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Vyznam delegovani pro ridici praci manazera

The importance of delegation in manager’s control work

Souhrn

Bakalafska prace je zaméfena na dulezitost delegovani v fidici praci manazera a je
rozdélena do dvou ¢asti. Teoreticka ¢ast se obecné zabyva tématem managementu, manazera
a manazerskych funkci. Tyto zédkladni pojmy jsou nasledné podrobnéji rozepsany. Déle je
popsan proces delegovani a bariéry, které mu brani. Popisuje vyhody a nevyhody
delegovani. Prakticka Cast je zpracovana formou fizeného rozhovoru. Je zalozena na
otevienych otazkach a odpovédich jednotlivych manazerd. Zkoumad, jaky vyznam ma

delegovani pro vybrané manazery v konkrétni organizaci.
Summary

Bachelor thesis is focused on the importance of delegation in manager’s control work
and is divided into two parts. The theoretical part deals with general management, executive
and managerial positions. These basic concepts are then described in more detail. There is
also described a process of delegation and barriers which hinder. It describes the advantages
and disadvantages of delegation.The practical part is made by a form of direct interview. It
is based on open questions and answers of individual managers. It examines the importance

of delegation for selected managers in a particular organization.

Klicova slova: management, manazer, manazerské role, manazerské funkce, vedeni lidi,

styly fizeni, delegovani, bariéry v procesu delegovani, motivace

Keywords: management, manager, managerial roles, managerial function, leadership,

management styles, delegation, barriers in the process of delegation, motivation
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1 Uvod

Delegovani je dlouhodoby proces, pii kterém manazeii postupné predavaji své tkoly
podiizenym pracovnikiim. Vkladaji v né tak svoji divéru. Je to investice do pracovnika,
kterd manazeriim pomaha Setfit ¢as. Tento Cas lze efektivné vyuzit pro pldnovani a plnéni
podstatnych ukold a rozhodovaci ¢innosti. P spravném vedeni lidi dochazi k motivaci
pracovnikil a podpoie jejich dalsiho kvalifika¢niho a profesniho rozvoje. Vysledkem je riist

produktivity prace, efektivnost a piinos v podobé zisku.

Delegovani nesmi byt zaméiovano s pouhym ptedavanim nepiijemnych ukoll ze
strany manazera. Je dobré pracovnikiim poskytnout potiebné pravomoci pro uspésné splnéni
tikoltl. Casté zasahovani manaZera do plnéni ukold mize zpisobit, Ze pracovnik ztraci chut’
a motivaci k praci. To v8ak neznamena, Ze by manazer nemél kontrolovat plnéni ukola

vubec. Dilezita je zpétna vazba a komunikace.

Kazdy fidici pracovnik by m¢l dobte znat kvalifikaci, schopnosti svych podiizenych
a jejich ambice. M¢él by umét rozpoznat, komu a jaké Cinnosti mize delegovat. Nelze
delegovat na pracovniky tkoly, na které ¢asové nebo kvalifikacné nestaci. Vedlo by to ke

stresu a celkovému zhorSeni pracovniho vykonu.

Spravné delegovanou ¢innosti 1ze rozvijet schopnosti pracovnika a objevit tak skryty
talent. Efektivni manazer pracuje tak, aby byl ve své praci nahraditelnym. Na jeho kvalité
zavisi UspéSnost celé organizace. Cilem manazera je stmelovat kolektiv a spolecnou praci

dospét do ocekavaného cile.



2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem bakalai'ské prace je zjistit jaky vyznam ma delegovani pro fidici préci
manazera ve zvolené organizaci na zéklad¢ fizeného rozhovoru s vybranymi manazery.
Dil¢im cilem je prostudovani teoretickych podkladii a zpracovani literarni reserSe

zamétené na delegovani a vedouci ulohu manazera.

2.2 Metodika

Bakalatska prace je dle stanoveného cile prace rozdélena na dvé casti: Cast
teoretickou a cast praktickou.

V prvni ¢asti jde o zpracovani teoretickych vychodisek pro zadané téma, které byly
ziskany studiem odborné literatury a zpracovany ve formé literarni reSerSe. Prostudovana
literatura je uvedena v seznamu pouzitych zdroju.

V druhé, praktické ¢asti, jsou tyto poznatky pouZity pro vlastni vyzkum provedeny
Vv konkrétnim podniku. Vlastni prace je zpracovana metodou kvalitativniho vyzkumu, jehoz
formou je fizeny rozhovor. Rizeny rozhovor byl proveden ve zvolené organizaci s tiemi
manazery na zaklad¢é pfedem piipravenych otevienych otazek. Ve vSech rozhovorech byly
pouzity stejné otazky. Odpovédi manaZerd na jednotlivé otazky byly zaznamenany, shrnuty

a vyhodnoceny. Vysledky Setieni byly zformulovany v zavéru vlastni prace.



3 Literarni reSerse

3.1 Management

Management lze nejobecnéji charakterizovat jako souhrn vsech Cinnosti, které je
tteba udélat, aby byl zabezpecen chod organizace. [1]

Je to proces systematického planovani, organizovani, vedeni lidi a kontrolovani,
ktery smétuje k dosazeni cili organizace. [2]

Management je proces tvorby a udrzovani prostfedi, ve kterém jednotlivci pracuji
spole¢né ve skupinach a u¢inné dosahuji vybranych cili. [3]

Management zahrnuje koordinaci a dohled nad pracovnimi ¢innostmi ostatnich tak,
aby tyto ¢innosti byly dokonéeny ucinné a efektivné. Je znamo, ze koordinace a dohled nad
praci jinych je to, co odliSuje manazerské pozice od nemanazerskych. Management
zajist'uje, aby pracovni ¢innosti byly dokonéeny efektivné a G¢inn¢ osobami, které jsou za
n¢ zodpovédné nebo piinejmensim to, o co manazefi usiluji. [4]

Management je Gzce spojen s lidmi (vedoucimi pracovniky, manazery), ktefi jsou
jeho vykonavateli, je aplikovatelny na vSechny druhy instituci, at’ se jedna o podnikatelské
organizace, nemocnice, univerzity, organy statni spravy, armadu, politické strany, cirkve
atd. Jeho aplikovatelnost je 1 ve vertikdlni hierarchii téchto instituci, kde lze realizovat

ovéfené postupy, metody a doporuceni. [5]

3.1.1 Historie management

Management neni objev moderni doby. Pfed mnoha tisici lety fidili cisafové nebo
faradni rozsahlé tiSe a s vyuzitim zkuSenosti radcl, prenaSeli tikoly na statni Gfedniky a
zaroven se zajimali o vysledky, jaké pfinesla jejich opatfeni.

O systematickém studiu fizeni lidi mGzeme hovofit teprve na konci 19. stoleti. Vyvoj

nazori, myslenkovych proudli managementu mizeme rozclenit do téchto etap: [2]
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e Kklasicky management, zahrnujici obdobi konce devatenactého stoleti do

tricatych let 20. stoleti

V tomto obdobi se vyvijel management ve dvou vétvich, v americké a evropské.
Americka vétev byla zaméfena na zvySovani vykonnosti vyrobnich jednotek a produktivity
prace, na méfeni a vypocty. Cilem tzv. védeckého fizeni bylo sladit vykon cloveka
s vykonem stroje. Jako viid¢i princip se uplatnila podrobnd délba prace, méfeni a pocitani
pracovnich ¢asti, nuceny pohyb (dany pasem). Velky vyznam mélo planovaci oddé€leni.

Evropska vétev vymezila ilohu manazeri a zabyvala se funk¢ni naplni fizeni. [6]

e management ¢tyFicatych az sedmdesatych let 20. stoleti

V tomto obdobi jsou rozvijeny rtzné nazorové proudy managementu, kdy se
pozornost presouvd na ¢lovéka. Za hlavni pracovni stimul je povazovan osobni rozvoj
jednotlivce. Toto obdobi je charakteristické riiznymi piistupy, jako jsou: socialni, procesni,

systémové piistupy v managementu, kvantitativni pfistupy rozhodovani a empirické

pristupy. [2]

e management konce 20. stoleti

Je to obdobi hledani a postupného vytvareni nového, tviréiho, velmi aktivniho a
dravého manazerského mysleni a jednani, které klade obrovsky diraz na nezbytnost
podnikatelského ducha. Neustale se méni podnikatelské prostiedi, nové poznatky védy a
techniky, socialni a politicky rozvoj klade velké naroky na uméni piezit a byt GspéSny

Vv tvrdych podminkéch narodni a svétové konkurence. [2]

e management na pocatku 21. stoleti.

Toto obdobi je pod vlivem globalizace a pronikani ICT do podnikani. Velky diraz se
klade na znalosti a jejich management. Objevuji se nové piistupy a nazory, napiiklad koncept

organizace jako zivého organismu, management udrzitelného rozvoje. [6]
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3.2 Manazer

Manazer je samostatnd profese, pozice, kdy pracovnik na zikladé¢ zvoleni,
jmenovani, povéteni €i ustanoveni nebo zmocnéni realizuje aktivné fidici ¢innost, pro které
je vybaven odpovidajicimi kompetencemi. [2]

Manazefi jsou poklddani za rozhodujiciho Cinitele v fizeni firem, a proto vybér a
vychova manazeri jsou v modernim managementu klicové. Na kvalit¢ manazert zavisi
uréovani podnikatelskych zamér, hospodaiské situace jimi fizené organizace, tcelnost

jejiho organizacniho uspoiradani, zptsob a troven vedeni lidi atd. [1]

Manazery v soucasné dobé délime do tfi urovni:

Manazefi prvni linie, K nimz patii pfedaci, mistii, vedouci dilen apod. Tato zakladni
uroven postaveni manazeru je jen o stupinek vySe nad vykonnymi pracovniky. [1] Liniovi
manazeti se nachazeji na nizsich urovnich manazerské hierarchie. [7]

Stifedni manaZefi zahrnuji velmi pocetnou a rozmanitou skupinu fidicich
pracovnikd. Patfi k nim manaZeti zavodi a vedouci riiznych utvarii (prodeje, nakupu,
personalistiky atd.). V ¢innosti stfednich manazeri zaujima nejvétsi podil poskytovani a
ziskavani informaci. Udava se, Ze tyto ¢innosti zabiraji az 40 % jejich pracovniho Casu. [1]
Stfedni manazefi odpovidaji za fizeni manazert liniovych, pfipadné fadovych pracovnikt
organizace. [7]

Vrcholovi manaZzefi neboli top manaZeti reprezentuji zpravidla takové pracovniky,
ktefi usmériiuji a koordinuji vSechny Cinnosti a vytvareji koncepce urcité organizacni
jednotky. Tato skupina fidicich pracovnikt je zvlaste dilezitd, protoze na jeji praci zaviseji
konec¢né vysledky. Vrcholovi manazefi jsou relativné oddéleni od organizace a ptebiraji na
sebe odpovédnost za vlastniky. Té€snou vazbou na vlastniky je vytvareno jejich zvlastni
postaveni v fidici hierarchii. [1] Vrcholovi manaZefi jsou nejmensi manaZerskou skupinou.

Odpovidaji za celkovou vykonnost organizace. [7]
Bez ohledu na typ organizace ¢i postaveni manazera v organizacni hierarchii 1ze urcit

nékteré obecné zasady manaZerské prace. K typickym patfi stanovovani priorit, prevence,

orientace na zakaznika, bezvadnost samoziejmosti atd.
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Predmét, rozsah a charakter manazerské prace se do jisté miry budou lisit v zavislosti
na urovni, na které manazer pracuje (top management versus provozni Uroven), na
charakteru manazerského mista (marketingovy manazer versus vedouci metrologie), na

velikosti firmy, oblasti jejiho ptisobeni atd. [1]

3.2.1 Osobnost manazera

Osobnost je jedinecné spojeni psychickych ryst, které charakterizuje jednotlivce.
Urcuje zptsob, jakym clovek proziva okolni déni, jednani v rozli¢nych situacich 1 zaméry,
kterych chce dosdhnout. Vyrazné se projevuje na vysledcich prace i1 vztazich vici jingym
lidem. [7]

Manazer piimo ovlivituje kazdodenni jednani lidi, a to ve smyslu zvySovani vykonu,
kvality prace, vytvari atmosféru spokojenosti, pohody a spoluprace a podporuje neustaly
rozvoj pracovnikll. Manazer by m¢l umét jasné vymezovat cile, jasné vyjadfovat své ptani,
ptikazy, pokyny, naméty, jasné formulovat myslenky, mél by umét rozhodovat i ve slozitych
situacich. M¢l by umét akceptovat pracovniky, chapat je, poskytovat jim zpétnou vazbu,
umét se orientovat 1 v nadro¢nych problémech, tvotiveé ptistupovat k feSeni problémd, dobie
organizovat a kontrolovat, byt flexibilni, pruzné reagovat, nebot musi pocitat
S organiza¢nimi zménami a s organiza¢nim rozvojem. [8]

Podminkou uspéchti manazera je splnéni predpokladii pro fidici ¢innost na dané
urovni. V zdsadé mizeme predpoklady rozdélit na ty, které jsou vrozené, a na ty, které se
mohou vychovou, vycvikem a vzdélanim ménit.

Mezi vrozené piedpoklady patii temperament a inteligence. Ve styku s raznymi
lidmi, v riznych okolnostech skute¢ného zivota se rozvijeji socialni schopnosti. To je uméni

porozumét tomu, co si jini mysli, citi, fikaji, umé&ji predavat jinym vlastni pocity, myslenky.

Kvality rozhodné pro Uspéch manazeri muzeme vyjadiit ve tfech vzijemné

provazanych rovinach:

1. Potieba Fidit. Jenom ti lidé, ktefi chtéji fidit ostatni a maji z této ¢innosti uspokojeni,

se stavaji tuspé€Snymi manazery.
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2. Potfeba moci. Dobfi manazefi musi mit silny vliv na ostatni. Aby jej mohli mit,
nemohou spoléhat jen na svou autoritu, ale pfedevS§im na své Spickové znalosti,

zkuSenosti a dovednosti.

3. Schopnost vcitit se. Skutecny manazer musi mit cit a pochopeni pro svého
»protihrace®. Musi si védet rady s Casto se vyskytujicimi emocionalnimi reakcemi

lidi v organizaci, aby s nimi mohl G¢inn¢ spolupracovat. [9]

Vlastnosti idealniho manazera jsou zobrazeny na nasledujicim obrazku.

Obrazek 1: Vlastnosti idedlniho manazera

MANAZERSKE VLASTNOSTI

VROZENE ZISKANE
< Fidit — Ekonomickd teorie
Potfeba mit moc —— Teorie podnikani

Uméni vcitit se
do potreb — Socialné
spolupracovnik( psychologické znalosti
—— Metody fizeni

Dobra télesna a
dusevni kondice

Zdroj: [9]

3.2.2 Manazerské role

Manazerské role jsou pfitomny v praci vSech manaZert bez ohledu na podnik, ktery
je fizen. Vystupuji v nékolika typech vztahi v0¢i nadfizenym, podfizenym,
spolupracovnikiim, klientim ¢i vefejnosti. Chovani manaZert se fidi odlisSnymi pravidly a

principy. Realita ¢innosti vedoucich pracovnikl se da shrnout do deseti ,,roli*.
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Interpersonalni role

Interpersonalni role vyplyvaji pfimo z formalni pravomoci a zodpovédnosti
vedouciho pracovnika udrzovat a rozvijet kontakty s partnery a to mimo vlastni fizenou
organizaci nebo v ramci vlastni organizace. Mimo i ve vlastni organizaci, vedouci pracovnik

(manazer) v podstaté sehrava tti dil¢i role: [2]

e Piedstavitel reprezentuje organizaci pfi ceremonialech.

e Manazer vystupuje jako vedouci ve vztahu ke svym podiizenym — jejich
prostiednictvim realizuje cile organizace. Snazi se motivovat a usmérnit jejich praci.
Hodnoti vysledky jejich prace a formuje tikoly, které maji splnit v dalSim obdobi

e Manazer vykonava roli spojovatele v kontaktech s jinymi manazery na horizontalni
urovni nebo mimo organizaci. Jeho dilezitym ukolem je udrzovat vztahy mezi

jednotlivymi utvary a vztahy mezi organizaci a jejim okolim. [7]

Informacni role
Informacni role manazera spociva v jeho ucasti pfi vytvareni, sbéru, prenosu, tfidéni,

filtraci a vyuziti informaci, tj. v informacnich procesech. Jde opét o tii dil¢i role: [2]

e V roli pozorovatele vyhledava manazer informace, potiebné pro pochopeni
organizacniho Zivota a dulezitych skutecnosti z vnéjSiho svéta.

e ManaZer je SiFitelem informaci, které ziskal zvenci, do organizace skrze svou roli
poradce a Sifitelem internich informaci svym podiizenym skrze roli vedouciho.

e Mluvdi reprezentuje organizaci navenek nebo svilij utvar vici utvarim ostatnim.
Svym vystupovanim vytvaii image na vefejnosti. Haji z4jmy organizace a brani ji

pied napadanim z jinych stran. [7]

Rozhodovaci role
Rozhodovaci role manazera je hlavnim zjevnym projevem jeho cilevédomé ¢innosti
k dosazeni cilii organizace. Jsou to praveé informace, které manazer zhodnocuje v fidicim

systému firmy. Skupina rozhodovacich roli zahrnuje ¢tyii diléi role: [2]
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e V roli podnikatele manazer vymysli, podnécuje a projektuje zmény. Podnikani je
¢innosti, ktera nejvice prispiva k rozvoji organizace a k udrzeni postaveni na trhu.
Dulezité je zvazeni rizika podnikatelskych aktivit, posouzeni jejich budouciho
uspéchu a ziskovosti.

e Manazer jako Fesitel rusivych udalosti musi reagovat na neoc¢ekavané skutecnosti,
které ohrozuji dosahovani cilii. Zde manazefi navraceji organizacim stabilitu,
odstrafnuji rozpory mezi stranami nebo mezi cili.

e Distributor zdroji hospodaii se zdroji, jako jsou penize, lidé, ¢as, moc, zafizeni.
Manazer usiluje o optimalni nasazeni a maximalni vyuziti zdroji, které piridéluje
jednotlivym ttvarm, a na zaklad€ informaci, které ziskal jako pozorovatel, pruzné
zdroje pterozdéluje.

¢ Role vyjednavacde se projevuje v ruznych typech jednani s jednotlivci, utvary i
jinymi organizacemi — S podiizenymi, kolegy, odborafi, klienty, dodavateli, se statni
¢1 mistni administrativou. Nezbytnou podminkou pro zastavani této role je pravomoc
k hospodafteni se zdroji. Cim vy3§i Girovei v organizaci manazefi zastavaji, tim vice

svého ¢asu budou vénovat vyjednavani.

Tyto role se vzajemné dopliuji a prolinaji ve vSech manazerskych funkcich, 1 kdyz
v nékterych pozicich je vice zdlraznéna ta ¢i ona role na ukor ostatnich v zavislosti na
odborném zaméfeni nebo na postaveni v organizacni hierarchii. ManaZetfi na vysSich
urovnich vystupuji ¢astéji v rolich rozhodovacich ve srovnani s niz§im managementem, kde
se vice uplatiuji interpersondlni role. Zatimco finanéni manazer plsobi hodné
v informacnich rolich, obchodnik se vénuje zejména své tloze vyjednavace a provozni

manazer rolim interpersonalnim a roli feSitele rusivych udalosti. [7]

3.2.3 Manazerské funkce

ManaZeti mohou pulsobit na riznych fidicich mistech, vykonéavat rizné funkéni
ulohy, nicméné ve své fidici praxi musi zvladat zakladni manaZerské funkce, byt’ n¢které

budou vykonavat Castéji a jiné spiSe okrajove.
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Rozhodovani

Rozhodovani bezesporu patii k nejvyznamnéjsim cinnostem, které manazeti v ramci
managementu provadéji. Rozhodovani je mozné chépat jako jadro fizeni a mnohdy je také
jako synonymum fizeni chépano.

Vyznam rozhodovani se projevuje predevsim v tom, ze kvalita a vysledky téchto
procest, zejména strategickych rozhodovacich procest, ovliviiuji zasadnim zptisobem
efektivnost fungovani a budouci prosperitu téchto organizaci. Nekvalitni rozhodovani muze
byt a Casto také byva, jednou z vyznamnych pfi¢in podnikatelského netispéchu.

Rozhodovani je procesem volby alespon mezi dvéma moznostmi, dvéma
rozhodovacimi variantami. Pfi manazerském rozhodovani se snoubi védecké piistupy

S uménim rozhodovat, tj. s menSim ¢i vétsSim podilem intuice. [1]

Planovani

Planovani je vychozim bodem, ktery ptfedchdzi vykonu vSech ostatnich
manazerskych Cinnosti. Je tomu tak proto, ze soucésti planovani je vymezeni cili a
naznaceni cest, jimiz ma byt téchto cili dosazeno. Dosazeni cilii bezprostfedné zavisi na
realizaci ostatnich manazerskych funkci — na implementaci, organizovani, komunikovani,
kontrolovani. [1]

Planovani vyZzaduje, aby byli manaZeti anticipativni a usilovali o to, aby se véci staly,
misto aby pouze reagovali az ve chvili, kdy nastane urcita situace. Pomoci planovani
manazefi nejen rozviji svou schopnost futuristicky uvazovat, ale s rostoucim poctem
efektivné realizovanych planii roste i jejich motivace planovat. Proces planovéani rozviji
systematické mySleni a schopnosti pracovat s abstraktnimi pfedstavami a budoucimi

podminkami. [10]

Podstata planovani:
1. Piispiva k dosaZeni zamért a cila.
2. Je prioritni mezi manazerskymi tlohami.
3. Vztahuje se na veskeré aktivity.
4. Umoznuje efektivni provadéni vSech cinnosti, kterymi jsou zpravidla
realizace transformacnich procest ve firmach, ale také je vychodiskem pro

efektivni uplatilovani manaZerskych ¢innosti.
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5. Planovani a kontrolovani je neoddélitelné. Bez planu nelze provadét kontrolu,

vytvari pro ni standardy. [2]

Rizeni implementace
Vyzaduje Siroky okruh aktivit, které je tfeba vyvinout zvlasté ve vztahu ke
spolupracovnikiim s cilem dosdhnout fidicich zdméra, konkretizovanych predevsim
V soustavé plant, a to se zietelem Kk hospodarnému vynalozeni zdroji, s minimalnim
negativnim vlivem na zivotni prostfedi, pfi zajiSténi maximalni bezpecnosti prace apod.
Implementace pochopitelné zavisi na lidech, jejich zajmu, nasazeni, iniciativnosti,
usili, pohotovosti, flexibilité, aktivitdich. V tomto sméru mé velky vyznam koordinacni

funkce manazera. [1]

» Vedeni lidi

Vedeni lidi je stéZejni loha kazdého manaZera, spocivajici jednak v ovliviiovani lidi
ve sméru kvalitniho a efektivniho plnéni stanovenych tikoli, jednak v podnécovani aktivity
a iniciativy lidi, zvIasté pak jejich tviréiho a podnikatelského ducha. [1]

Manazer je predevsim vedoucim kolektivu lidi, ktery musi na zéklad€ svych znalosti
metod vedeni a motivace lidi zhodnocovat schopnosti, znalosti a dovednosti svych
spolupracovnikli a usmérnovat jejich dalsi profesni a kvalifika¢ni rozvoj. Vedeni lidi se
prolina v§emi manaZerskymi funkcemi na zakladé komunikace mezi lidmi.

Vedeni lidi je vytvareni a i¢inné vyuzivani schopnosti, dovednosti a uméni manazeri
vést, usmeriiovat, stimulovat a motivovat své spolupracovniky ke kvalitnimu, aktivnimu
poptipadé¢ tvlir¢imu plnéni cild jejich prace a k plnéni cilt organiza¢ni jednotky. [2]

Zpusob, jakym manazeti vedou své pracovniky, ma rozhodujici vliv na efektivnost
prace pracovnich skupin, odd€leni i celych organizaci. [11]

Smyslem vedeni lidi je proto podnécovat aktivity a tvofivého a podnikatelského
ducha, tzn. vyvolat u pracovnikli zaujeti pro ¢innost, kterd smétuje dal, nez je disciplinované
plnéni stanovenych tkoll. Dosazeni téchto zamért predpoklada zmeénu jak na stran€ fidicich
pracovniki, tak 1 zménu na strané€ fizenych, zvIasté pak zmény postoji pracovniki k praci.

[1]
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Koucovani

Hlavnim cilem koucovani je pfimet manazery k pfehodnoceni sebe samych a svého
chovani, aby se tak jejich kazdodenni manazerskd praxe rozvijela a méla u¢inny dopad.
Koucovani spociva na detailni znalosti lidské komplexnosti, kterd umoziiuje analyzovat
chovani v riznych situacich, vytvaret urcité vztahy, metody prace a mobilizovat pracovniky,
aby sméfovali ke zvolenému cili. [12]

Koucovani je styl fizeni, ktery je protipdlem piikazovani a kontroly. [2] V praxi se

muzeme setkat s dvojim pojetim koucovani:

e Koucovani jako forma poradenstvi, kdy kou¢ je k dispozici manazerim, ktefi si na
n¢ho mohou obritit s feSenim svych problémi, konfliktt apod.

e Koucovani jako styl fizeni, kdy vedouci pracovnik omezuje ptimé ptikazy, projevy
formalni pravomoci a utuzovani kazn¢ a nahrazuje je posilovanim takovych ptistupt,
které se opiraji o prezentovani cilti utvaru, prezentovani divéry v pracovni tym,

prislibu pomoci spoluprace ¢i ,,radcovstvi pii feSeni problémi atd. [1]

Ulohou manazera v roli kouge je byt spise radcem, ktery pomaha s fesenim problémi,
zabezpecenim nezbytnych podminek pro dosazeni pozadovanych vysledkl, nez tim, kdo
piikazuje. Aby tuto roli manazer naplnil, musi byt odbornou autoritou s bohatymi znalostmi
a Cetnymi zkuSenostmi.

Role manaZera se bude pti zavadéni tohoto stylu vedeni lidi ménit. Postupné by mél
opoustét ulohu zadavatele kolu, mél by byt spiSe instruktorem a nasledné aZ poradcem a

rovnocennym partnerem vykonnych pracovnikii. [1]

Kontrola

Kontrolni ¢innosti vyuzivaji manazefi na vSech Urovnich fizeni jako urcité formy
zpétné vazby, jejimz prostiednictvim maji ziskat objektivni ptedstavu o fizené realité (plnéni
planovanych zamért, stupni realizace ptijatych rozhodnuti). Podstatou kontroly je kritické
zhodnoceni reality s ohledem na fidici zdméry. Na zéklad¢ tohoto posouzeni jsou piijimany

pfislusné kontrolni zavéry. [1]
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Doporucuje se kazdy kontrolni proces rozdélit do jednotlivych fazi. VétSinou
muzeme rozli$it téchto pét fazi:
e ziskavani a vybér informaci,
e ovéieni spravnosti vychozich informaci,
e kritické hodnoceni vSech kontrolovanych jevii a procesti,
e navrhy na opatieni,

e zpétna vazba, tedy kontrola realizace navrhovanych opatieni. [9]

Rizeni lidi

Zakladni podminkou pro uspéch fungovani kazdé organizace je snaha efektivné
vyuzit vlastniho lidského potenciondlu. Schopnosti lidi se spojuji s finanénimi a hmotnymi
zdroji, aby rozvijely to, co byva oznac¢ovano jako zakladni kompetence (zpusobilost) ¢i
schopnost organizace.

Rizeni lidi pfinasi fadu dikazii o tom, Ze vysoce Uspé&iné organizace se od ménd
uspésnych odlisuji ptedevs§im ve zptsobu, kterym dokaZzi formovat sviij lidsky potencial a
maximalnim zpusobem jej motivovat k vysoké vykonnosti a k pozitivnimu vztahu

k organizaci. [1]

Komunikace

Velmi zaZené ji l1ze chéapat jako vyménu informaci, v jesté uzSim vyznamu jako
poskytovani informaci.

Komunikace probiha na riznych trovnich, rozlicnymi komunika¢nimi prostfedky a
slouzi riznému ucelu.

Chceme-li s nékym komunikovat, musime jej pro komunikace ziskat. Zakladnim
predpokladem v této souvislosti je piijit s tématem, které partnera zajima. Ma-1i byt ¢lovék
(tedy i manazer) uspeSny pii komunikaci se svym okolim, musi umét sdélovat i naslouchat.

[1]
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3.3 Styly Fizeni

Styl fizeni ¢i manazerské prace predstavuje zplusob cinnosti manazera
charakterizujici postupy jeho rozhodovéani a zvolené metody dosahovéani vytycenych cil
v konkrétnich podminkach. Jde zvlasté o formu vztahu manazera K podfizenym, ktera
vyplyva z osobnich znalosti manaZera, jeho zkuSenosti, autority a schopnosti ptsobit na
vnitini a vné€jsi okoli, o uplatnéni moci v kombinaci se zpiisobem jejiho vyuziti pti vedeni
ostatnich. V historii fizeni se uplatnily vSechny mozné tidici styly od fyzickych trestd ptes

rizné hrozby az po prosby a uplaceni. [1]

V soucasné dobé existuji riznorodé druhy stylt fizeni napt. rozdéleni manazerskych
stylt do ¢ty skupin, a to:

e Autoritativni — jde o direktivni ur¢ovani tikold, kdy v§echna rozhodnuti jsou ¢inéna
bez jakéhokoliv zapojeni podfizenych, manaZzer se nesnazi ani vytvofit prostiedi
vzajemné divéry.

e Benevolentni (benevolentné autoritativni) — oznacuje situaci, kdy je sice manazer
autokraticky, ale pokous$i se vytvofit partnerské prostiedi. Pfi motivovani uziva
odmén i trestli. Manazer diivéfuje svym podiizenym a v fad¢€ ptipadi rozhodovani se
na né obraci.

e Konzultativni — tento styl fizeni podporuje obousmérnou komunikaci, 1 kdyz
zékladni rozhodnuti se uskutecniuji na nejvyssi trovni. Pro motivovani je vyuzito
hlavné pozitivnich néstrojl, tedy odmén. Méné se vyuziva trestil a postihll. V fadé
ptipadli rozhodovani se vyuZiva nazor a myslenek podtizenych.

e Participativni — pfi uvziti tohoto stylu manaZer podporuje aktivni zapojeni
podtizenych do procesu rozhodovéani, manazefi plné diivéiuji podiizenym do té miry,
ze vytyCuji cile a vytvareji ptiznivé klima pro jejich realizaci, vlastni zpisob

realizace je ponechavan na podiizenych. [1]

Toto ¢lenéni 1ze povazovat za tradi¢ni, nicméné postupem ¢asu bylo doplnéno fadou

dalsich.
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e Byrokraticky styl Fizeni — manazer svou fidici ¢innost opira o smérnice a natizeni
,shora®, které rozpracovava a uklada podiizenym a pak sleduje, jak byly takto
rozpracované ukoly plnény, ve své fidici ¢innosti se opira o autoritu nadfizenych

e Autoritativni styl Fizeni — je zalozen na ptikazech a jejich bezpodmine¢ném plnéni,
pfiznacny je téz strohy, formalni zpiisob jednani s podfizenymi.

e Cilové Fizeni — manazer prostfednictvim vytycenych ukolt dava podiizenym urcité
dlouhodobé zaméfeni jejich Cinnosti, dosaZzeni cilového stavu zpravidla motivuje
pouzitim ekonomickych pobidek.

e Demokraticky styl Fizeni — vedouci spolupracuje s podfizenymi, ma pfirozenou
autoritu, ponechava si vSak prostor pro pfijeti vlastnich rozhodnuti, miize mit podobu

o delegacniho stylu Fizeni — manazer si ve své pravomoci ponechava kli¢ové
zalezitosti fizené organizace, fadu dalSich, méné vyznamnych pln¢ deleguje
o liberalniho stylu Fizeni — ¢innost podfizenych se manazer snazi ovliviiovat
co nejméne, vyhyba se nepopularnim zdsahtim, kritice, sankcim, riziku, fadu

1 zavaznych rozhodnuti ponechéva na podtizenych. [1]

Tyto fidici styly jsou pfehledné zndzornény v podobé matice na nize uvedeném

obrazku.

Obrazek 2: Matice stylii fizeni se zfetelem k uplathovani moci a Urovni spoluprace

podfizenych
Byrokraticky o o
A Znacné a autorativni styl Cilovy, ekvcl)nor’nlcky
¥izeni styl fizeni
Pouziti
moci
Demokraticky,
\ A Liberdlni styl fizeni delegacni
Nizke v
styl fizeni
Nizka Vysoka
Urovei spoluprace
Zdroj: [1]

22



3.4 Delegovani

Delegovani je jednou z technik, které umoziuji manazerim se plné soustfedit na
plnéni podstatnych tkold, jeZ jsou od nich vyzadovany. Delegovani usnadiiuje manazerovi
efektivné vyuzivat svlij ¢as a pomoci techniky vedeni lidi pak zvySovat vykonnost svého
tymu. [12]

Delegovani musime chapat jako dlouhodoby proces, pfi némz manazer postupné
vklada davéru ve svého podiizeného nebo kolegu, kterého postupné testuje zvySujici se
naroCnosti svéfenych odpovédnosti a souCasné¢ ho vybavuje stale rozsahlejSimi
pravomocemi. VSe ma svilj ¢as, proto je tieba chéapat delegovani jako investici do
pracovnika, jejiz navratnost se muze projevit az po delsi dobé. [13]

Manazefi rozhoduji o tom, jak velkou pravomoc pfid¢lit jednotlivym pracim a tém,
ktefi tyto prace provadéji. Pravomoc piedstavuje pravo jednotlivce ucinit urcitd rozhodnuti,
aniz si musi vyzadat souhlas od svého nadfizeného. Manazeti museji peclivé vazit, jak
velkou pravomoc v souvislosti s pracemi delegovat. [10]

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

konkurenceschopnost a trvale udrzitelny rozvoj firmy! [13]

3.4.1 Proces delegovani

Vlastni proces delegovani zahrnuje vécnou stranku, kdy je feSena otazka ,.komu* a
,c0“ delegovat, coZz predpokladd dokonalou znalost podiizenych pracovnikili, predevSim
z hlediska kvalifika¢nich ptedpokladii a formalni stranku, ktera fesi otazky ,,jak* delegovat
a predpoklada znalost struktury osobnosti podiizenych pracovnikd.

Pfedmétem procesu delegovani jsou jednotlivé prvky, mezi néz patii jednotlivé

¢innosti, ukoly, oblasti rozhodovani, pravomoc. [9]

3.4.2 Vyhody delegovani

Vice ¢asu na diilezité véci. Delegovani tkoli a ¢asti pravomoci umozni stravit vice

Casu nad tkoly vyssi priority. [7] Delegovani vytvaii manazerovi Casovy prostor pro plnéni

rozhodujicich a dulezitych aktivit souvisejicich s cili organizace. [14]
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Vice prace za kratSi ¢as. Problémy nebo ukoly vétsiho rozsahu je obvykle mozné
snaze vytesit, kdyZ jsou systematicky rozdéleny na dil¢i ¢asti. Vyuzitim energie jinych
k praci nad dil¢imi tikoly umoziuje pak manazeram dosahovat vysledki, které by jinak byly
za hranicemi moznosti jednotlivce. [15]

Nové napady a pristupy. V tadé ptipadd jsou manazeti natolik uvykli nékterym
ukolim nebo situacim, ze uz pro n¢ neni jednoduché pustit se energeticky do jejich feseni
S novym piistupem. [7]

Rozvoj kompetenci pracovniki. Delegovanim umoziujete svym podiizenym
ziskat zkuSenosti, které se nedaji pln¢ nahradit zZadnymi jinymi vzd€lavacimi nebo
vycvikovymi aktivitami. [15]
spole¢né s ¢asti pravomoci jejich nadfizeného je pro né zpravidla vyzvou, ptilezitosti ,,ukazat
se. Navic to pro né znamena, ze je jim timto vyjadfena duvéra v jejich schopnosti. [7]

Snazsi hodnoceni pracovniki. Delegovani vam umozni Iépe poznat, ktefi
pracovnici si zaslouZzi ,,povySeni a ptipadné odmeény mohou byt spiSe rozdéleny na zaklade
individualniho vykonu. [15]

Jednodussi kontrola. Delegovanim urcité odpovédnosti a pravomoci konkrétnimu
pracovnikovi zjednodusite proces kontroly. [7]

Vyhnuti se stagnaci. Delegovanim se muzete vyhnout ,,pasti nepostradatelnosti®, ve
které skoncila fada talentovanych a schopnych manazert. Hibitovy jsou plné lidi, ktefi se
mylné domnivali, Ze nemohou byt nahrazeni. Skute¢né efektivni manaZer pracuje tvrdé€ na

vvvvv

kteti nedeleguji, jsou odsouzeni ke stagnaci. [15]

3.4.3 Bariéry delegovani

Ptes nesporné vyhody, které pfinasi delegovani manazertim, jejich podiizenym i

organizaci, existuje také spousta diivodu, pro¢ se fada manazeri delegovani vyhyba.
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Pocit nenahraditelnosti
Vedouci se domniva, ze jen on sam dokédze véc udé€lat poradné. Nejde vSak o
rozhodovani mezi kvalitou prace manazera a kvalitou prace podiizeného, ale o pfinos prace

manazera, ktery by mél radéji délat dulezité tikoly nez ukoly podruzné. [7]

Nechut’ opustit néco, co dobife umime
Pro ¢lovéka byva Casto bolestivé, dovolit nékomu, aby vykonaval ¢innosti, kterou on
sam dobfe umi. A pokud trva na tom, ze vysledek musi byt na stejn¢ vysoké trovni, je to
taktka nemozné. Delegovani znamend, ze musime byt pfipraveni akceptovat:
e moznost, Ze tkol bude splnén za delsi dobu,
e moznost, ze vysledek bude horsi kvality, nez byste mohli dosahnout vy,
e vyssi riziko selhani a moznost vzniku nezadoucich vedlejsich ucinkd,

e ztratu prilezitosti udrzovat si uroven vlastnich dovednosti. [7]

Nediivéra ve schopnosti pracovniku

Manazefti, ktefi postradaji u svych podfizenych dostatek schopnosti potfebnych
k tomu, aby jim mohli delegovat n¢které své ¢innosti, by odpovéd’ v prvé fadé¢ méli hledat
sami u sebe. Casto se totiz stava, Ze ti, kterym jsou delegovany pravomoci, dosahnou
zadouciho vysledku neocekavanymi zplisoby a projevi pii tom dovednosti, které u nich diive

nikdo nepiedpokladal. [7]

Obava z neoblibenosti

Snaha delegovat nemusi byt vzdy ze strany pracovnikl pfijiméana s nadSenim. Muze
u nich pfevladnout pocit, Ze jsou ,,vyuzivani“, miZe se projevit 1 strach, ze pfipadny
neuspéch se negativné odrazi na jejich budoucnosti. VEtSin€é manazert zéalezi na tom, jak
jsou vniméni svymi podiizenymi a proto ¢asto radéji riskuji nezvladnuti ukolu nez aby

,,obtéZzovali“ své podtizené. [15]

Definovani ukoli
Aby bylo mozné ukol delegovat, musi byt dobie definovan. Pokud je tikol definovan
vagné, miiZze to mit za nasledek odpor pracovnika. Detailni vysvétleni zase muze zabrat tolik

Casu, Ze se manazer rad¢ji rozhodne tkol udélat sdm. Neuvédomuje si, ze se takto odsuzuje
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Kk tomu, aby se timto ukolem zabyval i v budoucnosti a ztracel tak cenny ¢as. Postup na vyssi
manazerské pozice totiz vyzaduje stale vice a vice delegovani a mén¢ vlastniho vykonavani

¢innosti [7], jak je patrné z obrazku ¢. 3.

Obrazek 3: Podil vedouci a vykonné prace manazera

vrcholovy

manazer 90 % 10 %
manazer na VEDENI VYKONAVANI
stfedni provni (delegovéni) (provédéni)
prvolltnovy 30% 70 %
manazer

Zdroj: [7]

Ego

Existuje fada tkold a roli, které ddvaji manazerovi pocit osobniho vyznamu a
dilezitosti. Pfesunutim téchto ¢innosti na nékoho jiného mtize byt proto pro manazera velmi
obtizné. Prace hraje vyznamnou roli ve vymezeni mista ¢lovéka ve spolenosti. Neni proto
prekvapivé, Ze Casto je ,,logicky* zdlivodiiovano, pro¢ nelze delegovat, ackoliv pravy divod
je v néem jiném. [7] Vyrovnat se s touto bariérou vyzaduje ,,zastavit se” v kazdodennim
shonu a prezkoumat své dlouhodobé cile. Pomoci by mohla i diskuse na toto téma S vlastnim

Séfem. [15]
Naklady

Delegovanim mize manazer usetfit spoustu casu. Druhé to ale mlZe stat casu vice,

nez se usetiilo. Pracovnik bude pravdépodobné potfebovat pomoc, néco miize byt nad jeho
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sily nebo schopnosti. O delegovani prace by v takovém ptipadé manazer nemél rozhodovat

jen na zaklad¢ ¢asu, ale mél by peclivé zvazit jeho Sirsi ocekavany piinos. [7]

Obava z prehnaného delegovani

Rozhodnout se spravné, kdy a nakolik delegovat pravomoc, vyzaduje hodné
zkuSenosti. Na jedné stran¢ miize manazer delegovat nedostate¢né, na druhé mize zajit ptilis
daleko a ohrozit vyznamné zdroje nebo vysledky. Svédomity manazer bude jisté dbat na to,

aby své pracovniky nepietizil. [15]

Nepochopeni ze strany vyssiho nadiizeného

Pti¢inou nechuti k delegovani mtize byt i obava z nepochopeni tohoto kroku ze strany
vyss§iho nadtizeného. [15] VyS$Simu nadiizenému se zpravidla jednd jen o to, aby ukol byl
v potadku proveden. Casto mu proto sta¢i jen vysvétlit, Ze odpovédnost za delegovany tikol

nadale zustava na delegujicim manaZzerovi. [7]

3.4.4 Postup delegovani

Diive nez se manazer rozhodne delegovat, m¢l by si ujasnit, co vSe delegovat lze a
co delegovat nelze. [14]
Efektivni delegovani vyzaduje analyzu své prace, planovani, vybér vhodnych

pracovniki, spravny zpisob zadani a pfiméfenou podporu. [15]

Analyza prace
ManaZer musi neustéle provadét analyzu vlastni prace z hlediska priorit, které vedou
k dosahovani cili. Musi neustale provéfovat své odpovédnosti, zda je nezbytné si je

ponechat, nebo je potieba ¢innosti delegovat. [13]

» Co delegovat:
e Rutinni prace, spole¢né s piislusnou odpovédnosti a pravomoci.

.....

e Prace, které jini dokazi udélat 1épe, rychleji a ptipadné ekonomictéji.
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Rozhodnuti, ktera délate nejcastéji. Drobna rozhodnuti, kterd se opakuji, zpravidla
zabiraji velkou ¢ast dne. Pracovnikiim staci vysvétlit zakladni princip, detaily téchto
rozhodnuti vétSinou znaji 1épe nez nadtizeny.

Préce, kterd umozni podiizenym ziskat urCité zkuSenosti. Rozvijet a motivovat své
podfizené je jednou ze zdkladnich povinnosti manazera.

Cinnosti, které oZzivi rutinni praci pracovnikil. Zména stereotypu byva vitanym
motiva¢nim faktorem.

Cinnosti, které uéini praci pracovnika komplexn&jsi. Moznost vidét vysledky své

prace v Sir§im kontextu zvySuje motivaci pracovnika. [7]

» Co nedelegovat:

Nic co obsahuje diivérné informace.

Ukoly, které jsou absolutné dileZité a jejichz fadné a véasné splnéni miizete zajistit
jenvy.

Nové ukoly, na které nebyli pracovnici pfipraveni.

Ukoly, které jsou vasi povinnosti, ale jsou vam nepiijemné.

Odpovédnost, ktera je tak delikatni, Ze se vam s nejvétsi pravdépodobnosti stejné
vrati.

Ukoly, které jsou natolik vagni nebo 3patné definované, 7e by podiizeni

pravdépodobné stravili spoustu ¢asu rozhodovanim o zptsobu feseni. [15]

Planovani delegovani

Delegovani by nikdy nemélo probihat necekané, nahodile a nekoordinovanég. Plan

delegovani je vizitkou manazera, ktery ma organizaci a koordinaci prace pod védomou

kontrolou a ma jasné definovat cile i postupy jejich dosazeni. [13]

Pfi spravném stanoveni planu procesu delegovani odpovédnosti by manazer me¢l

zohlednit nasledujici body:

cil
terminy

zdroje
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rozhodnuti
pravomoci
podpora vedeni

kontrola [13]

Vybér vhodného pracovnika

Pti volbé vhodného podtizeného je tieba posoudit nize uvedena kritéria formulovana

jako nasledujici otazky:

Jaké ma podtizeny pracovnik schopnosti, znalosti, zkuSenosti a dovednosti vzhledem
k danému tkolu?

Je spolehlivy? Jaké ma povahové vlastnosti?

Ma zajem ptijmout odpoveédnost? Je dobfe motivovany?

Budou ho akceptovat v nové roli jeho podtizeni kolegové? Jak je socialné zdatny?

Ma dostatek ¢asu na pievzeti novych ukolu? [13]

Jak delegovat

Pracovnikovi je tfeba co nejjasnéji vysvétlit, co se od n¢j ocekava. Vyplati se projit
ukol s pracovnikem vicekrat, aby vSe bylo spravné pochopeno.

Pracovnikovi vysvétlime smysl a divody, pro¢ ma byt tikol splnén.

S pracovnikem prodiskutujeme ocekévanou troven (kvalitu) vysledku.

Ujistéte se, Ze pracovnik souhlasi s redlnosti dil¢ich termind.

Poskytnéte pracovnikovi vSechny potifebné informace vetné informaci o lidech, se
kterymi bude muset pracovat.

Pracovnik musi dostat takovy stupeil pravomoci, jaky je nezbytny pro splnéni
delegovaného ukolu, a musi spravné pochopit hranice své odpovédnosti.

Je dobré delegovat celou praci. Pracovnikovi to spiSe ukaZe smysl delegovaného

ukolu a da mu to jasnéjsi cil. [7]
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Podpora delegovani

Smyslem podpory je udrzovat motivaci v pfistupu podiizené¢ho kolegy a udrzet
kvalitu jeho prace na delegovanych cCinnostech, pfipadné zjistit, zda nepotfebuje kolega
zvysit iroven pravomoci nebo (pokud je manazer s jeho vykonem spokojeny) oteviit diskusi
o moznosti pfijeti dalSich odpovédnosti.

Podpora delegovani je nastroj, pomoci néhoz miize manazer flexibiln¢€ reagovat na
zmény plnéni odpovédnosti a neustale posilovat podiizeného védomi o smyslu jeho usili.

Pti podpote delegovani je tfeba mit na mysli urc¢ité zésady, které manazer citlivé
aplikuje na podfizené pracovniky podle typu delegované cinnosti, osobnostnich
charakteristik pracovnikii a podle aktudlni situace ve firmé i v globalnim ekonomickém

prostiedi. [13]

3.4.5 Delegovanim k motivovani

Delegovani je cestou a zptisobem, jak posilit piedevsim vnitini motivaci psychicky,
moralné i socialné zralejSich pracovnikii ve sméfovani k jejich seberealizaci, ktera je
pfinosem i pro celou organizaci. Delegovani vyuZziva jako motivator nejvice samotny obsah
vykonavané prace — manazer mize delegovat rizné odpovédnosti na své podiizené podle
jejich osobnostnich ptedpokladu.

Dtlezitym kritériem pifi posuzovani obsahu delegovani prace musi byt fakt, Ze
delegovani nebude Gspésné, pokud zakladni hodnota obsazena v praci nebude v souladu
s hodnotovou orientaci pracovnika. Pfi tivahach, ktera prace by byla z hlediska obsahu pro
delegovani, se miiZze manazer fidit seznamem zakladnich a obecné vymezenych néplni prace,
které ptimo souviseji s realizaci nasledujicich hodnot: tvofivosti, autonomie, fadu, hrdosti,
smyslu, prestize, moci, vytrvalosti, estetiky, vzdélani, ekologie, vztaht, etiky, altruismu.
[13]

3.5 Motivace

Motivace je vnitini proces probihajici jako vysledny d& interakce vnitinich

podminek a vné&jSich Cinitelt. [16] Existuji rizné formy motivace. Formy motivace lze
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rozdélit na védomou a nevédomou motivaci, primarni a sekundarni motivaci, vnitini a vnéjsi
motivaci. [17]

Motivace integruje psychickou a fyzickou aktivitu ¢lovéka smérem k vytyCenému
cili. Je vadzana na vnitini podnéty ¢lovéka. Predstavy, tuzby, z4jmy a hlavné neuspokojené
potieby vyvolavaji psychické napéti, které se stdva impulsem k urcitému chovani jedince.
[1]

Mnozi manazeti se domnivaji, Ze veSkera motivace pracovniki je otdzkou financni.
Ve 40. letech vSak Abraham Maslow ukazal, Ze je fada jinych motivl, kterych mohou
manazefi vyuzivat a které je nic nestoji.

Abraham Maslow se pokusil utidit lidské potfeby a odhalit principy jejich piisobeni.
Zakladem lidské aktivity je uspokojovani potfeb. Maslow urcil pét skupin potieb a sefadil je
do hierarchického systému, ktery je znam jako Maslowova pyramida nebo Maslowova

hierarchie potieb [11], graficky zakresleno v nasledujicim obrazku.

Obrézek 4: Maslowova pyramida potieb

Potieba seberealizace
rozvoj a vyuziti
vlastnich schopnosti

Potieba uznani,

ocenéni druhymi
vaznost, dGvéra ve vlastni znalosti

Socialni potieby
sdruzovani, pratelstvi,
neformalni pracovni skupiny

Potieby jistoty a bezpeci
zajiSténi bezpesnosti, zdravotni stav,
jistota zaméstnani — financni, penze

Fyziologické potieby
jidlo, piti, teplo, spanek, mzda, plat,
pracovni podminky

Zdroj: [1]
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Cilem je vytvaret a rozvijet motivacni procesy a pracovni prostiedi, které napomohou
tomu, aby jednotlivi pracovnici dosahovali vysledkii odpovidajicich ocekavani
managementu. Popisuje to, co mohou organizace udélat pro povzbuzovani lidi, aby uplatnili
své schopnosti a vyvinuli Gsili zpisobem, ktery podpofii splnéni cilti organizace 1 uspokojeni
jejich vlastnich potieb.

Organizace jako celek mlze nabizet prostiedi, v némz Ize dosdhnout vysoké miry
motivace pomoci stimuli a odmén, uspokojujici prace a ptilezitosti ke vzdélani a rastu. Ale
potad to jsou manazefi, ktefi museji hrat hlavni Glohu a museji vyuzivat své dovednosti
motivovat, aby doséahli toho, ze lidé budou ze sebe vydavat to nejlepsi, a ktefi museji
vyuzivat motivujici procesy nabizené organizaci. Aby to mohli délat, je nezbytné, aby
pochopili proces motivace (viz. obrazek €. 5) — to, jak funguje a jaké rizné typy motivace

existuji. [18]

Obrazek 5: Proces motivace

/ Stanoveni cile \

Potreba Podniknuti krokt

'\ Dosaienl, c”e /

Zdroj: [18]

Mnozi manaZeti si st€Zuji, Ze jejich lidé jsou malo motivovani. Motivovani
pracovnikt fesi fadu dilezitych problémi, které pfed manazery stoji:
e Jak ziskat a udrZet pracovni Usili a zdjem pracovnikil o prospéch firmy?
e Jak podnitit lidi k hledani uspor a zlepSeni v pracovnim procesu?
e Jakym zptsobem piesvédcCit pracovniky, aby setrvali ve firmé 1 v t€Zkych dobach?
e Jak ziskat do firmy schopné pracovniky?
e Jak docilit, aby pracovnici byli ochotni nastoupit na mimofadné smény i mimo svou

pracovni dobu, je-li toho tieba? [11]
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Soucasné¢ teorie motivace vysvétluje rizné negativni stranky pracovniho Zivota —
ptic¢iny absenci, podvodi, odbyvani prace. [11]

Maji-li zaméstnanci podavat takové pracovni vykony, které odpovidaji podnikovym
cilim, musi byt odpovidajicim zptiisobem motivovani a jejich chovani musi byt vtom smyslu
fizeno.

Motivovat je tedy dualezita funkce fizeni. Koncepce motivace piedstavuji dulezitou
soucast tzv. kooperativniho fizeni. Na fizeni lze vibec nahlizet jako na motivovani
spolupracovnik, jak to odpovida stale silicimu trendu v fizeni.

K fidicimu chovani orientovanému na spolupracovniky patii zasada: motivovat
misto dirigovat! Moderni manazefi proto nemusi disponovat pouze vynikajicimi odbornymi
kvalitami, nybrz musi umét také dobte vést lidi, k ¢emuz na pfednim misté patii schopnost

motivovat. Manazefi by méli mit velkou schopnost piesvédcovat. [17]

3.5.1 Typy motivace

e Vnitini motivace — faktory, které si lidé sami vytvareji a které je ovliviuji, aby se
uréitym zpusobem chovali nebo aby se vydali ur¢itym smérem. Tyto faktory tvori
odpovédnost, autonomie, ptilezitost vyuzivat a rozvijet dovednosti a schopnosti,
zajimava a podnétna prace a prilezitost k postupu v hierarchii pracovnich funkeci.

e Vnéjsi motivace — to, co se dé¢la pro lidi, abychom je motivovali. Tvofi je odmény,
jako napf. zvySeni platu, pochvala nebo povyseni, ale také tresty, jako napf.

rosr

disciplinarni fizeni, odepteni platu nebo kritika. [18]

cvwr

Clanek fetézu, ktery fidite, vzbudite v lidech vétsi odpovédnost a hrdost.
Pokud nebudete svoje lidi pfiméfené motivovat, mizete v budoucnosti ocekavat

pokles produktivity a nasledné zvysenou fluktuaci. [19]
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4  Vlastni prace

Vlastni ¢ast bakaldiské prace je zaméfena na fizeny rozhovor se tfemi manazery.
Cilem fizeného rozhovoru je zjistit, jaky ma vyznam delegovani pro fidici praci manazera.
Rizeny rozhovor byl proveden ve spole¢nosti, ktera je jednou z nejprednéjsich svétovych
ropnych a plynarenskych spolecnosti. V jeji organizacni struktuie jsou zastoupeny vsechny
stupn€ managementu. Pro tento vyzkum byl vybran jeden vrcholovy manazer a dva manazefi

sttedni irovné managementu.

4.1 Charakteristika vybranych manaZeri

ManaZer A

Manazer A je muz, 38 let. Vystudoval vysokou $kolu s oborem ekonomie, kterou
zakoncil statni zavére¢nou zkouskou s titulem bakalaf. Nyni se nachazi na pozici manazera
marketingovych sluzeb a cen pro stfedni a vychodni Evropu. Ma 3 letou praxi s vedenim

pracovnikl. Nachézi se na urovni stfedniho managementu a vede 5 pracovnik.

ManaZer B

Manazer B je Zena, 51 let. Vystudovala vysokou $kolu s oborem ekonomie, kterou
zakondila statni zavérenou zkouskou s titulem inzenyr. Nyni pracuje na pozici manazera
interniho auditu. Ma 10 letou praxi s vedenim pracovnikt. V souc¢asné dobé vede 4 podiizené

pracovniky. Ve firm¢ zaujima Groven sttedniho managementu.

Manazer C

Manazer C je muz, 59 let. Vystudoval vysokou Skolu s oborem chemie, kterou
zakon¢il statni zavéreCnou zkouSkou s titulem inzenyr. Nachazi se na pozici feditele
zasobovani a velkoobchodu stfedni a vychodni Evropy. Pracuje na trovni vrcholového
managementu. Ma 22 letou praxi s vedenim lidi a v soucasnosti vede 6 podfizenych

pracovnikd.
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4.2 Rizeny rozhovor

Otazka €. 1: Co pro Vas znamena proces delegovani ve vasi pracovni ¢innosti?

Manazer A: ,,Delegovani je pro mne diilezitd disciplina, kterda mi pomaha zefektivnit moji
praci manazera. Pomaha mi lépe vyuzivat Cas tim, Ze pfedavam rutinni ukoly svym
podfizenym. Diky tomu se miizu vénovat rozhodovacim ¢innostem.

ManazZer B: ,,Delegovani pro mé znamena predevsim ulehceni prace. Ziskam tak cas pro
dualezitejsi ¢innosti a ukoly, které nemohu nékomu jinému delegovat.*

Manazer C: ,,Proces delegovéani pro m€ znamend duilezitou souc¢dst mé manazerské prace.
Jedna se o zefektivnéni mé prace, jelikoz rutinni zalezitosti mohu ptedat podiizenym a sam
se pak vénuji pouze fazi rozhodovani a kontrole. Delegovanim také zkoumam kvality

pracovnika.

Shrnuti: Proces delegovani je pro manazery dilezitou soucasti jejich prace. Diky
delegovani mén¢ dilezitych ukol, maji vice ¢asu na rozhodovaci ¢innosti, které nemohou

nikomu jinému delegovat.
Otazka €. 2: Jaky mate nazor na delegovani?

ManaZer A: ,,.Delegovani vnimam pozitivné. Snazim se delegovani vyuzivat tak Casto, jak
to jen jde. Jelikoz fesim komplexni tkoly, nemohu se podrobngji zabyvat jednotlivymi
dil¢imi ¢innostmi.*

Manazer B: ,,Podporuji ho, je ale nutné peclivé zvazit, na koho delegovat ukoly. Dulezité
je nezapominat na kontrolu delegovanych tkold. Delegovani je prostiedkem pro rozvoj
podtizenych pracovnikii. Pokud je to mozné, delegovani vyuzivam.*

ManazZer C: ,,Delegovani je pro m& velmi dlleZité. Bez delegovani nékterych ¢innosti na
své podiizené bych nemohl odevzdavat své ukoly v€as. Tento proces vnimam tak, ze je to 1
jakasi zkouSka znalosti podfizenych pracovnikii. Soucasné jim postupnym piidavanim ukol

roz§ifuji jejich odborny rozhled.*

35



Shrnuti: Nazor na delegovani je podle vybranych manazerd velmi pozitivni. Podporuji ho
a Casto ho vyuzivaji ve své praci. Diky delegovani rozviji své podtizené pracovniky a tim

jim davaji moznost kariérniho postupu. Delegovani manazerim Setfi Cas.

Otazka ¢. 3: Jakym zptusobem vyuZivate delegovani ve vasi pracovni ¢innosti?

Manazer A: ,,Deleguji vétSinou rutinni prace pisemné e-mailem ¢i astné. Praci je ale potieba
vysvétlit tak, aby podfizeny mél pocit dilezitosti a zodpovédnosti. Také je dulezité mit
ptehled o pracovnim vytiZzeni pracovnika, aby toho nemél vic, nez zvladne. Déle deleguji
¢innosti, které ucini praci podiizeného komplexnéjsi. Jsou to tikoly, které spolu souvisi nebo
na sebe navazuji.*

Manazer B: ,,Ve své pracovni ¢innosti deleguji koly celkem ¢asto elektronickou formou,
jelikoz &ast mych podiizenych pracuje mimo Ceskou republiku. Pokud dojde k nepochopeni
delegovaného ukolu, podrobnéji ukol vysvétlim ustné nebo v komunikaci pres telefon.*
ManaZer C: ,,Ukoly na své podiizené deleguji pisemné pomoci elektronické posty nebo
ustné ¢i béhem telefonniho rozhovoru. Zpiisob delegovani si vybirdm vzdy podle naro¢nosti

ukolu a konkrétniho pracovnika.*

Shrnuti: Vyse uvedeni manazefi k delegovani vyuzivaji pfevazné pisemnou formu v podobé
elektronické posty, jelikoz komunikuji s pracovniky vzdalenymi mimo jejich mista
pracovisté. Dal$im zplsobem je Ustni ¢i telefonicky rozhovor. V této komunikaci uptesiiuji

nebo dopliiuji zadavané ukoly.

Otazka ¢. 4: Jaky typ pracovnikii si pro delegovani vybirate?

Manazer A: , Pro kazdy typ delegovanych tkolt si vybiram nékoho jiného, podle jeho
schopnosti a zkuSenosti. Kazdy pracovnik je specificky. Nékdo ma radsi rutinni préci, jiny
zase slozitéjsi tkoly. Proto je dulezitd znalost svych podfizenych. Podle mého nazoru
spravné delegovani mize stmelit tym.

Manazer B: ,,Pro delegovani tikoll si vybirdm samostatné a zodpovédné zaméstnance, kteti
se chtéji ve své pracovni oblasti rozvijet. Maji chut’ se ucit novym vécem a pracovat piesné

a spolehlive.*
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Manazer C: ,,Pro své delegovani si vybiram ptfedevsim spolehlivé a schopné pracovniky,
kteti plni ukoly v terminu. Je pro m¢ dilezité, aby pracovnici byli peclivi, piesni, odborné

kvalifikovani, méli logické mysleni a uvazovali v souvislostech.*

Shrnuti: Kazdy manazer méd pro delegovani na pracovniky své specifické pozadavky.

Vétsinou se vSak shoduji v tom, ze pracovnik musi byt schopny, samostatny a zodpovédny.

Otazka ¢. 5: Domnivate se, Ze delegovanim muZete zvySit motivaci a rozvoj

pracovniki? Jak?

ManaZer A: ,,Pokud je pracovnik na pozici delsi dobu a ¢ast jeho kazdodennich €innosti se
pro néj stava rutinou, ztraci zajem a motivaci o danou praci. Tim, Ze na pracovnika deleguji
nové ¢innosti, tak ho jeho prace vice bavi a zvySuje se jeho motivace.*

ManaZer B: ,Delegovani vidim jako jeden ze zpusobu, jak rozSifovat znalosti svych
podtizenych. Je to projeveni divéry v to, Ze je pracovnik schopen zvladnout delegovany
ukol. Delegovani pracovnika motivuje a zaroven rozsituje jeho praktické zkusenosti.*
Manazer C: ,,Urcité. Delegovanim viceméné otestuji znalosti a schopnosti pracovnikd.
Pokud se osvéd¢i, maji dvete oteviené pro postup v jiné kariéfe. Finan¢ni ohodnoceni za

dobfie splnéné tikoly je také dobrou motivaci.*

Shrnuti: VSichni manazefi povazuji delegovani za vhodnou motivaci pro podiizené
pracovniky. Roz$ifuji jim tak pracovni zkuSenosti a motivuji je k lepSim vykoniim. Pro

manazera C je to také krok ke kariernimu ristu.

Otazka €. 6: Jaké jsou z vaSeho pohledu bariéry, které Vam ztéZuji delegovani?

Manazer A: ,,Proces delegovani, mi ztézuje predevsim stagnace podtizenych. Pracovnik
muze odmitat praci s tvrtzenim, Ze ma hodné prace, ze ji neumi, mize se objevit neochota
ucit se néco nového. Také vykon pracovnika mize ohrozit vysledek mé prace.*

Manazer B: ,,Problém je, kdyZz si nejsem zcela jistd, ze pracovnik delegovany ukol bude
schopen zvladnout. D4 se to, ale odstranit tim, Ze se pracovnik dobfe instruuje a stanovi se

pravidelné revize jesté pfed dokoncenim tkolu.*
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Manazer C: ,,Velkou bariérou z mého pohledu je to, ze ne kazdy ukol miizete delegovat na
svého podiizeného a to z divodu jeho nedostate¢nych znalosti problému ¢i jeho velké

vytizenosti.*

Shrnuti: Nejvetsi bariérou pro delegovani ukoll je pro vSechny manazery nedostatecnd
kvalifikace a schopnosti podfizenych. Pro manazera A a C je dal$i bariérou vytizenost
nekterych podiizenych pracovniki. Tyka se to vétSinou téch, kteti jsou schopni a deleguje

se tak na né vétSina ¢innosti.

Otazka €. 7: Jak tyto bariéry v delegovani vnimate?

ManazZer A: , Komunikuji a pracuji s podiizenymi pracovniky, aby nedochazelo k jejich
pretézovani a ztraté zajmu o sebevzdélavani. Nedeleguji tézké ukoly tém pracovnikil, kteti
na to nestaci, protoze by to pak vedlo k jejich demotivaci.

ManaZer B: ,,Vnimam to jako zkousku vlastni odvahy. Musim pocitat s tim, Ze pokud
podiizeny ukol nesplni nebo ho udéla Spatn€, budu muset kol vyfesit sama. Proto vzdy
pocitam s vétsi Casovou rezervou na splnéni ukolu.*

Manazer C: ,,Pokud jsem manaZer a jsem zodpovédny za n&jaky ukol souvisejici s mou
pozici, pak samoziejm¢ nemuzu tento tkol delegovat na podiizeného. Co se tyce pracovni
pfetizenosti podiizeného, je taktéZ nesmysl na néj delegovat dalsi ukoly, které nemulzZe

casové zvladnout. Vedlo by to jak k velké chybovosti, tak k nesplnéni terminu.*

Shrnuti: Kazdy manaZer bariéry v delegovani vnima jinym zplisobem. ManaZer A se snazi
predchazet nesplnéni tikold tim, Ze deleguje pouze takové tikoly, které je pracovnik schopen
zvladnout. ManaZer B pocitd s moznosti chybného splnéni ukolu, a proto si nechava vétsi
casovou rezervu. Manazer C si je védom vlastni zodpovédnosti za splnény ukol, a tak

nepietézuje své pracovniky, aby nedochazelo k chybovosti.
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Otazka ¢. 8: Mohou nastat situace, kdy se delegovani vyhybate?

Manazer A: ,,Ano, tato situace miize nastat. Napiiklad kdyz dand prace obsahuje diveérné
informace. Nové tikoly, na které nebyli podiizeni pfipraveni, ukoly, které jsou tak specifické,
7e se pravdépodobné vrati zpét. Ukoly, které jsou natolik komplikované, Ze by podtizeni
stravili spoustu Casu jejich fesenim.*

Manazer B: ,,Ano, kdyZ jsem Vv Casové tisni a muj podfizeny nema zkuSenosti, aby
delegovany ukol mohl splnit. J& nemam dostatek Casu na detailni vysvétleni a naslednou
revizi splnéného tkolu.*

Manazer C: ,,Ano, pokud jsem v ¢asové tisni a vysvétleni ukolu podfizenému by zabralo
vice ¢asu nez kol samotny. Nebo v ptipad¢, ze tikol obsahuje divérné informace, které by

podiizeny nemél znat.*

Shrnuti: VSichni manazefi se uvadi, ze nema smysl delegovat naro¢né tkoly, jejichz
vysvétlenim by se zabralo vice ¢asu nez splnénim tkolu samotného. Manazeti A a C se

shoduji, ze neni vhodné delegovat tikoly na podiizené, pokud obsahuji diivérné informace.

Otazka ¢. 9: Které Cinnosti delegujete?

ManaZer A: ,,Deleguji ¢innosti, které jini dokéazi udélat 1épe a rychleji nez ja, rutinni prace,
¢innosti, které zpestii rutinni praci pracovnikii. Prace, které umozZni podfizenym
pracovnikiim ziskat uzite¢né zkusenosti pro jejich osobni a pracovni rozvoj.*

ManazZer B: ,,Jsou to vétSinou jednoduché a opakujici se ¢innosti. Jako naptiklad: priprava
auditniho planu, pfiprava navrhu akéniho planu po auditu, evidence a monitoring zjisténych
nedostatkll v centradlnim auditnim systému a zapisy z jednani.*

Manazer C: ,,VétSinou Cinnosti tykajici se reportli. Porovnani prodejti, nakupti, zasob a

zmény cen. Jednoduse feceno vse, co trva dlouho.*
Shrnuti: Kazdy manaZer deleguje jiné tkoly na své podfizené pracovniky podle zamé&feni

své vykonéavané prace. Jsou to pfedevsim rutinni prace nebo prace, diky kterym pracovnici

ziskaji uzite¢né zkusenosti pro pracovni rozvoj.
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Otazka €. 10: Jak a jak Casto kontrolujete splnéni zadanych tkoli?

Manazer A: ,,Samotné splnéni kol kontroluji pokazdé. Zadané ukoly kontroluji pribézné
dotazovanim. U jednoduchého plnéni kol elektronickou formou vyzaduji, abych byl
Manazer B: , Kontrola zalezi na typu ukolu. VétSinou ukol revidujeme jednou v pribéhu
plnéni, aby se predeslo ztraté casu, kdyby doslo k jeho nepochopeni. Dalsi kontrola je pak
po splnéni tkolu.*

ManazZer C: ,,PInéni ukoli prizn¢ kontroluji a mam casovou rezervu, kdyby bylo tfeba kol

z diivodu nepochopeni nebo chyby piepracovat.*

Shrnuti: Kontrola ukolt je pro vS§echny manaZery dilezita. Kontrola probiha jak v pribéhu
plnéni ukolu, tak i po jeho dokonceni. Vzdy maji cCasovou rezervu, kdyby doslo

k nepochopeni tikolu.

Otazka €. 11: Jaké jsou vase zkuSenosti s kvalitou plnéni delegovanych ukoli?

ManaZer A: ,,VétSina delegovanych ukolu je splnéna vcas, bez problému a chyb. Pokud
ukoly obsahuji chyby, je to vétsinou z divodu nepochopeni se navzajem nebo ¢asové tisné.
Ukoly se plni narychlo bez kontroly pracovnika, ktery tikol vykonava.

ManazZer B: , Kvalita plnéni delegovanych tikolii vZdy zaleZi na instrukcich, které podiizeny
dostane a na pravidelné kontrole ze strany manaZera.*

Manazer C: ,Kvalita splnénych kol je vétSinou dobra. Jak uz jsem ftekl, zalezi na
prib&zné kontrole. Dilezitym faktorem je i1 spravné objasnéni ukolu, co vlastné konkrétné
potfebuji. Dobré je také se ujistit, Ze podfizeny vi, co myslim, aby nedochdzelo

k nepochopeni se navzajem.*
Shrnuti: Manazefi jsou spokojeni s kvalitou vykonavanych ukoll svych podfizenych.

Dulezitou roli hraje dostatek ¢asu ke splnéni tkolti a kontrola jak ze strany manazera, tak 1

samotného pracovnika.
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Otazka €. 12: Jak byste zhodnotil svou manaZerskou ¢innost ve vyznamu delegovani?

Manazer A: ,,Podle mého nazoru se snazim delegovat tikoly na své podfizené pokud mozno
co nejcastéji a rozdelovat delegované Cinnosti rovnomérné na vSechny své podiizené podle
jejich schopnosti. Pravidelné kontroluji odevzdané tkoly a v ptipadé neptesnosti konzultuji
vysledek, aby nedochdzelo ke $patné interpretaci. Je pro mé dilezitd vzajemna diveéra mezi
spolupracovniky.*

Manazer B: ,,.Snazim se ve své ¢innosti vyuzivat delegovani pomérn¢ Casto. Existuji vSak
situace, kdy je pro mé¢ lepsi konkrétni kol si ud¢lat sama. Hlavné, kdyz je narocny a
ojedingly. Ukoly, které se opakuji, si nejdiive vyzkousim sama a poté deleguji svym
podfizenym. Mam tak jistotu, Ze kol bude pochopen a vykondn spravné. Kontrola
splnénych ukoll je samoziejmosti.*

Manazer C: ,Jelikoz jsem zodpovédny jako manazer za nékolik zemi, musim delegovani
vyuzivat Casto. Ma& manazerskd rozhodnuti jsou viceméné zalozend na splnénych
delegovanych tkolech. Proto si vybirdm ty spolupracovniky, na které se mohu spolehnout.
V kazdém piipad¢ je nutnd kontrola. Myslim, Ze delegovanim rozsifuji znalosti mych

podfizenych a rozvijim jejich profesni stranku.*

Shrnuti: VSichni dotdzani se povazuji za dobré manaZzery, kteii deleguji ukoly na své
podiizené podle jejich schopnosti a moznosti. Pravidelné kontroluji pInéni tikoli. Manazer
A a C hodnoti svou manaZerskou ¢innost zalozenou predevsim na divéfe ve své podiizené.

Manazer B si rad¢ji slozité ukoly pfed delegovanim vyzkousi sam.

4.3 Zhodnoceni rizeného rozhovoru

Osloveni manazeti byli vybrani tak, aby méli rtizné pracovni a manazerské
zkuSenosti. Kazdy manazer pochazi z jiné vékové skupiny, ma rozdilné zkuSenosti a praxi
ve vedeni. Pfesto se jejich odpovédi a nazory na delegovani v mnoha ptipadech shoduji.

Zadny z manaZeri nemél pocit své nenahraditelnosti nebo nediivéry ve schopnosti
svych podiizenych. VSichni manazeii povazuji proces delegovani za dtlezitou soucast jejich

kazdodenni naplné prace. Zadanym ukolem davaji podiizenému castecné pravomoci a
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vkladaji v n&j ditvéru, soucasné ho testuji do jaké miry je schopen plnit narocné tkoly. Diky
delegovani maji manazefi vice Casu na plnéni rozhodujicich a dulezitych ukold vyssi
priority, sou¢asné je to vhodna motivace a piilezitost, jak ziskat dal$i pracovni zkuSenosti
pro podiizené pracovniky. Delegovany kol mohou pracovnici chapat jako vyzvu, jak ukazat
své schopnosti. ZkuSeny manazer C tento proces povazuje za dobry zpisob jak otestovat
znalosti pracovnika. Pokud se osvéd¢i, ma moznost dalsiho kariérniho ristu.

Piedavani tikoli podiizenym probiha pfevazné elektronickou formou a soucasné jim
praci upfesnuji ustné. Dulezité je, aby pracovnik spravné pochopil, jak ma praci ud¢lat.
Nespravné pochopené zadani zbyte¢né prodluzuje ¢as splnéni tikoli nebo jeho chybné
provedeni. Pro tyto tkoly si manazefi vybiraji spolehlivé, samostatné a schopné pracovniky.

Nedostatecné kvalifikace a schopnosti podfizenych pracovnikli, poptipadé
nedostatek jejich ¢asu jsou hlavni divody, které manazerim znemoziuji delegovani tkold.
Druhy cinnosti, které¢ deleguji na podfizené, zavisi na odbornych znalostech a casové
moznosti pracovnikll. Vétsinou se jedna o kazdodenni rutinni prace a ¢innosti.

Pro zvySeni kvalifikace pracovnikii je mozné doporulit efektivnéjsi vyuzivani
nabidky firemnich Skoleni a kvalifika¢nich kurzii pro jejich dalsi pracovni rozvoj. Zélezi
pouze na ochot¢ se dale vzdelavat. Dobré by bylo, kdyby manazefi u pracovnikd dosahli
vys$siho zajmu o tato Skoleni. Usnadnilo by to cely proces delegovani.

MozZnost vzdélavat se v celé oblasti manaZerskych dovednosti maji v rGznych
kurzech i samotni manazefi. Kurzy povazuji za velky pfinos ke své praci, ktery firma
poskytuje.

Dulezitou soucasti v procesu delegovani je prubézna kontrola plnéni ukolu ze strany
manazera. Manazefi zde provadi dvojitou kontrolu plnéni ukold. Jednak prubéznou, béhem
plnéni utkoll. Pfedchézeji tim jeho nepochopeni. Druhd kontrola nésleduje po dokonceni
zadaného ukolu.

Z prizkumného Setieni vyplynulo, Ze manazefi jsou vétSinou s kvalitou odvedené
prace svych podiizenych spokojeni. Delegovani berou jako dilezitou soucast jejich prace,

ktera je zaloZena predevSim na divéte ve své podiizené.
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S5 Zavér

Cilem bakalafské prace bylo pomoci fizeného rozhovoru zjistit, jaky ma vyznam
delegovani pro fidici praci manazera. Jaké postoje, nazory a zkuSenosti maji s delegovanim
vybrani manazeti. Zdali jsou schopni delegovani vést efektivné. Pro fizeny rozhovor byli
vybrani tii manazefi rizného véku a délky praxe s vedenim lidi. Tato skute¢nost poskytla
spoustu pohledil na delegovani, ptesto se v mnoha ptipadech jejich nazory shodovali.

V organizaci se uplatiluje demokraticky styl fizeni, kdy manazer ma pfirozenou
autoritu a spolupracuje s podfizenymi. Rozhodnuti vSak zavisi pouze na ném. Chce-li byt
manazer Uspésny, musi predem zvazit jaké ¢innosti a komu tyto ¢innosti delegovat. VétSinou
se jedna o kazdodenni rutinni Cinnosti, které manaZerovi uvolni ruce. Vybird si k tomu
zodpovédné pracovniky, aby byly ukoly splnény bezchybné a véas. Pracovnikiim tak dava
daveéru, prostor pro seberealizaci a motivuje je K lepsim pracovnim vykontim. Predchazi tak
stagnaci a umoziuje jim dal$i kariérni rist. Pomoci delegovéani lépe poznava odborné
znalosti svych podtizenych.

I ptes nesporné vyhody delegovani existuji divody, pro¢ se zminéni manazeti
delegovani vyhybaji. K témto bariéram patfi nedostate¢na diveéra ve schopnosti svych
podiizenych pracovnikli. Nez by zdlouhavé vysvétlovali, jak tkol splnit, radéji ho vypracuji.
Nechtgji tak akceptovat moznost, Ze bude ukol splnén za delsi dobu nebo v horsi kvalité.

Z uvedenych rozhovorG vyplynulo, Ze vSichni manazefi povazuji delegovani
soucasné za dobry zptisob jak motivovat své pracovniky. Zkuseny manazer si je védom toho,
ze bez pomoci svych podfizenych by nemohl efektivné dosdhnout stanovenych cilt. Proto
je pro n¢j dilezité sestavit si kvalitni tym spolupracovnikli, kterym muze divéfovat a
maximalné vyuzit jejich potencial.

Prestoze byly shledany nékteré nedostatky v procesu delegovani, dilezité je, Ze
vSichni manazefi chtéji na sobé neustale pracovat. V rozvoji své osobnosti maji i podporu
samotné organizace, kterd jim umoznuje dale se vzdélavat v celé oblasti manaZerskych

dovednosti.
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7 Ptilohy
Ptiloha 1: Otazky k fizenému rozhovoru

Co pro Vas znamena proces delegovani ve vasi pracovni ¢innosti?

Jaky mate ndzor na delegovani?

Jakym zpisobem vyuzivate delegovani ve vasi pracovni ¢innosti?

Jaky typ pracovnikil si pro delegovani vybirate?

Domnivate se, ze delegovanim muzete zvysit motivaci a rozvoj pracovniki? Jak?
Jaké jsou z vaseho pohledu bariéry, které Vam ztézuji delegovani?

Jak tyto bariéry v delegovani vnimate?

Mohou nastat situace, kdy se delegovani vyhybate?

© 0 N o gk~ wDhdPE

Které ¢innosti delegujete?
10. Jak a jak casto kontrolujete splnéni zadanych ukola?
11. Jaké jsou vase zkuSenosti s kvalitou plnéni delegovanych ukolt?

12. Jak byste zhodnotil svou manazerskou ¢innost ve vyznamu delegovani?
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