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Vyznam delegovani pro ridici praci manazera

The importance of delegating for control work of manager

Souhrn

Bakalatska prace se zabyva vyznamem delegovani pro fidici praci manazera. Prvni cast
literarni reserSe se vénuje definovani pojmu management, manazer a popsani zakladnich
manazerskych funkci. Dale je definovana motivace, kterd s delegovanim tzce souvisi. Ve
druhé casti reSerSe se uz prace zabyva samotnym delegovanim. Je zde vysvétleno, co
vlastn¢ delegovani znamend, jeho vyhody, ale také bariéry, které brani manazerim
delegovat. Na zavér teoretické Casti jsou popsany jednotlivé faze delegovani a metoda

uréeni trovné delegovani.

Praktickd cast néds struéné seznamuje s historii, organizacni strukturou a néaplni prace
zaméstnancl na jednotlivych pozicich vybraného podniku. Pomoci fizeného rozhovoru byl
zjistén pohled na proces delegovani jak ze strany nadiizeného, tak podiizeného. Na zaklad¢
zjisténych informaci byl vytvofen névrh, ktery by mél vedoucimu pracovnikovi pomoct

zlepsit cely proces delegovani.

Kli¢ova slova: Management, manazer, manazerské role, manazerské funkce, vedeni lidi,
styly vedeni, delegovani, vécna a obsahova stranka delegovani, koncepéni ¢innost, bariéry

Vv procesu delegovani, motivace



Summary

This thesis deals with the importace of delegating for control work of manager. The first
part of literaly research devotes to definition of concepts management, manager and
describing of basic managerial functions. There is also defined motivation, which is closely
connected with delegation. The second part of literaly research deals with delegation.
There is explained what exactly delegation means, advantages of delegation but also
barriers that prevent managers delegate. At the end of the theoretical part are described all

phases of the delegation and the method which determine the level of delegation.

The practical part shortly introduces us into history, organization structure and work
descriptions of employees at each position of the selected company. In regulated
interviews was detected view at the proces sof delegation of superior and subordinate. On
the basis of the informations was created plan which should help the manager to improve

the process of delegation.

Keywords: Management, manager, managerial role, managerial functions, leadership,
style of leadership, delegation, subject and content side of delegation, conceptual activity,

barriers of delegation, motivation
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1 Uvod

Delegovani patii mezi jednu z nejdalezitéjSich manazerskych dovednosti. Kazdy manazer
by se mél umét casteCné oprostit od své pravomoci, a tim tak ziskat ¢as na zavaznéjsi
rozhodnuti. Delegovanim ovSem nerozumime pouze piedavani pravomoci, ale je to také
nastroj motivovani a rozvijeni pracovnikti. Delegovani mizeme chapat také jako aktivitu,
ve které¢ se uskutectiuje kvalitni forma komunikace mezi manaZerem a podiizenymi

pracovniky.

I pfes nesporné vyhody, které delegovani piinasi, se vyskytuje také mnoho vyhrad, které
manazerdm brani delegovat. Casto to byva nedivéra ve schopnosti pracovnikil, pocit
nenahraditelnosti, ¢i obava z piechnaného delegovani sc¢imz také souvisi obava
Z neoblibenosti. Vedouci pracovnik by vSak mél pomoci delegovani pracovat na tom, aby

byl nahraditelny a mohl se tak vénovat ukolim vy$si priority a zastavat vyssi role.

Kazdy spravny manazer by mél mit urcité teoretick¢é znalosti v oblasti delegovani.
Podstatnéjsi jsou ovSem zkuSenosti a trénink. Manazer by mél umét jednoduse popsat
zadavané ukoly, zdiraznit pro¢ je ukol nutné splnit a jak mé ukol vypadat ve finalni
podobé. Je nezbytné, aby znal spravny postup pii delegovani. V prvni fad€ si musi
uvédomit, co na podiizené viibec delegovat smi, a co na n¢ naopak delegovat nelze. Dale
by mél umét spravng zvolit vhodného pracovnika k plnéni urcitého tikolu. Pfi delegovani je
samoziejmé také dulezita kontrola. Zpétna vazba je nutna nejen pro praci nadtizeného, ale
1 pro rozvoj fadovych zaméstnanci. Manazerovi zdroveil nesmi chybét osobni postoj
k delegovani, davka empatie a znalost lidské povahy. Jediné tak lze dosdhnout vSech cild
delegovani, mezi které patii zvySovani efektivnosti celé organizace, motivace pracovniki

Kk vys$§im pracovnim vykontm, rist kompetenci pracovniki a vytvofeni ¢asového prostoru

pro dal$i manaZerské ¢innosti.



2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem bakalaiské prace je zjistit vyznam delegovani pro fidici praci manaZera ve
zvolené organizaci. Dil¢im cilem je prostudovani teoretickych podkladi a zpracovani
literarni reSerSe na zadané téma. Vystupem by mélo byt doporuceni pro vedouciho

pracovnika jak delegovat, aby prace v dané organizaci byla co nejefektivné;si.

2.2 Metodika

Bakalaiska prace se déli na dvé casti — teoretickou a praktickou. V prvni ¢asti jsou
zpracovana teoreticka vychodiska na zadané téma. Cerpano je z doporucené odborné
literatury, ktera se tématem delegovani zabyva. Zjisténé informace jsou poté pouzity

Vv praktické ¢asti pro vlastni vyzkum v konkrétnim podniku.

Ve vlastni praci byla pro vyzkum zvolena forma fizeného rozhovoru. Rizeny rozhovor byl
uskute¢nén jak s vedoucimi, tak s podiizenym pracovnikem. Bylo postupovano dle piedem
vypracovanych otazek. Zaznamenané odpovédi byly vyhodnoceny a shrnuty. Nasledné
byla stanovena doporucend opatteni, ktera by méla vést k zefektivnéni procesu delegovani

ve vybraném podniku.

10



3 Teoreticka cast

3.1 Management

Prvotni naznaky organizace Cinnosti Clovéka sahaji az do obdobi starovéku. Za prvni
formu organizace ¢innosti ¢lovéka povazujeme obchodni ¢innost. Lidé obchodovali se
zem&délskymi produkty, ndstroji ¢i drahymi kovy. S vyvojem lidské spolecnosti se
vytvarely rizné formy organizace i v jinych sférach nez byl obchod. Byly to napiiklad

systémy zajist'ujici chod zdravotnictvi, dopravy ¢i vychovy.

Kazda etapa vyvoje lidstva se vyznacovala uréitym stupném a uréitou formou organizace a
fizeni spole¢nosti. Obdobi priimyslové revoluce, kdy byl veliky rozvoj primyslové vyroby,
vyzadovalo vznik teoretické discipliny, zabyvajici se problémy organizace a fizeni
prumyslovych struktur. Byl to pravé rozvoj fizeni a organizace v prumyslu, ktery pro tuto
oblast spravy, pfinesl nové pojmenovani, a to, management podniku. Od tohoto obdobi, tj.
od nastupu anglické primyslové revoluce, se procesy, zplusoby a metody fizeni

primyslovych celkd ozna¢uji pojmem management (Zlamal, Bacik, a Bellova, 2011).

Pojem management piekladame z anglického slova to manage, coz v prekladu znamena

fidit. Slovo ma puvod v latinském manus, neboli ruka (Zlamal, Bacik, a Bellova, 2011).

Management ma fadu riznych interpretaci a definic. Jaromir Veber (2000) jej definuje
jako ,,souhrn vsech Ccinnosti, které je treba udelat, aby byla zabezpecena funkce

organizace .

Bélohlavek, Kostan a Sulef (2006) uvadéji, ze management je , proces systematického
planovani, organizovani, vedeni lidi a kontrolovani, ktery smeruje kdosazeni cilii
organizace “. Dle autort je management proces, jelikoz jde o soustavu naslednych aktivit a
ukoli, které jsou vzajemné provazané. Dale uvadéji, ze je to proces systematicky, protoze
manazer ma vnaset do svych aktivit fad a vykonavat své tkoly zpisobem, ktery je uznavan

dalsimi Cleny organizace a je v souladu s jejich ocekavanim.
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3.2 Manazer

Manazetfi mivaji dominantni postaveni v fizeni organizace. Manazer piedstavuje
,samostatnou profesi, kdy realizuje aktivné Fidici cinnosti, pro které je vybaven

odpovidajicimi kompetencemi*“ (Veber, 2000)

Manazefi se dle svého postaveni v organizaci d€li na liniové, sttedni a vrcholové.

Liniovi manazefi (niz§1 manazefi) se nachdzeji na nizSich urovnich manaZzerské hierarchie.
Liniovi manazeti vykonavaji ¢innosti nebo fesi problémy, které se vyskytuji v provozu. Do
této skupiny fadime napftiklad vedouci dilen, vrchni sestry v nemocnici a podobné.

Stfedni manaZetfi jsou odpovédni za fizeni liniovych manazZerli, tim Ze koordinuji
vykonavané ukoly tak, aby bylo dosazeno cili. Jsou to stavbyvedouci, dilovedouct,
vedouci stiedisek atd.

Vrcholovi manazefi neboli top manazeifi odpovidaji za celkovou vykonnost organizace.
Jsou nejmensi manazerskou skupinou. Vrcholovymi manazery jsou obvykle generalni
feditelé, odborni feditelé nebo naptiklad naméstci fediteltt (Bélohlavek, Kostan, a Sulef,
2006).

Dle oblasti pisobeni manazerli tak mizeme management rozdélit do téi urovni - lower

management, middle management, top management (Veber, 2000).

3.3 Manazerské role

Manazerské role jsou Cinnosti, kterymi se manaZefi zabyvaji. Role existuji v nékolika
typech vztahu vici nadfizenym, podfizenym, spolupracovnikiim, klientim ¢i vefejnosti.
Henry Mintzberg rozdé€lil manaZerské role na interpersondlni, informacni a rozhodovaci

(Bélohlavek, Kostan, a Sulet, 2006):

Interpersondlni role

Manazer zde vystupuje jako piedstavitel, vedouci a spojovatel.

Jako pfedstavitel reprezentuje organizaci navenek. V tuto chvili manaZer nerozhoduje a
nefe$i zaddné problémy. Ptikladovou situaci mlze byt, kdyz generdlni feditel hovoii
S postizenymi détmi v socidlnim zafizeni podporovanym firmou. Dale vystupuje jako

vedouci, vzhledem ke svym podfizenym. V neposledni fad¢ predstavuje spojovatele. To
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znamend, ze manazer udrzuje vztahy jak uvnitf organizace, tak vztahy mezi organizaci a

vnéj$im okolim.

Informacnich role

Manazer ptedstavuje pozorovatele, Sifitele a mluvciho.

V roli pozorovatele manazer vyhledava vSechny potfebné informace z vnéjsiho svéta
(média, rozhovory, informacni sit¢). Jako Sifitel pak tyto nalezené informace §ifi svym
podiizenym. Mluv¢i reprezentuje organizaci navenek. Haji z4jmy organizace a brani ji

pied utoky z jinych stran.

Rozhodovaci role

Manazer rozhoduje v rolich podnikatele, feSitele rusivych udélosti, distributora zdroji a
vyjednavace.

Jako podnikatel vymysli nové metody, méni technologii ¢i zavadi nové produkty na trh.
Podnikani je ¢innost, ktera nejvice ptispiva k rozvoji organizace a k udrzeni postaveni na
trhu. Manazer jako feSitel ruSivych udalosti, odstraiuje prekazky, které jsou zplsobeny
neoc¢ekavanou situaci, a které brani dosahovéani cilt. Distributor zdroji hospodati se zdroji,
jako jsou penize, lidé, ¢as, moc a zafizeni. ManaZer dba na to, aby rozdéleni zdroju
odpovidalo prioritam organizace. Vyjednava¢ se projevuje v jednani s jednotlivel ¢i

organizacemi.

Vsechny role se vzajemné prolinaji ve vSech manazerskych funkcich. Néktera role se miize
projevovat méné ¢i vice, podle toho jak a na co je organizace zaméfend. (Bé&lohlavek,

Kostan, a Sulet, 2006).

3.4 Manazerské funkce

ManazZerskou praci rozdélujeme do Ctyi hlavnich oblasti. Je to pldnovani, organizovani,
vedeni lidi a kontrolovani. Nékdy se oblast vedeni lidi d€li jesté na dva body. Vznikne nam
tedy pét manazerskych funkci — planovani, organizovani, personalistika, vedeni a

kontrolovani (Vysusil, 1996).
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3.4.1 Planovani

Bez tadného planovéani se neobejde zadné podnikani. Planovani je manazerska aktivita
zaméiena na budouci vyvoj organizace, urCujici ¢eho a jak ma byt dosazeno a co se ma
stat. Proto sestavujeme plan, jenz nam vymezuje postupy, aktivity a opatieni, které se maji
pouzit k dosazeni stanovenych cili. Bez jasnych cili se fizeni stdva nahodilym procesem

(\Veber, 2000).

Podnikové¢ cile jsou dvojiho druhu — obecné a specifické. Obecnym cilem vétSinou byva
maximalizace zisku podniku, maximalizace piijmul ¢i vysoka kvalita sluzeb. Specificky cil
je pak formulovan jako minimalizace ztrat, maximalizace zisku z jedné konkrétni akce

apod. (Hron, 2000).

Kazdy spravny cil by mél disponovat uréitymi vlastnostmi, které shrnuje pravidlo

SMART. Je to zkratka pro pét slov vyjadiujicich néasledujici vlastnosti:

Specific — specificky (dostateéné konkrétni)

Measurable — métitelny

Agreed — akceptovatelny (souhlasi s nim podtizeni)
Realistic — realny, resp. musi byt dosazitelny

Trackable — sledovatelny (je mozno sledovat jeho plnéni)
(Bélohlavek, Kostan, a Sulet, 2006)

Plany ¢lenime dle ¢tyt hledisek:

1) Casové hledisko
Z hlediska ¢asového horizontu se plany déli na dlouhodobé (provadéné na vice nez pétileté
obdobi), sttednédobé (v rozsahu jednoho roku az péti let), kratkodobé (obvykle ro¢ni a

kratSi obdobi).

2) Uroven fidiciho procesu
S ohledem na charakter fidiciho procesu plany rozliSujeme na strategické, taktické a
operativni. Strategické plany vypracovava top management se zamérem urcit celkovy
vyvoj organizace. Taktické plany jsou vytvaieny middle managementem a poté jdou ke

schvaleni top managementu. Plany blize specifikuji strategické plany a smetuji k jejich
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uskute¢néni. Operativni plany jsou sestavovany na krat$i Casové useky (mésice, dny,
tydny) a tim jsou pfesné urCeny terminy. Vypracovava je opét middle management. Pti

zpracovani operativnich cilti jsou respektovany cile taktickeé.

3) Vécna napli
Vécnd naplit planu souvisi s pfedmétem c¢innosti organizace. Plany jsou tedy vytvéaieny
s ohledem na ¢innost organizace (piiklad ve vyrobnim podniku: plan oprav, plan spotieby

energie, plan vyroby apod.).

4) Ugel planu
Plany mohou slouzit k vice riznym uceliim. Plany slouzi pfedevsim jako piimy nastroj
fizeni, ale také mohou slouzit jako podklady pro ziskani uvéri — zpracovavame tzv.
podnikatelské plany. Podnikatelské plany vyzaduje banka jako podklady pro své
rozhodnuti (Veber, 2000).

3.4.2 Organizovani

Organizovani je cilevédoma ¢innost, jejimz kone¢nym cilem je usporadat prvky v systému,
jejich aktivity, koordinaci, kontrolu tak, aby pfispély maximalni mérou k dosaZeni

stanovenych cilti systému. Vysledkem organizovani je organizace (VVeber, 2000).

Vysledkem organizovani je organizacni struktura. Organizacni struktura je mechanismus,
ktery slouzi k fizeni aktivit ¢lenti organizace. Z organiza¢ni struktury je odvozena napli
prace jednotlivych pracovnikl (prace je pracovnikim ukldddna prostfednictvim
delegovani). Graficky organiza¢ni strukturu znazorfiujeme pomoci organiza¢niho

schématu.

Organizaéni struktura miize byt §tihla nebo §iroka. Stihla organizaéni struktura znamené to,
Zze mezi fadovymi pracovniky a vrcholovym vedenim existuje mnoho urovni a kazdy
vedouci pracovnik ma pomérné malo podtizenych. Typickym piikladem §tihlé organizaéni
struktury je armada. Sirok4 organizaéni struktura se vyznaduje malym poétem trovni a pod
jednotlivymi vedoucimi pracovniky pracuje velky pocet podiizenych. Ptikladem Siroké
struktury je univerzitni fakulta, kde d€kan tidi n¢kolik vedoucich kateder, kterym uz jsou

pfimo podiizeni jednotlivi pedagogové (Bélohlavek, Kostan, a Sulet, 2006).
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Podle Jitiho Vysusila (1996) rozeznavame nasledujici typy organizacni struktury: liniova,

Stabni, liniové-§tabni, funkciondlni, divizionalni, projektova a maticova.

A) Liniova
Je to velmi jednoduchd organizacni struktura, nebot’ zde existuje jeden jediny vedouci. Je

to dobry organizacni princip, ale sdm o sob¢ nestaci.

B) Stabni
Stabni Fizeni je fizeni poradni. Reditel organizace méa v podniku rtizné poradni utvary,
neboli $tab, ktery vSak nerozhoduje. Muze to byt naptiklad utvar metodiky ucetnictvi,
ktery vypracovava pokyny pro Gétarnu. Stabni organizaéni struktura v praxi v podstaté
neexistuje, jelikoz nékdo musi byt ten, kdo tidi a rozhoduje. Ne vSichni mohou radit, proto

vznikd organizace liniové-S$tabni.

C) Liniové-stabni
Linioveé- Stabni organizace je spojeni organizace liniové a §tabni. Takto vznikla kombinace
se doposud stala nejosvédcengjsi formou organizacni struktury. V liniové-$tabni
organizaéni struktufe existuje liniové vedeni, které dopliluje existence Stabnich utvard,

které provadé¢ji metodické, resp. poradni fizeni.

Obrazek €. 1: Schéma liniové-$tabni organiza¢ni struktury

Wedouwci

- 1]
=TT T 1
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— - \
T I_).-—"'J %
¢ Lo

Podrizeny B |

Podrizeny A FPodiizeny C

Zdroj: http://bpm-tema.blogspot.cz/2007/08/liniov-organizan-struktury.html

D) Funkcionalni
Ve funkciondlni organizaci existuje vice vedoucich nez jeden. Kazdy vedouci ma jinou
specializaci a kazdy se zamétuje na urcitou oblast prace. Tuto mySlenku poprvé v praxi
zrealizoval F. W. Taylor, ktery zavedl osm vedoucich funkcionaft, z nichz se kazdy

specializoval na jinou fidici funkci. Odtud také vznika ndzev funkcionalni struktura.
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E) Divizionalni
Divizionalni struktura vzniké napiiklad, pokud firma rozsifuje svoji vyrobu o zcela odlisny
vyrobek. Firma se proto rozhodne rozdé€lit podnik na dvé divize. Dochazi tu k ptfechodu od
centralizovaného fizeni k fizeni decentralizovanému. Tyto divize jsou =zaloZeny na
vysokém stupni samostatnosti. Spole¢né zlstavaji jen nékteré vSeobecné zalezitosti. Dlivod
pro divizionalni rozdéleni nemusi byt jen technickd odliSnost, ale napiiklad i uzemni

odlisnost.

F) Projektova
Projektova organizace spociva v tom, ze se vytvori doc¢asny kolektiv pracovniki, ktery ma
za ukol realizaci ur¢itého projektu. Tyto projekty jsou fizeny manazerem projektu, ktery je
na urovni feditele. Po splnéni projektovych cila se kolektiv rozpadne. Cely proces probiha
za srovnatelné¢ vySSich nakladd, nez kdyby vSe probihalo pfi ,,normalni* organizaéni

strukture.

G) Maticova
V maticové organizaci kombinujeme liniovou nebo divizionalni s projektovou organizaci.
Tim se vytvafi struktura, kterou oznacujeme jako matice organiza¢nich vztaht.
Pti stietu zajma liniovych (¢i diviznich) a projektovych manazerti vznikaji sty¢né body
fizeni. ReSenim téchto styénych bodil jsou stfedni manazefi, z nichz kazdy manazer #idi

sviij styény bod (Vysugil, 1996).

Obrazek ¢. 2: Schéma matice organizacnich vztahu
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3.4.3 Vedeni lidi

Vedeni lidi je schopnost vést, usmériovat, stimulovat a motivovat své spolupracovniky ke

kvalitnimu plnéni vyty¢enych cilti (Hron, 2000).

Jak uz bylo uvedeno, vedeni lidi mizeme rozdélit do dvou oblasti — personalistika a
vedeni. Personalistika odd€luje z vedeni lidi tu cinnost zabyvajici se obsazovanim
pracovnich mist v dané organizaci. Do oblasti vedeni pak patfi metody ovliviiovani
pracovnikd. Abychom dosahli toho, Ze zaméstnanci budou pracovat co nejlépe, musime je
spravné motivovat. Motivace je tedy soubor podnéti, které vedou lidi k tomu, Ze se chovaji

ur¢itym zplsobem. Podnéty pro motivaci vychdzeji z lidskych potieb (Vysusil, 1996).

Zakladem lidské aktivity je uspokojovani lidskych potieb. Abraham Maslow je autorem
hierarchie potieb, ve které roztiidil potfeby do péti skupin, jez sefadil do hierarchického
fadu. Zname ji také pod nazvem Maslowova pyramida (Bé&lohlavek, Kostan, a Sulef,

2006).

a) Fyziologické potieby - potieby zakladni, jsou nutné k pieziti, napf. voda, vzduch,
potrava

b) Potieby jistoty a bezpeci - neexistence ohrozeni a zajisténi preziti v budoucnu

c) Potieba sounalezitosti — potieba se zaclenit do n&jaké skupiny (ptatelstvi, laska)

d) Potieby uznani a ocenéni - uznani, respekt od druhé osoby.

e) Sebeaktualizace — realizace potencialu jedince (schopnosti, talent)

(Bélohlavek, Kostan, a Sulet, 2006).
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Obrazek ¢. 3 — Schéma potieb podle Maslowa

# Ocenéni druhymi.\
#kladné sebehodnocenh,

Soundlezitost,
patrit nékam, byt milovan

\Bezpecia jistota

Zdroj: http://www.rozcestnik.org/psychologie/potreby.htm

Potieby z hlediska podniku (Vysusil, 1996):

Fyziologické potieby = mzda ¢i plat

Potfeba bezpecnosti = zdravotni pojisténi
Potieba sounalezitosti = ¢lenstvi v klubu
Potfeba vyznamnosti = jmenovani do funkce

Potieba seberealizace = ziskani vlastnictvi podniku

Styly vedeni lidi
Styl vedeni resp. styl fizeni je zplisob vedeni pracovnikd. Je to zplsob vedeni, ktery je

typicky pro chovani vedouciho viigi skuping (Bé&lohlavek, Kostan, a Sulef, 2006).

Zlamal (2011) konkretizuje styl fizeni jako celkovy pfistup, systém, zpisoby, metody,
postupy manaZera, sméfujici k dosazeni podnikovych cilti. Styl fizeni charakterizuje
celkové chovani manaZera v jeho oficiadlni, formalni podobé. Lidé, ktefi pfichazeji
s manazerem do styku, tak vnimaji jeho styl fizeni. Je samoziejmé, Ze ne kazdému bude
manazeruv styl fizeni vyhovovat. Manazer by se ov§em m¢l drZet toho, aby ned¢lal rozdily
a piistupoval ke kazdému stejnym zpiisobem. Dale by mélo byt jeho chovani ocekavatelné,

vzhledem Kk jeho tidicimu stylu.
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Chovani vedouciho pracovnika posuzujeme dle dvou zakladnich hledisek. A to, zda se
manazer vice orientuje na vykon, ¢i na 0soby. Pokud se manazer orientuje na vykon, tak
mu zalezi pfedevsim na plnéni tkolld. VyZzaduje, aby ukoly byly splnény vcas a kvalitn¢,
Casto bez ohledu na dalsi aspekty. Manazerovi orientovanému na osoby jde piedev§im o

udrzovani dobrych mezilidskych vztahii v kolektivu (Zlamal, Bacik, a Bellova, 2011).

Klasicka teorie vedeni uvadi tfi hlavni styly vedeni dle Kreitnera a Kinickiho —
autoritativni styl, demokraticky styl a styl laissez-faire (Bélohlavek, Kostan, & Sulef,
2006).

Autoritativni styl je styl, kdy moc i rozhodovani ma v rukou vedouci. Komunikace zde
probihd jednosmérné — shora dolii. Vedouci zadava presné definované ukoly a nenechava
moc prostoru pro osobni iniciativu.

Pro demokraticky styl je typické, Ze vedouci pienechava c¢ast svych pravomoci
pracovnikiim. Konecné rozhodnuti vSak ziistdva stidle vedoucimu. Komunikace je jiz
dvousmérna.

Styl laissez-faire (volny prubéh) je takovy styl, kdy vedouci pfenechava veSkerou svou
autoritu skupiné pracovnikll. Pracovnici sami fe$i problémy a rozhoduji (Bélohlavek,

Kostan, a Sulef, 2006).

3.4.4Kontrolovani

Veber (2000) definuje kontrolu jako kritické zhodnoceni reality s ohledem na fidici
zaméry. Je to urCeni, zda bylo dosazeno shody ve vyvoji kontrolované reality vici

specifikovanym pozadavkim.

Kontrolu je moZno rozdélit na kontrolu vnitini a vn&jsi:
e Vnitini (interni) kontrola je iniciovdna zevnitf a je realizovana fidicimi pracovniky
nebo pracovniky, ktefi jsou tomu povéteni.
e Vng¢jsi (externi) kontrola je realizovana vnéjSimi subjekty a ma dvoji pivod.
a) Smluvni pozadavky
To znamena, ze Se organizace muze zavazat, ze umozni externimu subjektu provéfit jeho

vysledky. Piikladem muze byt provéteni bankou, pokud firma zada o bankovni uvér apod.
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b) zakonné pozadavky
Ze zakonu vyplyva opravnéni statnich organi provadét kontroly vybrané organizace.
Naptiklad kontrola dodrzovani ekologickych ¢i pozarnich piedpist, kontrola skutecnosti

souvisejicich s dafiovym ptiznanim (Veber, 2000).

Kazdou kontrolu mtzeme rozdeélit do nékolika dil¢ich ¢innosti, neboli fazi, které se u
vétsich kontrol chovaji samostatné. Naopak u mensich kontrol tyto faze splyvaji v jednu

(Veber, 2000).

Féze kontroly:

1. Urceni pfedmétu kontroly
Pfi urcovani ptredmétu kontroly firma hledi na ekonomické divody. Naptiklad pokud si
firma napldnuje kontrolu tplnou (kontrola vSech prvkii po celou dobu pribéhu procesu),
musi pocitat s tim, Ze kontrola bude jak kapacitng, tak ekonomicky narocna. Proto firmy

radé¢ji voli napiiklad kontrolu namatkovou.

2. Ziskéani a vybér informaci pro kontrolu
Zdroje informaci tvofi pfedev$im primarni informace, coZ jsou informace ziskané pfimym
pozorovanim, neboli informace ziskané z ,terénu“. Vyhodou je, Ze dostaneme vérny,
nezkresleny obraz skuteCnosti. Dals§i informace, které ziskavame, jsou informace
sekundarni. Tyto informace dostava fidici pracovnik od podfizenych, pokud neni pfitomen

u kontroly. Informace mohou byt nepiesné, neuplné ¢i zkreslené.

3. Ovéfeni spravnosti ziskanych informaci
Pravé proto, aby se pfedeslo nedostatkiim zptuisobenym neptesnymi informacemi, posuzuje
se spravnost téchto informaci. Ovétuje se jak formalni stranka (podpisova opravnéni,

uplnost tdajt apod.), tak vécna stranka — provétreni zaznami na miste.

4. Hodnoceni kontrolovanych procesi
V tomto bod¢€ srovnavame zjisténé udaje s urCenymi kritérii (standardy, ¢asové srovnani,

konkuren¢ni srovnani apod.)
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5. Zavéry a navrhy opatieni

Muze dojit ke tfem zavéram:

o ,nech byt — nebyly zjistény zadné vyrazné problémy. Neni nutné¢ zadné napravné
opatieni.

o ,proved korigujici opatfeni“ — opatieni provedeme, pokud zjistime, Ze se nase
zjisténd skutecnost odliSuje od kritérii. Korigujici opatfeni tuto skute¢nost upravi
do zadouciho stavu.

o ,,pfijmi nové feSeni“ — nové feSeni piijmeme, pokud zjistime zadvazné nedostatky.

Nové feseni mlize znamenat jiny smér feSeni problému.

6. Zpétna kontrola
Zpétnou kontrolu provadime, pokud jsme zavedli korigujici opatieni. Je tieba zjistit jeho

ucinnost (Veber, 2000).

3.5 Motivace

Motivace je vnitini stav ¢loveéka, ktery zplisobuje urcité chovani, aktivitu ¢loveéka. Kazdy
manazer by mel umét spravné motivovat své pracovniky, tedy by mél byt schopen vzbudit
u pracovnikil zajem a ochotu k plnéni zadanych kol a tim tak dosazeni obecnych cilti

spolecnosti (Vysusil, 1996).
Vysusil (1996) ve své knize uvadi 6 zakladnich teorii motivace:

Klasicka teorie motivace F.W. Taylora je motivacni systém, ktery je zalozen pouze na
penézni motivaci. Taylor tvrdil, Ze penize jsou jedinym faktorem motivace pracovniki.

Tento systém dobie funguje v chudé spoleCnosti s nejniz§im stupném motivace (tam kde

nejsou uspokojeny ani fyziologické potieby).

Teorie socialniho tlaku je teorie jejiz autorem je E. Mayo, ktery piepracoval Taylortv
nazor a ukdzal, Ze socialni tlak mize byt siln¢jSim podnétem neZ penize. To znamena, Ze
pracovnici rozliSuji, jakd je normdalni a nenormdlni mira prace (nechtéji byt ani

nejvykonnéj$imi, ale ani nejpomalejSimi pracovniky).
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Teorie stupnice hodnot je teorie jiz vySe zminéného A. Maslowa. Je nejznaméjsi a
vSeobecné uzndvanou teorii motivace. Maslow zjistil, Ze pouze neuspokojené potieby silné

motivuji K praci.

Teorie X a Y je teorie D. McGregora. Teorie X zahrnuje souhrn nazorti o prumérném
Cloveku, ze kterych se az doposud vychdzelo. Bylo to minéni, Zze primérna osoba nema
rada praci, musi K ni byt nucena, kontrolovana, fizena a trestana. Dale plati, Ze nechce
odpovédnost a samostatnost, chce jen zakladni jistotu v zaméstnani.

McGregor ptipousti, ze existuji i jini pracovnici, kteti naopak tihnou k zdsadam motivacni
teorie. Tu oznacil jako teorii Y (primérnd osoba mé v podstaté rdda praci stejné jako hru ¢i
odpocinek; nuceni neni jediné cesta k souhlasu, ale souhlas je ov§em podminén odménou;

mnoho lidi chce tvotivé pracovat ve prospéch firmy).

McGregor fika, ze je tfeba stavajici teorii X dopliiovat teorii Y. Existuji rizné kombinace
vyskytu znakt téchto teorii — piiznivé ¢i nepfiznivé.
Priznivé kombinace:
1. manazefi X
pracovnici X
2. manazefi Y
pracovnici Y
Nepriznivé kombinace:
1. manazefi X
pracovnici Y
2. manazefi Y

Pracovnici X

Teorie Z je teorii autora W.Ouchi, ktery vychazi z japonskych zkusSenosti. Zakladem této
teorie je rozliSovani toho, jak jsou uspokojeni pracovnici na rtiznych urovnich. Uspokojeni
na nejnizsi urovni je dano, tim, Ze pracovnici maji celozivotni zaméstnani, které jim (v
Japonsku) zajist'uje rodinna organizace firem. Uspokojeni na sttedni urovni je dano tim, ze
pracovnici vytvafeji skupiny, které jsou vazany i mimo zaméstnani. Uspokojeni na
nejvyssi urovni spo¢ivd v tom, Ze pracovnici sami postupné piebiraji zodpovédnost a

ucastni se rozhodovani v celém podniku (Vysusil, 1996).
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3.6 Delegovani

vvvvv

jsou dovednosti, které¢ by mél kazdy spravny manazer umét. Déle k nim patii naptiklad
fizeni Casu, komunikovani, prezentovani, vedeni porad, feSeni problémul a tymova prace

(Bélohlavek, Kostan, a Sulef, 2006).

Slovo delegovani je odvozeno z latinského ,,delegatio®, coz znamena ,,0dkazovat*, ,,vysilat

s poselstvim® (Cipro, 2009).

Delegovani chapeme ve smyslu zplnomocnéni, poselstvi a spoluprace. Prvnim krokem je
zplnomocnéni, coz znamend, zZe manazer piesouva cast svych pravomoci na podiizené¢ho
pracovnika. Druhym krokem se stavé poselstvi, kdy povéieny pracovnik mize na zakladé
nov¢ ziskané moci, rozhodovat, tidit a ovliviiovat chod spole¢nosti. Tieti krok delegovani
je spoluprace s manazerem a s kolegy, tak aby delegované povinnosti dospély do urcitého

vyty¢eného cile (Cipro, 2009).

Delegovani je samoziejma soucast délby ukol v oblasti fidici prace. Kazdy manazer by se

vvvvvv

rozhodnuti. Zaroven tim podporuje védomi urcité odpovédnosti podiizenych (Vysusil,

1996).

Delegovani tedy nechapeme pouze jako pfedavani pravomoci, ale také jako nastroj
motivovani a rozvijeni pracovnikl, nebo jako aktivitu, ve které se uskutecnuje kvalitni

forma komunikace manazera s podfizenymi ¢i kolegy (Cipro, 2009).

3.7 Vyhody delegovani
Oldtich Sulef (2003) uvadi 8 vyhod, které delegovani piinasi:

1) Vice ¢asu na dulezité véci
Jak jiZ bylo vySe zminéno, tim Ze manaZer deleguje urcité pravomoci, sam ziskava ¢as na

ukoly vyssi priority.
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2) Vice prace za kratsi Cas
Pokud manazer fesi rozsahlejsi tkol, je pro néj vyhodné ho rozdélit na vice dil¢ich casti,
které¢ pak pridéli podiizenym. Manazer tak dosahuje vysledkl, které by jinak byly za

hranicemi jeho moznosti.

3) Nové napady a piistupy
Nektefi manazefi plni své ukoly S takovou rutinou, ze nejsou schopni se do jeho feSeni

pustit s novym piistupem.

4) Rozvoj kompetenci pracovniktl
Delegovani muze podiizenym pracovnikim poskytnout zkuSenost a praxi, které jsou

V dnes$ni dobé nenahraditelné.

5) Snazsi hodnoceni pracovnikl
Delegovani nam pomuze rozpoznat, ktefi pracovnici jsou kvalitni, kteti naopak ne, a ty,

ktefi si zaslouzi odménu ¢i trest.

6) Jednodussi kontrola
Delegovanim urcité pravomoci konkrétnimu pracovnikovi si manazer zjednodusi proces

kontroly.

7) Vyhnuti se stagnaci
Kazdy spravny manaZer by mé¢l pomoci delegovani pracovat na tom, aby byl nahraditelny

vvvvv

nedeleguje, stagnuje.

8) Motivace
na to, aby uspél. Navic to chape tak, e je mu vyjadiena davéra (Sulet, 2003).
Delegovanim manaZer posiluje pracovnikovu vnitini motivaci psychicky, moraln¢ i
socialné. Tim tak sméfuje k jeho seberealizaci. Nejvétsim motivatorem delegovani je
obsah vykonavané prace, kdy vedouci deleguje rizné odpovédnosti na podiizené dle jejich

osobnostnich ptedpokladii (Cipro, 2009).

., Delegovani odpovédnosti je (ma byt) pro pracovnika odménou** (Lojda, 2011).
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3.8 Cile delegovani

Podle Lojdy (2011) je cilem delegovani zvySovani efektivnosti organizace, zlep$eni
vyuzivani kapacit organizace, motivace pracovnikid k vy$§im pracovnik vykonim,
pozitivni ovlivnéni firemni kultury, rast kompetenci pracovnikii a vytvofeni Casového

prostoru pro dal§i manazerské ¢innosti.

Delegovani po manazerovi vyzaduje urCité znalosti, ale také zkuSenosti a trénink. Manazer
by mél byt schopny umét jednoduse popsat zadané tkoly, mél by rozumét tomu, proc je
ukol nutné splnit, jaky ma smysl a jak ma ve finale splnény tikol vypadat. Je nezbytné, aby
také znal postup pfi delegovani. ManaZerovi nesmi chybét osobni postoj k delegovani a

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

3.9 Bariéry delegovani

I pres to, ze delegovani ma celou fadu vyhod, vyskytuje se také mnoho vyhrad, které
manazerim brani delegovat. Vysvétlit pracovnikovi, co mé délat, d& vice prace, nez kdyz
si to vedouci udéla sam; prace udélana podfizenymi, nedosahuje takovych kvalit jako prace
vedouciho; delegovani dava pracovnikiim pf#ili§ velkou pravomoc; to jsou vSechno

vyhrady, resp. vymluvy, které manazer pouziva, aby se vyhnul delegovani.

Skutecné pri¢iny odporu viici delegovani (bariéry) jsou ovsem tyto (Bélohlavek, Kostan

a Sulef, 2006):

Pocit nenahraditelnosti

Tento syndrom se odborné nazyva omnipotence, coz v prekladu znamena vSemohoucnost.

Manazer si mysli, ze jediné on muize praci odvést kvalitné a bez chyb. M¢l by vSak myslet

vvvvvv

ukoly, nez na ukoly podiadné.

Nechut’ opustit néco, co dobfe umime

Dovolit nékomu, aby vykonéval praci, kterou sami dobfe zname a dokonale ji umime, je

mnohdy velmi tézké a bolestivé. Pokud néjakou takovou praci manazer deleguje, musi byt
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ptfipraven akceptovat, ze splnéni ukolu muze trvat déle, vysledek nemusi byt tak kvalitni,

jako by ho proved] manazer sdm, a Ze existuje vétsi riziko selhani.

Neduvéra ve schopnosti pracovniku

Pokud ma manazer pocit, Ze jeho pracovnici maji nedostatek schopnosti, k tomu, aby
vykonali delegovany ukol, mél by hledat chybu ptfedev§im na své strané. Bud’ piijal
nekompetentni lidi, nepomohl podfizenym rozvijet své schopnosti, ¢i Spatné odhadl rozsah

jejich moznosti.

Obava z neoblibenosti

Nekteti podiizeni pracovnici se miizou citit vyuzivani, kdyz na né manazer deleguje urcité
povinnosti. VéEtSina manazert se zajima o to, jak je vnimaji jejich podfizeni, proto radéji
nedeleguji, aby se neukazovali v negativnim svétle. Tim, Ze ziistanou na vSechno sami, pak
ovsem riskuji neuspéch.

Ptekonat tuto nechut’ podtizenych k delegovanym ukoltim, 1ze pouze ptresvédcovanim o

vyznamu delegovani pro jejich dalsi rozvoj a perspektivu.

Definovani ukolu

Aby bylo mozné tkol delegovat, je nutné, aby byl fadn¢ nadefinovan. Pokud je
nadefinovan nejasné, podtizeny pracovnik mizZe k vykonavani ukolu ziskat odpor. Pokud
se manazer rozhodne naopak o podrobné vysvétleni, ztraci tim mnoho Casu, a tak rad¢ji
ukol nedeleguje a provede ho sam.

Cas. Postup na vy$§i manaZerské pozice totiz vyzaduje stale vice delegovani a méné

vlastniho vykonavani ¢innosti.

NaSe ego
Vykonavanim urcitych ukoll a povinnosti pfinds$i manazerovi pocit dilezitosti. Delegovani
téchto kol na nékoho jiného miZe byt pro manaZzera obtizné.

Vyrovnani s touto bariérou vyzaduje pfezkoumani svych dlouhodobych cilti.
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Néklady

Delegovani muze uSetfit manazerovi hodné Casu. Je vSak mozné, Ze pracovnik, jemuz je
delegovana pravomoc, nebude schopen ukol dokoncit sam a bude potiebovat pomoc.
V tomto piipad¢ miZze cely proces stait mnohem vice Casu.

Manazer by se proto mél rozhodovat jak na zaklad¢ cCasu, tak na zaklad¢ SirSiho

oc¢ekavaného piinosu.

Obava z pfehnaného delegovani

Kazdy manaZzer by mél hledat jakousi rovnovahu v tom, v jakém mnozstvi pravomoc
delegovat. Pokud deleguje nedostatecné, pfipravuje sam sebe o ¢as. Pokud na druhou
stranu deleguje moc, ohrozuje vyznamné zdroje a vysledky. Miuze také dochazet

K pietizeni pracovniki, coz snizuje jejich vykonnost.

Nepochopeni ze strany vy$siho nadfizeného

Existuji manazeti, ktefi uméji perfektné delegovat své pravomoci. V oc€ich jejich
nadfizenych (napf. feditelll) se tak mize zdat, Ze oni manaZeti maji spoustu volného ¢asu,
ze v podstaté nemaji co na praci, nudi se a ze pro jejich spole¢nost nemaji zadny ptinos. Je
to ovSem praveé naopak. Diky manazerovu efektivnimu delegovani jsou pracovnici skvéle
motivovani a tak atvar téchto pracovniki dosahuje co nejlepsich vysledkd.

V takovém piipad¢ by se manazer mél pokusit promluvit se svym nadfizenym a vysvétlit

mu piinos této techniky (Bé&lohlavek, Kostan a Sulef, 2006).

3.10 Proces delegovani

Vlastni proces delegovani mizeme rozdélit na dvé rtizné stranky. Prvni je stranka vécna,
kdy feSime otazku co a komu delegovat. Podminkou je dokonala znalost podfizenych
pracovniki, s ohledem na jejich kvalifikaci a schopnosti. Druhou strankou je stranka
formalni. Zde si pokladame otazku jak delegovat, kdy manazer musi brat v potaz strukturu

0sobnosti podiizenych pracovnika (Hron, 2000).

Jan Hron (2000) uvadi jednotlivé prvky, které jsou predmétem delegovani. Jsou to

jednotlivé ¢innosti, ukoly, oblasti rozhodovani a pravomoc.
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Jednotlivé Cinnosti jsou ¢innosti vétSinou jednordzové. Tyto Cinnosti jsou delegovany na
podiizeného formalni cestou, aby tak mél manazer vice Casu pro feSeni zasadnich otazek.
Ukoly se stejné jako &innosti deleguji formalné od nad¥izenych k podiizenym. Sleduji jak
je plnéna funkce organiza¢niho systému v urcité spoleCnosti. Manazefi na nejvyssich
urovnich si ponechdvaji pouze pravo rozhodovani v zasadnich zélezitostech a vSe ostatni
deleguji podiizenym. Tento systém se opakuje na kazdé urovni fizeni.

Oblast rozhodovani ma jiz trvalejsi charakter. Oblast rozhodovani delegujeme, pokud nelze
konkrétné vymezit, které tikoly, ¢i jednotlivé ¢innosti budou delegovany.

Delegovani pravomoci mé také formalni charakter a delegujeme ji od nadfizené¢ho
k podiizenému. Delegovani pravomoci je souhrn prav a moci, které umoznuji splnéni
delegovanych ¢innosti, kol a oblasti rozhodovani. Pravomoc by méla byt delegovéana
V urCité mife soucasné s ¢innostmi, ukoly a oblastmi rozhodovani, tak abychom dosahli

jejich splnéni (Hron, 2000).

3.11 Postup delegovani

Pokud manazer chape delegovani jako nezbytnou soucast vedeni lidi, musi védét, jakym
zpusobem je tieba delegovat, aby nic nezanedbal a na nic dulezitého nezapomnél. Proto je

dulezité drzet se urcité kostry metodiky, resp. postupu delegovani (Cipro, 2009):

3.11.1 Analyza prace

Kazdy manaZer neustale provadi analyzu své prace z hlediska svych priorit, které¢ vedou
k dosahovani cili. Musi rozhodovat o tom, které odpovédnosti si necha, a které je tieba
delegovat. Pro analyzu manazerskych priorit mizeme pouzit Eisenhowerovu metodu

téidéni priorit podle dvou kritérii: dtlezitosti a naléhavosti (Cipro, 2009).

Priority ,,A* jsou nejdulezit&jsi tkoly, které by manaZer nemé¢l pfili§ delegovat, ale radéji
se jim vénovat sam. VSe dulezité a naléhavé musi manaZer fesit osobn¢ a ihned, protoze se
vétSinou jedna o krizové situace s nevratnymi nebo ndkladnymi disledky, ¢i o rtizné

neodkladné problémy.

Priority ,,B“ jsou také dulezité ukoly, ale daji se odlozit. Jsou to napfiklad strategické a

taktické plany, hleddni novych zdroji, vedeni lidi a podobné. Aby se priority ,,B
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neustalym odkladanim neposunuly k prioritam ,,A*, je tfeba jejich feSeni fadné naplanovat

a muzeme je zCasti delegovat kompetentnim podiizenym.

Priority ,,C* jsou ukoly naléhavé, ale nejsou tolik dulezité jako ty ptedeslé. Jsou tedy

vhodné k delegovani. Jsou to riizné administrativni tkony, ¢teni zprav, reporty, prezentace

apod.

Ctvrtéa oblast ¢innosti jiz neni prioritni a manazer se takovymi tkoly nema viibec zabyvat.

Tyto tkoly by k nému nemé¢ly ani pronikat, jelikoz ¢as manazera je piili§ drahy na to, aby

se takovymi nepodstatnymi ukoly zabyval (Cipro, 2009).

Podle Oldticha Sulefe (2003) Ize delegovat:

Rutinni prace, spolecné s prislusnou odpoveédnosti a pravomoci

Prace, které jini dokazi udélat 1épe, rychleji a ekonomictéji

Rozhodnuti, ktera délame nejcastéji. Jsou to drobna rozhodnuti, kterd se opakuji a
zpravidla zabiraji velkou ¢ast dne. Pracovnikiim staci vysvétlit zakladni princip,
detaily znaji vétSinou 1épe nez nadfizeny.

Prace, které umozni podfizenym ziskat zkuSenosti. Rozvijeni a motivovani
pracovnikl je jednou ze zakladnich povinnosti manazera

Cinnosti, které ozivi rutinni praci pracovnikii. Zména stereotypu je vitany
motivacéni faktor

Cinnosti, které uéini praci pracovnikii komplexnéjsi. Moznost vidét vysledky své

prace Vv $irS§im kontextu zvySuje motivaci pracovnika

Co naopak delegovat nelze:

1)
2)

3)
4)

5)

Nic, co obsahuje diivérné informace

Ukoly, které jsou absolutné dtleZité a jejichZ fadné a vEasné splnéni, miize zajistit
pouze manazer.

Nové ukoly, na které nejsou pracovnici ptipraveni

Odpovédnost, ktera je tak delikatni, ze by se s nejvétsi pravdépodobnosti stejné
vratila manaZerovi

Ukoly, které jsou tak $patné definované, ze by podiizeni stravili spoustu &asu,

vymyslenim zptisobu feseni (Sulet, 2003).
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3.11.2 Planovani delegovani

Delegovani by nikdy nemélo byt ne¢ekané, nahodilé a nekoordinované. Manazer musi mit
plan delegovani, jenz zahrnuje stanovenou taktiku a strategii, které smétuji k naplnéni
definovanych cilii a vizi. Kazdy spravny plan by m¢l postihovat cil delegovéni, terminy
plnéni ukolu, zdroje pro plnéni ukolu, rozhodnuti, pravomoci, podporu vedeni a kontrolu

delegovani (Cipro, 2009).

Pracovni ukol, ktery je delegovan pracovnikovi, by mél byt nélezit¢ formulovan. Aby si
manazer byl jisty, ze byl ukol formulovan spravné, a tim padem i spravné pochopen, mize

vyuzit pravidlo SMART (Lojda, 2011).

Manazer stanovuje terminy plnéni tkolu. Je dulezité urcit finalni termin splnéni cilt, které
manazer deleguje na své podfizené. Plati zde oktidlend véta, zZe: ,, Ukol bez terminu, neni

kol (Cipro, 2009).

Manazer také musi jasné definovat zdroje pro plnéni delegovaného tkolu. Jsou to vétSinou

finan¢ni rozpocet, pristup k informacim, know-how, ¢i technologie (Cipro, 2009).

Vedouci vymezuje, ktera rozhodnuti je schopen provadét sam, a které deleguje na
podtizené. ManaZer si ponechava pravomoc rozhodovat v klicovych otazkéch, které ptimo

souvisi s plnénim cilt firmy. Ostatni méné zavazna rozhodnuti deleguje (Cipro, 2009).

Dale uréuje rozsah delegované pravomoci, kterou zplnomoctiuje své podiizené. Pravomoc

je vétsinou vazana na konkrétni pracovni pozici (Cipro, 2009).

Pokud pfi plnéni delegovaného tkolu vzniknou problémy, manaZer pracovnika podpofi,
aniz by ho zbavoval odpovédnosti a pravomoci. Tato podpora mize mit podobu odbornou
(rady, navody), moralni (dodani sebevédomi apod.), ¢i politickou (postoje vrcholového

vedeni) (Cipro, 2009).

Jako posledni by mél manazer stanovit terminy kontroly plnéni cilti. Kontrolu provede bud’
sdm manazer, nebo deleguje kontrolovani specidlnimu odbornému tutvaru v ramci firmy,

ktery pak manazera informuje o vysledcich (Cipro, 2009).
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3.11.3 Volba vhodného pracovnika

Vybér vhodného pracovnika k delegovani urc¢ité pravomoci je velmi dilezity. Tento vybér
je srovnatelny s vybérem uchazecli 0 zaméstnani vV ramci fizeni lidskych zdroji, jen se vice

orientujeme na povahu delegované pravomoci (Cipro, 2009).

Pii vybéru vhodného kandidata pro delegovani urcitého ukolu, by manazer m¢l mit jasné
stanovena kritéria, podle kterych se rozhoduje. R. B. Maddux tyto kritéria formuluje do

nasledujicich systematickych otazek (Cipro, 2009):

o Ptislusi delegovana prace urcité funkci?
Nékteré ukoly uzce souvisi uz s delegovanou pravomoci, a proto by tyto tkoly mély byt

delegovany té samé pozici (Bé&lohlavek, Kostan a Sulet, 2006).

o Kdo ma z4jem nebo schopnosti?
Mansfield definuje schopnost jako ,,zasadni, danému ¢lovéku vlastni charakteristiky, které

vedou k efektivnimu nebo vynikajicimu vykonu* (Armstrong, 2007).

Ovsem samotné schopnosti nestaci. Je tfeba mit o danou praci také zajem, protoze i
nekvalifikovany pracovnik se miZe hodné naucit, kdyz mé z4jem a je dobfe motivovany.

Naopak schopny pracovnik bez motivace mtize odvadét nekvalitni praci (Cipro, 2009).

o Pro koho bude delegovana prace novou ,,vzpruhou*?
Pro nékteré pracovniky se jejich dosavadni prace stdva rutinni a nudnd. Pracovnik
rezignuje, ztraci zajem a tim také své pracovni dovednosti a znalosti. Proto manazer

motivuje své podiizené zadavanim novych tkolta (Cipro, 2009).

o Komu delegovany kol pomuze v jeho ristu?
Manazer, ktery zna cile a ambice svych podfizenych, muize 1épe zvolit charakter
delegovanych ukolii, jenz podfizeného nasmeéruje k jeho seberealizaci. Manazer tak
podporuje kolegovu sebediivéru, ale zarovenn musi myslet na to, aby nerozdaval pfiilis
slozit¢ ukoly, které pracovnika spiSe demotivuji. Motivujici zadavané ukoly, C¢i
odpovédnosti byvaji naptiklad dal§i studium a vzdélavani pracovnika, staze, pozdéji 1
zaskolovani spolupracovniku apod. Tyto nové delegované ukoly mohou pracovnika

nasmérovat k celozivotni profesni orientaci (Cipro, 2009).
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o Kdo byl minule pii delegovani prehlédnut?
Manazer by mél vzdy tkoly rozdelovat spravedlivé, a mél by se vyhybat zvyhodiovani,
nebo naopak opomijeni nékterych pracovniki. Zaroven by mél ale dbat na to, aby

delegované ¢innosti odpovidali schopnostem a motivaci pracovnika (Cipro, 2009).

o Kdo ma ¢as?
V urcitém obdobi nemusi byt kapacita pracovnika pln¢ vyuzita. To ovS§em neznamena, ze

na néj bude manazer delegovat tikoly automaticky a bez rozmyslu (Cipro, 2009).

o Kdo je pfipraven na povySeni?
Manazer deleguje na podiizeného jisty podil na fizeni, ktery bude pracovnik jednou sdm
praktikovat. Nadtizeny si takto ovéiuje, zda bude pracovnik schopen vykonavat fidici

funkce v dob¢, kdy plna odpovédnost lezi stale na manazerovi (Cipro, 2009).

3.11.4 Jakdelegovat

Po vybéru vhodného pracovnika nasleduje ¢tvrtd faze postupu delegovani, kterou Cipro
(2009) nazyva spravny zpusob piedavani odpovédnosti, neboli jak spravné delegovat.
Manazer zde okamzité ziskava informace o tom, jestli podfizeny chce praci viibec délat,
jestli rozumi tomu, co po ném manazer pozaduje a zda souhlasi s casovym
harmonogramem. Pokud vedouci ziskd kladné odpovédi, pracovnik spliuje kritéria pro

plné piedani delegované prace (Cipro, 2009).

Manazer by mél podiizenému co nejjasnéji vysvétlit, co se od ného oc¢ekava. Problematiku
probere s pracovnikem i n¢kolikrat, aby se ujistil, Ze byl kol pochopen spravné. Také mu
vysvétli smysl a divody, pro¢ ma byt ukol splnén. Vedouci s podiizenym prodiskutuje
kvalitu o¢ekavaného vysledku a redlnost dil¢ich termina (zda s nimi pracovnik souhlasi).
Déle je dulezit¢ pracovnikovi poskytnout vSechny potiebné informace k delegovani
urc¢itého ukolu, a to v€etné informaci o lidech, se kterymi bude spolupracovat. Je nutné,
aby manazer poskytl podfizenému takovou uroveil pravomoci, ktera je nutna pro splnéni
delegovan¢ho ukolu a mél by se ujistit, zda pracovnik chépe, jaké jsou hranice jeho
odpovédnosti. MliZe se totiz stat, ze pracovnikovi neni delegovdna pravomoc piimétena

ukolu a jeho schopnostem.
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Manazer by mél delegovat celou praci, ne jen dil¢i tkoly. Pracovnik tak 1épe pochopi
smysl ukolu a d4 mu to jasnéjsi cil. Vedouci si dale stanovi, jakym zpiisobem a kdy chce
byt informovan. V neposledni fad¢ informuje pracovnika, jakou pomoc dostane a také

informuje ostatni podiizené o tom, kdo je ukolem povéten (Sulet, 2003).

3.11.5 Podpora delegovani

V dalsim kroku postupu procesu delegovani se podporou delegovani mysli podpora ze
strany nadtizené¢ho pracovnika. Smyslem podpory je motivovat pracovnika, udrzet kvalitu
jeho prace, Ci zjistit, zda podfizeny nepotiebuje zvysit uroven pravomoci. Pomoci podpory
delegovani miize manaZzer také zjistit miru ¢asového vytizeni pracovnika a také se mulze
pfesvédcit, zda je cil pro podfizeného stile zajimavy vzhledem k ménicim se podminkdm

ve firm¢ a k osobnimu ristu kolegy (Cipro, 2009).

Aby bylo delegovani efektivni, je tieba fidit se nékolika zasadami. Piedev§im by mél
manazer dat najevo, Ze je delegovany ukol dillezity. Pracovnikovi je tak jasné, Ze do plnéni
ukolu musi dat maximalni usili. Pokud manaZer deleguje kol vétSiho rozsahu, uvolni
podtizeného pracovnika od nékterych jeho béZnych povinnosti. Dalsi zasadou je zpétna
vazba, kterou by mél manazer poskytovat. Pokud kolega vykonavéd svou préci dobfe,
pochvali ho, pokud ne, jasné¢ mu fekne, kde déla chyby a jak je miiZe napravit. I kdyZz uz
neni nutné pracovnika kontrolovat, je dobré, aby vedouci Cas od ¢asu projevil zdjem o
prabéh a vysledky prace. Tim tak manazer stimuluje pracovnika k stale dobrym vykontim.
Posledni zdsadou je odména. Odména za dobfe vykonanou préci, nemusi byt jen odména

finanéni. Staéi i podékovani, nebo zvefejnéni vysledkii pracovnika (Suleft, 2003).

3.11.6  Kontrola vystupti delegovanych ¢innosti

Kontrolovani je jedna ze zadkladnich manaZerskych funkci. Prostfednictvim kontroly

manazer zjiStuje, zda se vysledky prace shoduji s pfedem definovanymi cili.

Manazer provadi pritbéZznou kontrolu delegovanych kol podle systému reportovani, nebo

muze kontrolu delegovat na dalSiho pracovnika, kterému véfi. Cim je nizs$i uroven
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pravomoci, tim vice musi byt podiizeny kontrolovdn manaZzerem, jenz mé plnou

odpovédnost za vysledky.

Zpocatku by mél manazer provadét kontrolu pravidelné a Castéji. Teprve potom, co se
ujisti, ze podfizeny chape veskeré pracovni postupy a dokdze sam kontrolovat dil¢i
vysledky, miize manazer ptejit na kontrolu ndhodnou a méné castou.

Nejlepsi je, kdyz manazer provadi piimou kontrolu, tedy kontroluje realizované ¢innosti
sam pfimo na pracovisti (napi. neCekana navstéva vedouciho). To ovSem v praxi nelze
provadét priliS casto. Manazer se tedy musi spolehnout na systém reportovani od
podiizenych pracovnikll. Tyto informace mohou byt ovSem zkreslené ¢i neuplné. To vede
manazera k tomu, aby si spravnost téchto informaci provéfoval. Velmi efektivni je

neformalni komunikace s podtizenymi (Cipro, 2009).

3.12 Metoda urceni urovneé delegovani

Podstatou metody je: ,, stanoveni normativnich stavii cinnosti vedoucich pracovnikii na

I3

zaklade formalné delegovanych ukolit a pravomoci a jejich srovnani se skutecnym stavem '

(Hron, 2000).

VyuZzivdme pii tom princip stanoveni koncepéni a operativni cinnosti vedoucich
pracovnikl na ur¢itém stupni fizeni. Kazdy stupen fizeni se od sebe odliSuje charakterem

¢innosti vedoucich pracovniku (Hron, 2000).

Obrazek ¢.4: Struktura ¢innosti vedoucich pracovniki

Rozsah Koncepéni
fidici ¢innost
struktury Operativni

Cinnost

A

A\

Struktura ¢innosti

Zdroj: (Hron, 2000)
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Koncep¢ni ¢innost predstavuje vytvafeni ramcovych koncepci, které urcuji smér rozvoje
podniku. Muze to byt naptiklad zpracovani strategii ¢i podnikatelskych zaméra. Podil

koncepcni ¢innosti je tim vyssi, ¢im vysSsi stupen fizeni manazer zaujima.

Operativni ¢innost zahrnuje bezprostiedni fizeni transformacniho procesu (Hron, 2000).

wPodil koncepcni a operativni cinnosti je funkci hierarchického postaveni vedoucich

pracovniku v Fidici strukture. Je tedy funkci miry volnosti rozhodovani, kterd roste od

vy

3.13 Koucovani

Koucovani je jeden ze styli vedeni lidi pfevzaty z oblasti sportu.

Kou¢ vede svilj tym s cilem zvysit jeho vykonnost. Pfedpokladem je velmi dobra znalost
nazort, zajmi ¢i problémi svych podtizenych. Diky této znalosti manazer podnécuje své

pracovniky co k nejlepsim vykontm.

Manazer v roli kouée vystupuje jako radce, ktery poskytuje pomoc a rady pii FeSeni
urcitych ukold ¢i problémi s cilem dosahnout stanovenych vysledkd. Kou¢ tedy nema byt

tim, kdo ptikazuje, ale jeho funkce je spiSe poradni.

V koucovani spatfujeme novou roli manazerd, kterd se v pribéhu zavadéni tohoto stylu
vedeni lidi méni. Zpocatku je jeho roli zadavani tkoll, od které postupné upousti. Mél by
byt spiSe instruktorem a nakonec aZ poradcem a rovnocennym partnerem vykonnych

pracovnikt (Veber, 2009).

Zprvu je kouCovani dost ¢asové naro¢né a stoji manazery plno energie, ale je to v podstaté
investice do rozvoje lidi, kterd se vyplati v budoucnu (manazer usetii za to, co své

podfizené naucil). Manazer si tedy své lidi vychova podle svého, aby se dokézali fidit sami

vvvvv

,, Cilem koucovani je dosahnout nejvyssi urovné delegovani pravomoci, kdy podrizeny
pochopil vyssi cile a smysl fungovani organizace, a tyto cile jsou pro néj zaroven i
osobnimi cili, ke kterym samostatné sméruje bez nutnosti vnéjsich pobidek a pravidelné

kontroly*“ (Cipro, 2009).
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4 Prakticka cast

4.1 Charakteristika procesu delegovani ve zvolené
organizaci - Puma Czech Republic s.r.o.

4.1.1Historie podniku

Puma je némecka firma, ktera se zabyva vyrobou sportovniho obleceni, obuvi a doplikd.
svete.

Vroce 1924 se dva bratii - Adolf a Rudolf Dasslerovi - rozhodli v némeckém mésté
Herzogenaurach zalozit firmu na vyrobu bot. Svoji firmu nazvali Dassler Brothers Shoe
Factory. Poté co vroce 1936 americky sprinter Jesse Owens vyhral Vv jejich bézeckych
botach 4 zlaté medaile na olympiadé v Berling, se firma proslavila a zacalo se ji dafit.
V dob¢ druhé svétové valky byli bratii nuceni vstoupit do Narodné socialistické némecké
délnické strany, za coZ byl pozdéji Rudolf kratky cas ve vézeni. Pravé tam Rudolf zjist'uje,
ze ho nejspi$ udal jeho bratr Adolf a tak vznikl mezi bratry nepiekonatelny spor. Tento
spor skon¢il rozchodem bratri. Roku 1948 Adolf s vétSinou zaméstnanci zaklada firmu
Adidas a Rudolf se zbytkem zaméstnancii registruje znacku Ruda, jejiz ndzev se mu
pozdéji prestal libit, tak ji pfejmenoval na Puma. Celda Evropa se tak, po vzoru bratrd,

rozdélila na dva zneptatelené tdbory a nepratelstvi trva prakticky dodnes.

V soucasnosti je Puma tfetim nejvétsim vyrobcem sportovniho zbozi (Na prvnim miste je
americka znacka Nike a na druhém misté Adidas). Své vyrobky distribuuje do vice nez 120
zemi po celém svéte. Za rok 2014 jeji trzby dosahovaly 2 972 milionti €, coz je néco pies
80 miliard korun. Puma zaméstnava vice nez 10 000 lidi po celém svété a jejim hlavnim
sidlem je némecky Herzogenaurach. Firmu nyni ovldd4 francouzska spolecnost Kering

(86% podil). Jejim generalnim feditelem je nor Bjorn Gulden (Puma.com, bezvabeh.cz).

Obrazek €.5: Puma logo

Illllll’i(

Zdroj: www.puma.com
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4.1.20rganizacni struktura

V Ceské republice ma Puma celkem 5 pobocek, které se z vétSiny nachazeji v Praze:
Chodov, Nové mésto (Palladium), Namésti Franze Kafky, Stérboholy (Fashion arena) a
Chvalovice (Hat¢), které se nachazeji v okrese Znojmo pii hranicich s Rakouskem.

Pobodky Puma Stérboholy a Haté slouzi jako outlet, coZ je druh obchodu, ktery nabizi

zbozi ze staré kolekce za vyrazné nizsi ceny.

Pravé pobocka Puma outlet Stérboholy poslouZi, v této bakalaiské praci, jako predmét

zkoumani a hodnoceni procesu delegovani.

Obrazek &. 6: Hierarchicka struktura Puma outlet Stérboholy

Oblastni
anaz

Vedouci
provozu

Zastupce
vedouciho
provozu

/ Supervizor

Radovy zaméstnanec

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Oblastni manazer

Oblastni manazer ma kontrolu nad vSemi pobockami Puma v Ceské republice. Je to ptimy
nadfizeny vedouciho provozu a v podstaté¢ komunikuje pouze s nim. Oblastni manazer od
n¢j piijima hlaseni, jehoz vysledky nésledné poskytuje svym nadfizenym (na mezinarodni

urovni).

Vedouci provozu

Vedouci provozu, neboli manazer prodejny, dohlizi na spravny chod pobocky. Vytvari
plany, které vedou k plnéni stanovenych cili. Kontroluje, zda byly splnény vSechny jim
zadan¢ ukoly. Déle motivuje a hodnoti své zaméstnance. Organizuje vybér fadovych
zaméstnancll a k tomu vede ptisluSnou dokumentaci. VéEtSinou komunikuje pouze se
zastupcem vedouciho provozu a se supervizory. Tém zadava ukoly, které maji byt splnény
a také k nim sméfuje veSkera pochvala nebo kritika, jelikoZ oni maji zodpovédnost i za

ostatni pracovniky.

Zastupce vedouciho provozu

Népln prace zastupce se shoduje s naplni prace vedouciho. Zastupce vedouciho provozu
tuto praci vykonava, pokud je vedouci provozu na poboclce nepfitomen, ¢i pokud na

nekterou ¢innost nema vedouci ¢as a potifebuje pomoci.

Supervizor

Supervizor je vedouci smény. Jeho ukolem je fizeni a kontrola fadovych zaméstnanci,
ktefi jsou ten den pfitomni na sméné. Zaméstnancim zadava ukoly a dohlizi na jejich
nalezité plnéni. DohliZi na spravny pocet zaméstnancii na prodejné a za jejich spravné
rozmisténi (pokladna, kabinky, obsluha). Na konci kazdé smény supervizor provede

inventuru pokladny.

Radovi zaméstnanci

Zaméstnanci jsou na kazdé smeéné rozdéleni do skupin, které souvisi s jejich rozmisténim
na prodejné ur¢enym supervizorem:
1) Pokladnik, jehoz tkolem je pfimy prodej produktd. Pokladnik také pfijima a

sepisuje reklamace.
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2) Obsluha u kabinek ma za ukol udrzovani Cistoty kabinek a jejich okoli. Zaroven
kontroluje pocet vnasenych a vynasenych kust produktd. Pocet musi vzdy sedét.
Tento systém je zaveden, aby se piredchéazelo kradezim.

3) Ptima obsluha zakazniki, jejiz povinnosti je mapovat prodejnu tak, aby byli
odhalovani potenciondlni zlod¢€ji a také, aby obsluha byla zdkaznikiim vzdy pii
ruce, pokud potiebuji s nécim poradit.

4) Skladnik dohlizi na dodrzovani poiadku na skladé. Skladnik pfijima zbozi, které
ithned vybaluje a zaklizi na pfisluSné misto. Dale se stara se o dopliovani

chybéjiciho zbozi na prodejnu.

Na poboéce Puma outlet Stérboholy pracuje celkem 13 zaméstnancii, véetné brigadniki.
Z toho 1 vedouci provozu, 2 supervizofi, z nichZ je jeden zaroven i zastupcem vedouciho, a

zbytek je tvofen fadovymi zaméstnanci a brigadniky (4 stali pracovnici + 5 brigadnik).

4.1.3 Rizeny rozhovor

Jako forma vlastniho kvalitativniho vyzkumu byl zvolen fizeny rozhovor. Pfi rozhovorech

byl osloven vedouci provozu, supervizor a fadovy zaméstnanec.

Vedouci provozu

Manazer pobo¢ky Puma outlet Stérboholy uvadi, ze delegovani je a musi byt nedilnou
soucasti jeho prace. Deleguje tedy velmi cCasto, jelikoz vSechny tkoly by samoziejmé sdm
nezvladl. Delegovani usnadiiuje manazerovu praci. Konkrétné uvadi 2 vyhody, které
Vv delegovani vidi. Prvni vyhodou je, Ze ma vice €asu, na tkoly, o kterych vi, Ze je miiZe
provést pouze on, protoze jsou velmi dilezité, ¢i podléhaji tajemstvi. Za druhé, je to rozvoj
podiizenych pracovnikli. Tim, Ze na né deleguje urcité ukoly, se pracovnikiim stale
prohlubuji zkuSenosti, které mohou vyuzit v plnéni dalSich wkold. ManaZer si tak
z pracovnikli vychovava jeho budouci zéstupce, ¢i dokonce nastupce. V delegovani vidi
manazer ovSem 1 negativa. Negativum je podle n¢j vtom, ze pokud zadava né&jaky

komplexnéjsi ukol, zabere mu dost ¢asu vysvétlovani tkolu. Dost Casto se tedy pak stava,

Ze namisto toho, aby ukol vysvétloval, provede ho sam.

Manazer sdéluje, které¢ Cinnosti a ukoly deleguje nejCastéji a které zasadné nedeleguje.

Deleguje tedy tikoly, které sam nestiha, ale vétsinou to jsou ukoly kazdodenni, které nejsou
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slozité (odpovédét na e-maily apod). Dale deleguje (méné Casto) ukoly, které mohou
podiizeného motivovat a ty, jeZ mohou podfizeného nékam posunout (profesni rozvoj).
Nedeleguje ukoly, které podléhaji tajemstvi. Jsou to napiiklad podklady pro mzdy, tisk

vyplatnic.

Na otazku, jakym zptsobem motivuje své lidi, odpovida, Ze pozitivné. A to naptiklad
pochvalou, riznymi soutézemi, ¢i personalnimi pohovory, které se konaji minimélné
dvakrat do roka. Déale motivuje pracovniky napiiklad specidlnimi tkoly, které jsou pro

pracovnika zajimavéjsi a vytrhnou ho z kazdodenni rutiny a stereotypu.

Vedouci konkrétné popsal, jak u néj probihda proces delegovéani. Nejprve si zavola
konkrétniho podfizeného. Dal§im krokem je vysvétleni daného ukolu, popt. zdlraznéni co
je dulezité a proc. Poté si vyzada zpétnou vazbu a provede naslednou kontrolu. Poslednim
krokem je pod€kovani za provedenou Ccinnost, a pokud je potieba, tak probere
S podfizenym, co by Slo ud¢lat 1épe. Vedouci zdlraziuje, Ze zpétna vazba je pro néj hodné

dualezita. Rika, ze stale musi védét, co se na pobocce déje.

Pii volbé vhodného pracovnika na prvnim misté rozhoduje zajem pracovnika o danou
problematiku. ManaZer musi z podfizeného citit, ze ptidéleny ukol odvede rad a na 100%.
Dalsim dulezitym kritériem jsou pro manazera schopnosti pracovnika. Manazer musi mit
jistotu, ze ukol bude pro dan¢ho pracovnika dosazitelny, splnitelny. Dale manaZer pobocky
uvadi, Ze pokud vybira zastupce v dobé své nepiitomnosti, tak vybira stale stejné osoby, a
to, dva zamé&stnance. Na prvnim misté je to pochopitelné zastupce vedouciho. Pokud neni

pritomen ani zastupce vedouciho, odpovédnost piebird supervizor. Vedouci také tika, Ze

svym podiizenym davéiuje, jinak by jim tkoly ¢i praveé jeho zastupovani nemohl svéfit.

Supervizor

Supervizor uvadi, ze delegovani je v podstaté naplni jeho prace, jelikoz jako vedouci
smény, musi zaddvat ukoly zaméstnanciim, ktefi jsou ten den pfitomni na smén¢. Tim tak
zajistuje plynuly chod prodejny. Vyhodu vidi v tom, ze se za konkrétni den stihne vice
prace za krat$i Cas, coz je hlavné¢ v dobé, kdy je potieba ud€lat hodné prace, velmi
uzitecné. Za nevyhodu povazuje, stejné¢ jako vedouci provozu, Casovou narocnost
vysvétlovani nékterych ukold. Pfiznava, Ze jsou kdy chvile, kdy na detailnéjsi objasnéni

ukolu nema dostatek trpélivosti, a tak pozadovany ukol provede za podfizeného sam.

41



Vedouci smény udava, ze nejcastéji deleguje ukoly, o kterych vi, ze je pracovnik zvladne.
Zadava spiSe dil¢i, nez komplexni ukoly, jelikoz o nich jisté vi, Zze budou nalezité splnény,

a ze pracovnik na zadny krok nezapomene.

Na otazku motivace svych lidi odpovida, ze se snazi pracovniky vzdy za kazdou dobie
odvedenou praci pochvalit. Nic vic pry dé€lat nemuze, jelikoz o tuto problematiku se stara

spiSe vedouci provozu.

Pii delegovani postupuje supervizor nasledovné. Pied zacatkem kazdé smény vypracuje
plan, ktery zahrnuje zadanou praci kazdého ptitomného pracovnika. Uréi tedy, kdo bude
obsluhovat na pokladné¢, kdo na kabinkach apod. V pribéhu dne, se vSak potfeby mohou
zmeénit. Proto supervizor mize zadat nové tkoly, které odpovidaji jeho konkrétni potiebe.
Zadéavané tkoly, i1 chod celé prodejny kontroluje pribézné. Na konci dne musi proveést
inventarizaci pokladny, ¢imz také kontroluje, zda nékdo nepochybil a v pokladné nechybi

24 v W

penize Poté, shrne, co se mu ten den libilo, co naopak ne a co by se mélo do pfisté zmenit.

Supervizor se, pfi volbé vhodného pracovnika k plnéni tkolu, fidi ur€itymi kritérii. Na
prvnim misté rozhoduje ¢as. Pokud pracovnik nema na dany tkol Cas, oslovi toho, co neni
tolik vytizen. Na druhé misto umistuje schopnosti pracovnika. Ukol zada pouze tomu, kdo
ma na to ho kvalitn¢ splnit. V dob¢ své neptitomnosti, ho musi vZzdy nékdo zastupovat.
Nesmi se stat, ze na chod prodejny nebude nikdo dohliZet. Podfizeni musi mit vzdy
nékoho, na koho se mohou obratit, pokud nastane problém. Pfi vybirani, kdo bude
supervizora Vv dob¢é nepfitomnosti zastupovat, postupuje opét podle schopnosti, ale i
osobnich vlastnosti. Vybere toho, kdo ma nejlepsi ptredpoklady, byt dobrym (docasnym)
supervizorem. Vét§inou jsou to dva konkrétni pracovnici, kterym véti. Pokud zrovna
nejsou na smeéné pritomni, vybere ndhodng. Pfiznava, Ze témto dvéma pracovnikiim
divéiuje, ale v ostatnich uz takovou diveéru nemd, proto jim rad€ji zasadngjsi ukoly

nepiidéluje.

Radovy zamé&stnanec

Podtizeny uvadi, ze nejcastéji dostava od nadiizeného (supervizora) tkoly, které vykonava
kazdy den. Tyto ukoly jsou pro n¢j v podstaté rutinou a neni pro n¢j tedy problém jeho
splnéni. Je to napft. pfijimani zbozi, ¢i obsluha na pokladné. Uvédomuje si, Ze tyto ¢innosti

jsou potieba plnit, a Ze by to bez nich ani neSlo, ale pfiznava, Ze je to pro néj obcas
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stereotyp. Nadfizeny mu proto ¢as od ¢asu zada pro n¢j neobvyklé ukoly (pi. Komplexni
prerovnani skladu — vytvoreni systému), coz je pro pracovnika vyzvou a velkou motivaci.
Préce ho 1 vice bavi, jelikoz vi, Ze se mtize rozhodovat o tom, zda mu ukol bude pfidélen 1
pristé, podle toho, zda se osveédci.

To jestli jsou zadavané tkoly dostate¢né vysvétleny, pry zalezi na situaci. U ¢innosti, které
pracovnik jiz dobie zna, neni zadné vysvétlovani potifeba. U novych ukoll, uz je urcity
komentai potteba. Neékdy je postup plnéni vysvétlen do detaila a podiizeny tak se splnénim
nema zadny problém. Naopak v situacich, kdy neni moc c¢asu, tkol potieba splnit co
nejrychleji je vysvétleni zmatené. ObcCas se stane, Ze nékteré vyrazy jsou pochopeny
odli$né a nastava problém. Pokud vSak problém nastane, vzdy se najde nékdo, at’ uz je to
samotny vedouci provozu, ¢i supervizor, kdo je ochotny problém probrat, ¢i vyfeSit. Na
otazku, zda podtizeny nekdy dostal ukol, ktery by bylo velmi obtizné splnit, odpovédeél, ze

nejspis ne, jelikoz to vzdy spise souviselo s nedostate¢nym definovanim tkolu.

Zameéstnanec se citi byt motivovan, pokud je mu zadan praveé ukol, ktery délal jen
malokdy, a ktery by ani spravn¢ délat nemél, ale nadfizeny na néj nema cas. Motivuje ho
védomi, Ze ze vSech pracovnikl si vedouci vybral pravé jeho a ze mu véii. V téchto
situacich se pracovnik snazi byt co nejlepsi a vedouciho nezklamat. Nejvétsi motivaci pro
splnéni konkrétniho ukolu je pochvala a védomi, Ze mu nadfizeny véii a je s jeho praci
spokojen. Na druhém misté jsou soutéze (odraz snazivosti) a na tfetim misté je finan¢ni
odmeéna, ktera sama o sob& neni moc velka, ale miize se navysit o odmény, které se odvijeji

od dobfe vykonané prace.

Na otdzku zda umi nadfizeny dostatecné pochvalit, nebo naopak zkritizovat, pracovnik
odpovédél, ze formu pochval pouziva celkem casto. Pokud je prace odvedena dobie,
vyjadii se kladné. Pokud vidi problém, fekne, co se mu nelibi a pfipadné zalezitost probere
a poradi, jak by se Ukol mohl fesit efektivnéji, 1épe. Zpétné vazby se tedy ve vétSineé

ptipadl dostava. Vyjimkou je pouze nedostatek Casu, kdy je zpétna vazba opomenuta.

Podftizeny pracovnik si mysli, Ze nadfizeny deleguje ukoly spravedlivé. Nikdy nem¢€l pocit,

ze vedouci delegoval ukol pouze proto, ze mu byl nepiijemny.

43



5 Shrnuti vysledkii a doporuceni

Nadfizeni pracovnici, tedy vedouci provozu a supervizor, se shodli na tom, ze se
delegovani stalo nedilnou soucasti jejich prace. Uvadéji, ze deleguji Casto, jelikoz bez
delegovani, by bylo nemozné, splnit vSechny tkoly a vytyCené cile. V celém procesu
delegovani vidi, jak vyhody, tak nevyhody. Vyhody se v podstaté shoduji s vyhodami,
které ve své knize uvadi Oldfich Sulef (2003): Vice Gasu na dilezité véci, vice prace za
kratSi ¢as a rozvoj kompetenci pracovnik. Oba dva vidi nevyhodu v ¢asové narocnosti
definovani tikolu. Oba vedouci piiznavaji, ze pii zadavani komplexnéjsiho tikolu, nez aby

postup vysvétlovali, provedou ho radéji sami.

Definovani ukolu je i podle Bélohlavka (2006) jedna z bariér, neboli vyhrad, ktera brani
manazerim delegovat. Nadfizeny by mél investovat ¢as do prvotniho vysvétleni tkolu,
kdy stru¢né, jednoduse a jasné popisSe zadavany tkol. Vysvétli pro€ je tikol nutné splnit, a
jak ma ve finale splnény ukol vypadat. Tim si zajisti to, Ze na ptisté uz pracovnik bude
presné védeét co délat a zadnou asistenci jiz potiebovat nebude. Pozdéji by se uz nadfizeni

na vysS§i manazerské pozice totiz vyzaduje stdle vice delegovani a méné vlastniho

vykonavani ¢innosti.

Podfizeny pracovnik 1 nadfizeni uvedli, Ze nejcastéji delegované tukoly jsou ukoly
kazdodenni. Nadfizeni vétSinou deleguji pouze ukoly, u kterych si jsou jisti, Ze je podfizeni
provedou spravné. Supervizor dokonce uvedl, Ze zadava hlavné dil¢i ukoly, protoZe je
presvédceny o tom, Ze budou nalezité splnény a nic nebude opomenuto. Podtizeny tika, Ze
je to pro n¢j stereotyp a neciti se byt motivovan. Uvadi, Ze ho motivuji pravé nové ukoly,
které mu davaji Sanci vyniknout a ukdzat se. Pii téchto uUkolech také podiizeny citi ze
strany velkou davéru, coz ho opét vice motivuje. Jako forma motivace na podiizeného
nejvice plati pochvala a védomi, Ze je nadfizeny s jeho praci spokojen, a ze mu divétuje.
Oba nadfizeni motivaci pochvalou aplikuji nejCastéji. Dale to jsou razné soutéze, ¢i
specidlni ukoly, které maji pracovnika vytrhnout ze stereotypu. Podfizeny pracovnik také
uvedl, Ze vedouci nemaji problém ani kritikou. Pokud vidi problém, feknou, co se jim

nelibi a ptipadné zalezitost proberou a poradi, jak by se tikol mohl fesit jinak a Iépe.
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Sulef uvadi (2003) &innosti a tikoly, které 1ze delegovat. Mezi né patii drobna rozhodnuti,
ktera se opakuji kazdy den, ¢i rutinni prace. Dale ale uvadi, Ze manazer by mél také
delegovat cinnosti, které ozivi rutinni praci pracovniki. Zmeéna stereotypu je vitany
ptilezitost ukazat, Ze ma schopnosti na to, aby uspél. Sulef dale sdéluje, Ze by nadiizeni
méli delegovat cinnosti, které ucini praci pracovnika komplexnéj$i — moznost videt

vysledky své prace v SirSim kontextu zvySuje motivaci pracovnika.

To jestli jsou zadavané ukoly dostateéné vysvétleny, zalezi podle podiizeného na situaci.
Vysvétleni postupu plnéni ukolu je tfeba pouze u novych tkold. Kdyz nadfizené tlaci cCas,
tak se stane, ze kol vysvétli nedostatecné. Podfizeny ho muze Spatn¢ pochopit a hned
nastava problém. Ddéle ale podiizeny dopliuje, ze s problémem muze kdykoliv pfijit za
jednim z nadfizenych, ktery mu rad pomuze. Nestalo se tedy, ze by pracovnik dostal, tikol,
ktery by pro n&j byl nemozny splnit, pouze to vzdy souviselo s nedostatecnym vysvétlenim

ukolu.

Vedouci provozu 1 supervizor struéné popsali, jak pii delegovani postupuji. Vedouci
provozu nejprve zadéd ukol, vyzada si zpétnou vazbu a provede néslednou kontrolu. Poté
nasleduje pochvala, ¢i kritika. Supervizor jako prvni vytvoti plan, podle kterého se tidi, a
podle kterého zadava pracovnikim tukoly. Ukoly kontroluje, jak pribézng, tak i nasledné
po skonceni smény (uzavérka pokladny). Oba vedouci kladou velky diiraz na zpétnou
vazbu, kterd je pro né¢ zaklad. VSechny ukoly v dobé své pfitomnosti kontroluji pribézné.

Podfizeny potvrdil, Ze zpétné vazby se mu dostava téméf vzdy.

Pfi vybéru vhodného pracovnika pro vykon urcitého tikolu jsou dle vedoucich jednoznacné
nejdilezitejsi schopnosti, zajem a ¢as. Ukol zadaji pouze tomu, kdo ma dostateéné
schopnosti na to, aby ukol splnil kvalitn€ a bez chyb. Oba dva uvadéji, Ze schopnosti jsou
pro né¢ velmi dilezitym kritériem, ale nestavi je na prvni misto. Vedouci provozu se na
prvnim misté rozhoduje dle zajmu pracovnika. Nadiizeny z n€j musi citit, ze pfidéleny
ukol provede rad a na plno. U supervizora na prvhim misté rozhoduje ¢as. Rad¢ji oslovi

toho pracovnika, ktery neni zrovna tolik ¢asové vytizen.

Zaroven ale uvadéji, ze pokud maji vybirat v dob& nepfitomnosti své zastupce, vybiraji

stale stejné osvédcené pracovniky. U vedouciho provozu je to pochopitelné. Na vybér ma
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pouze zastupce vedouciho, & supervizora. Vzdy vybere mezi nimi. Rik4, ¢ v nich ma
davéru, jinak by jim zadné tkoly nemohl svéfit. Supervizor uz ma ovSem na vybér ze
vSech podfizenych pracovniki. Uvedl, Ze samoziejmé rozhoduji urcita kritéria, jako jsou
schopnosti pracovnika, ale zaroven tika, ze tyto kritéria splituje jen maloktery pracovnik.
Proto vybira pfi jeho zastupovani mezi dvéma konkrétnimi pracovniky, kterym véfi.
Dopliuje, ze témto dvéma pracovnikiim divéfuje, ale v ostatnich uz takovou divéru nema,
proto jim slozitéjsi ukoly radéji neptidéluje. Podiizeny nema pocit, Ze by nadtizeny byl pii
tomto rozhodovani nespravedlivy.

Kritéria nadfizenych pro vybér vhodného pracovnika se shoduji s kritérii dle Cipra (2009).
Toto ovSem nejsou jedina kritéria, podle kterych by se manazer mél rozhodovat. Dale by se
m¢l ptat na to, pro koho bude delegovana prace novou ,,vzpruhou, komu delegovany tikol
pomuze v jeho rustu, kdo byl minule pfi delegovani piehlédnut, ¢i kdo je pfipraven na

povyseni.
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6 Zavér

V dnesni dobé¢ je delegovani neodmyslitelnou soucasti prace manazera. Delegovani je
ovSem nezbytné nejen pro manazera, ale 1 pro ty, kteti delegovany ukol ptijimaji. V tomto
procesu se totiz zdokonaluje nejen manazer, ale rozviji se 1 podfizeni pracovnici. Mohlo by
se zdat, ze delegovani je snadnym ukolem, ovSem v praxi miize n¢kdy manazerim

zpusobovat znacné problémy, které brani rozvoji celé spolecnosti.

Cilem bakalafské prace bylo zjistit vyznam delegovani pro fidici praci manazera ve
zvolené organizaci. K tomuto ucelu poslouzila spole¢nost Puma Czech Republic s.r.o na
poboéce Stérboholy. Pro zhodnoceni procesu delegovani byly pouzity Fizené rozhovory.
Pti fizenych rozhovorech byl osloven jak vedouci provozu, tak supervizor (vedouci smény)
a fadovy zaméstnanec. Byly zpracovany dvé sady otazek, jedna pro nadiizené a druha pro
podfizeného. Dle zaznamenanych odpovédi vSech respondentd byly zjiStény urcité

nedostatky, ke kterym v procesu delegovani dochézi.

Na zakladé¢ nedostatki byla stanovena doporueni, ktera by meéla vést k zvySeni
efektivnosti organizace. Je tfeba, aby se vedouci pracovnici ptestali zabyvat nepodstatnymi
ukoly, které mohou delegovat na podfizené. Méli by si uvédomit, ze se maji vénovat
ukoliim vyssi priority a neztracet tak ¢as. Déle je nutné zdokonalit motivovani pracovniki.
A to konkrétn¢é zaddvanim zajimavéjSich ukoli, které vytrhnou pracovnika ze stereotypu a
také delegovanim komplexnich tkold. Pfi vybéru vhodného pracovnika pro vykon urcitého
ukolu by se vedouci méli fidit nejen podle schopnosti, z4jmu a Casové dostupnosti
pracovnika, ale také dle toho, zda bude pro pracovnika ukol povzbuzenim, ¢i mu pomiize

v dal$im rustu.

Proces delegovani je velmi dulezity pro chod kazdého podniku, proto je nutné, aby se
Vv této dovednosti manazeti stale rozvijeli a zdokonalovali. Samotny proces delegovani se
na pobocce Puma outlet Stérboholy jevi jako kvalitni. Diky doporu¢enym napravnym

opatienim se vSak tento proces miize zefektivnit a tak napomoci rozvoji celé spolecnosti.

47



7 Seznam pouzitych zdroju

Bibliografické zdroie:

ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy : 10. vydani.
1. vyd. Praha: Grada, 2007, 789 s. ISBN 978-80-247-1407-3

BELOHLAVEK, Frantisek, Pavol KOSTAN a Oldiich SULER. Management. 1. vyd.
Brno: Computer Press, 2006, 724 s. ISBN 802510396x

CIPRO, Martin. Delegovani jako zpiisob manazerského mysleni. 1. vyd. Praha: Grada,
2009, 159 s. Management (Grada). ISBN 9788024729459

HRON, Jan. Teorie rizeni. Vyd. 4. Praha: Credit, 2000. ISBN 9788021306950

LOJDA, Jan. Manazerské dovednosti. Vyd. 1. Praha: Grada, 2011, 182 s. ISBN 978-80-
247-3902-1

SULER, Oldfich. Manazerské techniky. 1. vyd. Olomouc: Rubico, 2003, 225 s. ISBN 80-
85839-89-x

VEBER, Jaromir. Management: zdklady, moderni manazerské pristupy, vykonnost a
prosperita. 2., aktualiz. vyd. Praha: Management Press, 2009, 734 s. ISBN 978-80-7261-
200-0

VEBER, Jaromir. Management: zdklady, prosperita, globalizace. Vyd. 1. Praha:
Management Press, 2000, 700 s. ISBN 80-7261-029-5

VYSUglL, Jiti. Zdklady managementu. 1.vyd. Praha: HZ, 1996, 296 s. ISBN 80-86009-
00-9

ZLAMAL, Jaroslav, Petr BACIK a Jana BELLOVA. Management: zdklady managementu.
Vyd. 1. Kralice na Hané: Computer Media, 2011. ISBN 9788074020834

Internetoveé zdroje:

Historie: Adidas vs. Puma aneb souboj dvou bratrii. BezvaBEH [online]. 2015 [cit. 2015-
02-08]. Dostupné z:http://www.bezvabeh.cz/clanek/1434-historie-adidas-vs-puma-aneb-

souboj-dvou-bratru

Liniové organizac¢ni struktury. BPM Téma [online]. © 2003-2007 [cit. 2014-09-12].
Dostupné z: http://bpm-tema.blogspot.cz/2007/08/liniov-organizan-struktury.html

48



Maslow - Hierarchie potieb. Duchovni rozcestnik [online]. © 2007 [cit. 2014-10-20].
Dostupné z:http://www.rozcestnik.org/psychologie/potreby.htm

Organiza¢ni struktury z hlediska rozhodovaci pravomoci a zodpovédnosti. Nauka o
podniku [online]. © 2007 [cit. 2014-09-20]. Dostupné

z: http://nop.topsid.com/index.php?war=cviceni_1&unit=organizacni_struktury

This is  Puma. Puma  ®[online]. 2015  [cit.  2015-02-08].  Dostupné

z: http://about.puma.com/en/this-is-puma/

49



8 Seznam obrazku

Obrazek €. 1: Schéma liniové-§tabni organizacni struktury..................cooeiiiinn.l. 16
Obrazek €. 2: Schéma matice organizacnich vztahl.....................ccoiiiiii .. 17
Obrazek €. 3 — Schéma potieb podle Maslowa............ccooviiiiiiiiiiiiiiiiiieie e, 19
Obrazek ¢.4: Struktura ¢innosti vedoucich pracovnikl...............coooiiiiiiiiiiin. 35
Obrazek €.5: PUMa 100 . ... .o 37
Obrazek ¢. 6: Hierarchicka struktura Puma outlet Stérboholy................cccoeeevune.... 38

50



9 Prilohy

Ptiloha ¢. 1: Otazky pro nadfizené

Ptiloha ¢.2: Otazky pro podtizené

Ptiloha ¢.1: Otazky pro nadfizené

Otazky: Nadrizeny

Jak casto delegujete ¢asto tikoly na své podrizené?

Usnadiiuje vam delegovani vasi praci? Jak konkrétné?

Vidite v delegovani také negativa? Pokud ano, jaka?

Jste ochotny vénovat ¢as vysvétleni zadavaného tikolu, nebo jej radsi misto toho

provedete sam?

Jakym zpiisobem motivujete své lidi?

Podle jakych Kritérii vybiriate vhodného pracovnika pro urdity tukol (zajem,

schopnosti, ¢as...)?

Zastupuje vas v dobé vasi nepritomnosti stale stejna osoba, nebo si vybirate?

Diivéfujete podrizenym, na které delegujete konkrétni uikol?

Jak pri delegovani postupujete? Popiste jednotlivé kroky.

Kontrolujete, zda byl ukol splnén? Dostavate zpétnou vazbu?

Jaké ¢innosti a ukoly delegujete nejcastéji a jaké zasadné nedelegujete?
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Ptiloha ¢.2: Otazky pro podtizené

Otazkyv: Podrizeny

Jaké ukoly dostavate nejcastéji od nadrizeného?

Citite se byt motivovani, kdyZ je vam svéieno pIlnéni urcitého ukolu?

Co vas nejvice motivuje pro splnéni ukolu a dostava se vam této motivace?

DokaZe vas nadrizeny dostateéné pochvalit, nebo naopak zkritizovat (jak to

konkrétné probiha)?

Piijde vam, Ze nadrizeny obcas deleguje ukol, pouze proto, Ze mu je neprijemny?

Uved’te konkrétni priklad.

Miyslite si, Ze nadrizeny deleguje ukoly spravedlivé?

Jsou zadavané ukoly dostate¢né vysvétleny?

Dostava se vam od podrizenych zpétna vazba, zda byl kol splnén spravné?

MiiZete se na svého nadiizeného vZdy obratit, kdyZ potfebujete pomoc s vykonianim

uréitého ukolu?

Dostali jste nékdy takovy iukol, ktery bylo velmi obtiZné splnit? Uved’te konkrétni
priklad.

Je pro vas pridéleni ukolu diikazem diivéry ze strany nadrizeného?
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