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Predmluva

Delegoviéni je bezesporu jednim z tradi¢nich témat managementu a prav-
dépodobné nenajdeme manazera, ktery by proti delegovdni v fizeni néco
namital. Pfesto mnohdy uslys$ime z jejich st nékolik ,ale®... Pochybnosti,
které tato ,ale” vyjadtuji, zpravidla mif{ smérem ke spolupracovnikim, kte-
if nejsou ochotni ¢i schopni delegované dkoly prevzit a kvalitné splnit. Na
druhé strané pak pravdépodobné usly$ime mnoho ,ale“ i od spolupracovni-
ka samotnych, kteti budou zduraznovat neochotu ¢i dokonce neschopnost
manazerd mnohé dkoly delegovat tak, aby byly pro pracovniky splnitelné,
zajimavé a motivujici.

Delegovéni neni, ptes sviij frekventovany vyskyt v odborné manazerské
literatufe i v manazerské praxi, tak jednoduchym tkolem, jak by se moh-
lo zd4t. Zejména tehdy, pokud jim chceme nejen zkvalitnit management
firmy, ale i rozvijet manazerské dovednosti fidicich pracovniki a soucasné
i osobnost jejich spolupracovnikil.

Dobfe uchopit tradi¢ni téma neni nikdy jednoduché. Mnozi autofi maji
tendenci jen opakovat véeobecné zndmé pravdy nebo védecky komplikovat
pomeérné jednoduché ¢innosti a procesy. Autor této knihy se vyhnul obo-
jimu a nabizi svym ¢tendfim velmi zajimavou a poutavou publikaci. Kni-
ha nejen vysvétluje podstatu, cil a smysl delegovani, ukazuje spravné cesty
a konkrétni kroky, ale reaguje i na fadu onéch ,ale“. Pfi ¢teni si bezesporu
vétsina Ctendit vzpomene na své zkusenosti s delegovdnim a podivd se na
né pohledem nejen raciondlné manazerskym, ale i psychologickym, socidl-
né-psychologickym ¢ jen prosté lidskym. Rada piikladi, typickych situaci
a jejich analyza s ndslednym vysvétlenim a zobecnénim jsou ukdzkou velmi
hezké publikace, kterd uspé$né propojuje teoretické, metodické i prakeické
kroky delegovani v $ir$im slova smyslu.

Knihu Ize doporucit v§em, ktefi se mohou ocitnout nebo jiz ocitaji na
obou strandch vztahu delegovani, tedy jak manazeram, tak i tém, ktefi zdd-
né fidici pozice nezastdvaji, a presto se s delegovdnim setkdvaji. A to jsme
téméf vSichni, proto pfeji mnoha étendfim nejen zajimavé pouceni, ale
tieba i jen hezké poéteni.

Prof. Ing. Ivan Novy, CSc.
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Uvod

Pojem delegovéni je odvozen od latinského ,,delegatio“ve smyslu ,,odkazo-
vat®, ,vysilat s poselstvim®. Slovni zdklad je pak odvozen od latinského ,, Jex™
(zékon) a od vyrazu ,legdt® (zplnomocnény vyslanec papeze) z latinského
»legatus“ (vyslanec, posel). Termin m4 také blizko k vyrazu ,kolega® z latin-
ského ,,collega“ (druh v radé, spoluttednik) odvozeného od slovesa ,,legare
(vysilat, povéfit).

Delegovéni v sob¢ tedy zahrnuje tfi hlavni vyznamy — zplnomocnéni,
poselstvi a spoluprici. Prvnim krokem pfi delegovdni je pfeneseni ¢dsti
pravomoci za svéfené odpovédnosti z manazera na podiizeného pracovni-
ka — manazer ud¢luje ,,plnou moc*, se kterou ma podtizeny ,,prévo“ mocen-
sky disponovat. Druhym krokem delegovdni je poselstvi, na zdkladé n¢hoz
muze povéfeny pracovnik ovliviiovat predané ¢innosti, fidit a informovat
své kolegy. Tretim krokem delegovini je spoluprice s manazerem i s kolegy
na stejné fidici Grovni tak, aby delegované povinnosti a pravomoci dospély
do ocekdvaného cile.

Na delegovini tedy mtzeme nahliZet ze dvou thla pohledu:

e Delegovini jako paradigma spoluprice manazera s podfizenymi zalozené
na spoluodpovédnosti, spoluprici, tymové souhte a jednoté cila.

¢ Delegovini jako pldnovand manazerska technika, ndvody, metoda a zésa-
dy zmocnovani podfizenych jejich manazerem.

Prvni bod vypovidd o vnitini filosofii manazera, o jeho mysleni a pfistu-
pu k lidem, zatimco druhy bod je spiSe technokraticky pristup, ktery by
mél byt standardni manazerskou dovednosti a mél by logicky navazovat na
pojeti delegovdni jako vnitfniho pfesvédéeni manazera.

V nasi publikaci se budeme v rizné mife zabyvat obéma ptistupy s cilem
nejen shrnout praktickou metodiku delegovani, ale také probrat otdzky
manazerského mysleni v oblasti smyslu delegovdni. Pro celkovy ptistup
k delegovdni je kli¢ovd charakteristika osobnosti manazera, jeho sebereflexe
a ochota (i odvaha) k pfipadné zméné zpusobu vedeni lidi.






Pojeti a cile
delegovani

Delegovani jako investice

Delegovini jako tspora ¢asu

Delegovani jako projev davéry vici spolupracovnikiim
Delegovani jako diagnostika schopnosti kolegt

Delegovini jako seberozvoj
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> 1.1 Pojeti delegovani

Pokud se zeptdme manazer na vyznam delegovani pro fidici ¢innost,
naprostd vétsina oslovenych md jasno o nezbytnosti a vyznamu pfeddvdni
pravomoci podtizenym ¢i kolegim. Pokud se ptdme ddl, jakym zptisobem
se manazerim dafi delegovat, nejsou jiz jejich odpovédi tak optimistické.
Naprostd vétSina manazert vi presné, jak delegovat, co lze a co nelze dele-
govat a komu, ale ve skute¢nosti tuto manazerskou techniku ve vlastni pra-
xi pfili§ nevyuzivaji. Delegovani totiz neni pouhym femeslnym ndstrojem
tizeni, ale je zédkladni podstatou ¢i pfimo filosofii managementu v duchu
teze: ,Manazer dosahuje svych cili prostfednictvim druhych lidi.“

Delegovini Ize realizovat pfedev$im tam, kde management preferuje
tymovou prici a vedouci md pod sebou dostateény potencidl kvalitnich
pracovnika, které si sim vychovéva. Zakladnim principem tspé$ného dele-
govéani je dosazeni stavu, kdy je tym slozeny z pracovniku, kteff jsou ¢asto
schopnéjsi nez jejich manazer. Manazer pak maze Iépe rozdélovat kompe-
tence podle individudlnich kvalit pracovnikil a sdm m4 vice prostoru véno-
vat se podstatnéjsim cilim. Jeho Gkolem je pak spiSe definovat cile, napo-
méhat se zaji$ténim a rozdélenim zdroja, motivovat pracovniky a prabézné
kontrolovat plnéni dil¢ich cilt. Zptisob, jakym jeho tym dojde k fesen,
muze byt pro dobfe delegujiciho manazera relativné podruzny.

Manazefi ¢asto zaménuji delegovdni s prostym tkolovanim podtizenych,
piipadné definuji podiizenym miru jejich odpovédnosti, ale uz je nevybavu-
ji patfi¢cnymi pravomocemi. Opa¢nym a snad jesté zdvaznéj$im problémem
je delegovdni nepfiméfené miry odpovédnosti a kompetenci bez ohledu na
schopnosti ¢i potencidl pracovnika.

Mlady absolvent obchodni akademie nastoupil ve svych 20 letech na
manazerskou pozici jako Development Manager zodpovédny za akvi-
zice novyjch prodejen sité supermarketii. Byl velmi brzy zplnomocnén
enormni odpovédnosti a pravomocemi, které neodpovidaly (ani nemoh-

by odpovidat) jeho vzdélani ani zkusenostem. Mladik byl neadekvdiné
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finaniné nadhodnocen, coz chdpal jako ocenéni svjch schopnosti.
Bohuzel se spise jednalo o potiebu zkorumpovat mladého a osobnostné
nezralého ambicidzniho ,,bilého koné, ktery se pak bez skrupuli choval
taktka psychopaticky pri ,presvédéovini” majitelst nemovitosti vhod-
nych pro vybudovdni novych prodejen. Mladikovi bylo vedenim spo-
lecnosti delegovdno rozhodovdni v odbornych oblastech, o nichz nemél
patticny prehled, véetné kompetence podepisovar smluvni dokumenty
bez znalosti pravnich disledkii. Zprvu mél mladik vspéchy p¥i tvr-
dém obchodnim vyjedndvdni, ale v okamZiku proniho vizného pro-
blému byl pak tento mlady ,manazer* obétovdn jako odpovédnd osoba,
kterd selhala p¥i plnéni svjch ikolii. Ambicidzni mlady muz skoncil
v cele predbézného zadrzeni a nyni je vysljchdn pro ditvodné podezreni
z tmyslného podvodu. Vedeni firmy se okamzité distancovalo od svého
»neschopného“ (¢i snad ,,vseho schopného?) zaméstnance.

Delegovani musime chépat jako dlouhodoby proces, pfi némz manazer
postupné vklddd davéru ve svého podtizeného nebo kolegu, kterého
postupné testuje zvy$ujici se ndro¢nosti svéfenych odpovédnosti a soucas-
né ho vybavuje stdle rozsdhlej$imi pravomocemi. Ve md svij Cas, proto
je tieba chdpat delegovidni jako investici do pracovnika, jejiz ndvratnost
se muze projevit az po delsi dobé. Delegovani néktefi autofi definuji veel-
ku jednoduse jako proces povéfovéni fizenych pracovnikl odpovédnosti za
pracovni aktivity. (Whetten, Cameron, 1991)

V nasem Sir$im pojeti chdpeme delegovani nikoliv pouze jako predd-
véni pravomoci, ale také jako ndstroj motivovani a rozvijeni pracovni-
ki Delegovani chdpeme rovnéz jako specifickou socidlni aktivitu, kterd je
zaloZena na kvalitni formé komunikace manazera s podfizenymi ¢i kole-
gy. Nezbytnou podminkou pro tspéch procesu delegovini je predevsim
sama osobnostni struktura manazera, kterd se odrdzi nejen ve stylu vede-
ni, ale i v prosazovéni jeho formdlni a neformdlni autority.

Podobnymi principy jako delegovdni odpovédnosti a pravomoci na pod-
fizené interni zaméstnance se Fdi i zvld$tni forma externiho delegovdni —
outsourcing. Cilem pfeneseni urditych ¢innosti (napf. ticetnictvi, logistiky,
tklidu, stravovdni, servisu, autoprovozu, ochrany, zpracovani informaci,
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persondlniho vybéru apod.) na externi dodavatele a externi spolupracovniky
je vétsinou uspora ndklada, zvyseni kapacity ¢i celkové zestihleni vyrobnich
procest firmy. Podobné principy delegovani manazefi uplatiuji i pfi ome-
zovani poctu dodavatelti — doublesourcingu.

Na externi dodavatele jsou managementem kladeny vysoké ndroky, jsou
vybirdni standardizovanymi konkurzy a odpovédny manazer musi uplatiio-
vat vechny zdsady procesu delegovdni — mit jasny pldn, definovat pozado-
vané cile, urcit pfesné terminy plnéni, zajistit zdroje pro externi doddvky,
rozhodnout ve vybérovém fizeni podle pfedem stanovenych kritérii, dele-
govat konkrétni pravomoci, podpotfit externi dodavatele v ptipadé problé-
mu a kontrolovat priabézné plnéni delegovanych odpovédnosti. Pomoci
outsourcingu miize management také vytvifet konkurenéni tlak na interni
ttvary, které se musi chovat rentabilné, aby prokdzaly efektivitu své pra-
ce a nebyly zru$eny. Samoziejmé ¢im vice je firma projektové zalozena na
principu najimdni sluzeb, pracovniku ¢i vyrobnich prostfedka (inZenyring,
developeti, agentury apod.), tim vétsi diraz musi manazefi kldst pfi delego-
vani odpovédnosti na externi subdodavatele.

> 1.2 Cile delegovani

Hlavnim cilem delegovini je vidy riist efektivity préce, zisk, stabilita,
konkurenceschopnost a trvale udrzitelny rozvoj firmy!

Cesta k hlavnimu cili vede ptes napliiovdni nize uvedenych dil¢ich cili:

¢ Delegovanim manazer usetfi ¢as pro feSeni vyznamnéjsich kol (kontro-
lu, definovdni cild, vize a strategie), protoze se nemusi zabyvat ¢innostmi,
pro néZ je ve své pozici jiz pfilis kvalifikovany. Delegovani tedy pomdhd
manazerovi s time managementem priorit a podporuje ho v efektivnim

vyuzivani ¢asu.

e KdyzZ si manazer uvolni ¢as pro nové a ndro¢néjsi tikoly, ziskd také
4 2o V4 . Ve 7 ’ ’ v .
moznost rozvijet své schopnosti, ucit se a ziskdvat nové zkusenosti.
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Tim zéroven posiluje svou vnitini motivaci, pfedchdzi riziku stagna-
ce, vénuje se svému kariérovému ristu a posiluje pocit smysluplnosti
své prace.

Delegovanim jsou rovnéz kladeny nové a vys$si naroky na podiize-
né, ktefi se mohou rozvijet podobné jako manazer. Pokud nové tko-
ly dobfe zvlddaji, posiluje se jejich pocit kompetentnosti, zlep$uji se
jejich schopnosti, zvy$uje sebevédomi, a tim roste jejich vnitfni moti-
vace. Podfizeni pak maji pocit spoluodpovédnosti za chod spole¢-
nosti a mohou se pochlubit ¢i blysknout pfed svym okolim. Podfizeni
chdpou delegovani niro¢néjsich odpovédnosti, které diive zajistoval
jejich vedouci, jako vyjddfeni ditvéry manazera v jejich schopnosti.
Tim se posiluje jejich dobry vztah k nadfizenému a upeviiuje loajalita
k firmé. Dusledkem je stabilizace pracovniho tymu.

Delegovini slouzi manazerovi zdroven jako ur¢itd diagnostika schop-
nosti podfizenych, které md moznost lépe zhodnotit podle jejich
ptistupu k novym delegovanym ¢innostem. Proto je dulezité, aby
odpovédnost a patficné pravomoci byly jasné delegované konkrét-
nimu pracovnikovi, jehoZ pak miZe manazer objektivnéji hodnotit
a kontrolovat. Diky delegovdni manaZer pozndvi, se kterymi pra-
covniky mtze do budoucna poditat a na které tkoly maji adekvatni
schopnosti. Sou¢asné si mezi svymi podiizenymi delegovdnim testuje
svého zéstupce a vyhledové i ndstupce.

Vhodnym delegovanim muiZze manazer také pfipravovat piipadné
personélni ndhrady — tj. mladé talenty ¢i manazerské zélohy, jez se
mohou projevit pfi vedeni urcitého projektu, kde jsou jasné defino-
vané hranice jejich odpovédnosti i pravomoci pfi rozhodovdni.

Schopnost delegovéni také predstavuje urlitou sebediagnostiku
manazera, ktery si miize uvédomit svou potfebu vlastni nenahra-
ditelnosti ¢i nepostradatelnosti pfi plnéni pracovnich ¢innosti.
Schopnost delegovani totiz pfimo souvisi s manazerovou ochotou
sebereflexe a s jeho osobnostnimi rysy.






