zpusob realizace ponechan na podfizenych.

(Veber, 2009)

Postupem casu bylo Likertovo ¢lenéni doplnéno fadou dalSich, které jeho tradic¢ni
clenéni dopliyji. VySe uvedené ¢lenéni bylo naptiklad rozsifeno na nasledujici fidici styly:

Byrokraticky styl Fizeni — je styl, kde manazer opird svou vedouci c¢innost
o smeérnice a nafizeni shora. Svou ¢innost opira o autoritu nadiizenych. (Veber, 2009)

Autoritativni styl Fizeni — styl zalozeny na piikazech, kdy je vyzadovano jejich
bezpodmine¢né plnéni bez pfipusténi diskuse. Manazer jedna s podfizenymi formalné
a stroze. (Veber, 2009) Kladem tohoto stylu je pfinos etnych vyhod pro organizaci v oblasti
rychlosti a ve splnéni ukolu, avSak zaporem je nevyuziti mozného kreativniho potencialu
podiizenych. Tento styl je vhodny, Casto 1 nezbytné nutny, naptiklad v silovych slozkach
statu (armada, policie, hasici). (Zlamal, Bacik, Bellova, 2011)

Cilové rizeni — prostiednictvim vytyCenych ukoll manazer s pouzitim motivace
k dosazeni cilti dava podiizenym urcité dlouhodobé zméfeni jejich Cinnosti. Jako motivace
jsou pouzivany ekonomické pobidky. (Veber, 2009)

Demokraticky styl Fizemi — manazer ma pfirozenou autoritu, s podiizenymi
spolupracuje, ale ponechava si moznost pro piijeti vlastnich rozhodnuti. (Veber, 2009)
Produktivita je primeérna, ale kvalitni a dlouhodoba. Je povazovan za nejvhodngjsi styl
pro podnikovou sféru a v praxi nejvice uplatiiovan u tvarcich ¢innosti jako projektovani,
planovani, marketingu apod. (Zlamal, Bacik, Bellova, 2011)

Tento styl muze mit podobu:
e delegacniho stylu rizeni, kde si manazer ponechava ve své kompetenci klicové
zalezitosti a dal§i méné vyznamné deleguje podiizenym v plné mifte.
e liberalniho stylu Fizeni, kde se manazer snazi co nejméné ovliviiovat, vyhyba se
kritice, sankcim, nepopularnim zasahtim, a dokonce i zavazné rozhodnuti nechava

na podfizenych. (Veber, 2009)

27



Obrazek 4 Matice stylu Fizeni se zietelem k uplatiiovani moci a aurovni spoluprace
podrizenych

4 Znactné
Byroktraticky Cilovy,
a autoritativni ekonomicky
styl fizeni styl fizeni
Pouziti
moci
. L, Demokraticky,
Liberalni G
Fesomer delegacni
styl fizeni styl fizeni
Nizké
Nizka Vysoka .

PN

P
Urovei spoluprace

Zdroj: Prevzato z (Veber, 2009)

Vybér stylu fizeni je urCovan predevsim situaci (situacionalisticka teorie), jelikoz se
ukazuje, ze tymovy styl fizeni neni vzdy ten nejvhodnéjsi. V situacich, kdy je nutné rychle
rozhodnout nebo je v ohrozeni lidské zdravi bude urcit€ vhodnéjsi autoritativni styl fizeni.
Pii volbé stylu fizeni je také dulezité brat v uvahu zralost pracovniki, jejiz mirou je
ptipravenost ukol splnit aje dana dovednostmi a technickymi znalostmi potifebnymi
ke splnéni ukolu. Vedle pracovni zralosti existuje také psychologicka zralost spocivajici
v pripravenosti pfijmout odpovédnost za splnéni ukolu. Manazer ma volit takovy zptisob

vedeni, kterym bude rozvijet zralost svych podfizenych. (B&lohlavek, 2000)

3.8 Delegovani

Delegovani neni pouze femeslnym nastrojem fizeni, ale je zakladni podstatou
managementu v duchu: ,, Manazer dosahuje svych cilit prostiednictvim druhych lidi “ (Cipro,
2009)

K delegovani dochazi v ptipad€, kdy jsou podiizenym v zajmu dosazeni urcitych cilt
pfidéleny ukoly a povinnosti, za které jsou celkové odpovédni jejich manazefi, ale které
z mnoha divodi manaZzefi nemohou nebo nechté€ji sami vykonavat. (Armstrong a Stephens,
2008)

Delegovani je technika, kterda umoziiuje a usnadiiuje manazerovi efektivné vyuzivat

svij Cas k plnéni podstatnéjsich tkolt, které jsou od ného ocekavany a pomoci techniky
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vedeni lidi zvySovat vykonnosti svych podfizenych. Delegovat se musi kazdy manazer ucit,
jelikoz delegovani vyzaduje dovednost, ale i odvahu, avSak neni to jen o odvaze, ale také
10 tréninku podfizenych, aby se ucili samostatné praci. S delegovanim je tedy spojena
i duvéra v podrizené. (Lojda, 2011)

Delegovani je potreba chapat jako dlouhodoby proces, kdy manazer postupné vklada
divéru do svych podiizenych, svéfenim odpovédnosti a pravomoci. Lze chapat i jako
investici do pracovnika, jejiz navratnost se mize projevit az za delsi dobu. Delegovani je
mozné tedy realizovat predevsim tam, kde manazer preferuje tymovou praci a ma pod sebou
dostatecny potencial kvalitnich podfizenych pracovnika, které si sam vychovava. V §ir§im
pojeti je delegovani nejen predavani pravomoci, ale také nastroj motivovani, rozvijeni
pracovniki a rovnéz specifickou socialni aktivitou zalozenou na kvalitni formé komunikace
manazera s podfizenymi nebo i s kolegy. (Cipro, 2009)

Delegovani je moznéd nejobtizn&jsi ukol, ktery musi manazer plnit. (Armstrong

a Stephens, 2008)

3.8.1 Principy delegovani

Zakladnim principem uspeésného delegovani je dosazeni stavu, kdy podfizeni jsou
Casto schopngjsi nez jejich manazer. Ten pak muze spiSe definovat cile, napomahat se
zajiSténim a rozd€lenim zdroji, motivovat pracovniky a kontrolovat plnéni dil¢ich cila.
Pro dobfe delegujiciho manazera muze byt tedy zpusob, jakym se jeho podiizeni dopracuji
k feSeni relativné podruzny. Nezbytnou podminkou uspéSného procesu delegovani je
predev§im sama osobnostni struktura manazera odrazejici nejen jeho styl vedeni, ale i jeho
formalni a neforméalni autority. (Cipro, 2009)

Klicem tuspésného delegovani jsou lidské zdroje. Vybér pracovnikii by mél tedy
odpovidat narocnosti delegovaného ukolu. Delegovani je dobré predem rozmyslet,
nezanedbat jeho pfipravu, pfedem promyslet jednotlivé kroky a neobavat se delegovat
nepfijemné véci, i kdyz se pfijemné ukoly deleguji snadné&ji. Je dilezité, aby manazer umeél
praci rozdélit na ucelené Casti, jelikoz ucelena Cast prace se deleguje mnohem snaze. Také
je treba, aby se manazer zameéfil na presnost delegovani spocivajici ve schopnosti

jednoznacéné popsat, co je vyzadovano a jaka je predstava konecného vystupu. (Lojda, 2011)
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Je dulezité, aby manazer pribézné€ provadél analyzu své prace z hlediska svych
povinnosti, odpovédnosti, hlavnich cili a klicovych oblasti k jejich dosazeni. M¢l by

definovat ukoly, které muze splnit jen on sam a které by mél delegovat.

Co delegovat:

e Rutinni praci spolu s potfebnou odpovédnosti a pravomoci

e Praci, kterou dokazou jini udélat 1épe, rychleji a ptipadné ekonomictéji.

e Rozhodnuti, ktera manazer déla nejCastéji, a pravidelné se opakuji, zpravidla zabiraji
velkou cast dne. Pracovnici vétSinou detaily téchto rozhodnuti znaji 1épe
nez manazer, a tak jim staci vysvétlit pouze zakladni princip.

e Praci umozfujici podfizenym ziskani uzitené zkuSenosti, jelikoz rozvijet
a motivovat podfizené je jednou ze zékladnich povinnosti manazera.

o Cinnost, ktera ozivi rutinni praci podiizenych pracovnikd, nebot zména stereotypu
je vitanym motivacnim faktorem.

o Cinnost, kterou se stane prace podiizeného komplexn&j§i. Moznost vidét vysledky

své prace v §irS§im kontextu zvySuje u pracovnika motivaci.

Co nedelegovat:

e Formulace cilt a vizi.

e Kontrolu a hodnoceni vykonnosti pracovnikd.

e Nic, co obsahuje informace divérného charakteru.

e Ukoly, které jsou primarn& dilezité a jejich véasné a fadné splnéni miize zajistit jen
sam manazer.

e Nové ukoly, na které¢ nemohli byt pracovnici pfipraveni.

e Ukoly, které jsou povinnosti manazera, i kdyZ jsou mu nepiijemné.

e Odpovédnost, ktera je tak delikatni, Zze se manazerovi stejné s nejvetsi
pravdépodobnosti vrati.

e Vagni a Spatné definované ukoly, nad kterymi by podfizeni stravili spoustu ¢asu

rozhodovanim o zptisobu feseni. (Bé&lohlavek, Kostan, Sulef, 2006)

V ramci delegovani je nezbytné se vyhnout duplicitdm zadani jednoho ukolu dvéma

pracovnikiim. Toto je pfipustné pouze v piipadé, kdy je pracovnik ukolem povéfen pouze
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z divodu, aby se po jeho nesplnéni vytvoril objektivni divod pro jeho odchod z organizace,
ale soucCasné je potreba zajistit splnéni tkolu. Duplicitu v delegovani lze ptipadné vyuzit
i pro podporu interni soutézivosti a kreativity pracovnika. (Bedrnova, Novy, JaroSova, 2012)

V delegovani je nutné uplatnit také princip spoluprace, kdy by se manazer mél pred
samotnym aktem delegovani s vybranym pracovnikem poradit, poskytnout mu prostor
k vyjadreni se, mit pfipominky a ovéfit si zdroje jaké bude mit k dispozici k plnéni

ulozeného ukolu. (Lojda, 2011)

Volba vhodného pracovnika pro splnéni delegované ¢innosti
Manazer by mél mit v prvni fadé jasné stanovené pozadavky ohledné vybéru vhodného
pracovnika k delegované Cinnosti na specifické i obecné osobnostni rysy pracovnika, které
se tykaji jeho schopnosti, charakteru, temperamentu, motivace a sebepojeti. (Cipro, 2009)
Teoreticky by mél svéfeny ukol zvladnout kazdy pracovnik. V realu je vSak tfeba
v souvislosti s delegovanou Cinnosti zvazit fadu kritérii. Manazer by si tedy mél nejprve
zodpovedét nasledujici otazky:
1. Ma prisluSny pracovnik ¢as na plnéni daného ukolu?
Dany ukol by nemél narusit hlavni pracovni naplii pracovnika.
2. Je prislusny pracovnik schopen dany kol splnit?
Pracovnik nemusi byt vzdy schopen dany ukol splnit, pokud to vyzaduje naptiklad
fyzickou silu, tvarci mysleni ¢i matematické vlohy.
3. Je prislusny pracovnik kvalifikovany pro dany ukol?
Pracovnik nemusi mit potfebnou kvalifikaci pro splnéni ukolu, 1 kdyz by byl
schopen jej splnit.
4. Pokud neni prislusny pracovnik schopen dany ukol splnit, Ize jej to naudit za
urcity priméreny cas?
S. Je prislusny pracovnik spolehlivy?
Klicovym faktorem pro splnéni ukolu v daném terminu mize byt pracovnikova
spolehlivost.
6. Je prislusny pracovnik ochoten prijmout novou odpovédnost?
Pokud pracovnik odmita z jakychkoli divodu dalsi povinnosti a odpovédnosti, tak
by jej manazer nem¢l zatézovat zvlastnimi ukoly. Radé&ji by se mél pokusit vybrat
takového pracovnika, kterému svéreni ukolu prospéje, jelikoz delegovani by melo

pomahat k profesionalnimu ristu pracovniki. (Tepper, 1996)
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Pokud si manazer na v§echny otazky ohledné delegovani odpovi v idealnim ptipadé
kladn€ je zfejmé, ze na pracoviS§ti ma pracovniky, kterym je mozné dané ukoly svéfit.
(Bedrnova, Novy, JaroSova, 2012)

V piipad€, Ze si manazer na vSechny otazky nemuze odpovédét kladn€ a v jistych
ptipadech bude potieba dany ukol delegovat, tak je nutné jeho plnéni peclivé prabézné
sledovat a necekat s kontrolou az na vysledek prace. (Tepper, 1996)

Spravné delegovani tedy spociva v piizpusobeni daného ukolu lidskému faktoru. Dle
prolnuti osobnostnich charakteristik pracovnika a charakteru delegovaného ukolu manazer

pristupuje bud’ k tvrdému, nebo k meékkému delegovani. (Lojda, 2011)

Tvrdé delegovani

Tento typ delegovani predstavuje zptisob, kdy manazer tkol zadava velmi podrobné,
stanovuje zpusob provedeni, postup a termin splnéni véetné zptuisobu prevzeti sveérené prace.
Zde je vhodnéjsi, aby manazer provedl zadani pisemnou formou s velkym rozsahem
informaci. Tvrdé delegovani vyzaduje vétsi miru kontroly a sledovani s naplanovanim

cetngjSich kontaktti. (Lojda, 2011)

Mékké delegovani

Tento zplsob delegovani vychazi zvolného prubéhu plnéni svéfeného ukolu.
Manazer pracovnikovi zada pouze zadani tkolu a termin jeho splnéni. Zde je mozné provést
zadani 1 ustn€, zéalezi vSak na velikosti ukolu, vzajemnych vztazich i firemni kultufe.

Pii mékkém delegovani je Cetnost kontakti a sledovani individualni. (Lojda, 2011)

3.8.2 Proces delegovani

Jak jiz bylo feCeno delegovani je proces, pfi kterém predava manazer vykonani ukolu
n¢komu jinému, soucasné prenasi odpovidajici pravomoci a nastavuje pravidla pro sdileni
odpovédnosti. Konec¢na odpovédnost za splnéni tikolu vSak zistava manazerovi. Pripadné
chyby a nedostatky zptsobené podfizenym jsou v podstaté zapfi¢inéné manazerem, jelikoz

on si pracovnika sam vybral anebo jej nedostatecné kontroval. (Lojda, 2011)
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Proces delegovani, miize mit fadu podob od totalni kontroly, kdy pracovnik, kterému
byl tkol pfidélen nema zadnou volnost, k uplnému postoupeni pravomoci, kdy je podiizeny

zcela opravnén k provedeni prace. (Armstrong a Stephens, 2008)

Obrazek S Mira delegovani

Mira kontroly vykondvand manaZerem

Mira volnosti postoupena pracovnikovi

T T T T T

Manazer Manazer Manazer Manazer Manazer

pfid€luje ikoly, poskytuje konkrétni struén¢ informuje poskytuje poveiuje
ale ma vse pod instrukce a stale pracovnika pracovnikovi pracovnika,
kontrolou provéiuje praci a pravideln¢ vseobecné aby sam fidil
proveiuje praci pokyny plnéni ikolu

a urcitou volnost
avyzaduje
zpétnou vazbu

Zdroj: Vlastni zpracovani dle (Armstrong a Stephens, 2008)

Manazer by mél delegovat predevsim, kdyz ma prace vice, nez sam muze efektivné
splnit a nemuze se plné vénovat a soustiedit na své prioritni tkoly, pfi¢emz muze dany tkol
vykonat dobfe jeho podfizeny azaroven tim muze rozvijet schopnosti pracovnika.

(Armstrong a Stephens, 2008)

Faze procesu delegovani
Delegovani neni pouhé ukolovani alze jej z hlediska Casu rozdélit na kratkodobé
a dlouhodobé v zavislosti miry obtiznosti delegované odpovédnosti avzhledem
ke schopnostem podrtizenych, na které manazer ukoly deleguje. Delegovani skutecné tedy
neni pouhym jednordzovym aktem, ale dlouhodobym procesem predavani pravomoci
a odpovédnosti. V pfipadé dlouhodobého delegovani manazer spolu s podfizenymi
pracovniky prochazi ¢tyfmi fazemi, které jsou nasledujici:
1. faze: socialni u¢eni a napodoba — je postupné zau¢ovani podfizeného manazerem
ve stylu ukazky nejriznéjSich manazerskych situaci , Divej se, jak to délam ja,

zkuSeny pracovnik®, kdy podiizeny do situace nesmi nijak vstupovat a nasledné
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by méla nasledovat zpétnd vazba a zhodnoceni daného manazerského postupu.
Na tuto fazi delegovani vSak manazefi ¢asto nahlizeji jako na ztratu Casu a Casto ji
vynechavaji. Podfizeného pak v ptipade, kdy je nezbytné na neho kol delegovat,
doslova ,hodi do vody“, coz je zbytecné riskantni alze tomu zaucCovanim
elegantné snadno predejit.

faze: trénink s vysSi mirou tolerance k chybam — podiizenému manazer dava
snadnéjsi ukoly a postupné ho ¢inni odpovédnym za Cast jejich spolecné prace
ve smyslu ,, Pomahej mné, zkusenému, at’ si to sam vyzkousis“, kdy podiizeny
muze po konzultaci s manazerem volit a navrhovat jiné ¢i nové metody feSeni.
I zde je nutné provést zpétnou vazbu se zaméfenim na Cast prace za kterou byl
odpovédny nyni podiizeny pracovnik. V této fazi je dualezité, aby manaZer
podiizeného motivoval a ocerioval chvalou, kdy je pfipadné kritické hodnoceni
tteba zaobalit do ocenéni néfeho dobrého s vyjadfenim viry v podiizeného
a nadéje na zlepSeni.

faze: odpovédnost ,,naostro“ se zmirnujicim se dohledem — manazer prenasi
na podfizeného jizjasné vymezené pravomoci a odpovédnosti a jelikoz se manazer
nikdy nemuze zcela zbavit své odpovédnosti za vysledky tak si ponechava moznost
kontroly avyZzaduje o bezodkladném informovani v pfipadé problémi nebo
krizovych situacich. Manazer tedy aktivné poméaha ve smyslu ,,Pomaham ti, abys
unesl celou odpovédnost pii potizich®, avSak jiz nemuize podfizeného zbavit
odpovédnosti, které na né delegoval. Pokud by tak ucinil, dusledkem by byla
demotivace a devalvace schopnosti podiizeného. Chybou je také pokud manazer
preda odpovédnost, ale neposkytne potfebné pravomoci k jejimu plnéni. I zde je
dulezité, aby manazer podiizeného chvalil a posiloval jeho sebedtivéru i v pripadé
kritickych situaci, jelikoz je potfebné, aby podfizeny pracovnik prozil zazitek
uspechu a neobéaval se pfijeti dalSich narocnéjSich odpovédnosti. Naopak kriticky
by mél byt manazer v hodnoceni v ptipadé, pokud ho pracovnik v€as neinformoval
o nastalych problémech a feSeni situace bude tedy uz mnohonasobné slozit&jsi.
(Cipro, 2009)

., Delegovani odpovédnosti je (md byt) pro pracovnika odménou.

., Delegovani bez pravomoci je projev hlouposti. “ (Lojda, 2011)

faze: plna identifikace s odpovédnosti a pravomocemi — v této zavérecné fazi je

jiz cely delegovany ukol plné v kompetenci podiizeného, manazer je informovan
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o dil¢ich a kone¢nych vysledcich, i o pfipadnych problémech, ale jiz je nefesi a jen
chce védeét, jak je pracovnik vytesil. Manazer tedy jedna ve stylu ,,Divam se, jak si
vede$, abych neztratil prehled”. Podfizeny ma v této fazi plnou divéru manazera
a ten si tim uvolfiuje kapacitu pro jiné podstatnéjsi strategické tkoly. O to je vSak
dilezitejsi, aby manazer umél u tkold, které se maji splnit spravné definovat cile

a vystupy, které by mely byt jasné méfitelné a terminované. (Cipro, 2009)

Delegovani je tedy ucinné, pokud jej manazer umi vyuzivat a ma pro néj potfebné
dovednosti, znalosti a kompetence, pficemz delegovani vyzaduje nejen znalosti, ale
1 zkuSenosti a trénink, kdy manazer musi byt schopen ukoly tfidit, jednoduse je popsat,
chépat jejich smysl ajasné definovat, jak ma splnény ukol vypadat. Manazer by m¢l
delegovani vnimat pozitivné a v neposledni fadé je pro uspéch delegovani vyznamna

schopnost empatie a znalost lidské povahy. (Lojda, 2011)

3.8.3 Bariéry v delegovani

Teoreticky prevazna vétSina manazeru presné vi, jak delegovat, co lze a nelze
delegovat a komu. V praxi tuto manazerskou techniku vSak pfili§ nepouzivaji. (Cipro, 2009)

Jednou z nejvétSich bariér v delegovani jsou obavy mna strané manazera. Jde
o0 obavy, ze zvoleny pracovnik mize byt lepsi nez sam manazer. Obava ze selhani a ztraty
vlastni diavéryhodnosti, jelikoz ma zodpoveédnost za vysledek ukolu, ktery sam nemuze
stoprocentné ovlivnit. Déle jde o pocit nenahraditelnosti, ale i obava manazera z toho,
ze nema piimy dohled a lehce muze ztratit kontrolu nad ukolem. Z téchto divodi je dulezité,
aby manazefi m¢li ze strany organizace pii delegovani podporu. (Bedrnova, Novy, JaroSova,
2012)

Existuji vSak i méné zavazné duvody, které manazera omezuji v delegovani. Muze
se jednat o Spatnou diivéjsi zkuSenost s delegovanim, neznalost technik a postupd
delegovani, ale tieba i jen obycCejna lenost. (Lojda, 2011)

Bariéry pii delegovani se mohou objevovat i na strané podrizenych pracovniku,
ktefi Casto nevéfi, ze novy ukol zvladnou aobavaji se, ze nemaji dostatek

zkuSenosti a kvalifikaci. Muze se vSak stat, Ze jsou pracovnici vytizeni svou praci

a na delegovany tkol nemaji kapacity. Casto je bariérou oby&ejny strach z kritiky, ale
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ilenost schovavana za sebeuctu nebo odpovédnost. Zasadni prekazkou je i nedivéra
ve schopnosti manazera, nedostatek ucelenych informaci a negativni predchozi zkusenost.
Jako dalSim zdrojem obtizi v delegovani mohou byt vnéjSi omezeni. Sem fadime
napftiklad nedostateCnou kapacitu podfizenych pracovnika, vztahy a atmosféra na pracovisti,
informacni bariéry na pracovisti ¢i nejasné stanovené priority. S t€émito omezenimi nebude
delegovani prinaset potfebny efekt. Dale by delegovani nemélo byt zdrojem konfliktd zajmu.

(Lojda, 2011)

3.8.4 Cile delegovani

,Hlavnim cilem delegovani je vzdy rist efektivity prace, zisk, stabilita,

konkurenceschopnost a trvale udrZitelny rozvoj firmy. “ (Cipro, 2009)

Pro stanovovani cilu je efektivni vyuzit tzv. metodu SMART, coz znamena v piekladu
,.chytry®. Cile, které projdou timto pravidlem jsou tedy realizovatelné. (Lojda, 2011)
Pravidlo SMART je tedy pro efektivni fidici praci manazera velmi uzitecné, jelikoz

usnadiluje orientaci a pfipravuje porozumeéni pro nasledné hodnoceni. (Plaminek, 2011)

Vyraz SMART je zkratka slov, které vyjadiuji vlastnosti dobfe stanoveného
a zadaného cile:
e SPECIFIC =jednoznacny (cile by mely byt vzdy konkrétni a specifické)
e MEASURABLE = mé¢fitelné (cile musi byt méfitelné)
e AGREED = akceptované (s cili by melo souhlasit jak vedeni organizace, tak
podfizeni)
e REALISTIC = realné/uskutecnitelné (cile by mé&li byt skute¢né dosazitelné)
e TIMED = Casované/terminované (pro méfeni napliovani cild jsou podstatné

terminy) (Lojda, 2011; B&lohlavek, Kostan, Sulef, 2006)
Delegovani vyzaduje sice mnoho usili, ale v ptipadé€, ze je provadéno spravné muze

pfinést fadu vyhod nejen manazerovi, ale 1 podfizenému pracovnikovi, na kterého je kol

delegovan, a piedev§im tedy i samotné organizaci. (B&lohlavek, Kostan, Sulef, 2006)
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Dil¢éi cile a vyhody delegovani:

Efektivni vyuzivani ¢asu — delegovani pomaha manazerovi s managementem priorit,
nemusi se zabyvat ukoly pro které je ve své pozici jiz velmi kvalifikovany.

Moznost rozvijet své schopnosti — manazer si delegovanim uvolni ¢as pro nové
a narocngjsi ukoly, tim ziskd moznost se ucit, ziskavat nové zkuSenosti a zaroveni posiluje
svou vnitini motivaci a pocit smysluplnosti své prace, predchazi stagnaci a vénuje se
kariernimu rustu.

Stabilizace pracovniho tymu — delegovanim jsou kladeny nové a vyss§i naroky
i na podfizené, ti se tedy mohou rozvijet obdobné jako manazer a nasledné maji pocit
spoluodpovédnosti za chod organizace. Delegovani naro¢néjsich ukola, které byly diive
v gesci manazera chapou jako vyjadieni diveéry manaZera v jejich schopnosti a upeviluje se
tak dobry vztah k nadfizenému i loajalita k organizaci.

Diagnostika schopnosti podrizenych — prostiednictvim delegovani ma manazer
moznost 1épe zhodnotit schopnosti podiizenych podle toho jaky maji pfistup k novym
delegovanym Cinnostem. Z tohoto divodu je dualezité, aby pravomoci a odpoveédnost byly
delegovany jasné akonkrétnimu pracovnikovi, jehoz pak manazer muze
kontrolovat a zhodnotit objektivnéji. Manazer tak poznava, na které ukoly maji adekvatni
schopnosti a s kym muze do budoucna pocitat.

Priprava personalnich niahrad — delegovanim manazer testuje mezi podiizenymi
svého pripadného zastupce a vyhledové i nastupce, ktery se mize projevit prave pii vedeni
urcitého delegovaného ukolu.

Sebe diagnostika manazera — delegovanim si manazer muze uvédomit svou potiebu
vlastni nenahraditelnosti €1 nepostradatelnosti pfi plnéni pracovnich Cinnosti, jelikoz
schopnost delegovat zce souvisi s osobnostnimi rysy manazera a ochotou sebereflexe.

(Cipro, 2009)

I pres nespornou fadu vyhod, které delegovani pfinasi lze vii¢i nému mezi manazery
nalézt 1 vyhrady. Mezi nejcastéj$i nevyhody delegovani uvadéné manazery lze napiiklad
uvést nasledujici vyhrady:

e Vysvétleni pracovnikovi, co ma délat je kolikrat pracnéjsi a naro¢néjsi, nez
kdyz si to manazer udela sam.

e Prace manazera dosahuje vyssich kvalit nez dana prace odvedena podiizenymi.
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e Manazer se delegovanim piipravuje o moznost kontroly.
e Pii delegovani je svétfena podiizenym piilis velka pravomoc.
e Manazer ma pocit, ze ma dost Casu anepotiebuje tedy delegovat atd.

(Bé&lohlavek, Kostan, Sulef, 2006)

3.9 Delegovani jako nastroj motivovani

V sirsim pojeti 1ze delegovani chapat nikoli pouze jako predavani pravomoci, ale
také jako nastroj motivovani a rozvijeni pracovnikt. (Cipro, 2009)

Motivovani pracovnikd je v podstaté jejich uvadéni do pohybu smérem, kterym
manazer chce, aby se v zymu dosazeni urcitého vysledku ubirali. (Armstrong a Stephens,
2008)

Obecné zavéry ohledn& motivace lze vyuZit ve sméru pracovni motivace. Ulohou
nastroji pracovni motivace je vytvaret smysleni a chovani fizenych pracovniki, tak aby byly
v souladu s poslanim organizace. Od manazera je vyzadovana schopnost vyvolat
u podfizenych zajem a ochotu se aktivné podilet na plnéni pracovnich povinnosti, které jsou
spjaty s cili organizace. Proces motivovani je uskute¢iiovan prostrednictvim manazerskych
koncepci, systému odmén a trestti, pomoci pobidek a stimult. (Veber, 2009)

K dosazeni vysoké tUrovné motivovanosti podfizenych pracovniki patfi
nasledujicich deset kroku:

1. ,,Dohodnout se na ndrocnych, ale dosazitelnych cilech.

2. Vyjasnit ocekdvani toho, jak by se lidé pri vykonavdni své prdace méli chovat.

3. Poskytovat zpétnou vazbu tykajici se vykonu.

4. Nabizet za dosahovani vysledkit vhodné penézni ohodnoceni.

5. Nabizet také vhodné nepenézini odmény, jako je uzndni a pochvala za uspésné

vysledky.

S

Upozornovat na vazbu mezi vvkonem a odménami.

7. Vytvareni pracovni role, které poskytuji lidem pocit uspéSnosti a prilezitost
k vyuzivani jejich dovednosti a schopnosti a k samostatmému rozhodovani.

8. Vybirat arozvijet vedouci tymui, kteri budou schopni efektivné vést lidi a budou je
umét motivovat.

9. Poskytovat lidem zkuSenosti a vzdélani, které bude rozvijet znalosti a dovednosti

potiebné ke zlepSovani vykonu.
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10. Ukazovat lidem, co museji délat, aby rozvijeli svou kariéru. “ (Armstrong a Stephens,

2008)

Obrazek 6 Motivujici ukoly

srozumitelné

pro vykonavatele splniteiné

pro vykonavatele

individuainé pfiméfené

zadané obtizné

Zdroj: Prevzato z (Plaminek, 2011)

,, Ulohou manazera neni manipulovani s lidmi, ale poznani toho, co lidi motivuje

(Veber, 2009)

Dobry manazer objevuje a ocefiuje u podiizenych pracovnikii vSechny dobré a k cili
smétujici vysledky. Nedostatky manazer neptehlizi, ale upozorfiuje na né vhodnym
zpusobem a podnécuje chut pracovnika je odstranit. Ukazuje, jak postupovat, aby byl
vysledek lep$i, a nechava pracovnikovi pfiméteny prostor pro vlastni iniciativu ke zlepseni.
Nasledné formou zpétné vazby zvysuje a posiluje pracovnikovu sebedivéru, povzbuzuje
jeho motivaci a ochotu pracovat. Manazer tak dava najevo pracovnikim jejich dulezitost pro
organizaci a vyjadfuje uznani praci, kterou odevzdavaji. (Bedrnova, Novy, JaroSova, 2012)

Motivace je vyznamna vSude tam, kde jde o vykon. VSechny organizace se tedy
zajimaji o to, co délat pro dosazeni trvale vysokého vykonu pracovnikti. (Horvatova, Blaha,

Copikova, 2016)
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4  Prakticka ¢ast

V této Casti prace je na zacatku popsana charakteristika vybrané organizace, jeji
organizaéni struktura a klicové ¢innosti. Dale je uvedena ptisobnost sledovaného pracoviste
v organizaCni struktufe organizace. Také je zde popsana pouzita metoda kvalitativniho
vyzkumu a charakteristika vyzkumného souboru respondenti. Prace navazné pokracuje
zpracovanim a vyhodnocenim dat ziskanych prostfednictvim strukturovanych rozhovort
s otevienymi odpovéd’'mi, na jejichz zaklade jsou nasledné dana doporuceni pro zefektivnéni

fidici prace manazert.

4.1 Charakteristika organizace

Ceska sprava socialniho zabezpeceni, dale jen CSSZ, byla ustanovena, s u¢innosti
od 1. zafi 1991, zakonem CNR &. 210/1990 Sb., o zmé&nach v pisobnosti organti Ceské
republiky v socidlnim zabezpefeni a o zméné zakona ¢. 20/1966 Sb., o péci o zdravi lidu.
Fakticky vznikla sloutenim Ufadu dichodového zabezpeleni v Praze, Ceské spravy
nemocenského poji§téni a Spravy nemocenského pojisténi Svazu Ceskych a moravskych
vyrobnich druzstev.

V souladu s ustanovenim § 3 zakona &. 219/2000 Sb., o majetku Ceské republiky
a jejim vystupovani v pravnich vztazich, neni CSSZ samostatnou pravnickou osobou, ale
organizaéni slozkou statu. Timto viak neni nijak dotena pisobnost CSSZ podle zvlastnich
predpist (zejm. v oblasti socialniho zabezpeCeni) ajeji jednani je v téchto piipadech
jednanim statu.

CSSZ je spravnim ufadem Ceské republiky podiizenym Ministerstvu prace
a socialnich véci (MPSV). Je nejvétsi financné spravni instituci v ramci celé statni spravy
Ceské republiky a mé na starost vyplaty diichodii a nemocenskych davek.

Piinos CSSZ do statniho rozpoétu je vice neZ 1/3 viech pifjmd, jde o finanéni
prostfedky, které jsou pravidelné vybirdny na pojistném na socialni zabezpeCeni
a prispevcich na statni politiku zaméstnanosti.

Jako nejvétsi, a v ramci statni spravy Ceské republiky zcela vyjimeéna finanéni
organizace, CSSZ spravuje agendu vice nez 8,9 miliond pojiténct aztoho téméf
2,9 milionu starobnich dichodt. Vyplaci celkem pfes 3,5 milionu dichodd a v priméru

meésicné vice nez 300 tisic davek nemocenského pojisteni.
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Kromé& nemocenského a diichodového pojisténi vykonava CSSZ ptsobnost také
v oblasti lékarské posudkové sluzby. Rovnéz plni ukoly, které vyplyvaji z mezinarodnich
umluv o socialnim zabezpeceni a podle koordinacnich nafizeni Evropské unie je sty¢nym
mistem vaci zahraniCnim institucim pro penézité davky, kterymi jsou napiiklad penézité
davky v matefstvi a nemoci, dichody a penézité davky v piipadé€ pracovnich traza ¢i nemoci
z povolani.

K roku 2020 zaméstnavala CSSZ 8644 zamé&stnancu.

Krédo CSSZ je byt moderni, klientsky orientovana instituce, ktera pln& vyuziva
nejmoderngj§i komunikaéni ainformaéni technologie. Toto CSSZ definuje ive svém
poslani:

., Poslanim CSSZ jako efektivné fungujiciho orgdnu verejné moci je poskytovani
sluzeb a plnéni ukolii v oblasti socidlniho pojisténi s vyuzitim modernich informacnich
a komunikacnich technologii arozvoje lidského potencidlu zamésmancii CSSZ vedouci

k maximalizaci spokojenosti klientii. “ (CSSZ, 2021)

4.1.1 Organizaéni struktura CSSZ

Organizaéni strukturu CSSZ tvoii:

o ustfedi CSSZ

e pracovi§té CSSZ (regionalni)

e okresni pravy socialniho zabezpeceni (OSSZ), pro Prahu Prazska sprava socialniho
zabezpeceni ajeji Uzemni pracovisté (PSSZ), v Brné Méstska sprava socialniho

zabezpe&eni Brno (MSSZ) (CSSZ, 2021)
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Obrazek 7 Organizaéni struktura CSSZ

Organizaéni Gtvary primo rizené Gstfednim Feditelem

—

—> Sekce ekonomicka
—> Sekce provozni
Sekce socialniho pojisténi

Ustredni Feditel €SSZ

—> Sekce provadéni diichodového pojisténi

—> Sekce informaénich a komunikaénich technologii

> Pracovisté €SSZ

Zdroj: Prevzato z profilu CSSZ (CSSZ, 2021)

V &ele této organizadni slozky statu stoji ustiedni feditel sidlici na ustfedi CSSZ
v Praze. V &ele organiza&nich jednotek CSSZ jsou feditelé, s vyjimkou tzemnich pracovist
PSSZ, v jejichz Cele stoji vedouci.

Ustiedi CSSZ je centralni organizaéni jednotkou, ktera ma fidici, koordina&ni,
koncep¢ni, kontrolni a metodickou Cinnost. AvSak také pfimo vykonava nékteré agendy
socialniho zabezpedeni. Organizatni utvary ustiedi CSSZ rovnéz vykonavaji podpiimé
cinnosti, které zajistuji fungovani instituce, jako jsou naptiklad strategie a planovani,
ucetnictvi a finance, logistika, pravni sluzby a organizace, péce o lidské zdroje a personalni
¢innost, vSeobecna kontrola, bezpe¢nost a sluzby v oblasti komunikacnich a informacnich
technologii.

V organizacni struktufe CSSZ, vedle ustiedi CSSZ, ustredni teditel ptimo fidi
7 (regionalnich) pracovist CSSZ, pod jejichz plsobnost spada 77 OSSZ v&etnd PSSZ
a jejich izemnich pracovist a MSSZ Brno.

Pracovisté CSSZ jsou Gzemnimi organizaénimi jednotkami CSSZ s vykonem
plisobnosti ve stanovenych oblastech pro dané uzemni obvody. Ridi a metodicky vedou
cinnost OSSZ. Podileji se na tvorbé celostatni koncepce v oblasti dichodového
a nemocenského pojisténi, 1ékarské posudkové sluzby, pojistného aexekucnich srazek
z dtichodového pojisténi. V ramci této své plisobnosti zastupuji CSSZ v jednani pied soudy.

(Zprava o &innosti Ceské spravy socialniho zabezpe&eni, 2021)
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Obrizek 8 Uzemni piisobnost jednotlivych (regionalnich) pracovist CSSZ a jejich sidla

° Liberecky kraj
Usti n. Labem

Krélovéhradecky kraj

Ustecky kraj

Hradec Kralové
°

Karlovarsky kraj

Praha
°

Moravskoslezsky kraj

Pardubicky kraj

°
Ostrava

Stredocesky kraj a hlavni mésto Praha

Olomoucky kraj

Kraj Vysotina

Plzensky kraj

2linsky kraj

Jihocesky kraj

Ceské Budéjovice
o

Jihomoravsky kraj

Zdroj: Prevzato z (Zprava o &innosti Ceské spravy socialniho zabezpegeni, 2021)

Okresni spravy socialni zabezpeceni (OSSZ), samoziejmé vcetné PSSZ a MSSZ
Brno, se stejné jako pracovi§té CSSZ podileji na tvorb& koncepce vykonu spravy
dichodového a nemocenského pojisténi a pojistného. OSSZ zastavaji vyznamnou roli
v zajis§tovani odborného poradenstvi a informacniho servisu pro klienty. (Zprava o €innosti

Ceské spravy socialniho zabezpe&eni, 2021)

412 Pracovisté CSSZ Hradec Krilové

Detailngji prace piedstavuje pracovi§té CSSZ Hradec Kralové, nebot toto pracovistd
CSSZ bylo predmétem zkoumani abylo zde provedeno Setfeni pro praktickou &ast
bakalarské prace.

Pracovi§té CSSZ Hradec Kralové je jednou ze sedmi uzemnich organizaénich
jednotek CSSZ. Ve své puisobnosti fidi a metodicky vede devét OSSZ Kralovéhradeckého
a Pardubického kraje.
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Obrizek 9 OSSZ v pisobnosti pracovisté CSSZ Hradec Kralové

Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)

Jak jiz bylo zminéno v &ele pracovi§té CSSZ je feditel pracoviits, ten je delegovan
pfimo ustfednim feditelem CSSZ. Reditel pracovisté pak deleguje na své podiizené vedouci
pracovniky v ramci pracovi§te, tak 1 na feditele prislusnych podfizenych OSSZ. Ti nasledné

deleguji na své podfizené pracovniky dle hierarchie organice.
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Obrizek 10 Organizaéni struktura pracovi§té CSSZ Hradec Kralové

feditel pracovisté €SSz
Hradec Kralové

Okresni spravy

vedouci oddéleni socialniho zabezpe&eni
sekretariatu feditele

(9)
ondouiodstr, | redelodbon R Tt oo
P socidlniho pojisténi ekonimicko-spravniho pravy sy h
sluzby l aplika¢niho vybaveni
vedouci oddéleni . T, 7 Tt
diichodového a poi sl o) stz ] vedouci oddaleni vedouci odd&leni
2 pojistného a provadéni personalni spravy a s T et
nemocenského oy e ekonomického vnitFni spravy
pojiéténi exekucnich srazek mezd

Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)

4.2 Kbvalitativni vyzkum

Realizace vyzkumné ¢asti bakalaiské prace je zalozena na deskriptivnim vyzkumu,
pro ktery je primarni metodou sbéru dat metoda kvalitativniho vyzkumu. Vybrana byla

forma zpracovani dat pomoci strukturovano rozhovoru s otevienymi otazkami.

42.1 Strukturovany rozhovor s otevirenymi otazkami

Tato forma kvalitativniho rozhovoru je charakteristicka peclivé formulovanymi
otazkami, na které maji vybrani respondenti odpoveédét. NejCastéji se pouziva v piipade, kdy
je nutné minimalizovat variaci otazek kladenych dotazovanému atim tak snizovat
pravdépodobnost, Ze se ziskana data budou vyrazn& strukturné lisit. Ugelem tohoto typu
rozhovoru je také co nejvice minimalizovat efekt tazatele na kvalitu interview. Struktura
informaci je ur€ena sekvenci otazek, data se v tomto pfipadé snadné&ji analyzuji, jelikoz 1ze
jednotliva témata v prepisu snadno lokalizovat. Dale je tento typ rozhovoru vhodny, pokud

je méne¢ Casu se respondentovi vénovat a neni moznost rozhovor opakovat. (Hendl, 2008)
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4.3 Vyzkumny soubor

Jak jiz bylo uvedeno, vyzkumné Setieni bylo provedeno na Pracovisti CSSZ Hradec
Kralové. V ramci vhodného vybéru vyzkumného souboru bylo kontaktovano 5 pracovnikt
v manazerskych funkcich. Vybér manazert probihal metodou prostého zamérného vybéru.

Pracovnici byli pfedem s tématem bakalatské prace seznameni. Jednotlivé rozhovory
probihaly po individualni domluvé s kazdym pracovnikem dle jejich ¢asovych moznosti
avjimi zvoleném prostfedi, kterym byl ve vSech piipadech prostor jejich kancelafe
na pracovisti.

Vsechny rozhovory tedy probé&hly s respondenty osobné v obdobi mésice tnora
2022. Pied samotnym zapocetim jednotlivych rozhovort byli respondenti pozadani
o souhlas s pofizenim hlasového zdznamu rozhovoru na hlasovy zaznamnik mobilniho
zafizeni. S nahravanim rozhovoru vsichni respondenti souhlasili, av§ak si neptali byt v praci
jmenovani, coz bylo samoziejmé respektovano.

Veskeré rozhovory byly tedy nahrany anasledné prevedeny a zpracovany
do pisemné podoby. Po zpracovani do pisemné formy byly nahravky rozhovorti smazany.

Jednotlivi respondenti jsou uvedeni pod oznacenim R1 az RS.

4.4 Vyhodnoceni rozhovoru

Cilem provedenych strukturovanych rozhovorl s otevienymi otazkami je zjiSténi
a zhodnoceni soucasného pfistupu vybranych manazeri sledované organizace k procesu
delegovani, aby bylo mozné nasledné navrzeni vhodnych doporuceni pro efektivni zptisob
fidici prace manazera.

Strukturu rozhovoru tvoii dva tematické okruhy, které se skladaji z identifikacnich
a hlavnich otazek.

Strukturovany rozhovor obsahuje 20 otazek. Skladba otdzek byla pro vSechny
respondenty totozna. V prvni casti jsou respondenti dotazovani na identifika¢ni otazky
(rozsah otazek 1-4), které se tykaji jejich v€ku, vzdélani, doby zaméstnani v organizaci
a doby na stavajici manazerské pozici. V druhé casti jsou kladeny otazky jiz vztahujici se
k samotnému pfistupu a vztahu manazert k delegovani, které jsou formulovany za podpory

vyzkumnych predpokladi, ze manazefi:
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e vnimaji vyznam delegovani pro vykon jejich fidici prace a zarover jsou schopni
rozliSovat delegovani od piikazovani,

e vé&di, jak spravné vybrat vhodného pracovnika, na kterého budou dany tkol ¢i Cinnost
delegovat,

e vidi dilezitost v nasledné zpétné vazbe, ktera je spjata s motivaci pracovnikd.

4.4.1 Rozhovory s respondenty

Odpovédi respondentu na identifika¢ni otazky v rozsahu 1-4:

1. Kolik Vam je let?

2. Jaké je VasSe nejvyssi dosazené vzdélani?
3. Jak dlouho pracujete v organizaci?
4

Jak dlouho zastavate nynéjsi funkci?

R1: Dotazovany respondent spada do vékové kategorie 50+ a ma vysokoskolské
vzdélani magisterského stupné. V organizaci je zaméstnany jiz 29 let, do nyn¢jsi zastavané
funkce byl jmenovan pred 6 lety.

R2: Dotazovany respondent spada do vékové kategorie do 30 let a ma vysokoskolské
vzdélani bakalarského stupné. V organizaci je zaméstnany 7 let, nyn&jsi funkci zastava
3 roky.

R3: Dotazovany respondent spada do vékové kategorie 40+, ma vysokoskolské
vzdélani magisterského stupné. V organizaci je zameéstnany jiz 23 let, nynéjsi funkci zastava
témer 10 let.

R4: Dotazovany respondent také spada do vékové kategorie 40+, ma vysokoskolské
vzdélani doktorského stupné€. V organizaci je zamestnany jiz 21 let, nynéjsi funkci zastava
j1z 16 let.

R5: Posledni dotazovany respondent spada do vékové kategorie 50+, ma
vysokoSkolské vzdélani doktorského stupné. V organizaci je zaméstnany jiz 20 let,

do nynéjsi zastavané funkce byl jmenovan pred 17 lety.
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Odpovédi respondentu na hlavni otazky v rozsahu 5-15:

5. Jak byste popsal/a svuj vztah k delegovani?
Vsichni dotazovani manazefi se shodli, ze maji kladny vztah k delegovani. Uvedli,
Ze je pro né dulezité a vnimaji jej jako nedilnou a dilezitou soucast jejich prace. To lze tedy

chépat jako zakladni uspéch pro vyuziti delegovani v jejich praxi.

6. Jak rozliSujete delegovani od prikazovani?

Vsichni osloveni manazefi jsou schopni jasné rozlisit delegovani od prikazovani.
Manazefi se snazi primarné vyuzivat delegovani, coz je zjejich strany velmi pozitivni
pristup jak k samotnému delegovani, tak i k pracovnikim. Pro manazera R1 je prikaz
projevem slabosti. Manazer R2 uvedl, ze pfikazovani pouzil jednou vyjimecné v souvislosti
se situaci. R3: povazuje piikaz za prostredek, ktery by pfichazel v ivahu, pokud podiizeny
zaméstnanec odmital bez padnych divodu splnit delegovany tkol. R4 zastava nazor, ze vzdy

jde prikaz ptipadné zlidstit a pouzit tak delegovani.

7. Jak Casto vyuzivate delegovani ve své praci?
Vsichni manazefi vyuzivaji delegovani pravidelné, v zavislosti na aktualni situaci.
Manazer R3 a R4 uvedli, ze deleguji dokonce denné. Tim manazeti potvrzuji jejich kladny

vztah k delegovani a jeho post nedilné soucasti jejich prace.

8. Provadite pravidelné analyzu vlastni prace a odpovédnosti?

Manazer R1 a RS provadi pravidelné analyzu vlastni prace a odpovédnosti za urcité
Casové obdobi. R4 uvedl, Ze si je védom mezer v této oblasti, ale i tak si zhruba za obdobi
jednoho tydne tyto Cinnosti zanalyzuje. Stejné tak R2 a R3 uvedli nepravidelnost, ale zbézné
si tuto analyzu provedou. Zde tedy i pfes nepravidelnost analyzy vlastni prace nékterych

manazeru si manazefi uvédomuyji jeji potifebu a vyhody.

9. Jaké Cinnosti delegujete nejcastéji?

Vsichni dotazani manazeti nej¢astéji deleguji Cinnosti odborného charakteru, jelikoz
jsou si védomi, ze by tyto ukoly vSechny sami neobsahli a jejich podfizeni je v souvislosti
se svou odbornosti vykonaji na pozadované urovni nebo dokonce i I1épe. Zde R4 uvedl, ze

jeho podfizeni vykonaji odborné ukoly 1 lépe nez on. Manazer R2 uvedl, ze deleguje i bézné
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stale opakujici se ukoly, které jeho podrizeni zvladaji bez jeho zasahu. RS deleguje také

1 ¢innosti mimo odbornost, ale pouze vyjimecné v dob¢€ své nepiitomnosti.

10. Jak provadite vybér pracovnika, na kterého delegujete tikol?

Zde také panuje mezi manazery shoda, kdy vybér pracovnika, na které¢ho deleguji je
predev§im na zakladé odbornosti, ale zaroven berou v uvahu dal§i skutecnosti tykajici se jak
predchozi zkuSenosti, tak Casové vytizeni daného pracovnika, coz je dulezité pro predejiti
ptipadnym chybam v delegovani. R2 pfi vybéru pracovnika zohlediiuje predchozi zkuSenost
a Casové vytizeni daného pracovnika. R3 také uvedl, ze zohledriuje Casové vytiZeni

a pritomnost pracovnika na pracovisti.

11. Delegujete na v§echny Vase podrizené pracovniky?

Manazer R2, R3, R4 a RS uvedli, Ze v podstaté deleguji vice méné na vSechny své
podiizené pracovniky i vzhledem ke specifikaci odbornosti ukolu. R4 dale uvedl, ze co se
tyCe delegace ukold, které jsou sice odborné, ale mize je vykonat vice pracovniku, tak
upfednostiiuje pracovniky, které ma pfimo u sebe, jelikoz jednoho pracovnika ma mimo
misto svého pracovisté a tam mu chybi osobni kontakt, a proto jej vynechava, coz vnima
jako svou mezeru. Tim i potvrzuje své sdéleni, kdy upfednostiiuje zpisob delegovani ukolu
e-mailem s naslednym osobnim sdélenim.

R1 na rozdil od ostatnich manazera uvedl, ze nedeleguje na vSechny podfizené
pracovniky, ze to nelze, jelikoz bohuzel v kazdé organizaci se najdou nespolehlivi
zaméstnanci. Deleguje tedy pouze vybranym a osvédCenym pracovnikim, kde se mu
delegovani uz oveéfilo a dopadlo dobfe. Zde se tedy projevuje fakt, Ze manazer i pies
specifikaci odbornosti ukoli deleguje na jiz osvédCené pracovniky, aby predesel

neodpovidajicimu splnéni ukolu.

12. Provadite analyzu ¢innosti a dovednosti podfizenych pracovnika?

Vsichni manazefi analyzu ¢innosti a dovednosti podfizenych pracovnika provadéji.
Shoduji se, ze hlavné na zaklad€ pravidelného setkavani a kazdodennich Cinnosti, které se
odehravaji v ramci vykonu prace a nasledné jim tato analyza poskytuje potiebny piehled
pro dal$i rozhodovani. Manazefi si tedy uvédomuji ptinos této analyzy i1 pro snadnéjsi vykon

delegovani.
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13. Jakym zpusobem delegujete podrizenym ukoly?

R1 deleguje ukoly osobné, kde predlozi podklady avysvétli delegovanému
co pozaduje. R2 deleguje prfevazné e-mailem, kde vSe specifikuje a terminuje. V piipade
nebo e-mailem, ktery pfipadné doplni telefonicky nebo osobné. R4 deleguje nejcastéji
e- mailem a pak osobné. RS deleguje ukoly v zavislosti charakteru ukolu a preferuje
delegovani osobné v ramci porad a pracovnich jednani s pracovniky. V covidovych
situacich, kdy toto nebylo mozné volil intenzivni telefonickou a e-mailovou komunikaci.

Zde se odpovédi manazeru rozchazeji a kazdy preferuje zptsob delegovani ukolu,
ktery mu vyhovuje pro optimalni pfedani daného ukolu, coz Ize hodnotit pozitivné vzhledem
k tomu, ze je potreba ke kazdému tkolu a pracovnikovi, pro odpovidajici splnéni a motivaci,

pfistupovat individualné.

14. Jak se snazite predejit moznym chybam v delegovani?

Osloveni manazefi se snazi predejit moznym chybam v delegovani zpusoby jak
formalizovanymi v podobé pouziti prvki z metody SMART, kterou vSichni znaji, tak
i na zakladé svého prehledu a zkusenosti.

R1 uvedl, Ze si je védom nutnosti ur€eni odpovédné osoby, terminu, jasné specifikace
a vysvétleni Cinnosti. R2 uvedl, Ze si ,,smartuje” a pak se mu jednoduseji a jasnéji deleguje.
R3 si v pfipad€ nejistoty vyzada nazor vice podiizenych a na zékladé€ toho se rozhodne
na koho delegovat. R4 dle rozdé€leni Cinnosti a prehledu vi na hoho se muze v danou chvili
s danym ukolem obratit. RS uvedl, ze po zkuSenostech, prehledu a délce praxe presné vi

na koho a jak se mize obratit i v jakém rozsahu, a hlavné jak ma komu stanovit termin.

15. Stalo se nékdy, ze se Vam delegovany tkol vratil? (pokud ano, tak z jakého

davodu?)

R1 uvedl, Ze se nestalo, ze by se mu delegovany ukol vratil. R2 se ukol castecné vratil
jednou z divodu jeho chybného vybéru nedostatecné kvalifikovaného pracovnika, coz
nasledné resil poskytnutim své spoluprace delegovanému pracovnikovi. R3 si nevzpominal,
Ze by se mu to stalo a dale uvedl, ze to mohlo byt pfipadné z neocekavanych divodu jako je
nepiitomnost daného zameéstnance Ci jeho ¢asové zaneprazdnénosti jinymi ukoly, resp.
v prabéhu plnéni ukolu se ukazala potieba $irsi soucinnosti nebo osobni iniciativy na splnéni

dulezitéjsiho ukolu, coz ale nepovazuje za vraceni ukolu. R4 také uvedl, Ze se mu ukol
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nevratil, ale mohlo dojit k situaci, kdy pracovnik onemocnél, poté delegoval ukol na jiného
nebo se jej snazil zpracovat sam. Manazerovi RS se cely ukol také nevratil, avSak uvedl,
Ze se stava, ze pracovnik uplné nevi, jak ma ukol zpracovat, a tak si vezme sam podklady
a zpracuje je, jelikoz sebe uvadi jako zpracovatele delegovanych ukolt.

Celkové se delegovany ukol dotazovanym manazerim nevratil, avSak uvedli,
Ze Castecne Ci z davodu aktualni situace ano, kdy si je jeden z manazera védom své chyby
v delegovani na nespravného pracovnika, coz také nasledné uvadi jako pro ného
nejobtizné§i ukon v delegovani. Nenadalé situace lze brat jako nevraceni delegovaného
ukolu. V pfipadé manazera RS lze pfisuzovat caste€né vraceni ukolu nedostatecné

specifikaci pozadavki na pozadované splnéni delegovaného tukolu.

vvvvvv

Zde se odpovédi dotazanych manazert lisi. Jako nejcastéjsi davod byl uveden vybér
pracovnika, na kterého ukol delegovat, jak jiz vyplynulo z pfedchozich odpovédi.

R1 vidi jako pro n€ho nejobtiznéjsi definovani zadani tkolu, aby delegovany
pracovnik pochopil, co je po ném pozadovano. Nepochopeni kone¢ného vystupu tkolu se
projevilo u RS, ktery vSak toto jako obtizné neuvedl. Pro R2 a R3 je to spravny vybér
pracovnika. R4 uvedl, ze nastésti nic, jelikoz ma schopné podiizené ati jsou schopni
fungovat sami i bez jeho pfitomnosti, coz je jednim ze znaka schopného manazera. RS také
nema s delegovanim problém, avSak doplnil, ze problém vznika, kdyz nema na koho
delegovat, v pfipad¢ nepfitomnosti pracovnika s urcitou odbornosti ma problém s vybérem
na koho delegovat. Obraci se pak na podiizené daného pracovnika a s jejich pomoci se snazi

dany ukol splnit.

17. Jaky zpusob provadéni kontroly delegovaného ukolu preferujete?

Zde osloveni manazefi, az na manazera R1, prevazné preferuji kone¢nou kontrolu
s piipadnou mezi-pribéznou kontrolou, pokud je ve slozitéjsich pripadech potieba. Tento
pfistup provadéni kontroly je vhodny pro rozvoj schopnosti pracovnika, kdy si mize byt

vvvvvv

spravné definovat cile a vystupy, které by mély byt jasné méfitelné a terminované.
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R1 uvedl, ze musi byt vzdy o kazdém tkolu informovan priibézné a pred ukoncenim
musi byt dany ukol jesté konzultovan, takze jednoznacné bez jeho védomi ukol nesmi byt

odeslan jako ukonceny.

18. Jak davate podrizenym po splnéni ikolu zpétnou vazbu?

R1 uvedl, zZe je v kazdém piipade slusnost podékovat a uchopit zpétnou vazbu tak,
aby pracovnik véde¢l, jak dany tkol zvladl, jako takové vyhodnoceni ukolu. R2 také vzdy
podekuje, jak osobné, telefonicky, ¢i e-mailem dle situace s vyjadienim, zda bylo vse
v poradku, pokud ne, tak se snazi vysvétlit osobné co nebylo zcela dobfte, aby se podle toho
mohl pracovnik pfi§t€ fidit a vzal to pozitivné. R3 se shoduje s R2, ze zpétnou vazbu
poskytne vzdy a vnima ji jako dualezitou, jestli osobné, telefonicky nebo e-mailem je také
odvislé od charakteru ukolu. R4 vzdy podékuje e-mailem a nasledné iosobné, kdy
pracovniky nasledné nékdy odméni né€jakou malickosti. R5 také dava pracovnikiim zpétnou
vazbu vzdy, bud’ na osobnich jednanich se zhodnocenim nebo i e-mailem.

Zpétnou vazbu davaji podfizenym pracovnikd po splnéni ukolu vSichni manazefi,
kazdy jinym zplsobem zavislym na okolnostech, ale vSichni jsou si védomi jeji dilezitosti.
Jak jiz vychazi zteoretickych poznatki, manaZzer zpétnou vazbou zvySuje a posiluje
pracovnikovu sebedivéru, povzbuzuje jeho motivaci a ochotu pracovat. Tim dava najevo

pracovnikovi jeho dulezitost pro organizaci a vyjadiuje uznani praci, kterou odevzdava.

19. Vidite delegovani jako urcity zpusob motivace podrizenych pracovnika?

R1 uvedl, Ze jednoznaéné ano, jelikoz to vidi z vlastni zkusenosti, kdy byl delegovan
nadfizenym s pocitem dulezitosti, Ze ma jeho duvéru. R2 vidi delegovani jako projev daveéry
v podiizené a moznost jejich rozvoje. R3 vnima delegovani jako projev duavéry
ve schopnosti podiizeného zaméstnance. R4 vidi delegovani jako motivacni a dale uvedl,
Ze se snazi, aby podfizeni pracovnici opravdu védeli, ze je jim vdécny a vazi si jich, protoze
si uvédomuje, ze bez nich by to neslo. RS vidi delegovani jako motivacni s tim, ze podfizeni
vidi, Ze maji divéru, ale na druhou stranu jim to pfidava praci.

Vsichni osloveni manazefi se shodli, ze delegovani vnimaji jako urCity zpiisob
motivace podiizenych pracovnikl, ktera je vyznamnym aspektem pro dosazeni trvale
vysokého vykonu pracovniki. Je tedy dilezité u podiizenych pracovniki podnécovat pocit
dulezitosti pro organizaci i prostfednictvim spravného delegovani ukold a nasledného

ocenéni odvedené prace.
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20. Uvital/a byste vramci organizace moznost prubézného Skoleni pro

zdokonalovani manazerskych dovednosti, tireba pravé v oblasti delegovani?

Na tuto otazku odpovédéli vSichni manazeti shodné, Ze by tuto moznost uvitali. I pies
své letité zkuSenosti jsou si védomi, ze kazdé Skoleni je n€jakou formou prospésné.

R1 uvedl, ze by tu moznost Skoleni jednoznacné v kazdém piipadé€ podpofil. R2 také
urcité ano, jelikoz kazdé Skoleni prinese néco nového. R3 uvedl, ze ano, vzdy je co zlepSovat.
R4 by tuto moznost také uvital, protoze kazdé¢ skoleni, at’ je dobré nebo Spatné, tak vam vzdy
néco da. RS uvedl, ze za svou kariéru proSel jiz mnoha kurzy, ale ze kdyby bylo mozné
n¢jaké Skoleni usporadat, tak by to uvital. Tieba alespon pro své podiizené vedouci

pracovniky.

4.5 Shrnuti vysledki rozhovoria a navrh doporuceni

Z provedené analyzy, ktera slouzila jako podklad pro splnéni cile bakalarské prace,
kterym je zhodnoceni soucasného procesu delegovani pracovnich ukoli a povinnosti
v ramci sledované organizace s naslednym vhodnym doporucenim pro efektivni zpiisob
fidici praci manazera, vyplyva, ze vSichni dotdzani manazefi vnimaji delegovani kladné.
Pro vykon jejich funkce je delegovani dulezité a vidi jej jako nedilnou soucast jejich prace,
jelikoz jsou si védomi, ze by sami nebyli schopni obsahnout a plnit vSechny povinnosti
v pozadované kvantité, kvalité a Casovém rozvrzeni.

Vsichni manazefi jasné rozliSuji delegovani od prikazovani, které jednoznacné
z pouziti nevylucuyji, ale snazi se a preferuji pouzivat delegovani, které vyuzivaji vSichni
pravidelné a néktefi i denné. V analyze vlastni Cinnosti a odpoveédnosti se u nekterych
manazeru vyskytly rezervy, ale ne zcela zasadniho charakteru, kdy by si nedokazali utfidit
prioritni ¢innosti.

Jednozna¢n€ manazeti nejCastéji deleguji Cinnosti odborného charakteru, kdy i jeden
z manazeru doplnil, ze jeho podfizeni vykonaji odborné ukoly i lépe nez on. Jiny uvedl,
ze Casto deleguje 1 bézné stale opakujici se ukoly, které jeho podiizeni automaticky zvladaji
bez jeho zasahu. Na zakladé odbornosti probiha ivybér delegovaného pracovnika
s pfihlédnutim k predchozi zkuSenosti a Casovému vytizeni daného podfizeného. Ve vztahu

k odbornosti dotdzani manazefi, az na jednoho, deleguji v podstaté na vSechny své podiizené
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pracovniky. Jeden manazer deleguje pouze vybranym a osvédCenym pracovnikim, kde
se mu delegovani uz ovéfilo a dopadlo dobfe.

Oproti rezervam v analyze vlastni cCinnosti analyzu cinnosti a dovednosti
podfizenych pracovnikti provadi vSichni dotazani pravidelné, nasledné jim tato analyza
poskytuje potiebny piehled pro dalsi rozhodovani a tim 1 usnadnéni delegovani. Tieba prave
i pfi zpusobu delegovani Cinnosti, kdy kazdy preferuje zptisob delegovani tkolt, ktery mu
vyhovuje pro optimalni predani daného ukolu, coz lze hodnotit pozitivné vzhledem k tomu,
ze je potieba ke kazdému ukolu a pracovnikovi, pro odpovidajici splnéni a motivaci,
pristupovat individualng, a tim se 1 manazefi snazi predejit ptfipadnym chybam v delegovani.

I pres viditelnou snahu manazert se nékterym stalo, ze se jim delegovany ukol
Castecné vratil, kdy uvedli jako divod jejich chybny vybér pracovnika nebo ne zcela tplné
pochopeni provedeni ukolu pracovnikem. To potvrzuji i odpovédi tykajici se otazky co je
pro manazery v delegovani nejobtiznéjsi, kdy z odpoveédi vyplyva, ze nejobtizn&jsi je
definovani zadani ukolu a spravny vybér pracovnika.

Neodpovidajici plnéni delegovaného ukolu lze podchytit kontrolou, kterou vétSina
dotazanych provadi az na konci ukolu nebo v pfipadé potieby a slozitésich ukolu
i pribézné. Tento piistup provadéni kontroly je vhodny pro rozvoj schopnosti pracovnika,
kdy si maze byt védom i svéfené duveéry. O to je ale dulezitéjsi, aby manazer umél u tkolu,
ktery se ma splnit, spravné definovat cile a vystupy, které by mély byt jasné meéfitelné
a terminované. Jeden z manazer vSak chce byt informovan o plnéni tikolu vzdy prabézné
a chce jej konzultovat vzdy pred ukoncenim, tim si zajiS§tuje vétsi miru kontroly.

Po splnéni tkolu vSichni manazeti davaji svym podiizenym zpétnou vazbu, kterou
vSichni vnimaji jako dilezitou, ikdyz ji kazdy dava jinym zpisobem zavislym
na okolnostech, tak vSichni jsou si védomi jeji nezbytnosti pro posileni pracovnikovi
sebeduveéry. Dale vSichni dotazani vidi v delegovani urCity zptisob motivace podiizenych
pracovnikd, jelikoz je jimi samotnymi vnimano jako projev duvéry ve schopnosti
podiizeného zaméstnance. Motivace je vyznamna pro dosazeni trvale vysokého vykonu
pracovnikd a je tedy dulezité u podfizenych pracovniki podnécovat pocit dalezitosti pro
organizaci i prostiednictvim spravného delegovani ukoli a nasledného ocenéni odvedené
prace.

I pres pravidelnost a zkuSenost s vyuzivanim delegovani by vSichni manazefi uvitali
moznost prubézného vzdélavani v oblasti delegovani pro sebe isvé podiizené vedouci

pracovniky, kdy v kazdém Skoleni ¢i kurzu vidi urity posun a pfinos.
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Na zakladé shrnuti vysledk provedenych rozhovort, 1ze dotazanym manazeram

pro zefektivnéni jejich fidici prace, dle stanoveného cile bakalatské prace, doporuéit:

Vice se zaméfit na vybér pracovnikd k delegovani, ktery by meél odpovidat
narocnosti delegovaného ukolu, jelikoz klicem uspésného delegovani jsou lidské
zdroje.

Delegovani si predem rozmyslet, nezanedbat jeho pfipravu a predem promyslet
ijednotlivé kroky. Zaméfit se na piesnost delegovani spocivajici ve schopnosti
jednoznacéné popsat, co je vyzadovano a jaka je piedstava kone¢ného vystupu.
Nedostatky neptehlizet, ale upozornit na né¢ vhodnym zpuasobem a podnitit chut
pracovnika je odstranit.

Ukazat, jak postupovat, aby byl vysledek lepsi, a nechavat pracovnikovi pfiméteny
prostor pro vlastni iniciativu ke zlepSeni.

Formou zpétné vazby zvySovat a posilovat pracovnikovu sebedivéru, povzbuzovat
jeho motivaci aochotu pracovat, dat najevo pracovnikim jejich dualezitost
pro organizaci a vyjadfovat uznani praci, kterou odevzdavaji.

Formou Skoleni ¢i kurzii poskytovat pracovnikiim zkuSenosti a vzdélani, které bude

rozvijet znalosti a dovednosti potfebné ke zlepSovani vykonu.
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5 Zavér

Cilem této bakalarské prace bylo zhodnoceni soucasného procesu delegovani
pracovnich ukolii a povinnosti v ramci sledované organizace, ktera je jednou z klicovych
instituci statni spravy, a nasledné navrzeni vhodnych doporuceni pro efektivni zptsob fidici
prace manazera. K dosazeni cile byla zpracovana analyza souCasného stavu procesu
delegovani realizaci vlastniho priméarniho vyzkumu.

Teoreticka Cast byla zpocatku zamérena na obecné hledisko problematiky
manazerského tizeni. Postupné navazovaly a byly podrobnéji charakterizovany podstatné
pojmy tykajici se dané problematiky procesu delegovani, predevsim se jednalo o pojmy jako
manazer, manazerské role, styly fizeni, motivace. Nejpodrobnéji byl nasledné rozebran
samotny nejpodstatnéjsi pojem delegovani.

V uvodu praktické &asti byla piedstavena vybrana organizace, kterou byla Ceska
sprava socialni zabezpecCeni. Byla uvedena jeji charakteristika, zakladni informace o jejim
vzniku, kli¢ovych &innostech a organizaéni struktufe. Z organiza¢ni struktury CSSZ bylo
detailngji predstaveno pracovi§té CSSZ Hradec Kralové, které bylo pfedmétem vyzkumu
a probehl zde primarni sbér dat. Navazné byla provedena analyza mikroprostiedi pracoviste
vztahujici se k procesu delegovani, ktera byla zaméfena na pracovniky v manazerskych
funkcich. V této bakalarské praci byla pouzita metoda kvalitativniho vyzkumu, pro kterou
byla vybrana forma zpracovani dat pomoci strukturovano rozhovoru s otevienymi otazkami.
Vyzkumnym souborem bylo 5 pracovnikt sledované organizace v manazerskych funkcich.
Po zhodnoceni provedené analyzy byl sestaven navrh vhodnych doporuceni pro efektivné;si
zpusob fidici prace manazera tak, aby fizeni pracovnici piijali delegovanou Cinnost jako
impuls a motivaci k dalsi praci.

Hlavnim pfinosem této bakalarské prace je moznost praktického vyuziti vysledku
ajejich doporuCeni pro potieby organizace k zefektivnéni prace fidicich pracovnikui

a nasledné tak i celkové ke zlepSeni vysledkt organizace.
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7 Piilohy

1. Soubor otizek pro strukturovany rozhovor s pracovniky organizace

v manazerskych funkcich.

1. Kolik Vam je let?

2. Jaké je VasSe nejvyssi dosazené vzdélani?

3. Jak dlouho pracujete v organizaci?

4. Jak dlouho zastavate nynéjsi funkci?

5. Jak byste popsal/a svij vztah k delegovani?

6. Jak rozliSujete delegovani od ptikazovani?

7. Jak Casto vyuzivate delegovani ve své praci?

8. Provadite pravideln¢ analyzu vlastni prace a odpovédnosti?

9. Jaké Cinnosti delegujete nejcastéji?

10. Jak provadite vybér pracovnika, na kterého delegujete ukol?

11. Delegujete na vSechny Vase podrizené pracovniky?

12. Provadite analyzu ¢innosti a dovednosti podfizenych pracovnika?
13. Jakym zpusobem delegujete podiizenym tukoly?

14. Jak se snazite predejit moznym chybam v delegovani?

15. Stalo se n€kdy, ze se Vam delegovany ukol vratil? (pokud ano, tak zjakého

divodu?)
16. Co povazujete pii delegovani pro Vas za nejobtiznéjsi?
17. Jaky zpusob provadéni kontroly delegovaného ukolu preferujete?
18. Jak davate podrizenym po splnéni ukolu zpétnou vazbu?
19. Vidite delegovani jako urcity zpasob motivace podiizenych pracovniki?
20. Uvital/a byste v ramci organizace moznost pribézného skoleni

pro zdokonalovani manazerskych dovednosti, tfeba pravé v oblasti delegovani?
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2. Soubor odpovédi na otazky, které byly kladeny vybranym respondentim:

1. Kolik Vam je let?
R1: 50 let
R2: 28
R3: 48
R4: 47
RS: Je mi 57 let

2. Jaké je VaSe nejvyssi dosazené vzdélani?
R1: Mam vysokoskolské magisterske.
R2: Moje prozatim nejvyssi vzdélani je bakalar.
R3: Vysokoskolské magisterské.
R4: Vysokoskolské, nejvyssi titul mam Ph.D.
RS: Vystudovala jsem vysokou skolu pravnickou s titulem JUDr.

3. Jak dlouho pracujete v organizaci?
R1: celkove pracuji v organizaci jiz 29 let
R2: 7 let to ted’ bylo
R3: 23 let
R4: 21 let
RS: uz 20 let

4. Jak dlouho zastavate nynéjsi funkci?
R1: 6 let, skoro vlastné to bude uz 7, predtim mam 8 let zkuSenost ve funkci
feditele OSSZ
R2: 3 roky
R3: od poloviny roku 2012, tedy témeft 10 let
R4: 16 let
RS: 17 let
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5. Jak byste popsal/a svuj vztah k delegovani?
R1: Delegovani jako institut podporuji, je to dilezity nastroj fizeni a ten, kdo ho
umi ovladat, tak se stdva dobrym manazerem.
R2: Rozhodné kladny, delegovani je pro me nezbytné pro vykon mé pracovni
pozice. Jinak bych vSe nestihla.
R3: Muyj vztah kdelegovani proSel néjakym vyvojem, v souCasné dobe
delegovani povazuji za béznou soucast prace, kterou vykonavam.
R4: Kladny, je to nedilnou soucasti prace manazera.
RS: Deleguji urcité Casto, protoze delegaci povazuji za jeden z nastroju fizeni,
myslim, ze je delegace dulezita, protoZe je potfeba nékteré ukoly predavat
koleglim, zejména jsou to teda v mém piipadé vedouci oddéleni, aby je oni fesili

ve své kompetenci.

6. Jak rozliSujete delegovani od prikazovani?
R1: Piikazuje ¢loveék, ktery neumi delegovat, delegovani je uméni. Clovék
nejdiiv musi védeét co deleguje, komu deleguje a jak. Prikaz je projev slabosti.
R2: Delegovani od ptikazovani rozlisuji a pfikazovani nepouzivam. Jednou se
mi teda stalo, ze jsem piikaz musela pouzit, ale to bylo zcela vyjimecné
v souvislosti se situaci.
R3: Delegovani vnimam jako bé&zny proces v ramci své pracovni Cinnosti,
deleguji veci, které patfi do odborné naplné podiizenych zaméstnanca.
Piikazovani je pro mé nastroj, ktery lze legaln€ vyuzit (vychazim z obecného
popisu pracovni Cinnosti zamestnance, kde je uvedeno, ze plni dal$i ptikazy dle
pozadavku nadfizeného), nicméné jej povazuji za prostiedek, ktery by piichazel
v uvahu, pokud podfizeny zaméstnanec odmita bez padnych davoda splnit
delegovany ukol.
R4: Pii delegovani clovék musi zohlednit mnohé i jiné aspekty, lidské aspekty,
co ten Clovek dokaze, ajak to udé¢lat nejlip alidsky. Prikazovani je takova
hierarchicka zalezitost, tak jako mi tu mame pfisnou hierarchii, ale 1 kdyz prece
jen prijde n&jaky piikaz z Prahy da se néjakym zptisobem zlidstit.
RS: To urcité rozlisuji, protoze delegovani ja beru, ze to je prosté pfenos néceho,

ukolu, Cinnosti a prikaz to je forma néceho, co je potreba rozhodnout a prikazat.
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7. Jak Casto vyuzivate delegovani ve své praci?
R1: Delegovani ve své praci vyuzivam pravidelng, ale zas tak, aby to nevypadalo,
ze deleguji vSechno, nékteré Cinnosti a praci si samoziejme vykondvam sam, ale
delegovani je pravidelné.
R2: Prubézné, kdy je potieba dle aktualni situace, ale je to Casto.
R3: Prakticky denné.
R4: Porad, denné.
RS: V podstaté ¢asto, nefeknu uplné denn€, protoze nejsem schopna tu frekvenci

néjak vyhodnotit, ale velmi Casto, patii to k mé praci.
JaKk vy p p

8. Provadite pravidelné analyzu vlastni prace a odpovédnosti?
R1: Urcité, urcité to délam pravidelné, vétsinou je to formou na poradach feditelt
nebo na poradé¢ vedeni, kdy vyhodnotim to ¢asové obdobi a vzdy je potfeba ty
ukoly né&jak uzavfit a vyhodnotit.
R2: No, pravidelné to nebude. Ale vétSinou takovy jakoby souhrn pro sebe ano.
R3: Pravidelné asi ne, ale zb€zn€ rozhodné€ ano.
R4: Tam mam mezery, urcité diiv na to bylo 1 vic Casu, ze si ¢loveék i sam tu
retrospektivu udelal anebo jsme méli 1 Castéji na oddélni takové mini porady.
Dnes uz to tak neni, ale dejme tomu tak jednou tydné si ¢lovek pro sebe takovou
analyzu provede.

RS5: Ano, provadim, vétSinou v horizontu tydne.

9. Jaké Cinnosti delegujete nejcastéji?
R1: Vzhledem k tomu, ze jsem na pozici feditele, tak deleguji vétSinou ¢innosti
odborného charakteru, kdy chci, aby ten tkol, tu ¢innost zpracoval pfimo ten
konkrétni odbornik, ktery je za tu ¢innosti zodpovédny a mné piedlozi navrh
feSeni, takze zejména odborné oblasti deleguyji.
R2: Bézné ukoly, které se stale opakuji a podtizeni je zvladaji vykonavat 1 bez
meého zasahu. Predevsim tkoly tykajici se odborné agendy.
R3: Konkrétni ukoly ¢i dotazy v ramci odbornych ¢innosti, které zasttesuji.
R4: Cinnosti, které se tykaji odbornosti, protoze ja jako manazer, jako vedouci
sice obsdhnu vSechny ty Cinnosti, ale neudélam je tak dobfe jako podiizeni,

protoze oni to umgji lip.
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11.

RS: Jsou to zejména odborné Cinnosti, ¢innosti agend, to znamena, ze na své
vedouci prenadsim, respektive deleguji zejména Cinnosti, které souvisi s jejich
pracovni naplni. Potom samozfejmé muzou byt nékteré zalezitosti mimo
odbornost, jako je schvalovani dovolenych, tedy personalni zalezitosti, ale tyto

¢innosti deleguji pouze vyjimecné a pouze v dob€, kdy nejsem piitomna.

Jak provadite vybér pracovnika, na kterého delegujete tikol?

R1: Samozieymé, aby to Clovék delegoval na toho pracovnika, tak musi znat
prostfedi ve kterém se pohybuje, to za prvé, a za druhé ta problematika, ta
odborna stranka je tak §iroka, ze na rtizné useky je dany odbornik, takze vzdy ke
konkrétnimu delegovani je vzdy néjaky ten konkrétni zaméstnanec, ktery je za to
zodpoveédny.

R2: Hlavné dle toho, ojakou cinnost se jednd a pak na zékladé predchozi
zkuSenosti, a 1 jak pfipadné ten podiizeny je na tom ¢asove.

R3: Podle specializace na danou oblast s prihlédnutim k aktualni situaci, jako
tfeba pracovni vytizeni daného zaméstnance, pfitomnost v praci a podobng.

R4: Snazim se opravdu dle charakteru Cinnosti, jak to mame na oddéleni
rozdelené, ono se to tak néjak vyprofiluje samo.

RS5: Je to v souvislosti s agendou, aikdyz nekterou agendou teba déla 1 vic
oddéleni, tak uz prece jen ty lidi znam, tak si vybiram toho nejschopnéjsiho. Jako
tfeba na piikladu nemocenské davky vim, ze na tom pracuje OSVC, kontrola,
nemocenské, tak tfeba deleguji vedouci nemocenského aty dvé kolegyné ji
davam jakoby k ruce, aby se spolu poradily, aby spolu vytvorily tym a podilely

se na ukolu.

Delegujete na viechny Vase podrizené pracovniky?

R1: Nedeleguji, nelze to, protoze, aby ¢lovek delegoval, tak musi delegovat tomu
zaméstnanci, na kterého je spoleh a myslim si, ze v kazdé organizaci jsou
zameéstnanci, na které bohuzel spoleh neni, takze ne, ne vSem, pouze vybranym
a osvéd¢enym, kde se mi to delegovani uz ovérilo a dopadlo dobfe. Samoziejme
pokud bych mél zkusenost, ze jsem delegoval nékomu néco a nedopadlo to dobre,
tak uz mu pfisté nesveéfim nic.

R2: Vlastné ano, 1 kdyz na nékoho tfeba méné, ale v podstaté na vSechny.
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R3: V podstaté ano.

R4: Tady mam mezeru, protoze mam jednu podfizenou v jiném okresu a spis,
kdyz jsou né&jaké Cinnosti tady, tak to davam podfizenym tady a ne ji, tam mi
chybi néjak ten kontakt.

RS5: Ano, vzhledem ke specifikaci agend, tak ano.

Provadite analyzu ¢innosti a dovednosti podFizenych pracovnika?

R1: Tak provadim to pii osobnich pohovorech kazdy mésic, pfi hodnoceni
zamestnancu a pfi pravidelném setkavani a jednotlivych kontaktech.

R2: Provadim, potfebuji mit piehled a dle toho se fidim dal.

R3: Ano, snazim se mit prehled o Cinnosti a dovednostech podfizenych
pracovnika.

R4: Urcité, ja chodim kazdy den k nim do kancelafi a vim tedy jak jsou vytizeni
a co ajak.

RS: To provadim, jednak se to teda provadi s hodnocenim zaméstnanct, ale to
povazuji za formalni, to neni podle mé& uplné€ to pravé, ale tou kazdodenni
¢innosti, kdyz prosté chodi ukoly, stale se odehrava n€jaka ¢innost na odborné
urovni, tak po téch letech uz vim, kdo jak funguje a jak pracuje a podle toho se

vlastné fidim.

Jakym zpusobem delegujete podrizenym tkoly?

R1: Tak, ukoly deleguji podfizenym osobné s tim, ze piedlozim podklady
k ukolu a vysvétlim co od néj pozaduji. Prosté preferuji osobni faktor, ten tam
musi byt.

R2: Prevazné asi e-mailem, kde jim vSe specifikuji a terminuji. Kdyz jde tieba
o n¢jakou slozitéj§i zalezitost, tak jeSté upfesnim tfeba osobné, abych se ija
ujistila, ze si rozumime a byla jsem pochopena.

R3: Ustné nebo e-mailem, ktery v piipadé potieby doplnim telefonicky &
osobné.

R4: Tak nejcCastéji to je e-mailem a pak osobné.

RS: Zélezi to na tom, jaky ukol nebo co je pied nami, to znamena, pokud se to
tyka feknéme celé okresni spravy, tak si svolam poradu, pracovni jednani, kde se

dohodneme na tom, kdo co ud¢la, ktery ukon a potom se dohodneme na tom, kdo
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zpracuje vysledek, jestli to budu ja nebo néktery z vedoucich a jak se kdo do
tohoto ukolu zapoji. Jinak zéalezi prosté jak kdy, tfeba nam tuhle celou situaci
naboural Covid, protoze to jsme se samoziejmé vSichni branili setkavani, takze
jsme spolu hodné telefonovali a hodné¢ mailovali, ale jinak, kdyz se néco
odehrava zasadniho, tak se urcité sejdeme a povidame si o tom a dohodneme se

o tom, jak to bude.

Jak se snazite predejit moznym chybam v delegovani?

R1: Pokud deleguji, tak samozifeymé musim urc¢it odpovédnou osobu, termin,
jasné specifikovat a vysvétlit ¢innost.

R2: J4 si vylozené jakoby pro sebe ,,smartuju, je to pak jednodussi a jasné.

R3: Pokud si nejsem jista, komu dany ukol zadat, oslovim vice podiizenych se
zadosti o vyjadfeni a poté se rozhodnu, na koho budu delegovat.

R4: To nemam jakoby néjak formalizované, ale itim uz stalym rozdélenim
¢innosti a pfehledem vytizenosti vim na koho mohu v danou chvili a jaky kol
delegovat.

RS: V souvislosti s timhle tim... uz tim jak s tou delegaci nebo jak viibec znam
vedouci, jak s nimi pracuji, tak vim, na koho se jak a v jakém rozsahu muzu
obratit. Vim, na koho ajak mam sméfovat konkrétni tikol, a hlavné jak mam
stanovit kontrolni termin. Jo, protoze jsou vedouci, o kterych vim, kdyz si je tady
posadim, ze to budou mit hotové za 2 hodiny, ale jsou vedouci, o kterych vim, ze
prosté je budu muset jesté troSku poSoupnout jako ,,pozor uz je potreba néco

udélat™.

Stalo se nékdy, ze se Vam delegovany ukol vratil? (pokud ano, tak z jakého
davodu?)

R1: Jeste se mi to nestalo, ze bych delegoval ukol a ten se m vratil.

R2: Bohuzel se mi to jednu stalo, jako nevratilo se mi to vylozen¢ uplné celé, ale
bylo to moji chybou, delegovala jsem na nedostate¢né kvalifikovaného
pracovnika, ale potom jsme to spole¢né vyftesili.

R3: V posledni dobé si nevzpominam, pokud k tomu nékdy v minulosti doslo,
bylo to nejspi§ z divodu napf. nepiitomnosti daného zaméstnance ¢i jeho Casové

zaneprazdnénosti jinymi ukoly, resp. v prub&hu plnéni tikolu se ukazala potieba
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Sirsi soucinnosti nebo osobni iniciativy na splnéni daného ukolu, coz ale asi nelze
povazovat za vraceni ukolu.

R4: To se mi nestalo, ze by se vratil, ze by ho né€kdo nepochopil nebo nechtél
udélat nebo néco, ale jediné, kdyz nastala situace, ze pracovnik onemocnél, tak
jsem pak delegovala na jiného nebo se snazila to ud¢lat i sama.

RS: Uplné to neni v tom, ze by se vratil cely, ale mizZe se stat, to se proste stava,
to je bézny, ze nékdo fekne, Ze nevi uplné, jak by to mél zpracovat, tak v tom
ptipadé si tfeba vezmu podklady a zpracovavam ja, nebo i1 kdyz deleguji, tak
potom stejné oznamim delegovanym, ze zpracovatelem jsem ja a chci zpatky

informace a zpracovavam je ja.

vvvvvv

R1: Nejobtiznéjsi je, aby ten doty¢ny, komu deleguji ten ukol, aby spravné
a jasné pochopil co od né chci, takze neobtizn&jsi je to vysvétleni, co od néj
pozaduji, takze to definovani, to zadani je nejslozitéjsi.

R2: Vybrat na koho budu delegovat.

R3: Rozhodnout se spravné komu dany tkol delegovat.

R4: Nastésti asi nic, ja tu mam opravdu schopné podfizené. Nemaji problém
fungovat 1 sami, 1 kdyz tu ja nejsem.

RS: Asi nic, s tim prost¢ nemam problém, kdyz néco pftijde, tak ja fakt si jako
vyberu, kdo to udéla, vysvétlim mu to.... Vite, co je obtizny, obtizny je, kdyz
tady nemam vedouci a nemam na koho delegovat. Ted tady tfeba nemam jednoho
konkrétniho vedouciho na oddéleni, takze se obracim pfimo na jeho podiizené

a ty mi teda hodné pomahaji.

Jaky zpusob provadéni kontroly delegovaného ukolu preferujete?

R1: O kazdém ukolu, ktery deleguji musim byt prabézné informovan
a samoziejmé, nez ten ukol bude odeslan nékam dal, tak musi byt se mnou
konzultovan, takze jednozna¢n€ bez mého védomi ten ukol nesmi byt ukoncen.
R2: Ja stanovim vzdy néjaky termin a preferuji az zavére¢nou kontrolu k tomu

terminu, ale v nékterych ptipadech kontroluji ijakoby prubézné, kdyz je to
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slozitéjsi ukol nebo tfeba kdyz sam podrtizeny o kontrolu pozada v prubéhu, aby
si potvrdil, jestli se ubira pozadovanym smeérem.

R3: Osobni kontrolu, na zavér po piedchozi domluve.

R4: Urcité az konecnou kontrolu, jen to odsouhlasim a feknu at’ mi to daji jeste
také do kopie. Jak uz jsem fikala j4 mam §tésti a jsou Upln€ samostatné.

RS: Vzdycky, kdyz je stanoveny né&jaky tkol, tfeba kdyz ho dostaneme z vrchu,
tak ma stanoveny termin a pokud mame zpracovat podklady, tak ja si stanovym
deadline o néco drive tfeba a do té doby tady chci vSechno mit, abychom byli
schopni jesté dodélat, co by tam nebylo a co by tam chybélo, takze délam jakoby

takovou mezi kontrolu.

Jak davate podrizenym po splnéni iikolu zpétnou vazbu?

R1: Zpétna vazba je v kazdém ptipadé slusn€ podékovat a myslim si, ze je dobré
1 tu zpétnou vazbu uchopit tak, aby ten pracovnik védél, zda ten ukol je spravné
zpracovan, to znamena, ze 1 k tomu zpracovani se néjak vyjadiim, do jaké miry
byl zpracovan, zda byl dobfe zpracovan, zda mi tam néco chybi, takze vzdy pfi
vyhodnoceni ukolu davam tu zpétnou vazbu.

R2: Pokud jsem spokojend, tak samoziejmé vzdy podékuji, at’ e-mailem,
telefonicky nebo osobné, to zalezi zrovna na situaci, ale hlavné, aby pracovnik
veédél, ze je vSe v poradku. No, akdyz to neni uplné dobfe, tak mu osobné
vysvétlim, co a jak, aby pro pristé védel a vzal to pozitivné.

R3: Osobné piipadné e-mailem ¢i telefonicky, Caste¢né je to odvislé 1 od
charakteru ukolu, ale vzdy zpétnou vazbu poskytnu, je to dulezité.

R4: J4 jim vzdy podekuji do e-mailu, zajdu za nimi pak 1 osobné, n€kdy jim
koupim i néco dobrého.

RS: Zpétnou vazbu davam urcit€ vzdy. Bud je tady na osobnim jednani
informuji, ze ano, dékuji, to mi staci, takhle to zpracujeme, nebo jim odepisu
mailem a pfipadné, kdyz se zpracovava n¢jaka zprava z toho naseho jednani, tak
ji samoziejme vSichni dostavaji v kopii.

Vidite delegovani jako urcity zpusob motivace podrizenych pracovniku?
R1: Jednoznacng, protoze z vlastni zkuSenosti vim, ze kdyz mi nadfizeny svéfil

néjaky ukol a ten ukol by opravdu dost dulezity, tak jsem mél pocit, ze si mé vazi,
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ze mam u néj daveéru a ze mi sve€zi néco tak zasadniho. Proto je to urcity projev
divéry, aijsou zaméstnanci, ktefi jsou radi za to, kdyz jim date né&jaky ukol
a delegujete na n€. Jsou tim padem vazeni, duleziti a tim padem vlastn€ je tam
i ten prvek dulezitosti.

R2: Vidim v delegovani urcity zpusob motivace, jelikoz to vyvolava
v podiizenych pocit davéry v né€. Aitim mohou rozvijet a rozSifovat své
zkuSenosti.

R3: Ano, lze to vnimat ijako projev duvéry ve schopnosti podfizeného
zamestnance.

R4: Ano, to delegovani urcité je. Ja se i1 snazim, aby opravdu veédéli, ze si jich
vazim a jsem vdécna za jejich usili, protoze bez nich by to neslo.

RS: No, to je trosku slozité, protoze teoreticky to muze motivovat, jelikoz vidi,
Ze maji diveéru a ze se na né jako Clovek obraci s tim, ze véfi v jejich schopnosti,

ale na druhou stranu jim to ptidava praci, ze jo. Ale jako ano, je to motivacni.

Uvital/a byste vramci organizace moznost prubézného Skoleni pro
zdokonalovani manazerskych dovednosti, tireba pravé v oblasti delegovani?
R1: Urcite, jednoznacng, to bych urcité podpoiil v kazdém piipade.

R2: Urcité ano, kazdé Skoleni pfinese néco nového, nebo jinak podaného.

R3: Ano, vzdy je co zlepSovat.

R4: Uvitala, protoze jakékoliv Skoleni at’ je dobré nebo teba i Spatné, tak vam
vzdy néco da. Clovek se nad tim prosté zamysli.

RS: J4 jsem né&jakymi kurzy prosla, j& mam néco za sebou, tak za tu dobu taky
bodejd by ne, a co se tyka vedoucich, tak si myslim, ze kdyby bylo mozné néco

usporadat, aby si to prosli a néco vyzkouseli, tak bych to uvitala.
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