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Nazev diplomové prace:

Rozvoj manazer( v oblasti time managementu a delegovani

Abstrakt:

Cilem diplomové prace Rozvoj manazeru v oblasti time managementu a delegovani je analyza
rozvojovych potreb vybrané skupiny manazerl mezinarodni spole¢nosti se zamérenim na time
management a delegovani. Teoreticka ¢ast se zabyva tématy manaZera, rozvoje manazerl ve
spolec¢nosti, dusevni hygieny véetné time managementu a zavérem delegovani. V praktické
Casti je nejprve predstavena spolecnost, rozvojové pfilezitosti, které nabizi a pracovni pozice
respondentl. Nasledné je provedena analyza ¢asovych radar( kazdého manazera, tematicka
analyza polostrukturovanych rozhovor(i provedenych s manazery a s jejich podfizenymi a
analyza e-mailové komunikace s manazery. Zavérem jsou shrnuty poznatky ziskané Setrenim
a jsou vytvorena doporuceni k moznym zméndm v rozvoji manazer( spolecnosti.
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Title of the Master’s Thesis:

Development of managers in the field of time management and delegation

Abstract:

The aim of the thesis Development of managers in the field of time management and
delegation is to analyze the development needs of a selected group of managers of an
international company with a focus on time management and delegation. The theoretical part
deals with the topics of manager, manager development in the organization, mental hygiene
including time management and finally delegation. The practical part introduces the company,
the development opportunities it offers and the job positions of respondents. Subsequently,
the analysis of each manager's time radar, thematic analysis of semi-structured interviews
with managers and their subordinates and analysis of e-mail communication with managers
are performed. In conclusion, the findings of the survey are summarized and
recommendations for possible changes in the development of managers in the company are
made.
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1 Uvod

Dnesni hektickd doba s sebou pfinasi stale se zrychlujici tempo, jak Zivotni, tak pracovni.
S tim pfirozené souvisi neustald a viudypfitomnd zména. Clovék nemize ocekavat, e tomuto
tempu bude stacit, pokud zméné nepujde naproti. Naroky na pracovni pozice se stale zvysuiji, a
s tim roste na vyznamu schopnost si efektivné organizovat ¢as. Znacna ¢ast populace ve vyspélém
svété si stéZuje na nedostatek ¢asu. Cas nelze zastavit ani zpomalit, plyne bez ohledu na zajmy a
pozadavky ¢lovéka. Co ale jedinec ovlivnit miiZe, je to, jak ho vyuZiva. Clovék, ktery ovlada zasady
time managementu, vyuZziva €as efektivné jak v praci, tak v osobnim Zivoté. K efektivni organizaci
casu straveného praci mize manaZerovi pomahat delegovani ukoll. Delegovani je jak nastrojem
time managementu, tak i rozvoje zaméstnancy.

Téma této diplomové prace vzniklo na zakladé potreb, které byly identifikovany
v konkrétnim tymu direktor manazerkou, ktera pracuje v mezindrodni spoleénosti. Ji podfizeni
manazefi prebirali pfilis operativnich ukold, ackoliv jejich zaméreni mélo byt témér vyhradné na
vedeni lidi a tvoreni strategie. Z pohledu manazerky byli manazefi z toho dlivodu prehlceni praci
a nezvladali si organizovat ¢as zpisobem, ktery by byl dlouhodobé udrzitelny a efektivni. Direktor
manazerka méla k dispozici nastroj vyuzivany manazery, konkrétné ¢asové radary rozloZeni jejich
aktivit v pracovni dobé, dle kterych usoudila, Ze problém muze byt zplsobovdn Spatnou
organizaci ¢asu a nedostatkem delegovani. Proto se téma prace zaméruje na rozvoj manazer(

v

prevazné v téchto dvou oblastech.

Cilem prace je analyza rozvojovych potfeb vybrané skupiny manazerd mezinarodni
spole€nosti se zamérenim na time management a delegovani. Na zakladé nastudované teorie a
zjisténi ziskanych kvalitativnim vyzkumem jsou vytvofena doporuceni pro optimalizaci rozvoje
v rdmci dané skupiny.

Diplomova prace Rozvoj manazer( v oblasti time managementu a delegovani je rozdélena
do nékolika ¢asti. Prvni Casti je ¢ast teoretickd. V této Casti jsou objasnény pojmy, které tvofri
teoreticky zaklad prace. Teoretickd cast tvori zaklad pro empiricky vyzkum. Zabyva se tématy
manazera a manazerskych roli, rozvoje manazer(i a metod rozvoje, dusevni hygieny, time
managementu a delegovani. Druha ¢&ast prace je metodicka. Ta se zaméfuje na definovani
predmétu vyzkumu a rozpracovani hlavniho cile na cile dil¢i. Dale jsou popsany metody sbéru dat
a metody analyzy. Metodicka c¢ast je zakoncéena charakteristikou vyzkumného vzorku. Dalsi ¢asti
prace je cast prakticka, kterd obsahuje zhodnoceni dat ziskanych jednotlivymi metodami
vyzkumu. Tato data jsou ndsledné zhodnocena v kontextu celého vyzkumu a na zakladé
zhodnoceni jsou vytvorena doporuceni pro moznosti zlepSeni rozvoje manazerd se zamérenim

na dané oblasti.



2 Teoreticka cast

Teoretickd ¢ast je potiebna pro uvod do problematiky a tvofi zaklad pro porozuméni a
feSeni praktické casti. Teoretickd ¢ast se zaméfuje prevdiné na témata manaZera, rozvoje
manazerl, time managementu a delegovani.

2.1 Manazer

»,ManaZzefi jsou lidé, ktefi odpovidaji za plnéni ukol( ze strany dalSich ¢len( organizace.”
(Bélohlavek, Kostan, & Sulef, 2006)

Termin manazer vznikl v anglosaskych zemich a oznacuje ¢lovéka, ktery je zodpovédny za
chod organizace a sluzby. ManaZzer mizZe mit mnoho podob, at uZ je to ten, kdo fidi podnik a
jednd v zajmu vlastnik(i nebo je sam zaroven vlastnikem. Soucasny trend vSak sméruje prevainé
k oddéleni vlastnictvi od fidici funkce. ManaZer tedy pomoci vedeni dosahuje cilG vlastnikd
spole¢nosti (Folwarcznd, 2010).

Ulohu manazera specifikuje P. F. Drucker tak, Ze manaZer ma zajistit dosahovani cil(l
organizacnich jednotek, které mu jsou svéfeny. Na dosahovani cill se vyrazné podili i on sam a
to jak jejich tvorbou, tak i zajisténim podminek pro jejich dosaZzeni. Vyuziva pti tom hlavné
pldnovani, organizovani a kontrolovani prace podfizenych. Jedna se o odborné naroé¢nou profesi
(Drucker, 1985).

Castou otadzkou ohledné managementu je to, zda se jednd o védu ¢ uméni. Dnes jiz
vSeobecné pfijimanym ndzorem je to, Ze manazerska prace predstavuje jak védu, tak uméni.
Zalezi natom, jaké ukoly praveé resi. Napriklad ukoly, které jsou sloZité, komplexni a zahrnuji lidsky
faktor, Ize povaZzovat z velké miry za uméni (Appleby, 1991).

»ManaZefi museji byt lidry a lidri jsou casto, ale nikoliv vZdy, manaZery.” (Armstrong &
Stephens, 2008)

Rizeni je v kontextu managementu zajistovani toho, aby se néco udélalo prostfednictvim
lidi. Zahrnuje efektivni rozdélovani vSech moznych zdroji: at uz lidi, penéz, techniky, budov nebo
informaci ¢i znalosti. Rizeni sestava z nékolika proces, mezi které patfi 4 hlavni, a to: planovani,
organizovani, motivovani a kontrolovani. Vedeni, nebo-li leadership, se zase zaméruje prevazné
na lidi jako na hlavni zdroj. Lidfi pfindSeji vizi, podnécuji zménu, uvédomuji si duleZitost
komunikace, jsou proaktivni a motivuji lidi. U manazerU se ale jedno bez druhého skoro neobejde
(Styblo, 2013; Armstrong & Stephens, 2008).

2.1.1 Manazerské role

Henry Mintzberg vytvofil na zakladé studie ve stfedné velkych az velkych organizacich
seznam aktivit, kterym se vSeobecné manazZer vénuje. Popisuje jeho praci jako napliovani
urcitych roli. Role pfitom vtomto kontextu znamena jakousi predstavu, kterou maji jak
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pracovnici, tak zakaznici, dodavatelé a dalsi, o pracovni pozici dané osoby. Kazdy tento subjekt

ma predstavu o chovani ¢lovéka, ktery vykondva danou praci. Tyto role se vzajemné dopliiuji a

prolinaji se v celé manazZerské praci, ackoliv vidy nékterd z nich dominuje vice (Vodacek &
Vodackova, 2009).

Manazerské aktivity Ize poté rozdélit do deseti roli, které je mozné roztfidit do tfi skupin.

Témito skupinami jsou interpersonalni role, informacni role a rozhodovaci role (Mintzberg, 1975
cit. dle Dédiny & Cejthamra, 2005).

Interpersonalni role, nebo-li mezilidské role, jsou specifikovany jako vztahy, které vznikaji na

pracovisti z postaveni a autority manaZera. Do této skupiny patfi:

Role viddi osobnosti — Jedna se o zakladni roli manaZera. Ten organizaci reprezentuje a

formalné predstavuje. Ucastni se rliznych slavnostnich a spoledenskych udalosti,
podepisuje dokumenty a je k dispozici osobam, které maji zajem jednat s vrcholovym
managementem. V téchto situacich manaZer vystupuje hlavné jako nositel role, kdy nic
nerozhoduje ani neplanuje.

Role vedouciho — Tato role se prolind vSemi manaZerskymi aktivitami. Manazer je

odpovédny za plnéni Ukoll a za motivovani a vedeni podfizenych, k ¢emuz mu pomaha
autorita, kterou nabyva spolecné s pozici. Skrze své podfizené realizuje cile organizace.
Vénuje se rozvoji svych podfizenych, sleduje jejich praci a nasledné hodnoti vysledky
jejich prace.

Role propojovatele — ManaZer propojuje organizaci s jejim okolim. Je zapojeny do vztah(

s jednotlivci a skupinami i mimo hranice organizace.

Dalsi skupinou roli, které manazer naplfiuje, je informacni role. Informacni role zastfesuje

aktivity, které souvisi se zdroji a preddvanim informaci. Tyto informace nabyvd manazer pfi

vykonavani interpersonalni role.

Role dohlizitele — V této roli manazer hleda a ziskdva informace. Tyto informace je mozné

ziskat jak z vnitrnich, tak vnéjsich zdroji a nemusi byt pouze oficidlni, ziskava také ty
neoficidlni. Informace jsou pro manazera potiebné jiz z toho divodu, aby chapal praci
celé organizace a okoli.

Role Sititele informaci — V této roli vyuZiva manaZzer role propojovatele a informace, které

ziskal ve vnéjSim prostfedi preddva do organizace. Zaroven vyuZiva i role vedouciho, kdy
informace z vnitiniho prostredi Sifi mezi podtizené. S témito informacemi mlize manazer
predavat i hodnotové soudy. Podstatné je, aby informace plynuly a manazer je preddval
dal. Rozhodnuti o to, jaké informace je potiebné Sitit, je vSak stdle na manazerovi.

Role mluvéiho — Manazer predava informace lidem mimo jednotku, at uz feditelstvi a
dalsim nadfizenym, nebo také verejnosti, tedy dodavateltim, zakaznik(im, médiim, apod.
Reprezentuje tedy organizaci navenek.

s s

Posledni skupinou roli manaZera je rozhodovaci role. ManaZer ma na starost pfijimani

strategickych rozhodnuti.

Role podnikatele — Manazer pfinasi do podniku zmény na zakladé vyuzivani rtznych

prilezitosti, reSeni problém0 a zavadéni opatreni pro zlepsSeni situace. Hledat nové lepsi
3



vychodisko midZze manazer bud sdm nebo muZe tento Ukol delegovat na nékterého
schopného podftizeného. Tato role pfispiva zfejmé nejvice k rozvoji organizace a k udrzeni
konkurenceschopnosti.

e Role napravovatele poruch — ManazZer tesi vzniklé problémy a neocekdvané situace.

Podnika kroky pro napravu nezadouciho, at jiz pfichazejiciho zevnitf organizace ¢i z jejiho
okoli. Zajistuje stabilitu organizace.
e Role rozdélovatele zdrojli — ManazZer rozhoduje o rozdéleni zdrojl jako jsou lidé, penize,

¢as, moc, apod. Rozdéluje tyto zdroje s ohledem na priority organizace a zajistuje jejich
maximalni vyuZziti. Argumentuje sva rozhodnuti o daném rozdéleni zdroju.
e Role jednatele — Manazer vyjednava s rdznymi stranami. At uZ s jednotlivci, urcitymi

Utvary, tak sjinymi organizacemi. Jednd spracovniky, klienty, dodavateli,
administrativou. Pro zastavani této role je nutna pravomoc hospodafit se zdroji (Dédina
& Cejthamr, 2005; Bélohlavek, Kostan, & Sulef, 2006).

Splnéni viech roli, které manazer ma zastdvat, je velmi ndro¢né a vyzaduje velké nasazeni.
Aby vesSkeré naroky na néj kladené zvladal dlouhodobé plnit pFi stejném vykonu, je potreba, aby
se staral o své zdravi, at uZz psychické, tak fyzické. Ztoho dlivodu je jako soucast vykonu
manazerské prace naprosto zdsadni dusSevni hygiena. DusSevni hygiena chrdni manazera pred
nadbyte¢nym stresem, ktery mizZe mit ve zvySené mire za nasledek dokonce i fyzické nasledky
jako psychosomatické ¢i kardiovaskuldarni onemocnéni, a dalsi. Soucdsti dusevni hygieny je time
management, nebo-li fizeni ¢asu, ktery je pro naplfiovani roli manaZera zasadni. Aby manazer
zvlddat napliovat veskeré role, které ssebou jeho pozice nese, potfebuje si efektivné
organizovat ¢as a o ukoly, u kterych neni naprosto nutna jeho pfitomnost, se podélit. Dobrym
nastrojem time managementu je delegovéani na podfizené. Manazer si uvolni ruce na ukoly, které
vyZzaduji bez vyjimky jeho pfitomnost. Zaroven delegovani pfinasi vyhodu rozvoje podfizenych,
ktefi se na delegovanych ukolech uéi byt samostatnéjsi a rozviji svij potencidl. Proto delegovani
pfindsi pro manazera dvoji vyhodu, zbaveni se nadbytecnych ukoll a rozvoj jeho podfizenych,
ktefi zvladaji s postupem casu vétsi mnozstvi prace ve vétsi kvalité.



2.2 Rozvoj manazerti

Jednim z nejdllezitéjsich ukolG personalniho fizeni je rozvoj pracovnikl. Kompetence
vSech pracovnik(l je potfebné rozvijet, jelikoz se diky nému zvySuje konkurenceschopnost celé
organizace. Svét a trh se neustale méni a tomu se musi pfizplsobovat i kompetence téch, ktefi
organizaci tvofi. Samozrejmé se liSi kompetence, ve kterych se budou rozvijet pracovnici u linky
a manazefi (Bélohlavek, Kostan, & Sulef, 2006).

2.2.1 Rozvojovy cyklus

Jedna se o urcité metody, které jsou organizaci uplatfiovany pti rozvoji manazerd. Rozvoj
manazerUl spada pod rozvoj zaméstnancul obecné.

K rozvojovému cyklu lze pfistupovat systematicky a systémové. V pfipadé rozvoje
zaméstnancl se mysli systematickym pristupem predevsim soulad vSech prvk(l a propojeni
vzajemnych vazeb, pfi kterém se zajistuje co nejlepsi chod systému jako takového. Hleda se
cyklus ¢innosti, které se ovliviiuji vzajemné. Predpokladem pro tento pristup je to, Ze existuji
specialisté na rozvoj, ktefi rozvojové programy iniciuji a zajistuji jejich prabéh.

Cyklus sestava ze 4 zakladnich fazi a to:
Analyza vzdélavacich potreb
Planovani

Realizace
Hodnoceni (Bélohlavek, Kostan, & Sulef, 2006).

P wnNPR

Analyza vzdélavacich potreb

Analyza vzdéldvacich potfeb predstavuje identifikaci potfeb, které je tfeba rozvijet.
K identifikaci potfeb potfebujeme nékolik druh( informaci.

Zaprvé jsou potiebné informace o organizaci a trhu. Informace o organizaci se oznaéuji za
tzv. vnitfni a reprezentuji hlavné cile organizace, firemni kulturu, vysledky prizkum( o
spokojenosti zaméstnancl, etické principy, atd. Vnéjsi informace obsahuji informace o trhu jako
takovém, tedy o jeho vyvoji, situaci na trhu prace, rGznych trendech v oblasti podnikani,
konkurenci, trendech vzdélavani, vedeni lidi, legislativé a technickém pokroku.

Druhou podstatnou skupinou informaci jsou informace o pracovnich mistech a funkcich.
Jedna se o informace, které vychazeji z popist pracovnich mist a funkci, co je po zaméstnancich
na rlznych pozicich pozadovano a jaké odpovidajici schopnosti realné maiji.

K vytvoreni ucelené identifikace potieb je jesté potiebné ziskat informace o jednotlivych
zaméstnancich a manazZerech. Zaznamy zrlznych rozhovor(i se zaméstnanci (hodnoticich,
vystupnich, atd.), jaké vzdélavaci programy absolvovali, vystupy z rozvojovych center, poZzadavky

zaméstnanc(, a dalsi, to vSe dotvari obraz identifikace potreb.
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V praxi jsou jednémi znejpodstatnéjSich zdroji informaci zavéry z pravidelného
hodnoceni zaméstnancl a manaZer(. U manazer( se také vyuZivaji zavéry z 360° zpétné vatby
(Folwarcznd, 2010).

Planovani

Na vytvorenou identifikaci potfeb navazuje plan rozvoje zaméstnancli a manaZer( na
pristi obdobi. Tento plan pfipravuji personalisté, v pfipadech vétsich firem i pfimo specialisté na
rozvoj, a obsahuje jiz specifika jako rozpocet a ¢asové rozloZeni. Podstatnou fazi je stanoveni
metod, které organizace k rozvoji zaméstnancl pouzije (Folwarcznd, 2010).

Pro tuto fazi rozvoje zaméstnancu se vyuZiva nasledujici tabulka:

Tabulka 1 Pldnovadni rozvoje zaméstnancu

,CO? Ceho chceme dosahnout? Jaky je cil programu? (Byva stanoven vedenim,
nadfizenym, personalistou ¢i uc¢astnikem.)

KDO? | Koho se to tyka? (Kdo je ucastnikem?)

JAK? Jakou metodu zvolime? (Na pracovisti, tedy on the job, nebo mimo né, off the job.)

KYM? | Kdo bude vzdélavatelem? (Lektorem, kou¢em, mentorem, atd.)

KDY? Kdy rozvojovy program probéhne? (Jednd se o jednordzovou zdlezZitost, nebo
program sestava z riznych modulG?)

KDE? Kde se program uskutecni? (Interné v prostordch firmy, nebo externé mimo firmu,
pripadné v prostorach externi agentury zajistujici program?)

KOLIK? | Jaké jsou ndklady spojené s programem? (Zahrnujeme skutecné ndklady na
vzdélavatele, podklady, technologie, prondjem prostor, ¢asto kalkulujeme i
s nadklady obétované prilezisti [opportunity costs], které predevsim u manazer(
tvofri ¢asto nejdllezitéjsi polozku.)”

(Folwarczna, 2010)

Realizace

Nyni nastava ¢as samotného uvedeni do reality. Vzdélavani a rozvoj muize byt zajistovano
bud' interné nebo externé, tedy realizaci maji na starosti bud’ interni vzdélavatelé nebo externi
objekty. Zaroven dileZitou roli mGze hrat také misto realizace. V urcitych pfipadech je vyhodnéjsi
realizovat rozvoj mimo misto vykonavani prace, jelikoZ se vzdélavani Iépe odtrhnou od ¢innosti,
které v praci vykondvaji (Folwarcznd, 2010).



Hodnoceni

Diky této fazi mGZeme proces rozvoje nazyvat systematickym. Vystup hodnoceni je totiz
podkladem pro dalsi planovani rozvoje do budoucna. Pro objektivni hodnoceni je tfeba zahrnout
do obrazu uZ planovani. Diky tomu, Ze vime, co jsme planovali, mGzeme posoudit, jak jsme
dosahli svych cilli. Ty jsou stanoveny jiz od faze planovani. Metoda je totiZz také stanovena
v zavislosti na tom, co se chce v organizaci zvolenym programem fesit. V soucasné dobé se jiz
v praxi objevuje snaha upoustét od jednordzovych vzdélavacich akci, které spadaji do tzv. kultury
rychlych feSeni. Momentdlné se preferuje individualni rozvoj, tedy vytvoreni urcitého reSeni na
miru kazdému manazerovi zvlast. Pfi vyhodnoceni je také dulleZité urcit si, v jaké chvili je vhodné
zkoumat, jak efektivni rozvoj byl. U nékterych se efektivnost projevi ihned po ukonceni, nékde je
naopak treba vyuzit ¢asového odstupu. Hodnoceni je moziné provést formalni metodou Ci
neformalni metodou. Praxe ukazuje, Ze v dnesni dobé jsou informace od ucastnik(i programu a
jejich nadfizenych hodnotnéjsi nez testy nebo dotazniky.

Pti pfipravé rozvoje zaméstnancll, potazmo manazerd, je tfeba zapojit do Uvahy nékolik
aspektl. Rozvoj zaméstnancl musi odpovidat poslani organizace a jejim ciliim. Ty se ale prlibézné
s ménicim se trhem méni. Nestaci vSak pouze nasledovat trend uddvany okolim organizace, ale
je potrebné zamérné vytvaret prilezitosti pro organizaci a byt aktivni ve vztahu k zakaznik(m,
trhu ¢i obchodnim partnerdm. Takto zajistime tzv. vnéjsi podnikavost, ktera pfinasi konkurenéni
vyhodu. Zaroven smér, jakym se manazefi rozvijeji, se nasledné zpétné odrazi v pfinosu novych
znalosti a orientace. Tedy, vznika urcity kolobéh, kdy poznatky ziskané diky rozvoji upravuji
nasledny proces rozvoje. Manazefi potrebuji reagovat nejen na zmény v okoli, ale i na zmény
uvnitf organizace. Je tedy potrebné identifikovat budouci ndroky na manazery a porovnavat je se
soucasnym stavem a kompetencemi manazer(l. S témi ale také souvisi celé tymy, pfibira se tedy
do uvahy nejen individualni rozvoj, ale celé tymové uceni. Je tedy evidentni, Ze program rozvoje
musi byt individudlné nastaven pro kazdou organizaci zvlast a nelze ji generalizovat (Folwarczn3,
2010).

Rozvojovy program se odviji od odpovédi na nékolik otazek. Podstatné je si urcit, kdo bude
rozvijen. V urCitych organizacich a strukturach muaze byt narocné urcit, kdo je vibec v pozici
manazera a koho je tedy potfebné rozvijet. Neni vyjimkou, Ze néktefi manazefi viibec neznaji svj
plan rozvoje kariéry, mozna i zddvodu, e ani Zadny takovy neexistuje. Casto organizace
opomijeji dulezitost uceleného planu rozvoje manazerd. Zaroven prekdazkou muze byt u
manazerl na vyssich pozicich jejich neochota k rozvoji plynouci z vlastni nejistoty. Boji se, Ze se
diky rozvoji poukdze na jejich slabé stranky, které nabofi jejich pomysinou roli bezchybného
manazera. Pfi vybéru, koho rozvijet, mize pomoci analyza kvalifikaéni struktury manazeru, ke
které Ize pouZzit napf. analyzu SWOT (Folwarczna, 2010).

Dalsi otazkou, na kterou je nutné si odpovédét, je CO rozvijime. Organizace se v rozvoji

Casto soustfedi na otdzku, co by manazefi podle nich méli délat, ale opomijeji fakt, co v realité

délaji a co potrebuji s ohledem na organizaci. Rozvoj se muzZe soustredit bud na tvrdé manazerské

dovednosti ¢i na mékké. Tvrdé manaZerské dovednosti se vétSinou prednaseji v oddélenych

blocich podle toho, zda se jednd o finance, marketing, logistiku, atd. Mékké dovednosti ale

nabiraji na ¢im dal tim vétSim vyznamu. Rozdéleni pravé do jednotlivych funkénich oblasti ¢asto
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opomiji provdzanost manaZerské prdce. Vyznam rozvoje celkové, a specidlné pak v oblasti
mékkych dovednosti, si vSeobecné uvédomuji silnéji Zeny. Moinym dlvodem je to, Ze
management mizZe byt nékterymi stale vniman prevazné jako muzska disciplina, tedy Zeny maji
vétsi potifebu dokazovat svij pfinos.

PFi rozvoji je také podstatnd odpovéd na otazku PROC. Rozvoj manazer( musi jit ruku
v ruce se strategii organizace. Tedy nelze zohlednit pouze olekavani od rozvoje jednotlivych
manazeru, ale také cile organizace, kterym ma rozvoj odpovidat. O to vic v dobé, kdy maloktery
zameéstnanec stravi celou svou kariéru pouze v jedné organizaci. ManaZer se chce samoziejmé
rozvijet pro navySovani své kvalifikace, ale organizace chce investovat do takového rozvoje, ktery
pro ni bude pfinosny.

K rozvoji je zasadni si uréit metody, jaké jsou nejvhodnéjsi a jaké budou pouZity.
VSeobecné se za nejefektivnéjsi metody povazuje metoda zaloZzend na uceni se ze zkuSenosti.
Manazefi si rozsifuji své dovednosti pfedevsim ve chvilich, kdy jsou vystavovani néjakym novym
vyzvam, které je donuti prekrocit své dosavadni hranice. | u této metody je vsak tfeba urcity
dohled a vedeni, tedy se vyuZiva koucovani, apod. Celosvétovym trendem je vzdélavani na
pracovisti (on the job), ackoliv jeSté nedavno v ¢eskych pomérech prevazovala preference
vzdélavani mimo pracovisté (off the job). V ¢eskych podminkach se vzdélavani na pracovisti
zavadi az v poslednich letech a jednd se o metody jako je koucovani, mentoring, 360°zpétnd
vazba, apod. Vzdélavatelé vSak stale nezatracuji ani vzdélavani mimo pracovni proces. Pouze se
snazi v poslednich letech tyto dva druhy vzdélavani priblizit sobé navzdjem. Zamérem je, aby
programy mimo pracovisté korespondovaly co nejvice se skutecnou ¢innosti manazera a byly
tedy pro manazery vyuzitelné co nejvice i v praxi. Zaroven je vhodné, aby proces uéeni neskoncil
s ukon¢enim vzdélavaci akce, ale aby byly hlavni body programu ucastnikovi pfipominany i
nasledné. To je mozné provést napriklad otdzkami typu, zda uz dovednosti ziskané béhem
rozvojového programu mél moznost vyuzit i v praxi, atd (Folwarcznd, 2010).

2.2.2 Metody rozvoje manazeru

Pfistupy krozvoji manaZera se mohou lisit. Existuji formalni, neformalni a také
poloformalni. Formalni pfistupy vychazi z identifikace potreb diky hodnoceni pracovniho vykonu
a zahrnuji rozvoj za pomoci kou¢ovani, mentoringu, dlouhodobého poskytovani zpétné vazby od
nadfizenych, apod. Ddle se pfi formalnich pfistupech vyuziva rotace prace, rozsifovani prace,
pracovni staze, a dalsi. Jedna se také o strukturovany seberozvoj diky individualnim ucebnim
programim. Neformalni pfistupy zase vyuZivaji uceni, ke kterému u manazerl dochazi pfi
béZzném vykonavani jejich prace. Ti si ¢asto neuvédomuiji, jak napfiklad feseni slozitého a dosud
neznamého problému rozviji jejich dovednosti. Ktomu, aby se tim néco naucili, musi zpétné
zanalyzovat, co pro Uspéch udélali a jak to pfispélo k vyreseni problému. Tretim pfistupem je
poloformalni pfistup. V tomto pripadé se rozvoj zaklada na sebehodnoceni a identifikaci potreb
rozvoje samotnymi manazery. Manazefi sami maji zhodnotit svij vykon s ohledem na cile a urcuji
faktory, které se podilely na pripadném uUspéchu ¢i neuspéchu v jejich splnéni. Manazefi sami si
vypracovavaji své plany osobniho rozvoje. Tento pfistup vyZaduje otevienost a motivovanost



manazerd k diskuzi s jejich manazery, kouci, kolegy, ve které se probiraji prilezitosti k rozvoji.
Timto se manazeti snazi zjistit, v jakych oblastech rozvoj potiebuji (Folwarcznd, 2010).

z Vs

2.2.3 Formalni programy vzdélavani

Formalni programy vzdélavani jsou tradi¢ni a velmi dlouho se vyuZivaji k rozvoji manazer(
v organizaci. Jak jiZ vime, mohou se konat na pracovisti nebo mimo pracovisté. Castou formou
formalnich programu jsou urcité kurzy. Dlouhodobym zplisobem rozvoje, ktery rapidné zvysuje
kompetence manazera patfi programy MBA. Ty jsou pomérné ndkladné a casové narocné.
Nékteré organizace nabizi programy MBA jako velky benefit pro manazera. Casto si ho ale
zavazou smluvné, Ze poté, co program dokondéi, musi zlstat jesté néjakou dobu pracovat
v organizaci. V opacném pripadé musi zaplatit ¢ast nakladd.

Jinym rozdélenim vzdélavani muze byt rozdéleni na formalni, neformalni a informalni.
V tomto smyslu se mysli formalnim vzdélavanim klasické vzdélavani ve vzdélavacich institucich,
hlavné ve Skoldch. Legislativa v téchto pripadech jasné urcuje vSechny aspekty jako funkce, cile,
obsahy, evaluaci, apod. Absolvent kazdého formalniho vzdélani vtakovém pripadé ziska
potvrzeni — vysvédceni Ci diplom. V tomto kontextu se za neformalni vzdélavani povazuji rizné
kurzy, semindre... Téch se pracovnici Ucastni s cilem ziskat urcité védomosti, dovednosti a
kompetence, které mohou vyuzit v praci. Informalnim vzdélavanim ¢i uéenim se mysli ziskavani
védomosti a dovednosti diky kazdodennim zkuSenostem v praci i v soukromém Zivoté. Takové
vzdélavani je neorganizované, bez systému a bez dohliZejici instituce (VeteSka & Tureckiova,

2008).

Cilem formalnich programl vzdélavani je nabyti védomosti, zvladani urcitych technik,
rozvoj v urcitém zplsobu chovdni a v mezilidskych vztazich, rozvoj neobjevenych schopnosti
¢lovéka a zména postojli. VEédomosti, které v rdmci vzdélavani lidé mohou nabyt, mohou byt at
velmi specifické nebo velmi vSeobecné. Potfeba riznych védomosti se také bude lisit podle
pracovni pozice. Pfi uceni se ur¢itym technikdm je vyhodou moznost ujisténi se, zda techniku
skutecné zucastnény ovladl. Po ukonceni kurzu dokdazi sami ucastnici posoudit, zda zvladaji jiz
techniku v praxi a tedy, zda byl pro né program pfinosny. Rozvoj mezilidskych vztahi je oproti
tomu hire hodnotitelny a uchopitelny. S absolvovanim téchto program( by se mély manazerovi
zlepsit schopnosti vést lidi, komunikovat s nimi, motivovat je, apod (Prokopenko & Kubr, 1996;
Koubek, 2004).

Mezi nejcastéjsi metody rozvoje mimo pracovisté (off the job) patfi rzné prednasky,
pfipadové studie, workshopy, semindfe, hrani roli, simulace, videoprogramy ¢i studium
doporucené literatury. Nedostatkem je, Ze se tyto programy vétSinou nemohou pfrizpUlsobit
potfebam kazdého Ucastnika. VétsSinou se zaméruji na tvrdé dovednosti (hard skills) jako na
organizovani, planovani, fizeni lidskych zdroj(, fizeni zmény,... Dalsi skupinou metod rozvoje jsou
formalni/poloformalni programy rozvoje na pracovisti (on the job), takie napf. koucovani,
mentoring, konzultace, rotace funkci, prace na projektu, development centra, strukturovany
seberozvoj a rlizné druhy zpétné vazby. Metody uplatriované na pracovisti maji vyhodu v tom, Ze
maji bezprostfedni spojeni s pracovistém a obsahem prace manazZera. Také mohou byt Iépe
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prizpGsobovany kazdému manaZerovi zvlast. Vétsinou se metody na pracovisti zaméruji na rozvoj
mékkych dovednosti (soft skills), kterymi se mysli napftiklad leadership, komunikace, apod.
(Folwarcznd, 2010).

Manazefi stavi svou UspéSnost ¢asto zejména na soft skills. Diky soft skills jsou schopni
schopnost aktivné naslouchat, komunikovat s cilem udrZovat vztahy, ovladat rec téla, taktni
projev, schopnost fict ,,ne”, vyjednavani formou win-win, efektivni komunikace, konstruktivni
kritika, zvladani problematickych zaméstnancd, pfijimani zmény, atd. (Akhtar & Noel , 2019).

Hard skills jsou takové dovednosti, které se tykaji ekonomiky, standardl, procesu, atd. Maji
vzdy konkrétni predmét, at uz oblast financi, pravnich predpist, technické odbornosti, apod.
VétSinou jsou vyucovany formou néjakého vzdélavani a profesniho rozvoje. Neni problém
rozvijet hard skills formou bézné vyuky. Mékké dovednosti odpovidaji hlavné rlznym strankam
osobnosti a odrazi nasi osobnost, nase hodnoty a rizné nazory, postoje. Mezi nejpodstatnéjsi
soft skills patii emocni inteligence, komunikace, leadership a reseni konfliktl. Rozvoj soft skills
neni tak snadno uchopitelny jako u hard skills. Je moZné je rozvijet i pomoci rliznych kurz(, ale
velkou roli v jejich rozvoji hraje vlastni zkuSenost. Rozvinuta Uroven soft skills ¢asto odlisSuje
manazery a jejich podrizené. Pokud se fekne, Ze nékdo nema osvojené manazerské dovednosti,
vétSinou se tim mysli nedostatecné soft skills (Vaiman, 2016).

,,Pracovnici jsou do firmy najimani diky své odbornosti a propousténi kvili nedostatku
mékkych dovednosti.” (Tulgan, 2015)

Strukturovany seberozvoj

Seberozvoj stavi na predpokladu, Ze lidé maji velky potencidl pro uceni se a pro rozvoj.
Netypickym na této metodé rozvoje je to, Ze nejvétsi zodpovédnost za proces uceni se prenasi
na uciciho se jedince, nikoliv na lektora. ManaZer je motivovan k rozvoji a tedy ma k dispozici
velkou Skalu metod, které mlze pouzit k rozvoji v oblastech, které jsou tfeba. Jedna se o cyklicky
proces, kdy manazer se chce pfizpisobovat turbulentnimu prostredi plnému zmén, a iniciuje
proces k udrzeni tempa. Manazer chce hledat nové a neobvyklé zplsoby feseni rliznych situaci,
jelikoz tim dochazi k pozitivni zméné (Dalton, 2010).

Zainteresovanymi stranami v metodé seberozvoje je organizace, Ucastnici (manazefi) a
facilitatofi programl (tzv. usnadnovatelé procesu uceni). Existuji predpoklady pro kaZzdou
zainteresovanou stranu, které pomahaji Usp&$nému seberozvoji. U&astnik musi véfit
v seberozvoj a v jeho vyznam. To obsahuje i ochotu zménit zajeté zplUsoby vykonu své prace.
Ucastnik chce zlepsit svilj vykon prace a chce se posouvat déle. Zaroveri je ochotny zménit i
zpUsob mysleni, jelikoz to je dalsi jev, ke kterému pfi seberozvoji dochazi. Zména jako takova
hraje v této metodé rozvoje velkou roli. U¢astnik, ktery odmita ménit cokoliv, bude jen tézko
uspésny v seberozvoji (Folwarczna, 2010).

Organizace proces seberozvoje manazera ovliviiuje také ve velké mite. Prvnim aspektem
podstatny mpro seberozvoj je podnikova kultura, které ho podporuje. Takova kultura je oteviend

nazorlm zaméstnancu, nechava se zaméstnanci ovliviiovat a podporuje diskuzi. MoZnosti je také
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zaimplementovat seberozvoj do vize a strategie organizace. Takova organizace pfipravuje na
zménu i zaméstnance. Také organizace vyuziva seberozvoje jako pfipravy lidi na povyseni. Vybira
ty nejlepsi talenty, kterym seberozvoj nabidne v souvislosti s mozZnosti povysit. Tito manazefi jsou
poté motivovani se seberozvijet jesté vice. Vrcholovi manaZzefi mohou také pomoct k Uspéchu
seberozvoje, naptiklad svou Ucasti na sezenich ucicich se skupin a svym zajmem o tyto programy.
Manazer mlZe zadat Ucastnikim seberozvojové skupiny i po ukoncéeni programu néjaky specialni
projekt, ve kterém Ucastnici uplatni nové nabyté dovednosti. Celkové, pokud nadfizeny manazer
zménu podporuje, je pro jeho podfizené mnohem snazsi zménu prijmout a pripadné se do ni
primo aktivné zapojit.

Poslednim aspektem, ktery mlZe ovlivnit seberozvoj v organizaci, jsou facilitatofi. Ti
mohou byt bud' interni (personalisté, koucové v organizaci, atd.) nebo externi (konzultantska
firma). Jako velmi efektivni se jevi také jejich kombinace. Facilitdtor mize byt pro Uspéch
seberozvoje naprosto klicovy, proto musi mit dostatecné kompetence kvykonu této role.
Facilitator potiebuje velmi dobfe znat problémy dané organizace a védét, jak véci v organizaci
chodi. Diky tomu je schopen posoudit, zda pravé seberozvoj dopadne na uUrodnou pUdu.
Podstatnou schopnosti facilitdtora je uméni aktivné naslouchat. Je schopen odhadnout, ve
kterych chvilich je podstatné pouze poslouchat a nechat ucici se skupinu diskutovat, a kdy je
nutné naopak zasahnout. VétSinou je ale podstatné hlavné pozorovat a poslouchat. Dalsim
predpokladem uUspésného facilitdtora je schopnost efektivné komunikovat. Je schopen
prezentovat nové pfistupy, zaujmout ¢leny ucici se skupiny a svou komunikaci si umi ziskat
dlvéru i vysoce postavenych manazer(. Neni vyjimkou, Ze v jedné organizaci probiha v ramci
seberozvojovych programu prace vice ucicich se skupin zaroven. Facilitator dokaze spolupracovat
s facilitatory dalSich skupin, a tim se stdvd pro Ucastniky programu také vzorem pro spolupraci.
V prabéhu seberozvoje ucastnici mohou narazit na problémy, které jim brani v efektivnim
pokracovani a rozvoji. Facilitator dokaze pomoci Ucastnikovi s tim, Ze s nim najde cil, na ktery se
zaméfit, misto soustfedéni se na zdstupny problém. Zaroven ale nefiguruje jako poradce. Jeho
roli je rozvijet diskuzi smérem, kde se nachazi co nejvice moznych variant k feSeni daného
problému. Tim padem rozviji Uéastnika samotného k tvorbé a rozhodovani mezi variantami.
Facilitdtor jde vzorem nejen v pripadé spoluprace, ale také praktikuje to, co sam hlasa. Tedy se
seberozviji. V praxi se osvédcilo, kdyz facilitator sdili své vlastni zkusenosti se svym seberozvojem
s Ucastniky (Folwarczna, 2010).

Pro UspésSnou realizaci seberozvoje je naprosto esencialni jeho pfiprava. Ta zacina
stanovenim cil(i programu. Spolecné cile stanovuji vétsinou personalisté, vedeni organizace ve
spolupraci s facilitatory. Individudini cile nachdzeji samotni Gcastnici vétSinou se svymi
nadfizenymi ¢i kouci/mentory, pokud ho maji. Ze stanovenych cilt poté vychazi vybér nastroja,
které budou pro seberozvoj pouzity. Po stanoveni ndstrojll jiz m(Ze organizace prejit k samotné
realizaci seberozvoje. Pfi té dochazi také k pribéiné zpétné vazbé. Zpétna vazba od vsech
zUcCastnénych stran je podstatnd jiz z toho dlvodu, Ze tyto programy jsou dlouhodobé, ¢asto
trvaji az nékolik let, a diky ni pfedejdeme urcitému roz¢arovani po skonceni programu. Zaroven
pro ucastniky je motivacni, kdyz vidi, Ze o prlbéh jejich uceni je zajem. Po skonceni programu
dochazi k jeho vyhodnoceni a zajisténi opatfeni pro programy nasledujici. Efekty rozvoje
uréujeme pro vSechny zainteresované strany. Poslednim krokem pro efektivni zavedeni
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seberozvoje je sdileni zkuSenosti a uspéchl s dalSimi lidmi v organizaci. Je snaha vyhnout se
situaci, kdy seberozvojové programy jsou mysleny jen pro par vyvolenych, a tim padem se
uchovavaji, co to jde, v tajnosti. Seberozvojové programy se lisi i finan¢ni narocnosti, je tedy
mozné najit néjaky program pro spoustu zaméstnancl, ktefi projevi skutec¢ny zdjem (Folwarczna,
2010; Dalton, 2010).

Koucovani

V dobé, ktera je turbulentni a ve které plati, Ze co bylo dnes, bude zitra jinak, vyznam
koucovani stale roste. Koucovani je jednou z nejefektivnéjSich metod vzdélavani na pracovisti a
jeho vyhodou je to, Ze zaméstnance vede k hledani vlastnich reseni, kterd jsou ojedinéla. U¢i
zaméstnance myslet zplsobem, ktery generuje feSeni na nestrukturované problémy, tedy
takové, se kterymi jsme se jeSté nesetkali a které nemaiji jednoducha a jasna reseni. Koucovani
podporuje sebejistotu zaméstnance a vytvari v ném schopnost prevzit zodpovédnost za pracovni
vysledky. Cela firemni kultura se tedy orientuje smérem, kdy odpovédnost se neprenasi na
vrcholovy management, ale na samotné zaméstnance.

Koucovani vzniklo ve spojitosti se sportem. Knihou The Inner Game of Tennis otevrel
Timothy Gallwey o¢i mnohym sportovcdm. Vysvétluje v ni, Ze nejvétsi prekazkou pfi sportu proti
néjakému soupeti nebyvaji ti soupefi, ale hraci sami sobé. Tvrdi, Ze vykon ve sportu se nezlepsi
pouze vytfibenim techniky, ale je mozné ho zlepsit jen odstranénim vnitfnich bariér hrace
(Whitmore, 2014).

Koucovani lze také charakterizovat jako metodu, kterd maximalné vyuzivd potencialu
zaméstnance diky zbaveni se bariér. Pokud se ¢lovék zbavi bariér, teprve poté zvySuje maximalné
svlj vykon. Mezi takové bariéry patfi strach, perfekcionalismus, malé sebevédomi, frustrace,
pfehnand potfeba vyniknout, a dalsi. Cilem koucovani je zlepSeni vykonu jedince, uceni a jeho
osobni rozvoj. Kou¢ pfi koucovani vystupuje v roli moderdatora. Neni v tomto vztahu od toho, aby
kouCovanému ddaval rady, ale pouze provazi koucovaného procesem k nalezeni reseni.
Koucovany feseni a rlizné varianty nachazi sam, a tim padem je Iépe pfijima za své. Pro Uspésné
koucovani jsou naprosto zasadni osobni kvality a dovednosti kouc¢e. Tomu musi koucovany
dostatecné vérit na to, aby byl ochoten odhodit své bariéry. Velkou vyhodou je, Ze koucovani
nabizi naprosto individualni pfistup k ¢lovéku, ktery je rozvijen, a pomdaha s feSenim realnych
problémd, se kterymi se v praci setkava (Downey, 1999).

Zasadni u koucovani je také to, aby koucovany citil, Ze ho kou¢ povaZuje za partnera.
Nevini ho z neuspéchu, nepopuzuji ho situace, které koucovany momentélné nezvlada resit.
Povzbuzuje koucovaného, podporuje ho a ddvda mu najevo, Ze dokaZe vic, neZ na co se citi.
Zduaraznuje mu, kdyz sdm koucovany pfisel s feSenim, a Ze je tohoto schopen ve viech situacich.
Tim v ném se sebedUlvérou upeviuje i odpovédnost za své vlastni chovani a jednani (Whitmore,
2014).

Koucovani existuje ve formé formalni a neformalni. Neformalni koucovani probiha, aniz
by si toho treba koucovany i vSiml. Probihda v kazdodennim styku v préci a Ize ho vyuzit vyloZzené
jako nastroj fizeni lidi. Manazer muze prvk( koucovdani vyuZivat pro rozvoj svych podfizenych.
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Formalni koucovani je napldnovany a strukturovany rozhovor koucovaného se svym koucem, u
néjz jsou jasné stanoveny cile téchto setkani, o nichz obé strany dobte védi (Whitmore, 2014).

sV

Koucovani je velmi efektivnim nastrojem pfi rozvoji zaméstnancl. Pfinasi velké vyhody
jak manazerovi, tak dalsim pracovniklm ve spole€nosti. Pro manaZera je vyhodné, pokud jsou
jeho podfizeni koucovani. Diky koucovani bude mit v budoucnu vice ¢asu na vlastni praci, a to
diky postupnému osamostatfiovani a rozvijeni jeho podfizenych. Ti diky tomu zvladnou
v budoucnu vice prace. Vysledky organizace se s koucovanim zlepsuji. Lidé se ucéi jinak myslet a
prichazet s feSenimi sami. Pracovnici se citi zodpovédnéjsi za vysledky své prace, diky cemuz je
pro né prace smysluplngjsi a vice je bavi. Pracovnici si buduji lepsi sebevédomi, diky cemuz se
zvySuje i dlivéra manazera v né.

Pro koucované jsou prinosy kouéovani ziejmé jesté vyznamnéjsi. Kou¢ovany ma lepsi
predstavu, jak si vede a co se od néj ocekava. Tato jistota se pozitivné odrdzi v jeho angazovanosti
v praci. Koucovani je dobrym motivaénim faktorem. Citi ocenéni pti feSeni vyzev, které jsou pred
néj stavény. Podporuje také jeho schopnost se ucit. Pracovnik se béhem prace musi ucit rychle a
u¢eni ho vice bavi i diky vidiné trvalych vysledk( (Bélohlavek, Kostan, & SuleF, 2006).

Koucovani vyzaduje urcité mnozstvi dovednosti, mezi které patfi naslouchani, kladeni
otazek, davani navrh(, testovani porozuméni, sumarizovani, inspirovani a vyuzivani mlceni.
Dobry posluchac¢ podporuje pracovnika v jeho vlastnim uvazZovani. Naslouchat je nutné aktivné,
tedy véetné pozornosti, pfimérenych reakci a vyhodnocovani toho, co recnik fika a jak se asi citi.
Stavebnim prvkem koucovani je kladeni otdzek. Otazky mohou byt oteviené, zkoumaijici,
uzaviené i zkousejici. Podstatné je, aby kouc¢ védél, ¢eho chce otdzkou dosdahnout. Ze zacatku
jsou dulezité hodné oteviené otdzky, aby pracovnik vyjadril své pocity spojené s koucovanim jako
takovym. Kou¢ muzZe davat pracovniku v omezeném mnozstvi navrhy, ale vidy musi byt na
pracovnikovi, zda ndvrh pfijme. VétsSinou je lepsi, aby s navrhy prichazel pracovnik sam. Kou¢ si
musi byt vzdy jisty, Ze si s koucovanym dobre rozumi a nedochdzi k nedorozuméni. Toho se da
dobre docilit napfiklad parafrazovanim. Pro efektivni koucovani je Zadouci v pravidelnych
intervalech shrnovat vysledky rozhovoru. Shrnovani pomaha vypichnout relevantnost toho, co se
probiralo, a pomdha také k ujisténi, Ze si obé strany rozumi. Kou¢ muze pracovnika inspirovat
nastinénim obdobného problému ¢i jej navést na cestu k feSeni pomoci otdzek. Diky tomu ma
pracovnik moznost si prijit na feSeni sam. Zpétna vazba pomaha k povzbuzeni Usili pracovnika Ci
jeho nasmérovani. Kouc zpétnou vazbu nabizi a nechdva na pracovnikovi, aby sam formuloval jeji
zavéry. Posledni dovednosti potfebnou pro efektivni koucovani je mléeni. Ticho je mocny nastroj
a pro premysleni je témér nezbytné.

Vhodnymi otazkami béhem koucovani jsou otdzky zacinajici na CO, KDY, KDO, KOLIK.
Napriklad otazka JAK se nedoporucuje, jelikoz mizZe podnécovat pfilis analytické uvaZovani, které
mUzZe byt v rozporu s cili. V pridbéhu koucovani hraji roli i jiné aspekty nez odpovédi na otazky.
Kouc je schopny vnimat také ton hlasu, fec téla, a z toho si utvaret ucelenéjsi obraz. | diky védomi
sama sebe se vyvaruje projekci a pfenosu, nepromita tedy na kouc¢ovaného své vlastni rysy, apod.
Velmi vhodnymi otdzkami v prabéhu generovani variant jsou otazky podporujici dalsi zamysleni,
tedy typu: ,A co jesté?” (Whitmore, 2014).
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Model GROW

Model GROW nam dava jednu variantu, jakym zplUsobem vést schiizku pfi nedirektivnim
koucovani. Odpovédnost za vysledek procesu prenasi na koucovaného a kouc zajistuje efektivitu
procesu. GROW reprezentuje 4 anglickd slova: Goal, Reality, Options a Wrap-up i
What/When/Who/Will) (Bélohlavek, Kostan, & Sulef, 2006; Folwarczna, 2010).

Prvnim krokem koucovani je TOPIC. V této fazi se nastini problematika, které se chce
koucovany vénovat. Tim seznami kouce s tématem a pomuizZe mu se v ném orientovat. V této fazi
je také moznost nastavit dlouhodobé cile koucovani.

Druhym krokem je GOAL, tedy urceni cile schlzky. Je treba stanovit si, co koucovany
ocCekava za uUspésny vysledek schlizky. Podle ¢eho pozna, Ze schizka byla Uspésna. Cile musi
spliovat urcita kritéria. Mély by byt konkrétni, méritelné, odsouhlasené, realistické a ¢asové
rozvrzené. Zaroven musi byt legalni, mély by byt etické a dostatecné naroc¢né, aby podnécovaly
k rozvoji (Folwarcznd, 2010; Whitmore, 2014).

REALITY je tretim krokem a reprezentuje popis situace, kterd se resi. Soucasti tohoto
kroku je snaha o rozkouskovani problému na jednotlivé aspekty a postupné jejich skladani zpét
do celku. Je moiné, Ze v této fazi koucovany zjisti, Ze cil, ktery si stanovil v pfedeslém kroku,
neodpovida tomu, co skute¢né potrebuje. V takovém pripadé se schiizka vraci zpét k fazi GOAL.

Na podrobny popis redlné situace navazuje faze OPTIONS. Cilem této faze je, aby
koucovany vygeneroval co nejvice moznych resSeni situace. Cilem ale neni tyto varianty hodnotit.
Tato faze se hodné opira o kreativitu a na tu se tedy nejvice zaméruje. Kreativitu by méla
podporovat i celd atmosféra schizky. Cim vice rGznych variant Fedeni kouc¢ovany vymysli, tim
vétsi je pravdépodobnost, Ze mezi nimi bude néjaké nové neotrelé.

Zavérecnou fazi GROW modelu je WRAP-UP, nebo-li sumarizace. V sumarizaci dochazi
k zavazku koucovaného k tomu, jaké Cinnosti v navaznosti na schlizku podnikne. V této fazi se ze
vSech vygenerovanych variant reSeni vybira ta, ktera bude realizovana. Plan obsahuje kromé
jasné danych cinnosti také ¢asovy rozvrh jejich uskutecnéni. Vénuje se otdzkam jako CO, KDY,
KDO udéld (Folwarczna, 2010; Bélohlavek, Kostan, & Sule¥, 2006)

Ackoliv na sebe tyto faze navazuji, v postupném jejich prochdzeni se mohou
kouCovanému vybavit dalsi aspekty, kvili kterym se schilizka vrati do drivéjsiho bodu, od kterého
se musi projit opét vSéemi navazujicimi fazemi (Folwarczna, 2010; Whitmore, 2014).

Mentoring

Jedna se o vztah mezi manazerem a jeho mentorem. Mentor nebyva manazer(v pfimy
nadfizeny. VétSinou je to velmi zkuSeny a v organizaci vysoce postaveny manaZer. Vztah
manazera s jeho mentorem je velmi blizky, vétSinou az neformalni. Manazer se diky interakci se
svym mentorem rozviji a mlze za svym mentorem pfijit nejen pro radu ohledné pracovnich
otazek, ale i s osobnim Zivotem. | z ddivodu tohoto blizkého vztahu si manazer svého mentora
vybira sam (Folwarczn4, 2010).
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Counselling

Counselling nebo také konzultace je metoda vedeni a vzdélavani zaméstnanc, pfi které
dochdzi ke konzultovani zaméstnance s manazerem a kterd rozviji oba tyto jedince. Dochazi
k oboustranné zpétné vazbé. Zaméstnanec se uci sdm sebe rozvijet, zatimco manazer objevuje,
co lidé potrebuji a jak jim vtom pomoci. Counselling se zaméfuje predevsim na momentalni
pracovni vykon, jeho cile jsou tedy spiSe kratkodobé (Folwarczna, 2010).

Metoda 360° zpétné vazby

Zpétna vazba, nebo-li feedback, je vnasem kontextu popis chovani zaméstnance
z pohledu pozorovatele. Pozorovatelé nastavuji jedinci urcité zrcadlo. Toto zrcadlo je ale
vzhledem ke kaidému pozorovateli subjektivni, je tedy nutné se vyvarovat hodnoceni a
soustredit se na pouhy popis.

Zpétna vazba, pokud ma mit kyZzeny efekt, ma nékolik pravidel. Ten, kdo dava feedback,
by se mél vyvarovat svych predsudkd a subjektivnich preferenci. Musi si uvédomit, Zze zpétna
vazba neslouZi k poniZzeni hodnoceného, ale poskytuje mu cenné indicie k tomu, aby na sobé
mohl pracovat a vyvijet se. Zadouci je otdzka na hodnoceného, jak sv(ij vykon hodnoti on sam.
Pokud sdm zmini nedostatek, o kterém chtél hodnotitel s dotyénym mluvit, je hodnoceny poté
vice otevreny této komunikaci a vypne své obranné mechanismy. Zaroven to tomu, co chce
hodnotitel fici, dodava vétsi dlvéryhodnost. Také to, jak hodnoceny na otazku odpovi, da tomu,
kdo zpétnou vazbu poskytuje, urcitou predstavu o tom, jak je dotyény schopen sebereflexe.
Zpétnd vazba musi byt jasna a konkrétni. Pfedmétem feedbacku je konkrétni chovani, ne zaméry
¢i osobnost. Nékdy se doporucuje také tzv. sendviéova metoda. Ta znamena, Ze napred se
dotyénému rfekne néco pozitivniho ohledné jeho odvedené prace. Na to navazie néco, co by
chtélo vylepsit a zakondi se opét pozitivnim. Zaruci to, Ze se doty¢ny bude citit vSeobecné celkem
dobre a v takovém nastaveni zpétnou vazbu lépe pfijme. V dnesni dobé je ale tato ,taktika” jiz
tak rozsitrena, Ze jeji uzivani je snadno rozpozndno a mine se kvali tomu efektem. Zavérem zpétné
vazby je tfeba dat prostor hodnocenému, aby na feedback zareagoval (Lickerman, 2014).

Je podstatné, aby feedback byl davan nejen na nedostatky, ale také na pozitivni aspekty
prace. Nejlepsi efekt ma feedback, ktery ¢asové blizce navazuje na predmét rozhovoru. Tedy,
pokud se objevi napfiklad nezadouci chovani, je dobré ho probrat v blizké dobé, kdy ho maji oba
Ucastnici rozhovoru v paméti. Zaroven ale, pokud byla situace emoc¢né vypjata, ¢as na vychladnuti
prispéje k UspéSnému pfijeti zpétné vazby. Feedback nelze generalizovat a provadét se viemi
stejné. Kazdému prijemci zpétné vazby by méla byt forma feedbacku pfizplsobena individudlné
(Swink, 2013).

Zpétna vazba muze byt bud formalni nebo neformalni. Formalni zpétna vazba je vétsinou
v pisemné podobé a je pfipravovana s néjakym konkrétnim ucelem, tfeba pravidelné hodnoceni,
apod. Neformalni zpétna vazba probiha témér kazdodenné, vétsinou Ustné. Potfebuje atmosféru
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otevienosti a dlvéry. Je nejefektivnéjsi, jelikoz napomaha priibéZnému rozvoji a jedinec na ni
mUze rychle reagovat, tfeba Upravou chovani (Folwarcznd, 2010).

Zpétnou vazbu lze udilet dle nasleduijici struktury:

1. Situace — Na Uvod je potfebné vyjasnit si kontext, ve kterém k feSenému chovani
doslo. Je dobré se ujistit, jestli percipient hodnoceni nema problém tuto situaci
probrat.

Chovani — Chovani je tfeba pouze popsat bez jakychkoliv predsudki
Vysledek — Vysledek nasledné napojujeme na diskutované chovani. V této fazi je
vhodné prodiskutovat pohled jak hodnoticiho, tak hodnoceného.

4. Alternativni chovani — V této fazi hodnotici navrhne jiné efektivni chovani, jak
k situaci pfistoupit.

5. Alternativni vysledek — V posledni fazi se reSi mozné vysledky alternativniho
chovani (Swink, 2013).

360°zpétna vazba je specifickd tim, Ze nedochazi k poskytovani zpétné vazby pouze
nadrizenym, ale dochdzi ke komplexné;jsi zpétné vazbé diky zapojeni kolegli, podfizenych, ale
také zakaznik(, atd. Jeji soucasti je také sebehodnoceni. 360° zpétna vazba ma vétsinou formu
vyplnénych strukturovanych dotaznikd. Ty se zaméruji na kategorie, které jsou v praci manazera
podstatné. Vétsinou probihd anonymné, aby se docililo co nejvétsi upfimnosti v odpovédich.

360°zpétnd vazba ma mnoho pozitiv. Jednou z vyhod této metody je to, Ze ma vyrazné
vy$si vypovidaci hodnotu neZ zpétna vazba pouze od nadfizeného. Zdroju zpétné vazby je vice,
proto je lepSi moznost vytvofit si uceleny obrazek. Diky tomuto faktu se také omezuje moznost
jakékoliv diskriminace, kvili pohledu jediného ¢lovéka. Zaroven je pro zaméstnance pfinosné
védét, jakym zplsobem je vniman i svymi kolegy. Zaroven motivuje zaméstnance k efektivnéjsi
komunikaci a snaze rozvijet tym. Zaméstnanci védi, Ze pracuji s lidmi, ktefi budou nasledné
poskytovat zpétnou vazbu na jejich pracovni vykon. Snazi se tedy udélat co nejlepsi dojem. Takto
komplexni zpétna vazba muze byt také skvélym impulsem pro ndsledny rozvoj. Dava zaméstnanci
informace o tom, v jakych oblastech se potfebuje rozvijet. Zapojenim zakaznik(i do 360°zpétné
vazby se zlepSuje Uroven sluzeb jim poskytovana. Organizace ziskdva cenné informace o
potiebach a spokojenosti zakaznikd (Folwarczna, 2010).

Negativem 360°zpétné vazby je bez pochyb jeji ¢asova narocnost. Vzhledem k tomu, Ze u
kazdého zaméstnance by mélo dotaznik vyplnit 6 a vice dalSich osob, zabere tato zpétna vazba
skute¢né hodné casu. | ztoho dlivodu se ktéto metodé pfistupuje v praxi vétSinou pouze
v pfipadé manazer(, a to treba jen jednou rocné. Pro ty, ktefi zpétnou vazbu vyplnuji, je ale
podstatné, aby vidéli v chovani hodnoceného urcité zmény k lepSimu. Pokud nabydou dojmu, Ze
zpétnad vazba jim nebyla vzata vibec v potaz, nebudou jiz ochotni dotaznik vyplnit pristé.

Pro Uspésné zavedeni 360° zpétné vazby je dlleZita oteviend komunikace a vyjasnéni
ocekdvani. Vrcholovy management by mél jit zaroven prikladem. Zavéry ziskané v 360° zpétné
vazbé mohou byt pro jejich recipienta vétSinou spiSe zklamanim. V takovém pfipadé Casto po
Soku z nepfijemného prekvapeni muze pfijit vztek. V takovém pripadé zaméstnanec hleda vinika,
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ktery o ném napsal tato negativa. Casem si viak uvédomi, 7e nékteré &asti zp&tné vazby mohly
byt pravdivé a ve vysledku se rozhodne se na tyto oblasti ve svém rozvoji zamérit. 360°zpétna
vazba by se méla také soustfedit pouze na omezené mnoistvi oblasti, nejlépe max. 2-3.
V takovém poctu jesté mlze byt zpétna vazba efektivni a pozornost se muze soustiedit na zménu
nékolika aspektd (Folwarczna, 2010).

Uceni akci

Tato metoda mUlZe byt oznadena za jakysi spojovaci ¢lanek mezi formalnimi kurzy a
ucenim se z pracovnich zkusenosti. Uceni akci se zaklada na objevovani novych zpUsob( feseni
v situacich, které jsou manazerovi do té doby neznamé. U¢i se pomoci rfeSeni novych situaci a
problémd, které se zatim nepodafilo vyresit (Prokopenko & Kubr, 1996).

Uceni akci si dava za cile hlavné naucit se fesit realné problémy v pracovnim svéte,
problémy, které nejsou jasné formulované a motivuje vysoko postavené manazery k aktivnimu
uceni misto pasivniho pfijimani informaci.

UCeni akci se zaméruje na urcity pracovni ukol. Neignoruje formalni vyuku, pouze si
uvédomuje, Ze ta nestimuluje chut zjistovat nové poznatky v novych oblastech. Chut k uceni je
podporovana pfitomnosti redlného a tfeba naléhavého problému, ktery potiebuje reseni. Pfi
uceni akci je naprosto esencidlni zpétna vazba. Ta pomadha také ziskavat informace o
zkuSenostech kolegu, které mohou byt pro nové feseni podnétné. Manazefi se tedy v idedlnim
pfipadé uci od sebe navzdjem a podporuji se vtomto procesu (Prokopenko & Kubr, 1996)
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2.3 Dusevni hygiena

,Jde o interdisciplinarni predmét zahrnujici praktické zdalezZitosti Zivota clovéka se
zameérenim na uchovani si fyzického a dusevniho zdravi i pres nepfiznivé dopady mnoha dilCich
podnétd a situaci.” (Bedrnova, Pauknerova, & kol, 2015)

Pro efektivni vykon manazerské prace je nutné, aby se manazer udrzoval fit. Jak psychicky,
tak fyzicky. Mezi zakladni aspekty, na které je pti manazerské praci tfeba dbat, patfi Zivotosprava,
rezim prace a odpocinku. Dale se manaZer musi vyhybat ohrozujicim faktorlm jako je
workoholismus ¢i syndrom vyhofeni (tzv. burn-out syndrom). Time management a stres
management jsou skvélou prevenci pred nezadoucimi disledky zvysené zatéze.

Dusevni hygiena je velmi dlleZita jak pro pracovni Zivot, tak osobni Zivot. Chrani ¢lovéka
pfed vznikem nejen Fady fyzickych onemocnéni, ale také psychickych poruch. U fady
onemocnéni, mezi které mohou pattit poruchy traveni, potence, viedy, problémy pohybového a
obéhového Ustroji, je na viné stres a nedostatecnd prevence pred neptiznivymi vlivy. Existuji také
studie, ktera mezi nemoci zpisobované stresem a neklidem pti manazerské praci, radi nadorova
onemocnéni (Bedrnova, Jarosova, & Novy, 2012).

,Jako rytmus muUZeme oznacit urcité plynule a pravidelné v urcitych intervalech se
opakujici stavy organismu, obvykle stfidané stavy protikladnymi.” (Bedrnova, JaroSovd, & Novy,
2012)

Proto je tfeba vyrovnavat Cas vénovany praci a ¢as vénovany odpocinku, tedy rytmus
prace a odpocinku, a vyuZivat time managementu, ktery pomaha s efektivnim hospodarenim
s Casem. Analyza pficin, projev( a dusledk( vy$si neuropsychické zatéze pomaha si uvédomit, co
v manaZzerovi stres vyvolava a moznosti, jakymi se s touto zatézi vyrovnat. K tomu slouzi stres
management (Bedrnova, JaroSova, & Novy, 2012).

Kazdy ¢lovék ma jiné pracovni a osobni tempo a stejné tak rytmus. Néktefri lidé jsou spis
pomalejsi a neradi se dostdvaji do situaci, které vyzaduji rychlé rozhodovani a jednani. Jini lidé
jsou ze své podstaty spiS rychlejsi a taci se zaCnou velmi rychle nudit v podminkdach rutiny.
Dusevni hygiené velmi prospiva pohybova aktivita, ktera udrzuje nejen fyzickou kondicku, ale i
psychickou pohodu.

Pro dusevni hygienu a pro tuto praci konkrétné je velmi dllezité vyvaZeni casu
vénovaného praci a ¢asu vénovaného odpocinku. Takové déleni vSak nelze brat doslova, protoze
neni mozné, aby veskery ¢as mimo pracovni dobu byl vénovan odpocinku. Mimo pracovni dobu
musi ¢lovék vénovat jesté urcity Cas zalezZitostem jako jsou domaci prace, osobni hygiena, ndkupy,
doprava ¢i konzumace jidla, tedy zajisténi vlastni existence. Kazdou ¢innosti, kterd je vykonavana
dlouhodobé, dojde ¢lovék k Unavé. Ta je signalizovana pocitem Unavy. V takovou chvili je potifeba
télu doprat odpocinek (Bedrnova, Pauknerova, & kol, 2015).

Unava je pfirozeny disledek jakékoliv prace, je ale diilezité umét ji korigovat. Kdy? dochézi
k unavé, nastdvaji psychické a fyziologické zmény typu snizend pozornost, horsi koordinace
pohyb, zrakova unava apod. Pti ignorovani priznakd unavy clovék riskuje situaci psychického i
fyzického vycerpani. | z toho dlvodu je tfeba adekvatné odhadnout naroky na kazdého ¢lovéka
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zvlast. Kazdy jedinec je jinak psychicky odolny a kazdy jinak kompetentni. Jako velky zdroj Unavy
Ize povazovat prehnané naroky na jeho pracovni roli, kterou neni schopen zvladat (Provaznik,
2002).

Jedinym pasivnim odpocinkem, ktery je opravdu vhodny pro zotaveni pfi Unavé, je
spanek. Spanek potiebny pro dusevni hygienu je spanek kvalitni a v dostatecné délce. Potieby
spanku jsou naprosto individudlni a s vékem se méni. Lze vsak fict, Ze dusevni hygiené prospiva
urcitd pravidelnost a fad, tedy se doporucuje chodit spat ve fixni ¢as. Takzvané nicnedélani je
mozné vyuzit k odpocinku jediné chvilkové, kdy se ¢lovék potiebuje odpojit od Cinnosti, ze které
je unaveny. Kregeneraci je velmi vhodny odpocinek aktivni, ktery predstavuji vlastni aktivity
volného casu. DuleZité je, aby se povahou vyrazné liSil od pracovni cinnosti. S aktivnim
odpocinkem by se nemély pojit ¢innosti, které ¢lovék MUSI délat, ale ty, které délat MUZE nebo
CHCE. Samoziejmé se nevylucuje to, Ze prace jedince bavi natolik, Ze si ji poji i se slovy moct a
chtit. Idedlni je, kdyzZ si ¢lovék i v pracovni naplni najde zajimavé a zabavné aspekty, které mu
prinaseji urcité potéseni, a tim padem se touto Cinnosti tolik neunavi (Bedrnova, Pauknerova, &
kol, 2015).

Clovék si nejlépe odpocine u aktivit, které jsou zcela jiné neZ ty b&7né pfi vykonu prace.
Pocit Unavy je jasnym signalem, Ze by si mél odpocinou. Hlavnim cilem odpocinku je potéseni a
nejlepsi jsou aktivity, které vyzaduji vlastni Cinnost dotyéného (lépe se vyhybat formam
»divackym“ jako je sledovani televize, sportu, apod.). Zplsob odpocinku je zcela individudlni a
zavisi na potifebdach kazdého jedince. Je vSak dobré nékteré odpocinkové aktivity realizovat
oddélené, i proto, aby si odpocali na chvili i od svych nejblizsich. Doporucuje se odpocivat alespon
jednou roéné 2 tydny v kuse. Dobré je jednou za ¢as zménit urcity stereotyp a napfiklad vyzkouset
i odpocinkové aktivity svych blizkych, treba si ¢lovék najde novou odpocinkovou aktivitu
(Bedrnovd, Pauknerova, & kol, 2015).

Zivotni rytmy by mél ¢lovék v Zivoté dodriovat a zabrariovat jejich naruseni. P¥ikladem
naruseni takového rytmu je workoholismus. Jedna se o zavislost na préci, kterd vétSinou zacina
zdanlivé nevinné, a to pocitem nepostradatelnosti. Workoholik ze za¢atku ma svou praci rad, bavi
ho a travi v ni ¢im dal vice ¢asu. Postupné vSak zane naprosto upozadovat soukromy Zivot a ¢as
travi pouze praci, nenechd se z prace vyrusit a nevyhledava jakykoliv volny ¢as. Workoholismu
pripravi manaZera o jakékoliv konicky, pohybové aktivity, rodinny Zivot apod. Je podrazdény a
unaveny. Workoholismu lze predchdzet, a to vyvdienym Zivotem, poctivym planovanim,
stanovovanim si realnych cilll, relaxaci a odpocinkem (hlavné aktivnim), dostatkem spanku,
vhodnym zplsobem stravovani, styky s rodinou, prateli a vyhrazovanim si ¢asu sdm na sebe
(Bedrnova, JaroSova, & Novy, 2012).

Kazdy clovék zvlada stresové situace jinak, stejné faktory tedy maji na rizné lidi rozdilné
ucinky. Zalezi pfi tom na fyzickych a psychickych dispozicich kazdé osoby, zplsobu vychovy a na
zkuSenostech, které s podobnymi situacemi jiz zazila. VSeobecné se jako zatéZové oznacuji nové
a neobvyklé podnéty, pro které zatim neexistuji ustalené zplsoby rfeSeni ¢i vstupujici casovy tlak
(Bedrnova, JaroSova, & Novy, 2012).

19



Konkrétné lze za zdroje zvySené zatéze oznacit ,,nepfimérené ukoly, problémové situace,
prekdZky, vnitini a vnéjsi konflikty a stres.”. (Bedrnova, JaroSova, & Novy, 2012)

Mezi nejcastéjSi zdroje psychické zatéze patfi nepfimérené uUkoly a poZzadavky, které
dotyény neni psychicky nebo fyzicky schopen zvladnout. Ddle stres zplsobuji problémové
situace, které jsou pro ¢lovéka nové a nemuze tedy Cerpat pfi jejich reSeni ze zkuSenosti. Pro
Clovéka ndroéné jsou také prekdazky, které omezuji jeho moznost rozhodovat ¢i konfliktni situace,
at uZ intraindividualni ¢i interindividualni. Stres jako takovy je také povaZovan za psychickou
zatéZ, jelikoZz ovliviuje pfirozeny vykon cinnosti, ackoliv ma dotyény kompetence k jejimu
zvladnuti. Poslednim dllezitym zdrojem psychické zatéze je frustrace, kdy Clovék nemlze
uspokojovat néjaké pro néj dllezité potreby, at uz v praci i v Zivoté (Provaznik, 2002).

Negativnim dlsledkem ndrocné prace, ktery vétsinou vyplyva ze socidlnich stranek prace,
je jiz zminény syndrom vyhoteni. Ten se vétSinou projevuje v oblastech nejen psychickych a
socialnich, ale také fyzickych.

,Tento syndrom se muZe projevovat jako vycerpani, pasivita a zklamani v disledku

chronického pracovniho stresu, pfipadné jako stav emociondlniho vycerpani v dlsledku
nadmérnych psychickych narok(.“ (Kebza & Solcova, 2003)
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2.4 Time management

,Spatna zpréva je ta, Ze &as leti. Dobré zprdva je ta, Ze vy jste pilot.” (Althsuler, nedatovéano)

Soucdsti dusevni hygieny je zvladat ridit sv(j €as. V pripadé, Ze ¢lovék je tim, kdo reZiruje
vyuziti svého casu, ktery vénuje praci, odpocinku a dalSim, je pravdépodobnéjsi, Zze se dokaze
vyhnout nadbyte¢nému stresu a negativnim vliviim.

Den kazdého clovéka ma pouze 24 hodin. DulezZité tedy je, jak stimto omezenym
mnoZstvim ¢asu naloZi. Clovék se logicky rozhoduje mezi tim, ¢emu &as vénovat chce a jak ho
chce travit a tim, jaké ma povinnosti, zavazky a ukoly (Covey, Merril, & Merrill, 2015).

Time management znamend ovladani svého vlastniho ¢asu a jeho vyuZivani zplisobem,
ktery Clovéka posouva k jeho cilim a naplnuje jeho potieby. Pomaha najit i urcitou rovnovahu
mezi pracovnim a osobnim Zivotem, diky ¢emuz dava zaklad pracovni efektivité, Uspéchu a
predchazi nemocem. Cas Ize nazvat naprosto unikatnim zdrojem, jelikoz ho nelze nahradit, je
omezeny a je tfeba ke vsemu (Clegg, 2005).

Dobrym zplsobem, jak se vyhnout ¢asovému stresu, je pfivstat si o hodinu dfive a do
prace dorazit s timto naskokem. VySetfenou hodinu ¢asu je poté podstatné vénovat jen a pouze
dohanéni restq, které se ¢lovéku nahromadily. Dohdnéni restd po vecerech nebo o vikendech
neni idedlni z toho divodu, Ze lidé, se kterymi by manaZer potreboval byt v kontaktu nebo které
by chtél urcitymi ukoly povéfit, nejspis nejsou k dispozici. Lze vSak tento volny ¢as vénovat
pripravé toho, co bude fesit nasledujici den v praci nebo jaké ukoly a na koho planuje delegovat.
Nejpodstatnéjsi jsou pfi vyfizovani nahromadéné prace nasledujici tfi kroky. Je nutné si na to
udélat ¢as, Ipét na ném a branit se rozptylovani a vyruSovani (Jay & Templar, 2006).

V time managementu je vSeobecné nutné zaméfit svou pracovni aktivitu na svij hlavni
cil, at uz je to zvysovani prodejl, snizovani naklad(i, apod. Proto je dobrym tipem si kazdy tyden
vyhradit v rozvrhu ¢as na praci spojenou pfimo s hlavnim cilem. Napftiklad nékolikrat tydné se
vénovat nékolik hodin pouze praci, ktera vede ke splnéni cile.

Pfedstava o nezvladatelnosti mnozstvi ukoll, které jesté Cekaji na vyfizeni, vychazi
vétSinou z toho, Ze v hlavé mad manaZer pouze mlhavou hromadu ukold. Vidi pouze velké
mnozstvi, kdy uZ nerozliSuje mezi telefonaty, které ma vykonat, e-maily, na které odpovédét
nebo dokumenty, které potfebuje zkontrolovat a schvdlit. Tomuto problému pravé napomize
organizace. Organizaci se mysli konkrétni ¢in, a to pro zacatek sepsat si vsechny ukoly na papir.
Diky ni ziska clovék presnou predstavu, co je tfeba udélat, a ziskate konkrétni ukoly, které je
mozno zacit fesit. Diky roztfidéni si tkol{ do urcitych skupin je mozné urcit si priority, ve kterych
je ukoly treba resit. Z toho poté jasné vyvstanou ukoly, které je nutné fesit neodkladné a které
maji jesté cas (Jay & Templar, 2006).

Po sepsani vSech ukoll je treba si ukoly roztfidit do skupin. Hromadky by mély zastupovat
klicové oblasti, které ma manazer na starosti. K tomu je idedlni vytvofit si fyzicky prostor, kde je
dostatek mista na prehlednou organizaci hromadek. Zvlast by méla byt napfiklad hromadka
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s materialy, které je tfeba procist, s dokumenty, které je tfeba schvalit, s dopisy, které je tfeba
odevzdat, atd. V ptipadé pochyb je dobré vytvorit radéji vice hromadek nez méné. Dulezité je
timto procesem nestravit zbyte¢né moc ¢asu. K témto hromadkam pribydou jesté dvé dalsi, a to
hromadka rizné a hromdadka odpad. Do hromddky rlzné patfi ukoly, které se nehodi do Zzadné
jiné. Vyhodné je snaZit se ji mit co nejmensi. Zaroven se tato hromdadka muze rozrlstat a
postupné ndm muzZe v ni vzniknout takova skladba ukoll, kde ndm vznikne samostatna nova
hromadka. Do hromadky odpad patfi takové ukoly, které uz pozbyly platnosti, jsou vyrizené,
apod.

Soucasti organizace prace je psani si poznamek. Napfriklad ohledné slibd, které
manazerovi dali dodavatelé / zakaznici / podfizeni, atd. Na takové poznamky je vyhodné mit
zvlast poznamkovy blok. Lze si do néj zapisovat vSsechny mozné napady, diky snadné pfenosnosti
ho mit vidy u sebe a vyuzit tak ¢as tfeba pfi cestovani na vyfizovani ¢i planovani urcitych
zalezitosti (Jay & Templar, 2006).

2.4.1 4 generace time managementu

,V oblasti time managementu je mozno odlisit nékolik stupnd — generaci pfistupt k ¢asu.
S urcitym zjednodusenim lze hovofit o ¢tyfech generacich, které postupné vznikly a reprezentuji
razné pristupy k této problematice.” (Pacovsky, 2006)

Prvni generace time managementu

Prvni generace time managementu se zaklada predevsim na poznamkdach a seznamech
ukol@. Clovék si vytvafi pomiicky, které mu pfipominaji, co ma délat. Smyslem této generace je
nosit si tyto poznamky neustéle s sebou a mit je pfi ruce vzdy, at uz pro kontrolu ¢i pro doplnéni
dalSiho ukolu. Smyslem time managementu prvni generace je to, Ze ulehéi hlavé tim, Ze se
vSechny tyto Ukoly prenasi na papir. Zabyva se tedy tim, ,co” mame délat (Covey, Merril, &
Merrill, 2015; Pacovsky, 2006).

Druha generace time managementu

Druha generace obsahuje ndstroje, které pomahaji s planovanim a pfipravou, tedy diare
a planovaci kalendare. V druhé generaci si lidé jiz planuji casovy harmonogram schiizek, zavazkd,
maji prehled o terminech, mistech schizek, apod. Didfe a kalendafe mohou pouzivat i
v telefonech, pocitacich &i vjinych aplikacich. Druhd generace tedy pridava k ,co” z prvni
generace také , kdy“ (Covey, Merril, & Merrill, 2015; Pacovsky, 2006).

Treti generace time managementu

Treti generace vyrazné rozsifuje predesSlé generace a pridava hlubsi kontext. Hleda
souvislosti a cile, konkretizuje casové horizonty a k ,,co” a ,,kdy* pridava navic ,jak“. Vénuje se
prioritam, delegovani, tymové praci,... Pfedpoklada odpovédnost za vysledky. Zaméruje se na
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dlouhodoby horizont, ke kterému vede cesta pres kazdodenni planovani. Ve tfeti generaci hraji

velkou roli také Zivotni hodnoty a priority dotycnych, jejich cile, od kratkodobych az po

dlouhodobé. VyuzZiva spoustu pomlcek a prostredkl, které pomahaji detailné rozplanovat den.

Treti generace pomohla lidem, aby zvladli v krat$im ¢ase vice véci (Covey, Merril, & Merrill, 2015;
Pacovsky, 2006).

Pacovsky kritizuje tyto body u treti generace planovani:

e slozitost planovani;

e nelidskost, neakceptovani pfirozenych vlastnosti nasi mysli, emoci, stresu...

e odtrZenost od cilQ, vizi a prani od skutecného Zivota;

e nedostatecna priprava clovéka na zplsob Zivota, ktery priroda nepredvidala
(zmény, rychlost...), povrchni techniky neobstoji v nelehkych podminkach
komprese ¢asu.” (Pacovsky, 2006)

Z divodu zjevnych nedostatkl treti generace time managementu vznikla potreba jesté

dalsi generace, ktera si z predchozich generaci vezme jen to pozitivni a vyhne se jejich
nedostatkdm (Covey, Merril, & Merrill, 2015).

Ctvrta generace time managementu

Ctvrtd generace time managementu nastavuje naprosto nové paradigma. Jeho myslenkou

je to, Ze uspokojovani potreb lidi a dobré vztahy pfindsi dlouhodobé lepsi vysledky nez jen tvrdé

Ipéni na €asu a plnéni cild. Spojuje tésné spokojenost a efektivitu. Ctvrtd generace v podstaté

predstavuje vytvoreni nového Zivotniho stylu. Ten se zaklada na péti principech:

Clovék je vic nez ¢as: Vysledky nejsou tvoreny pouze striktni praci, ale také spokojenosti
a pohodou pracovnika. Motivovanéjsi a spokojenéjsi lidé maji vétsi vykonnost a diky tomu
pracuji 1épe. Nesoustfedi se pouze na jednotlivé ukoly, ale na cely kontext Zivota- od
efektivity pred vztahy po spokojenost. ,Prosperita zacind tim, Ze se citim dobre.”
(Pacovsky, 2006)

Cesta je vic nez cil: Treti generace vedla k ¢lovéku k soustfedéni se na konkrétni cile, které
dosahneme v budoucnu. JenZe akt dosazZeni cile trvd pouze jeden den, nesmime tedy
opomijet vSechny ty dny, tydny, mésice, které k nému vedou. Problémem dnesni
spolecnosti je to, Ze vidy Cekaji, aZz néco budou mit a aZ poté budou stastni ¢i spokojeni.
Cekaji, aZ splIni tento Ukol, aZ vydélaji tyto penize, aZz budou mit ddim. DdleZité je ale
napliovat dva aspekty: uvniti se soustfedit spiS na proZivani nez na cile a vné ddavat
energii spiSe na ¢innosti nez vysledky.

Zevnitf je vic nez zvenku: Uspéch zavisi vidy na osobnich kvalitdch. Nejde tedy pouze o
znalosti, dovednosti a techniky v jakémkoliv oboru, ale Uspéch je ovliviiovan i
charakterem a navyky doty¢ného. Vyznam osobnich kvalit se nejvice ukazuje ve chvilich,
kdy do hry vstupuji nase emoce. At uz se jedna o stres, strach, vztek, apod. Nestaci védét
a znat, jak by se ¢lovék mél zachovat, musi ménit své rozhodujici ndvyky a s tim maze rist.
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e Pomalu je vic ne# rychle: Lidé maji tendenci problémy fesit rychle a zkratka. Reseni ale
muZe byt pfimo uvniti nich a poté takové reSeni nefunguje. Podstatné je zapocit ten
pohyb a zadit na sobé postupné pracovat. To je zacatek pro dlouhodoby rust, ze kterého
se ¢asem stava navyk a stava se pfirozenym, snadnym. Tim se pfizpisobujeme tzv. zakonu
neustalé promény. Méni se vie a neustdle. Je jedno, zda si to prejeme i ne. Proto je
dllezZité zamérit se na pomalou a stalou drobnou zménu.

e Celek je vic nez &ast: Cas se nikdy nezastavi. A kdy? chce ¢lovék zachovat néco dobrého,
k ¢emu doSel urcitou kultivaci, feSenim neni nedélat nic. ProtoZe pokud ¢lovék nedéla nic,
ten dobry stav se postupné bude zhorSovat. Ztoho dlivodu je podstatné soucasné
pracovat na vSech aspektech Zivota: praci, soukromi, kondici, vztazich... (Pacovsky, 2006).

2.4.2 Urceni priorit

Spravné urceni priorit je velmi dilezitym nastrojem time managementu. Diky tomuto
nastroji mlze manaZer dosahovat stanovenych cil(.

Priority je moZné posuzovat zvyznamového a casového hlediska, tedy podle miry
dllezitosti a naléhavosti fesSenych probléma. Nejlépe rozdéleni priorit ilustruje nasledujici matice
(Bedrnova, Pauknerova , & kol, 2015).

Obradzek 1 Matice ddleZitosti a naléhavosti resenych ukolt

Dulezité

Ukoly Ukoly
dulezité, dulezité a
ale zaroven
R EIELEVE naléhavé

Nenaléhavé Naléhavé

Ukoly Ukoly
naléhavé, nedulezité
ale a soucasné
nedulezité nenaléhavé

Nedulezité

Zdroj: (Jarosovd, Pauknerovd, Lorencovd, & kol., 2016)
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Ukoly, které jsou duleZité a soucasné naléhavé jsou ty, kterym je vétSinou vénovana
pozornost predevsim, jelikoz tyto ukoly vyzaduji okamzité reSeni. Podle Coveyho (2014) se jednd
o urcité krize, projekty s pevné danymi terminy, neodkladné problémy, apod.

Ukoly dlezité, ale nenaléhavé by mély byt ty ukoly, kterymi by se pfi dobré organizaci
prace mél pracovnik hlavné zabyvat. Jedna se predevsim o aktivity spojené srozvojem a
vzdélavanim. Covey (2014) sem fadi pfipravu, prevenci, ujasfovani si hodnot, odpocinek,
pldnovani, a dalsi.

Ukoly naléhavé, ale nedtlezité spoustu lidi upfednostiiuje, jelikoZ diky nim utikaji pred
ukoly, které jsou dulezité. Podle Coveyho (2014) sem patfi rlzna vyruseni, telefonické hovory,
urcita korespondence, nékteré porady a vétSinou oblibené ¢innosti.

Ukoly nedtlezité a souéasné nenaléhavé jsou spise r(izné aktivity spojené se zabavou a
mohou pfispivat pfi sprdvné mire k relaxaci. Covey (2014) fadi mezi tyto ukoly rizné mrhani
¢asem, sledovani televize, ale i nékteré telefonické hovory (Bedrnovd, Pauknerova, & kol, 2015;
Covey, 2014).
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2.5 Delegovani
,ManaZeri! Nedélejte nic, co miZe pracovnik udélat sém.” (Sprenger, 1953)

,Delegovdni predstavuje proces svéreni vykonu urcitého ukolu ¢&i pracovni aktivity
(obvykle) primému podrizenému” (Pavlica, JaroSovd, & Kaiser, 2015)

,,... poveérovani pracovniku ukoly, které maji byt splnény v potfebném mnoZzstvi a kvalité
pfi optimdlnim vyuZiti dostupnych zdroji.” (Bedrnovd, Jarosovd, & Novy, 2012)

Delegovani je skvélym nastrojem fizeni ¢asu, nebo-li time managementu. Manazer si diky
delegovani muazZe uvolnit ruce od rutinnich Ukoll, pro které je casto aZ pfilis kvalifikovany, a
zaroven pro jeho podfizené mlze byt takovy ukol vyzvou, ktera ho mize rozvijet a motivovat.
Delegovani tedy neni pfinosem pouze pro nadfizeného, ale ma velky pfinos i pro podfizeného.
Pokud je delegovani provedeno spravné, zbavi nadfizeného spousty ukold, k jejichz splnéni neni
on sam potrebny. Diky tomuto uvolnénému ¢asu se mlze nadrfizeny zaméfit na problematiku,
pro kterou je jeho pritomnost esencidlni a mlzZe se na tyto strategické ukoly |épe soustredit.

Pracovnikovi jsou pfi delegovani spolu s ukolem predavany potifebné pravomoci, ale
s nimi také urcitd mira odpovédnosti. Nejde tedy pouze o zaukolovani. Podfizenému je pfeddna
potfebnd autorita, aby mél veskeré prostfedky k Uspé&snému zvladnuti dkolu. Delegovani je velmi
podstatnou soucasti prace manazera, jelikozZ je to ndstroj pro rozvoj podfizenych. Delegovani je
dllezité jak pro motivaci podfizenych, tak pro jejich uceni. Podfizeni se potrebuji citit potiebni
pro organizaci a radi prevezmou i vyssi miru zodpovédnosti, pokud tomu maji odpovidajici
kompetence. Zaroven ale vedouci projevuje skrze delegovani divéru ve svého podfizeného.
Pracovnik, ktery ma zajem na svém vlastnim rozvoji a rozsifovani kompetenci, delegovani oceni
jako moznost podilet se na pro spoleé¢nost podstatnych ukolech. Naopak pokud se nerozsifuje
okruh odpovédnosti pracovnika, mize to pUsobit demotivacné. Dulezité ale je, Ze delegovani
manaZera nezbavuje odpovédnosti za vysledek ukolu.

Vv

V praxi je dlleZitost delegovani rozsifend, ne vidy je ale vyuZivano v dostatecné mire. Za
tim stoji mnoho aspekt(i, mezi které patfi napriklad nedlvéra ve své podfizené, prehnand
potfeba kontroly nad viemi ukoly a dojem, Ze nikdo jiny to neudé&la 1épe. Casto také vedouci
nemaji osvojené zasady delegovani, tedy radsi nez aby delegovali Spatné, nedeleguji viibec. Coz
je ale spisSe dobre, jelikoZ Spatné delegovani mlze mit horsi nasledky nez vedeni bez delegovani
(Pavlica, JaroSova, & Kaiser, 2015).

Manazer si pfi delegovani odpovidd na tyto otdzky:

e, Maiji Fizeni pracovnici vsechny ddileZité informace a znalosti?,

e Jsou odddni véci, projektu?,

e Zlepsi se schopnost pracovniki diky tomuto ukolu?

e Maji fizeni pracovnici shodné hodnoty a cile (mezi sebou, s managementem)?,

e Je dost ¢asu na delegovdni? — ,usetfit ¢as v budoucnu zabird cas v soucasnosti”.
(Bedrnovd, Jarosovd, & Novy, 2012)
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U rozhodovani o delegovanych ukolech, Ize Ukoly rozdélit na:

e, Cinnosti, které manaZer musi udélat sam

e Cinnosti, které manaZer mize delegovat

e Cinnosti, které by manazer mél delegovat

e Cinnosti, které manaZer musi delegovat” (Bedrnovd, JaroSovd, & Novy, 2012)

Delegovat nesmi manazer &innosti, které souvisi s podstatou jeho prace. Ukoly tykajici se
strategie, personalnich zaleZitosti, hodnoceni, odmérovani, apod. Cinnosti, které manazer méze
delegovat, jsou takové, které muze zvladnout splnit i nékdo jiny, ackoliv manazer by je mél splnit
nejlépe. Takovéto ukoly je dobré delegovat i z podstaty pfipravy svych podtizenych na
budoucnost &i za G¢elem jejich rozvoje. Cinnosti, které by delegovat jisté mél, jsou takové, které
sice jeho samotného bavi a pfindsi mu prijemné pocity, ale jeho podfizeni jsou dostatecné
kompetentni k jejich pInéni a maji veskeré zdroje. Manazer se jich ¢asto nechce vzdat z divodu,
Ze to jsou konkrétni ukoly, u kterych vidi Uspésny vysledek, v kontrastu s jeho Fidici praci, které
tak jasna byt nemusi. Zaroven ale musi delegovat cinnosti, které jsou rutinni, spojené
s administrativou a zdrZuji ho od vlastni fidici prace (Bedrnova, JaroSovd, & Novy, 2012).

Nutnym predpokladem pro delegovani je, Ze manazer ma pod sebou lidi, ktefi jsou
dostatec¢né schopni, a ¢asto i schopnéjsi, nez je on sam. Je tfeba nezaménovat delegovani
s ukolovanim. Prosté ukolovani postrada napfriklad vybaveni nutnymi pravomocemi ke splnéni
ukolu (Cipro, 2009).

Delegovani je dlouhodoby proces, ktery se postupné vyviji. Naro¢nost ukol( se postupné
zvySuje, Umérné schopnostem pracovnika. Zaroven s sebou ztéZovani ukoll nese samoziejmé i
rozsirovani pravomoci. Pro delegovani je vcelku urcujici také osobnost manazera. Ovliviiuje ho
jak styl vedeni, tak i jeho formalni a neformalni autorita (Cipro, 2009).

2.5.1 Hlavni cile pfi delegovani

Hlavnim cilem pfi delegovani je vyssi efektivita prace, zisk, stabilita, konkurenéni vyhoda
apod. K témto cilim ale firma dojde skrze pInéni jinych, dil¢ich, cilG.

Pro manaZera ma delegovani tu vyhodu, Ze uSetfi hodné casu a muZe se vénovat
vyznamnéjsim ukollim. Tim mu delegovani pomaha s jeho time managementem. Diky uvolnéni
programu se také muZe manaZer zacit vice zamérovat na seberozvoj. Na podtizené maji zvysujici
se naroky také pozitivni efekt. Pokud se s delegovanymi ukoly dobfe vyporadaji, posiluje se jejich
sebevédomi, pocit kompetentnosti, dojem dlvéry, kterou v né nadfizeny vklada a s tim vSim také
roste jejich vnitfni motivace. Diky praci na podstatnéjSich ukolech také prichdazi pocit
spoluodpovédnosti za chod firmy. S procesem delegovani se také poji lepsi moznost sledovani
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schopnosti a dovednosti podfizenych. Tim je moZnost pfipravovat podfizené na pripadné
povyseni, nahrady nebo zdskoky (Cipro, 2009).

vy

Pracovnikovi by mélo byt jasné vysvétleno propojeni jeho rozvoje a celkového vysledku ukolu
(Cipro, 2009; Bedrnova, JaroSovd, & Novy, 2012).

2.5.2 Zasady efektivniho delegovani

Objasnéni si s pracovnikem ukolu a jeho Zadouciho vysledku

Soucasti této zasady je vysvétleni smyslu Ukolu a o¢ekavani, ktera se poji s jeho splnénim.
Zaroven smysl ukolu plsobi motivacné. Pracovnik, ktery vidi svlij konkrétni pfinos spolecnosti, je
motivovanéjsi a efektivnéjsi. Je tfeba se ujistit, Ze pracovnik vSemu rozumi, a dat mu prostor pro
pripadné dopliujici dotazy. Podstatné je dat si jasné dany ocekavany vystup a s nim i ¢asovy
ramec, zbytek lze ponechat na pracovnikovi. Na tomto vSem je dlleZité se s pracovnikem
shodnout, ne pouze mu tyto aspekty zadat.

Vymezeni, jakou miru pravomoci pracovnik ziska a jaka se od néj ocekava iniciativa

Je treba si s pracovnikem vyjasnit, v jakych mantinelech se muize pohybovat. Jakych
konkrétnich véci se delegovand pravomoc tyka.

Vyvaieni delegované odpovédnosti a pravomoci

Rozsah pravomoci, které pracovnik obdrzi, by mél odpovidat odpovédnosti za urceny
ukol. Pokud po ném chceme ukol Uspésné provést, musi mit vesSkeré potfebné prostredky pro
jeho provedeni.

Vyjasnéni se vSemi, co a komu je delegovano

VSsichni, kterych se rozhodnuti o delegovani tykd, by o detailech delegovaného ukolu méli
védét. Pomlze to odstranit pfipadné komplikace ve vyjasfiovani si pravomoci apod.

Shodnuti se s pracovnikem na zpisobu prubézné kontroly pomoci oboustranné zpétné vazby

Urcit si zpasob a konkrétni Ihity, kdy budou probihat monitoringy a konzultace, je
potifebné, aby pracovnik védeél, co Cekat. Pfi téchto schlzkach je pracovnikovi poskytovana
potfebnd podpora a je probiran vyvoj plnéni Ukolu. Touto pravidelnosti se zamezi mozZnosti, ze
koneény vysledek nebude podle pfedstav.
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Vyvarovani se ,,zpétnému delegovani”

Delegovany ukol by mél zlstat odpovédnosti uréeného podfizeného a nemél by se vratit
zpét k vedoucimu. Aby se zamezilo zpétnému delegovani, je dobré si s pracovnikem vyjasnit, ze
pokud bude potfebovat prodiskutovat néjaky problém, ktery se pti plnéni tkolu vyskytl, pfipravi
si predem jiz navrhy na jeho reseni.

Snaha delegovat na vicero podfizenych s ohledem na jejich pracovni zralost a potfeby rozvoje

JelikoZ je delegovani také nastrojem rozvoje pracovnikd, je tfeba delegovat cilené na
konkrétni pracovniky. Nejvhodnéjsi je delegovat na pracovnika ukol, ktery je pouze mirné nad
jeho kompetence. Vyhneme se tomu, Ze pro pracovnika nebude pfinosem, ale zaroven pro néj
nebude nezvladnutelny. Timto zplsobem docilime jeho rozvoj. Musi se zdokonalit, aby byl
schopen ukol zdarné dokoncit (Pavlica, JaroSova, & Kaiser, 2015).

Ohledné casovych narokl je podstatné si uvédomit, Ze pracovnikovi, pro kterého je ukol
novy, bude pravdépodobné jeho splnéni trvat déle nez samotnému vedoucimu, ktery je na ukol
jiz zvykly, a navic je mozna vykonnéjsi. Proto je dobré pracovnikovi poskytnout o trochu vice ¢asu,
nez kolik by potieboval na splnéni Ukolu sam vedouci. Lhitu je proto také dobré probrat
s pracovnikem a umoznit mu, aby vyjadfil, v jakém ¢asovém ramci je pro néj samého realistické
dovést ukol ke zdarnému konci. Podstatné je, aby kdekoliv se ve spole¢nosti deleguje, ukoly byly
jasné rozdéleny konkrétnim lidem (Bedrnova, JaroSova, & Novy, 2012; Pavlica, JaroSova, & Kaiser,
2015).

2.5.3 Prehnané delegovani
Delegovani jako , pfehazovani“ tkoll na jiné

Jedna se o jednu z verzi prehnaného delegovani. Manazer zaCne delegovat viceméné vse,
pricemz nezajistuje, aby bylo delegovano efektivné. Rizikem je, Ze jeho podfizeni ho pfestanou
respektovat, jelikoz si praci pfilis ulehcuje.

Pfehnané delegovani nevhodnym osobam

Toto nastdva ve chvili, kdy se vedouci nezamysli nad vztahem delegovaného uUkolu a
kompetenci, které pracovnik ma. Pokud je na pracovnika, jehoz kompetence na splnéni Ukolu
nestaci, delegovano, vedouci riskuje bud’ pretizeni doty¢ného, a nebo nekvalitni splnéni daného
ukolu.

PretéZovani osob, které osvédcily mimoradné schopnosti nebo volni vlastnosti

Delegovani je tfeba prizpUsobit také vytizenosti pracovnika. Vedouci mohou mit tendenci
delegovat slozité ukoly na ty, ktefi se jiz projevili jako schopni a maji s nimi dobré zkusenosti.
Zvyknou si na moznost tyto ukoly pfesunout na dané pracovniky, ktefi ale mohou byt jiz pretizeni.
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Navic jim c¢asto jiz neposkytuji dostate¢nou podporu ¢i ocenéni. Dilezité je delegovat na rizné
pracovniky jim odpovidajici ukoly (Pavlica, JaroSova, & Kaiser, 2015).

Konkrétnim typem delegovéani je tzv. outsourcing. Outsourcing znamenda delegovani
néjakého procesu nebo cinnosti na externi dodavatele. Tito dodavatelé jsou vybirani
standardizovanymi konkurzy, kde mezi sebou soutéZi o spolupraci. Podle pfedem stanovenych
kritérii se poté spoleé¢nost rozhoduje, kterého dodavatele na ¢innost najme. Pfi outsourcingu je
jesté podstatnéjsi jasné vymezeni cild, terminy, zajiSténi zdroj, apod. Pozitivem je, Ze pfi
outsourcingu je ¢innost provedena odborniky na danou véc a zaroven je od tohoto procesu
uleveno dané firmé, kterd se diky tomu muze soustredit na svdj hlavni predmét podnikani (Cipro,
2009).

2.5.4 Nedostatecné delegovani

Neni neobvyklé, Ze se vedouci pracovnik delegovani vyhyba. Divodld mize byt hned
nékolik. Vétsinou ale neni divodem to, Ze nema zadného podtizeného, na kterého by bylo mozné
delegovat. U vedoucich plyne nedostatek delegovani napriklad z pfesvédceni, Ze dany ukol nikdo
neudéla lépe neZ on samotny. Dale pro néj argument proti delegovani muaze byt napfiklad ten,
Ze vysvétlovanim daného ukolu stravi hodné casu, a tudiz to pro néj casové efektivni neni. Nebo
mUze plynout z obavy, Ze by jeho podfizeni prevzali velkou ¢ast jeho ukold a on sdm by ztratil
kontakt se svym oborem, pfipadné mu neni pfijemna pfedstava, Ze by se podfizeni méli dostat
k dGvérnéjsim informacim potifebnym k vykonani Gkolu, které nyni mél k dispozici pouze on. Také
mUZe povazZovat své podfizené za nedostatecné schopné a kompetentni pro vykonani nékterych
ukoll. To je ale ¢asto jeho vlastni vizitkou, jelikoZ mozna své podfizené dostatecné nerozvijel
(Pavlica, JaroSova, & Kaiser, 2015).

Podle Roberta Madduxe se mizZe nedostatecné delegovani ve firmé projevovat rlznymi
ptiznaky. Jednim z pfiznakli mlze byt neplnéni konecnych termin(, které vznika vétSinou
nedostatecnou koordinaci lidi se Spatnym pfedanim pravomoci a odpovédnosti. Také delegovani
probiha Spatné, pokud jsou néktefi zaméstnanci vytiZeni vice nez jini. Podporuje to Spatnou
atmosféru ve spoleénosti, pocit nespravedlnosti. Vhodné delegovat také nelze v pfipadé, Ze si
vedouci na své pracovniky neni schopen nebo ochoten udélat ¢as. Nezajima se tedy o jejich praci
a nemda moznost je motivovat, tedy je spiSe demotivuje. Problémy v delegovani vznikaji také
v pripadé, Ze odpovédnosti jsou nejasné a podfizeni nevédi, za co jesté jsou zodpovédni a za co
uz ne. Dochazi poté tedy k prekryvani zodpovédnosti, a naopak vznikaji ¢innosti, za které zdanlivé
neni odpovédny nikdo. Delegovani je ndstroj rozvoje podfizenych a pokud neni pouzivan vhodné,
podfizeni se nerozviji dostateéné a ti, ktefi maji zdravou sebekritiku, ani netouzi byt povyseni.
Véri, ze na povySeni nemaji dostateéné kompetence, tedy se o néj ani nezajimaji. Zaroven
delegovani je urcité predani odpovédnosti spolecné sdlvérou. Je tedy naprosto
kontraproduktivni, pokud nadfizeny zasahuje do ukoll svych podfizenych, a to navic bez védomi
téchto pracovnikd. Také je tfeba, aby mél pracovnik k dispozici skute¢né veskeré informace a
zdroje, které kvykondvani delegované cinnosti potfebuje. To znamena, Ze nejsou Zadné
informace, které by s Ukolem souvisely, ale zdroven se k pracovnikovi nedostaly, jelikoZ nejsou
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yuréeny pro jeho usi“. A¢koliv by mél byt nadfizeny k dispozici pro pfipad nékterych slepych uli¢ek
a vyskytnutych problémd, je nutné, aby pracovnikovi predal tolik divéry, Zze nebude muset ani
chtit jeho ¢innost neustale kontrolovat. Kdyby mél kontrolovat kazdy krok pracovnika, delegovani
by postradalo smysl z hlediska jeho time managementu (Cipro, 2009).
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2.6 Shrnuti teoretické casti

7 v s

Teoreticka ¢ast diplomové prace se ze zacatku zabyva tématem manazera a manazerskych
roli. Henry Mintzberg v roce 1975 definoval veskeré role, které ma manazer zastdvat. Tyto role
se déli do tfi skupin, a to na role interpersonalni, informacni a rozhodovaci. Zajisténi vsech téchto
roli mlze byt velmi narocné.

Druhou C(asti teoretické casti diplomové prace je Cast vénovana rozvoji manazerd.
Konkrétnéji se zaméruje napred na rozvojovy cyklus. Jedna se o cyklus, ke kterému dochazi
v organizacich, které se soustfedi na rozvoj zaméstnanc(. Cyklus sestdva z analyzy vzdélavacich
potreb, planovani, realizace a hodnoceni. Cyklem se nazyva proto, Ze se neustale opakuje znovu
a znovu, tedy na hodnoceni se navazuje opét analyzou potreb. Dale jsou popsany metody rozvoje
manazerl a nékteré konkrétnéji rozvedené (Strukturovany seberozvoj, koucink, metoda 360°
zpétné vazby, uceni akci, a dalsi.

Treti kapitola se zabyva duSevni hygienou. Dusevni hygiena je zdkladnim pfedpokladem pro
zdravé télo i dusi. Pokud ma manazer dlouhodobé a kvalitné zastavat vSechny své role, musi se
udrzovat v dobré kondici. Pro duSevni hygienu je zdkladnim prvkem kvalitni odpocinek. Manazefi
musi také dbat na dostatecny spanek. Pokud manazer podcenuje dilezitost vyvazeni odpocinku
a prace, zadélava si na vazné problémy ¢asto vedouci aZ k nejriznéjsim onemocnénim.

Soucasti dusevni hygieny je time management, nebo-li fizeni ¢asu. Manazer, pro efektivni
vykon své pozice, potfebuje byt schopen fidit vlastni Cas, at uz ten straveny v préci, tak jeho
osobni volno. Time management se postupem casu vyvijel. Momentdalné jiz existuji 4 generace
time managementu, kazd4 vylep$uje a obohacuje tu predeslou. Ctvrta generace se od predeslych
generaci liSi tim, Ze do popredi ddvd hodné C¢lovéka, jeho spokojenost a jeho vztahy. Také se
odklani od prostého plnéni Ukold, ale dava dliraz na vyznam cesty k jeho splnéni a vytézeni
maxima z ¢asu tomu vénovanému. Pfi fizeni Casu je zasadni urleni si priorit. Priority lze
posuzovat z vyznamového a z ¢asového hlediska, tedy na priority dulezité/nedlleZité a na
naléhavé/nenaléhavé. Podle toho se ukoly déli na dileZité a soucasné naléhavé; dllezité, ale
nenaléhavé; naléhavé, ale nedulezité a nedulezité a soucasné nenaléhavé. Podle rozdéleni priorit
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poté manazer resi ukoly v uréitém poradi.

Delegovani je skvélym nastrojem time managementu. Pokud manaZer deleguje vlastni
ukoly, které jiz ale nevyZaduji ptimo jeho zadsah, na své podfizené, uvolfiuje si ¢as pro ukoly, u
kterych je jeho pfitomnost potfebna. Zaroven je ale delegovani také ndstrojem rozvoje
zaméstnancl. Lidé se na novych ukolech u¢i a mohou v nich nachazet nové zdroje motivace.
Delegovanim ukoll na podfizené jim manazer dokazuje, Ze véri v jejich potencial a neboji se jim
svérit i ¢ast své agendy. Pro efektivni delegovani je daleZité dodrzovat urcité zasady, diky kterym
jsou podrizenému poskytnuté veskeré zdroje a veSkerd podpora, kterou pfi vykonavani dosud
neznamého potrebuje.
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2.7 Metodicka cast

Tato ¢ast diplomové prace popisuje postup, ktery bude aplikovan pro reseni nastinéné
problematiky.

Vyzkum byl zvolen kvalitativni. Kvalitativni vyzkum poskytuje tu vyhodu, Ze nabizi hlubsi
vhled do konkrétni problematiky. Neposkytuje Zadné statistické zavéry, ale pomdaha lépe
pochopit konkrétni situace ¢i kontexty.

,Hlavnim Ukolem je objasnit, jak se lidé v daném prostiedi a situaci dobiraji pochopeni
toho, co se déje, pro¢ jednaji urCitym zplUsobem a jak organizuji své kazdodenni aktivity a
interakce.” (Hendl, 2008)

2.7.1 Predmét vyzkumu

Diplomova prace Rozvoj manazer( v oblasti time managementu a delegovani vznikla diky
spolupraci s mezinarodni spole¢nosti, kterd se zaméruje na feSeni v oblasti personalistiky (vice
popsana dale). Dostala jsem se do kontaktu s manaZerkou ve spolecnosti, ktera funguje jako
direktor manazer pro tym, ktery se stard o klienty v Italii, Spanélsku a Portugalsku. ManaZerka se
se mnou podélila o problém, ktery se vyskytuje v jejim tymu, a to, Ze manazefi, ktefi by se z jejiho
pohledu méli jiz vénovat hlavné strategii a vedeni tymu, se stale pfiliS zapojuji do operativy a
sestupuji tedy o jednu pozici nize v ndplni své prace. Na zakladé nesystematického pozorovani
managementu a delegovani a vyjadfila potfebu analyzy jevl, které stim souvisi. Uvedené
predpoklady byly spolu s teoretickou analyzou, provedenou v prvni ¢asti této prace, vychodiskem
pro nasledné stanoveni predmétu vyzkumu., tj. analyza rozvojovych potreb manazert s dlirazem
na time management a delegovani v organizacni sloZzce dané spole¢nosti, kterd se stara o klienty
z Itélie, Spanélska a Portugalska.

Vzhledem k tomu, Ze hodnoceni situace z pohledu direktor manazerky je nutné vnimat
jako subjektivni, snazila jsem se vnést do situace vice informaci pomoci dalSich nastroju a
spektrum moznych pficin ddle rozsifit a podrobnéji zmapovat.

2.7.2 Cile vyzkumu

Hlavnim cilem empirického Setfeni je analyza rozvojovych potifeb manazer( v oblasti time
managementu a delegovani. S hlavnim cilem se poji také dilCi cile, které jsem si urcila ndsledovné:

e Zmapovani zplsobl a rozsahu delegovani ve vztazich manazer-Payroll Lead (PL) a Payroll
Lead-T2 (Payroll lead je podfizeny manazera, ktery vystupuje jako jakysi tym lidr. T2 je
zaméstnanec, ktery je soucdsti tymu a ktery se zamérfuje na operativni feSeni
personalistiky pro klienta. Payroll Lead je do své pozice povySen z pozice seniorniho T2.).

e Zmapovani rozvojovych pfilezitosti v dané organizaci pro manaZery a Payroll Leady.

e Zmapovani rozvoje Payroll Leadd manazZery.
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e Provedeni analyzy u vybrané skupiny manazer(, jakym zplsobem si pracovnici organizuji
Cas.

2.7.3 Metody sbéru dat

V této diplomové praci jsem vyuzila kombinaci nékolika metod sbéru dat. Hlavni metodou
sbéru dat bylo Ustni dotazovani, konkrétné polostrukturovany rozhovor. DalSimi metodami
vyuzitymi pro empirické Setfeni byla analyza podnikovych dokumentl a analyza e-mailové
komunikace.

Analyza podnikové dokumentace

Rozhovory jsou doplnény o analyzu podnikové dokumentace, a konkrétné popisu
pracovnich pozic manazera a Payroll Leada. Ta bude vyuzita v praktické ¢asti pro charakteristiku
organizace a pracovnich pozic.

Analyza vécnych stop

Dalsimi zdroji pro praktickou ¢ast této diplomové prace byly ¢asové radary v podobé
grafickych kolacu, které si tvori kazdy manazer sam podle toho, jakym zplsobem vyuziva sv(j
pracovni Cas. Direktor manaZerka mi poskytla ¢asovy radar kazdého z manazer( a navic pro mé
vytvofila pro porovnani radar, ktery znazornuje z jejiho pohledu idealni rozloZeni ¢asu manazerd.

Ustni dotazovani

Ustni dotazovani ma tu vyhodu, e informace jim ziskané jsou hlubsi a $irsi. Davaji ndm
lepsi vhled do problematiky a fikaji ndm vice o skute¢nostech (Surynek, Komarkova, & Kasparova,
2001).

Délka rozhovoru by méla byt nejlépe mezi 20-30 minutami, nejvice vsak jednu hodinu.
Diky tomu respondent udrzi pozornost a bude ndpomocny ve spolupraci. Otazky musi byt jasné
formulované a srozumitelné (Surynek, Komarkova, & Kasparova, 2001).

Polostrukturovany rozhovor s manazery a Payroll Leady

Vyuzivani ¢ast manazera lze uréitym zplUsobem vycist jiz z porovnani ¢asovych radara.
Direktor manazerka si vSak uvédomovala, Ze nastroj na zachyceni vyuZiti ¢asu zfejmé neodhali
priciny, proc ¢as neni manaZzery idedlné vyuzivan. Ocekdvala, Ze bude rozdil mezi idealnim stavem
a realitou, a z toho dlvodu byly jako zdroj dat vyuZity také rozhovory s manazery, které dokazi
odhalit vétsi detaily a pripadné pfriciny.

Pro tuto praci jsem vybrala polostrukturovany rozhovor. Polostrukturovany rozhovor ma

tu vyhodu, Ze povoluje dostatec¢nou flexibilitu rozhovoru, ale zaroven zajistuje drzeni se tématu.
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Predpripravené otazky zajistuji, Ze rozhovor bude mit danou Zadouci strukturu a budou ziskany
odpovédi na hlavni otdzky.

Rozhovory probihaly s manazZery spolecnosti a s jednim podfizenym Payroll Leadem od
kazdého manaZera. Probihaly osobné v sidle spole¢nosti, byly zaznamendvany na diktafon za
souhlasu ucastnik(l. Kostrou pro rozhovor byly pfedem pfipravené rdmcové otazky, které jsou
oteviené a poskytovaly tedy dostateény prostor pro jejich rozvedeni. Pfipravené otazky se liSily
pro manazery a pro jejich podfizené. V pripadé potreby byly rozsifovany o dopliujici otazky.
Rozhovory probihaly pfevainé v ¢estiné, ve dvou pripadech probihaly v angli¢tiné. Zvukové
zaznamy byly poté prepsany do doslovné transkripce. V pripadé anglického rozhovoru byly
prelozeny metodou zpétného prekladu. V pribéhu rozhovoru byly zaznamenavany i psané
pozndmky pro doplnéni detaild. Rozhovory se ¢asové pohybovaly mezi 25 a 40 minutami.

Polostrukturovany rozhovor s HR

Pro zmapovani rozvojovych pfilezitosti a pro uptfesnéni popisu pracovnich pozic jsem
provedla polostrukturovany rozhovor s manaZzerkou pracujici v oddéleni lidskych zdroji ve
spolec¢nosti. Otazky byly velmi oteviené, bylo jich pouze par a spiSe jsem se doptdvala
v ndvaznosti na informace, které jsem se béhem rozhovoru dozvidala.

Analyza e-mailové korespondence

Posledni metodou sbéru dat pro diplomovou préaci je e-mailovd korespondence
s jednotlivymi manaZery. Tato metoda byla doplnéna jako posledni, jelikoZz své vyuZiti nasla
v pribéhu sbéru dat. Prlibéh e-mailové korespondence s manazery v prabéhu ¢asu poskytl cenné
informace pro analyzu pokrocilosti jejich time managementu.

2.7.4 Metody analyzy dat
SWOT analyza

Swot analyza byla vyuZita pro analyzu rozvojovych prileZitosti, které nabizi dana
organizace pro manazery a Payroll Leady. Vychazi z analyzy rozhovoru s HR, které jsem doplnila
analyzou podnikové dokumentace.

Porovnani ¢asovych radar

Casové radary, které graficky zachycuji rozloZeni ¢asu manazerd v rdmci pracovni doby,
jsem porovnala sidedlnim radarem, ktery pro potreby diplomové prace vytvofila direktor
manazerka jako ji subjektivné vnimany vzor pro idedlni rozloZzeni ¢asu u dané skupiny manazerd.
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Tematicka analyza

Jako metoda analyzy polostrukturovanych rozhovor( byla vybrdna tematicka analyza.
Tematicka analyza se stavi na nastudovani existujici literatury pro orientaci v tématu jesté pred
sbérem dat. Lze ji chapat jako ,metodu pro identifikaci, analyzu a zverejnéni vzorl (témat)
v ziskanych datech”. (Braun & Clarke, 2006)

Braun a Clarke (2006) zminuji dva rGzné pristupy k tematické analyze. Jednou je pfistup
induktivni, tim druhym teoreticky. Induktivni pfistup se vyznacuje tim, Ze vyzkumna otdzka se
objevi az v prlibéhu samotné analyzy. Ja si vybrala pfistup teoreticky, pfi které se vyzkumna
otazka charakterizuje predem.

Braun a Clarke (2006) doporucuji nasledujici postup pfi analyze dat, ktery se sklada ze
Sesti postupnych fazi, ve kterych se ale v prlibéhu lze vracet zpét a prochazet celym procesem
znovu.

1. Seznameni se s daty

V prvni fazi vyzkumnik procte alespon jednou cely soubor podklad( k analyze najednou.
Aktivné hleda vyznamy, vzorce a vytvaFi prvni kody. Casové ndroénéjsi je tato faze v pFipadé, ze
doty¢ny nebyl tim, kdo sbiral data.

2. Generovani pocatecnich kodu

Jedna se o vycet zajimavych rys(i a konkrétnich kod(l v nasbiranych datech. Kédy jsou uzsi
a konkrétnéjsi nez témata. Doporucuje se kédy barevné odlisit. Hledaji se opakujici se vzorce.

3. Hledani témat

Protridéni kodli do vétsich celkd, které budou predstavovat potencidlni témata. Kazdy kod
mUzZe byt zarazen pouze do jednoho témata. Vyhodné je vyuziti tabulek ¢i mentalnich map.

4. Pifezkoumani témat

UjiSténi se, Ze jsou jasné hranice mezi tématy. Opétovné procteni jednotlivych text(
(extraktd), kterym byly pfifazeny kddy. Zvazeni relevance jednotlivych témat vici celému
souboru. Opétovné precteni celého souboru, zda se neopomenul néjaky dllezity aspekt.

5. Definovani a pojmenovani témat

Témata jsou jiz jasné definovana, hleda se tedy jadro toho, o ¢em téma je. Kazdé téma
obdrZi svij nazev. Témata se zvazuji zvlast a poté i jejich propojeni. Mohou se objevovat rlizna
podtémata.

6. Sepsani zpravy

Na zdkladé konecného vyctu témat se vypracovava finalni analyza a piSe se zavérecnd
zprava.
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Konkrétni provedeni analyzy a ukazky postupu

Pti provadéni analyzy jsem nasledovala dlsledné pokyny Braun a Clarke (2006). Jelikoz
jsem tematickou analyzu délala v takovém rozsahu poprvé, nechtéla jsem opomenout zadny
detail. Drzela jsem se tedy postupu krok po kroku, jak je doporuéovano. V priibéhu analyzy jsem
se nékolikrat musela vracet k drivéjSim krokim a pokracovat opét od nich.

Celé analyze predchazelo doslovné prepsani rozhovora. Anglické rozhovory jsem rovnou
prekladala a psala az ¢esky preklad. Rozhovory probihaly na preskacku, seradila jsem si tedy
rozhovory s manaZery za sebe a ve stejném poradi poté rozhovory s Payroll Leady. Zacala jsem
analyzu tedy seznamenim se s daty. Precetla jsem si cely dokument pfepsanych rozhovord.
Nejdfive jsem si precetla rozhovory s manazery a poté s Payroll Leady. Béhem prvniho ¢teni
dokumentu jsem si poznamenavala stranou prvotni myslenky, které se zacinaly rysovat v textu.
Cely dokument jsem poté procetla znovu, tentokrat jsem si jiz do textu poznamenavala pasaze
(extrakty), které jsou relevantni k tématu této prace. K extraktim, které jsem si oznacovala
zkratkou autora a cislem urcujicim poradi extraktu u daného autora (zacinala jsem pokazdé
Cislem 1! a zkratky byly pro manaZera MN a pro Payroll Leady PL), jsem si poté napsala do
komentare na stranu textu kody.

Tabulka 2 Ukdzka postupu kédovdni rozhovort

Datovy extrakt/vyrok Kéd

,Urcité. Rada se vlastné zaclenuju do téch
véci, projektl, jako taky ddvod, pro¢ jsem e o
" . _— . Pozitivni pfijimani delegované prace
vlastné tady, jakoby na tu pozici jsem se chtéla

zamérit.” PL4.7

,ProtoZe i tak jako na zacatku clovék... Jako
bylo mu feceno no, tak ted se$ jako payroll
lead, a vlastné mu nikdo ani poradné .
] . ) ) ) ] Zména role Payroll Leada
nedefinoval tu roli. Co jsou ty jeho povinnosti,
a naopak treba néjaky jeho privilegia nebo

prosté v cem to Uplné presné spociva.” PL3.25

,Obvykle se snaZim pochopit, co ten ¢lovék
chce, a vic se snazit, aby ten ¢lovék mél tu
moznost se ucit, kdyz chce. Takhle to obvykle
délam. Ze kdyz ten ¢lovék Fekne : Hele, prosté Rozvoj lidi podle jejich preferenci
ja opravdu rad vedu lidi. Tak ja s nim budu
sedét a dohodneme se: Hele, pfisti meeting
teda nepovedu j3, povedes to ty. Jo?“ MN4.8

11 Naptiklad u manazer( jsem extrakty oznacovala stylem MN1.1, MN1.2, MN1.3, atd.
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Kédy jsem si poté vypsala do souboru zvlast a zacala je spojovat postupné do logickych
celkd, do potencidlnich témat. Témata jsem si pribéiné prejmenovavala, vytvarela jsem
subtémata a extrakty ob¢as musela délit, jelikoZ odpovidaly vicero tématim. Témata se mi obcas
prekryvala, v takovou chvili jsem postoupila prezkoumdni témat. U kddl, které pro mé byly
konfliktni proto, Ze zpUsobovaly prekryvani témat, jsem hledala témata a subtémata nova. Pro
vytvareni témat mi poté pomohla mentdlni mapa, kde jsem si ujasnila vztahy mezi tématy.
Nakonec jsem si ujasnila nazvy témat tak, aby co nejlépe vystihovaly svij obsah. Nakonec jsem
vytvorila grafickou podobu témat a subtémat.

Casové osy e-mailové komunikace

Posledni metodou analyzy dat je zpracovani ¢asovych os, které ¢asovy pribéh e-mailové
komunikace s manazery od prvniho e-mailového kontaktu s manazerem po posledni e-mail, ktery
bylo tfeba odeslat k domluveni termin( rozhovord.

2.7.5 Charakteristika zkoumaného vzorku

Spolecnost, ve které probihal vyzkum k této diplomové préci, se zaméfruje na resSeni
v oblasti personalistiky. Zabyva se predevsim poskytovanim sluzeb v oblasti mezd, ale také
vyhledavanim talentd, evidenci a fizenim pracovni doby, danémi, spravou benefitd, analytickymi
¢innostmi a poradenstvim v oblasti dodrzovani predpis. Ma pres 900 zaméstnanc( a klienty po
celém svété, mezi které patfi 50 nejvétSich nadndrodnich korporaci v Evropé. Ma pobocku
v Praze a v Plzni.

Prakticka ¢ast diplomové prace se zaméfuje na pobocku v Praze, a to konkrétné na tym,
ktery ma na starosti Spanélsko, Portugalsko a Italii. Jedna se o 5 manazer(, z nichz se kazdy
zaméruje na néjakou konkrétni zemi, a od kazdého manaZera jednoho podfizeného na pozici
Payroll leader (dale PL). Payroll leader je jakymsi team lidrem pracovnikll na pozicich T2, neni
vsak jejich faktickym nadfizenym. Klienti jsou rozdéleni mezi Payroll Leadery a zbytek tymu se
pak stard o operativu, PL zajistuje, aby vse bylo v poradku a v pfipadé problémi vstupuje do
procesu. Vzhledem k tomu, Ze jsem vedla rozhovor se vSemi manaZery daného tymu, je mezi
zakladnim a vybérovym souborem shoda.

Sice se jedna pouze o jednu ¢ast dané organizace, ale pochopeni zkoumanych jev( v jedné
Casti organizace mUzZe mit vyznam i pro casti dalsi, a to pod podminkou, Ze bude nasledné
provedeno obdobné Setfeni ve vétSim vzorku, ve kterém budou zahrnuti i manazefi z ostatnich

oddéleni dané organizace.

Poradi manaZerl a PL si odpovida, tedy PL 1 je podfizenym manazera 1, PL 2 je
podfizenym manaZera 2, atd.
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Tabulka 3 Charakteristika respondentt z fad manaZert

Manazer | Zkratka | Pohlavi | Vék | Doba prace ve | Zemé
spolecnosti
Manazer | MN1 Zena 25 4 roky Global view client service pro
1 let Spanélsko
Manazer | MN2 | Zena 32 1,5 roku Portugalsko a Spanélsko
2 let
Manazer | MN3 Muz 35 1,5 roku Italie
3 let
Manazer | MN4 Muz 31 3 mésice Social security pro Spanélsko
4 let
Manazer | MN5 Muz 44 3 roky Italie
5 let

Tabulka 4 Charakteristika respondentd z fad Payroll Leadt

PL Zkratka Pohlavi | Vék Doba prace ve spolecnosti

PL1 | PL1 Zena 52let | 8let

PL2 | PL2 Zena 40 let | 4 roky celkem (po 3 letech prace materska na 5 let)
PL3 |PL3 Zena 33let | 2roky

PL4 | PL4 Zena 34let | 8let

PL5 |PLS Zena 34let | 8let
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3 Prakticka cast

3.1 Charakteristika organizace a nabizenych rozvojovych
prilezitosti

Hlavni naplni mezinarodni spolecnosti, na jejiz tym manazerd jsem zaméfila vyzkum v ramci
diplomové prace, je poskytovani sluzeb v oblasti mezd, vyhledavani talentd, evidence a fizeni
pracovni doby, dani, spravy benefitl, analytickych c¢innosti a poradenstvi v oblasti dodrzovani
predpist. Ma pres 900 zaméstnancu, pochazejicich z 36 riznych zemi a hovofricich 18 jazyky.
Servis déla pro klienty po celém svété, mezi které patfi 50 nejvétSich nadnarodnich korporaci
v Evropé. Sidli v Praze a v Plzni. Spoleénost obdrZela nespocet ocenéni a uznani v rdmci odvétvi
personalistiky.

Za svou misi organizace povazuje nabizeni inovativnich feSeni organizacim podporujici
jejich podnikatelsky Uspéch. Vizi je poté byt svétové uzndvanou autoritou, kterd pomahd
organizacim soustfedit se na to, na ¢em opravdu zdleZi (citovdano z webovych stranek
nejmenované organizace).

3.1.1 Popis pracovnich pozic

V diplomové prdci se vénuji dvéma pracovnim pozicim, a to pozici manazera a Payroll
Leada. Popis pracovnich pozic vychazi zanalyzy podnikové dokumentace a
z polostrukturovaného rozhovoru s HR.

Popis pracovni pozice manazera

Oficialni nazev pozice v podnikové dokumentaci je GV Manager (Global View Manager).
Jeho hlavni pracovni naplni je vedeni, koordinace a fizeni ¢lent tymu a pracovnich aktivit. To
zahrnuje ndroky na manaZera ve vztahu kc¢leniim tymu v oblasti poskytovani potfebného
tréninku; vypracovdavani, implementovani a monitoring roc¢nich individualnich planG rozvoje;
definovani a fizeni dosahovani rocnich cild a hodnoceni jejich dosazZeni; aktivni ucast pfi naboru
novych ¢lenll tymu a tydenni reportovani aktivit svych i ¢len tymu.

Manazer se skrze tyto hlavni ndplné prace ujistuje, Ze produkt je bezchybné poskytovan
klientovi podle sjednanych smluv; Ze Payroll Leadi jsou dostatecné proskoleni a maji svij plan
rozvoje (spolecné s HR); Ze jsou v ramci jeho tymu identifikovani talenti, a ti jsou vhodné rozvijeni
(Spolecné s HR), apod.
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Hlavni faktory Uspéchu, které jsou potfebné pro vykon manazerské role, jsou adaptibilita,
vyrovnanost, spoluprace, integrita, fizeni vykonu, profesni expertiza, orientace na vysledky a
orientace na sluzby/na klienta.

HR se vyjadrilo k pracovni pozici manaZera tak, Ze posledni dobou je iniciovdana zména,
ktera spociva prevazné v tom, Ze manazefti by jiz neméli mit na starosti zakazniky jako takové, ale
jejich naprosto hlavnim zamérenim ma byt vedeni lidi. Do prace s klientem by se tedy jiz neméli
skoro zapojovat, ale pracovat hodné s tymem a pomadahat svym podtizenym v ptipadé, Ze je to
treba.

Popis pracovni pozice Payroll Leada

Oficialni ndzev pozice v podnikové dokumentaci je GV Lead Payroll Specialist (Global View
Lead Payroll Specialist). Ve spolecnosti pozici nazyvaji zkracené Payroll Lead. Payroll Lead vychazi
z pozice T2, coZ jsou zaméstnanci, ktefi se zaméruji na payroll jako takovy (vyplatni pasky) a servis
pro klienta. T2 se tedy vénuji hlavné operativé. Pozice T2 ma 4 Urovné, které se nazyvaji L1, L2,
L3 a L4. Payroll Lead je pozice, ktera je v této strukture rovna L4. Napfiklad pozice L3 je Payroll
Specialist. VSechny T2 jsou podtizeny manazerovi.

Hlavni pracovni naplni Payroll Leada je =zajisténi aktivit souvisejicich s vyplatami
zpusobem, aby je klient obdrzZel v¢as a v adekvatni formé; spoluprace a konzultovani s manazery
a s dalSimi pozicemi skrze celou spole¢nost (i v zahranici); koordinace, trénink a mentorovani
ostatnich ¢lenl v tymu, identifikace jejich rozvojovych potreb a fizeni jejich rozvoje, koordinace
dodateénych potrebnych trénink(i ve spolupraci s manazerem; feseni komplexnich uUkoll a
pozadavkl, proaktivni navrhovani zlepseni procesu a rozvoj sebe sama diky Ucasti na narodnich
¢i mezinarodnich projektech, hledani vylepseni obchodnich procest a pfileZitosti spoluprace
s dalSimi tymy.

Na pozici Payroll Leada jsou vyZadovany komunikaéni a prezentaéni dovednosti,
proklientsky pfistup, ochota pomahat a podporovat tym, schopnost fesit problémy, analytické,
logické, procesni a metodologické dovednosti na expertni Urovni, schopnost vyvazit priority,
fizeni ¢asu, znalosti lokalni legislativy, a dalsi.

HR specifikovalo roli Payroll Leada jako toho, kdo koordinuje a fesi prdci s konkrétnimi
klienty. Vétsinou jsou klienti rozdéleni mezi zbytek tymu, Payroll Lead ma svého klienta jediné
v pfipadé, Ze se jedna o velmi sloZitého klienta, kterého by nezvladl fadovy T2. Payroll Lead vede
tym, snazi se ho organizovat, a diky expertni znalosti je schopen ftesSit stymem konkrétni
problémy, které se mohou pfi praci vyskytnout.

Pracovni pozice Payroll Leada se kazdopadné v poslednich letech velmi upravovala a tato
zména stdle probihda. Drive Payroll Lead nefiguroval jako lidr tymu, ale pouze jako expert na
produkt. Se zvysujici se expertizou ¢lovék povysSoval. Nyni jsou vSak na pozici Payroll Lead
potfebné i jiné kompetence, které souvisi pravé hlavné se soft skills jako je vedeni lidi,
komunikace, delegovani, atd.
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3.1.2 Rozvojové prilezitosti ve spolecnosti

Rozvojové pfilezitosti byly jednim ztémat rozhovoru s HR manazerkou. Mezi stabilni
prileZitosti, které poskytuje spole¢nost celosvétové, je Skoleni Front Line Leaders. Toto Skoleni je
pro veskeré manazery prvni Uurovné, mezi které se pocitaji Payroll Leadi, ale také napftiklad
manazer recepce, apod. Skoleni probihad jednou ro¢né, je vedeno australskym trenérem a je
sjednocené na korporatni Urovni, trenér tedy proskoli vSechny pobocky. Zaméruje se hlavné na
soft skills a konkrétné na Situacni leadership. Ekvivalentem tohoto skoleni je Skoleni Leaders of
Leaders, které se zaméruje na manazery na vyssi Urovni.

Specidlné prazska pobocka spolecnosti si vyvinula vlastni rozvojové moznosti. Prvni je
Performance Coaching Techniques, ktery je uréen pro manazery. Jedna se o 5 modul(, z nichz
trva kazdy den a pl a hlavnim zaméfenim jsou soft skills, koucink, a podobné. Skoleni se G¢astni
kolem 12ti manaZerd. SeniornéjSi manazefi se Ucastni svidinou vlastniho rozvoje, juniorni
manazefi se Ucastni casto z dlvodu, Ze jsou v organizaci ¢i v roli manaZera novi a chtéji se
seznamit s témito technikami.

Skoleni Soft Skills Essensials je pfistupné viem, ale ma pak jednu variantu zaméfenou
hlavné na Senior Payroll a Payroll Lead pozice.

Kurz Leadership Essensials, ktery bylo koncem roku 2018 zaveden cerstvé, je dvoudenni
kurz pro Payroll Leady, u kterych je urcity potencidl povysit asem na manazerskou pozici.

V souvislosti se zménou pracovni role Payroll Leada se v listopadu roku 2018 spustil pilotni
program Payroll Lead Academy. Jedna se o ro¢ni program, kterého se Ucastni letos jesté vsichni
Payroll Leadi, od dalsiho ro¢niku pouze lidé s potencidlem stat se Payroll Leady. Probiha jednou
tydné dvé hodiny formou Skoleni témat z riznych oddéleni spole¢nosti. Kazda schlizka ma jiné
téma a cilem je rozsifovat Payroll Leadim ponéti o celopodnikovém fungovani spoleénosti. Tento
program by mél pomoci Payroll Leadim s pfijetim nové stanovené role Payroll Leada a zaméfrit
jeho soustrfedéni vice na vedeni tymu neZ na vykondvani kazdodenni operativy.

S tématem rozvoje souvisi také rozvoj Payroll Leadli manaZery. Manazefi si s Payroll Leady
stanovuji tzv. schizky 121 (one-to-one), nebo-li schiizky jeden na jednoho. Dfive schiizky 121
slouzily ke kontrole toho, jakym zplsobem Payroll Lead pIni svd KPI (pfedem stanovené klicové
faktory, podle kterych je hodnocen) a pripadné také slouzily ke konzultacim ohledné klienta i
toho, jak by bylo mozné praci zefektivnit. Momentalni iniciativa spole¢nosti je takovd, Ze manazer
by si z pohledu HR mél dat 121 s kazdym ¢lenem tymu jednou tydné. Meetingy by nebyly tak
dlouhé a tématem schlizky by byl rozvoj pracovnika, jaké ma priority a zda manazer muze byt
néjakym zplUsobem ndpomocny. Manazer by mél pouze nastavovat vSeobecnou strategii, u které
potrebuje, aby ji Payroll Leadi rozuméli, ale upousti od sledovani KPI. Snazi se najit v pracovnicich
potencial a mluvit s nimi o jejich preferencich, o tom, co je bavi. Samoziejmé se musi manazer i
tak ujistit, Ze vSe funguje, jak ma a vse je véas hotové.
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3.1.3 Analyza SWOT rozvojovych prilezitosti ve spolecnosti

Matice SWOT je analytickd technika, kterd nam pom(ze proniknout hloubéji do tématu
nabizenych rozvojovych pfrilezZitosti ve spole¢nosti, a zhodnotit vnitini a vnéjsi faktory ovliviujici
jejich Uspéch. SWOT je zkratka pro strengths (silné stranky), weaknesses (slabé stranky),
opportunities (pfilezitosti) a threats (hrozby). Analyzou silnych a slabych stranek ziskdvame
komplexni pohled na spole¢nost a zhodnoceni, v éem je zkoumana organizace lepsi a v jakych
oblastech je potreba zapracovat, aby se dorovnali konkurenci (Veber, 2000).

Silné Slabé
stranky stranky

Prilezitosti

Obrdzek 2 SWOT analyza

Silné stranky

MnozZstvi nabizenych rozvojovych pfrilezZitosti
e Uceleny systém vzdélavani a rozvoje

e Zkuseni a odborni Skolitelé, i ze zahranici

e Zahranicni presah

e Hledani novych moznosti rozvoje

e Moznost networkingu napfti¢ tymy

Slabé stranky

e SniZujici se seniorita ve spole¢nosti — potfeba Skolit stejné pozice opakované
e Nechut nékterych pracovnikid se rozvijet
e Mala frekvence vétsich Skoleni
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e Omezend informovanost zaméstnancl o nabizenych Skolenich
e Pfilis malo ¢asu na rozvoj vzhledem k pracovnimu vytizeni zaméstnancl
e Vnimani nékterych manazerQ ¢asu straveného na skolenich jako na ztraty casu

PrileZitosti

e Rychle se rozvijejici nabidka rozvojovych moZznosti

e Zvysujici se chut zaméstnancl na sobé pracovat a zvySovat svou cenu na trhu prace
e Poskytovani zaméstnanclim koucinku externimi kouci

e Prizkum preferovanych rozvojovych pfileZitosti

e ZvySeni motivace k vykonim pomoci programu s finan¢nimi odménami

Hrozby

e Odchod seniornich zaméstnanct s vysokou Urovni expertizy do jinych spole¢nosti
e Zbytecné zatizeni nadfizenych pracovni naplini jejich podfizenych
e Odchod zaméstnancu z divodu pocitu pfilisné kvalifikace na pracovni pozici
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3.2 Porovnani ¢asovych radaru

Diplomova prace Rozvoj manaZerU v oblasti time managementu a delegovani vznikla na
zakladé potreby vzniklé uvnitf organizace. Direktor manazerka, kterd je nadfizena manazerim,
ktefi figuruji v mém vyzkumu, mi sdélila, Ze v jejim tymu se objevuje urcity problém, ktery by
chtéla vyresit. Manazefi z jejiho pohledu vénovali stéle pfilis casu operativé, kterou jiz ddvno resit
neméli. Dle jejiho ndzoru sestupovali manazefi o stupen niz a v podstaté délali praci za Payroll
Leada, pfi cemz Payroll Lead také sestupoval o stupen niZ a suploval praci béZznych T2. Manazefi
byli poté pretiZeni, jelikoz ke své vlastni naplni prace si pridavali praci dalsi.

Ve spolecnosti manazefi vyuzivaji ndstroj pro zachycovani vyuziti ¢asu. Direktor manazerka
je oznatila za Casové radary. Jsou to v podstaté kolace, které zachycuji, na které oblasti vyuziva
manazer svlj Cas a v jaké mite ho do téchto oblasti investuje. Direktor manazerka méla pocit, ze
manazefi nevyuzivaji svij ¢as idealnim zplisobem.

Direktor manaZerka mi poskytla ,ukazkovy radar”, ktery vytvofila podle své predstavy, jak
by jeji podtizeni manazeti méli sv(j ¢as vyuzivat. Pouzila jsem ho tedy v porovnani jako jakysi
idedl pro porovnani reality.
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3.2.1 Idealni ¢asovy radar z pohledu direktor manazerky

. High Urgency High Relevance ¢ High Energy
Moderate Urgency Moderate Relevance =  Moderate Energy
. Low Urgency Low Relevance * Low Energy
Networking

INside e - cross country, business units, departments Career discussions

Strate gy
Strategy = Team Strategy
Portal administration - vacacions, backups

Team admin
Team meetings - preparation

Coaching

Mentoring & Coaching of sucessor
Financial analysis for client, country, cluster -

proactive

Self-development Leadership

Jutside == knowledge - sharing wilh s

colleagues Mentoring circle - part of team members on

specific topic

Project - participation on projects - basic PM
knowledge

HR discussions if low performer
T2S involvement for new starts

NPS - CTL process

) Interviews - finding right talents
Operations

KPI - revision Client management - TM Level escalations

Automation & Standardization - check

Obrdzek 3 Idedlini ¢asovy rada z pohledu direktor manaZerky

Podle predstavy direktor manazZerky by mél manazer témér polovinu svého ¢asu vénovat
leadershipu. Konkrétnéji by se mél zamérovat s velkym dlirazem na kariérni rozhovory, koucink
a nabor novych talentl. Zbytek ¢asu je z velké ¢asti rozdélen mezi seberozvoj a operativu. Od
operativy tedy manazer zcela neupousti, ale soustfedi se na urcité procesni zalezitosti, fizeni
klienta a reseni pripadnych eskalaci. V rdmci seberozvoje se ma manazer Ucastnit projektd a
vzdélavat se v oblasti projektového fizeni a proaktivné vyhledavat moznosti rozvoje. Zbytek casu,
coz tvofi cca jednu osminu pracovni doby, se manaZer vénuje rovnym dilem spravé tymu,
vytvareni strategie a networkingu.

Cervenymi ¢arami v radaru je nahrazeno jméno spoleénosti.
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3.2.2 Casovy radar Manazera 1

. High Urgency High Relevance ¢ High Energy
Moderate Urgency Moderate Relevance @m=  Moderate Energy
. Low Urgency Low Relevance * Low Energy
SSL project

Others Becton Dickinson

IMPLEMENTATIONE uTe
Beluga project
RPA termination

MNG together meetings CDK

Clients

Team meeting Cargil
I

Trainings

Philips/Sygnify/Unify/Mylan

My development

Portuguese Celestica

Meeting with Leadership
Interviews

Meeting MNG se Sonou
Strategics

Meeting with MNG

Reporting

121s

People management
Preparation for 121

Obrdzek 4 Casovy radar Manazera 1

ManazZer 1 vénuje vétsSinu ¢asu praci na klientech a vedeni lidi. Z hlediska porovnani
s idedInim radarem by mél omezit svij ¢as vénovany klientlim a pokusit se do této prace vice
zaClenit Payroll Leada a zbytek tymu. Vedeni lidi by se mohl vénovat jesté trochu vice,
kazdopadné vénuje €as zadoucim pohovorim a také 121 schizkdm, kde se mUze teoreticky
soustredit na rozvoj svych podrizenych. Celkem velkou oblasti, které manazer vénuje svij Cas, je
také strategie, a to tak v trojndsobné mire, nez by bylo idealni. Strategii ale mysli prevazné stykani
se s dal$imi lidmi ve spole¢nosti a spole¢nd interakce a domluva na strategiich. Cas na svdj rozvoj
ma v radaru vyznaceny, ackoliv by bylo dobré vénovat mu trochu vice ¢asu. Zbytek ¢asu ma
rozdéleny mezi tymové aktivity a projekty. Stymem travi hodné c¢asu na rlznych schlzkach,
zaroven sem zapojil i meetingy s ostatnimi manazery, apod.
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3.2.3 Casovy radar Manazera 2

Escalations

Regular communication where Im coppied
Follow ups for me

Operations
Consulting

Calls

Planned

Coaching
Participation on production calls in order to
observe

Supervising

Participation on trainings and meetings in

Ad hoc order to observe

Active Interviewing

Catch up meetings with recruitment and with

reer planning and takin ti t
Career planning and taking active steps peers

, slaperd
Learning to use new coaching tools/not related I
Improvement in job reldethskiissitioks Interviewing

Srategic team planning Approving candidates in the system and other

administrative tasks

Planning Ad hoc
Week planning .
Communicating with HR and Finance Mentoring
Controling CRs for finance, checking expense reports Planned
Approving vacation, backup planning KPls follow up

Requesting and approving accesses, creating users

Obrézek 5 Casovy radar ManaZera 2

Manazer 2 travi hodné c¢asu vedenim lidi a praci s nimi. M3 cas fizeni lidi rozdéleny na

koucink, dohled na pracovnika, rozhovory a mentoring. To bych z mého hlediska povaZzovala za

idedlni ¢as vénovany tymu. Operativou se zabyva omezené, vétSinou pouze jako dohled, Ze vse

funguje, jak ma. V pfipadé eskalaci se do procesu musi samoziejmé zapojit. Administrativa a

reportovani obsahuje urcité aspekty, které v idealnim radaru byly pod strategii, jako napfiklad

KPIl. ManaZer 1 ma ve svém programu vyhrazeny Cas také na planovani, at uz tydenni, tak i

strategické. To sice videdlnim radaru nebylo zanesené, ale zmého pohledu je ¢as vénovany

planovani dobfe vyuzity, a mize pomahat k lepsSimu fizeni ¢asu. Bohuzel Manazer 1 travi velmi

malou cast svého programu seberozvojem. Ziejmé se soustfedi hlavné na rozvoj svych

podfizenych, ale sebe jiz tolik nerozviji.
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3.2.4 Casovy radar Manazera 3

. High Urgency High Relevance ¢ High Energy
Moderate Urgency Moderate Relevance ==  Moderate Energy
. Low Urgency Low Relevance * Low Energy

Self readings and trainings

Company trainings idividual meetings

Reporting
Making reports
whiteboard team sessions

Internal projects

Meetings; communication; reporting.

People (team)

Strategic

Escalations Strategic

Clients Regualr calls

ad hoc calls (specific issues/projects/relationship building)

Obrdzek 6 Casovy radar ManaZera 3

Manazer 3 vénuje velkou ¢ast svého ¢asu svému tymu a lidem v ném. Z rozdéleni Casu
neni Uplné zrejmé, jak konkrétné ho vyuzivd, ale déli ho na meetingy s celym tymem a na
meetingy individualni. Hodné casu ale také vénuje klientlim, Cili operativé. Napfiklad béziné
telefonaty by zfejmé jiz vjeho idedlni naplni ¢asu byt nemély. Hlavnim bodem pfi casu
vénovaném klientim by mélo byt feseni eskalaci. Zbytek ¢asu vénuje hlavné internim projektim
a reportovani, pficemzZ seberozvoj se objevuje v minimalni mife. Radar je vSak celkové popsan

v

velmi vagné a nekonkrétné, tedy z néj nejdou vycist Zddné vétsi podrobnosti.
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3.2.5 Casovy radar Manazera 4

. High Urgency High Relevance ¢ High Energy
. Moderate Urgency Moderate Relevance @==  Moderate Energy
. Low Urgency Low Relevance * Low Energy

Soft skills training
ings ~15 bi-weekly 1:1 with specialists

Operational tra-lll-rq

Meetings where | am an active attendee
People

Meetings

weekly 1:1 with payroll leads

Meetings where | am a passive attendee

Siltra project
Meetings organized by me

Reenginering project

client management (including follow-up on client
topics)

Administrative tasks Projects

HR tasks for managers (evaluating employees in system, setting
goals, etc.)

. - . Waterfall
reading and replying emails

Obrdzek 7 Casovy radar manaZera 4

Manazer 4 se vénuje polovinu ¢asu svym lidem a projektim. Vedeni lidi ma rozdélené na
121, a to kazdy tyden meeting s Payroll Leady a kazdé dva tydny se vSemi ¢leny tymu. VétsSinu
Casu ale stravi na schizkach, které déli podle toho, zda je sam organizuje, Ci zda se jich pouze
Ucastni, a to pasivné nebo aktivné. Praci na klientovi ma v sekci administrativnich ukolt, kam radi
i hodnoceni zaméstnanc(, nastavovani cild a e-mailovou komunikaci. Velmi malou ¢ast svého
Casu vénuje seberozvoji. Za pozitivni povazuji, Ze zdanlivé netravi pfilis ¢asu operativou, ackoliv
projekty se zfejmé budou s operativou lehce prekryvat.
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3.2.6 Casovy radar manazera 5

. High Urgency High Relevance ¢ High Energy
Moderate Urgency Moderate Relevance ==  Moderate Energy
. Low Urgency Low Relevance * Low Energy

Sharing best practice

Motivation

Trainings
Pooling

Galilel <5 o1

Developing ways to involve teams in projects

Sharing knowledge within teams

Strategy Vision Sharing

Skill consolidation (trainings)
Financial plan

Team Organization

Dealing with new business
Team

Support for non standar procedure

Activity organization for biggest customer Whiteboad

Client

Relationship maintenance Career development

Monthly calls

X Issue within the team
Escalation

Obrdézek 8 Casovy radar manaZera 5

Casovy radar Manazera 5 se zfejmé nejvice priblizuje idedlu nastavenému direktor
manazerkou. Polovina ¢asu je vénovana tymu a lidem v ném. Do této kategorie spada u Manazera
5 koucink, schiizky 121, problémy v tymu, sdileni vize, motivace, rozvoj kariéry a schiizky. Ctvrtinu
Casu vyuzivd ManazZer 5 stdle na klienta a pouze maly ¢as na seberozvoj. Bylo by dobré cas
vénovany témto dvéma oblastem prohodit. Tedy se zaméfit vice na seberozvoj a vétsinu prace
na klientovi pfenechat zbytku tymu. Zbyvajici ¢as poté vénuje jesté strategii a projektim.
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3.3 Tematicka analyza polostrukturovaného rozhovoru

Témata jsem si rozdélila do tfi raznych kategorii, jelikoZ v této diplomové praci se nahlizi
na témata z vicero UhlG. Jednou kategorii jsou témata, ktera jsou vlastni vyhradné manazer(m.
Druhou kategorii jsou témata, kterd jsou vlastni vyhradné Payroll Leadlim. Posledni kategorii jsou
ta témata, kterd vychazi ze spoluprace pracovnikd na dvou rliznych drovnich, tedy ze spoluprace
manazZera s Payroll Leadem a ze spoluprace Payroll Leada se zbytkem tymu.

3.3.1 Témata z pohledu prace manazera

Témata tykajici se manaZera obsahuji kédy nejen zminéné manazery, ale také ty zminéné
PL o jejich ndzoru a pozorovani prace manazera.

Diky rozhovoridm s manazZery i PL a kédam, které se tykaly osoby manaZera, jsem
identifikovala 3 zakladni témata, kterd se v rozhovorech ¢ast opakovala. Jedna se o témata, kterd
méli viceméné vsichni manazefi spolecnd, ackoliv ne vidy se vobsahu témat shodovali.
Rozhovory se vénovaly hlavné tématdm rozvojovych pfrileZitosti pro manazZery, time
managementu manazZeru a definovani pracovni role manazera.

Tabulka 5 Témata z pohledu prace manaZera

Téma Subtéma

Existujici a vyuzZivané rozvojové pfilezitosti

Rozvojové prilezitosti pro manazery
Manazery postradané rozvojové pfilezitosti

Denni pracovni napli manazert

Time management manazer( Prace manazer( mimo pracovni dobu

Odpocinek manazeru

Pracovni role manazera

Rozvojoveé prilezitosti manazerU

Prvnim tématem, které se objevovalo ve vSech rozhovorech s manaZery, je téma
rozvojovych pfileZitosti manazZerl. Jednalo se o pfistup manazerl ke vzdélavani vramci
spolecnosti, o jejich informovanost o moZnostech rozvoje a o jejich dosavadni zkusSenosti
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s rozvojem ve spolecnosti. Také se v rozhovorech objevovaly rozvojové pfilezitosti, které ve
spolecnosti manazerim chybi.

V ramci tématu rozvojovych prileZitosti manazer( mi vyplynula dvé subtémata, a to téma
manazery vyuzivané rozvojové prilezitosti a manazZery postradané rozvojové pfilezitosti.

Existujici a vyuzivané rozvojové pfilezitosti

Toto subtéma zahrnuje rozvojové prilezitosti, které spoleénost nabizi a pripadné takové,
se kterymi maji manazefi jiz néjaké zkuSenosti a jejich nazor na né. VétsSinou se jednalo o
rozvojové prilezitosti, které vyuzili béhem posledniho roku nebo také o prileZitosti, o kterych
védi, Ze je spolecnost nabizi, a tim padem maji moznost se jich v blizké dobé zucastnit.

ManazZefi moZnosti rozvoje vSeobecné velmi vitaji, sami je vyhleddavaji. Nej¢astéji
zminovanym vyuzivanym rozvojem byl trénink koucinku. Koucink probihal v rdmci 5ti setkani, kdy
kazdé setkani trvalo dva dny a konalo se jednou mésic¢né. Zucastnili se ho Manazer 1, Manazer 3
a Manazer 5. Manazefi byli z tréninku koucinku nadseni, prevazné zdlraznovali vyuZiti koucinku
v praxi a sdileni zkusenosti s dalSimi manazery.

,A to bylo skvély. Za prvy se tak néjak naucit pracovat, bylo nds tam manaZeru vic. TakZe
jako vytvorit si néjaky ty vztahy. Plus se na ty véci jakoby podivat trosku jinyma oCima. Néjaky
active listening vic u téch 121. Hlavné mné to pfineslo to, jak chci komunikovat s tim svym tymem
a jako s jednotlivcema jesté moznd... TakZe ten koucink mi tak jakoZe: Poslouchej a aZ pak se ptej
na ty sprdvny otdzky nebo naved’ toho ¢lovéka na tu sprdvnou cestu. Myslim si, Ze i jako
vytipovadvani, jakej typ osobnosti kdo je a jak s nim komunikovat, mi to jako pomdhd. Tak jakoZe
vim, okay, tady s timhle ¢lovékem, prosté to je totdini babysitting a musime se prosté nékam
posunout. KdeZto s timhle ¢clovékem to je prosté delegovdni v ty pilurovni a tam jako muZu, tam
to bude fungovat.” (Manazer 1)

,Je to super, mné se to moc libi. Je to pokrocilejsi trénink, jsou tam manaZefi s roky
zkusenosti. TakZe si udéldas néjakou ndstavbu na vlastni zkusenosti, néjaké zdklady, které se musis
naucit a naucis se je béhem prdce treba. Ale tohle je vic, fekl bych, aby se ¢lovék dostal hloubéji.”
(Manazer 3)

,,Co ted' vic pouZivam je ten koucink. ProtoZe ja nejsem kouc, ale pro mé je to vic o té
strukture, kterou pouzivat. Myslim, Ze jsem koucinkové principy uz néjaké pouzival, ale moznd
tady se to vic snazim pouZivat a integrovat ve vice strukturované formé. Hlavné s velkymi
potencidly a lidmi, co maji Sanci na uspéch. A moc se mi to libilo. Ten pristup, je to néco, co
pouZivdm celkem prirozené, ale ten kurz mi k tomu dal néjaky radmec.” (Manazer 5)

Dalsim vyuZivanou moznosti byl trénink zaméreny na leadership. Trénink leadershipu
vyuzili ManaZer 4 a ManaZer 5. ManazZer 4 se zucastnil tréninku na Situacni leadership, kde si
pochvaloval, Ze ziskal urcity nadhled a rdémec pro svou préci. Ocenil jeho prakti¢nost. ManazZer 5
se zUcastnil tréninku na leadership, ktery si chvalil hlavné kvili moznosti setkat se s vysokymi
manazery spolecnosti a ¢erpat z jejich zkusenosti.
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»Bylo to se senior manaZery v (ndzev spolecnosti), generdlni manaZer, viceprezident, atd.
A mohli jsme sdilet zkusenosti a oni se snaZili popsat, jak pristupuji k néjakym problémum. To

vvvvvv

(Manazer 5)

Néktefi manazZefi také zmirovali seberozvoj, o ktery se pokousi at uz v rdmci pracovni
doby, tak ve volném Case. Nejvice seberozvoj vypichli ManazZer 1 a Manazer 3.

»TakZe jako jo, urcité. Ja se snaZim to vyuZivat. Jd, co jsem délala, tedka asi posledni dva
meésice ne, ale mam vZdycky hodinu vyblokovanou ve svym kalenddfi za tyden, abych si prosté
jako néco. Jd teda, co déldm, nejenom v prdci, ja se snazim jako rozvijet i tfeba bokem. Hodné
poslouchdm podcasty a podobné, s takovyma jako zajimavejma lidma.” (Manazer 1)

Nespokojenost s moznostmi rozvoje ve spole¢nosti vyjadfil pouze Manazer 2. Podle néj
chybi ve spolecnosti kultura, ktera by rozvoj podporovala a nabidka kurz( je pfilis zakladni, bylo
by tfeba zavést pokrocilejsi varianty. ManaZer 2 se zucastnil jiz spousty kurzd, tréninkd a dalsiho
v minulé praci, takZze moZnosti rozvoje pro néj v této spolecnosti jiz nejsou zajimavé.

»A myslim si, Ze celkové tady chybi kultura, Ze tu nejsou tendence vzdéldavat se, pracovat
na sobé nebo byt v nécem lepsi.” (Manazer 2)

LJako my tady vsichni makame tvrdé, na pocitaci tady klikame a jestli mds cas jit na
trénink, tak mds asi prd co délat. Tak abych byl manaZer, tak musim sedét u pocitace a datlovat,
protoZe kdyZ pijdu tam, tak to znamend, Ze se tady nudim asi.” (Manazer 2)

Manazer 2 se zaroven zminil o tom, Ze nechdpe vlastné, proc byl vybran na danou pozici,
kdyZz kompetence na ni, které byly u pfijimaciho fizeni vyzadovany, ve spolecnosti vibec
nevyuZije. Citi se tedy pfilis kvalifikovana na realnou napln prace.

ManazZery postradané rozvojové pfileZitosti

Variabilita rozvojovych pfilezitosti, které jednotlivi manazefi postradaji, byla velkd. Dva
manazefi (ManazZer 1 a 2) zminovali tréninky zamérené vSeobecné na vedeni lidi a na koucink.
Rozvoj, ktery by jim dal néjaké nastroje a tipy. Konkrétné Manazer 1 zminil potfebu rozvoje
v oblasti vedeni problémovéjsich zaméstnancu.

»Celkové jako vedeni lidi, v tom néjaky tipy, triky... jak tfeba vést néjaké problematické lidi,
to viibec neni Spatny. Problematicky asi ne, spis specificky, abych nebyla zld. Myslim, Ze nemdm
problémové lidi ve svym tymu, mam skvély lidi. Ale mdm tam jednu holCinu, kterd je fakt jako
priklad. S ni je to opravdu ofisek.” (Manazer 1)
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Manazer 4 postrada rozvoj, ktery by se soustiedil na téma projektd, na techniky a nastroje
jejich vedeni.

,Jd, co se mi bude pordd hodit, jsou soft skills a to, co se tyce projekti. Techniky, jak vést
projekty. Techniky nebo ndstroje. Asi bych fekl, Ze to, co by se mi nejvic hodilo, jsou ty ndstroje.
Ty principy zndm, ale bylo by dobré, kdyby mi nékdo rekl: hele, miZes pouZivat tady ten program,
ktery déld snadno harmonogramy a tady miZzes délat akcni plan, atd.”.” (Manazer 4)

Manazer 3 zminil rozvojovou pfilezitost, kterd v minulosti byla k dispozici, ale byla pozdéji
zruSena. Jednalo se o urcitou knihovnu online, coZ by uvital, kdyby byla opét k dispozici.

»Byvalo tu néco, co uz ted bohuZel neposkytuji. KdyZ jsem zacal, tak tu byla knihovna
online, kde jsi mohl najit uplné vsechno. Od excell knih, powerpoint po leadership... Asi to stdlo
dost penéz a asi to zrusili proto, Ze ne tolik lidi to vyuZivalo. Tomu chdpu, protoZe musis délat
kaZdodenni prdci a pak na to nenachdzis tolik Casu, ale bylo to skvély. Mohl jsi se pfipojit kdykoliv
a bylo tam uplné cokoliv. Zadal jsi leadership, excell, komunikace, cokoliv... A bylo tam to
vsechno.” (Manazer 3)

Time management manazer(

Time management je v dnedni dobé &im dal tim vice podstatné téma. Zivotni tempo se
zrychluje, a kdo nefidi svlj ¢as, ten zaostdva. To si manazefi také uvédomuji. Téma time
managementu jsem si rozdélila na zakladé vypovédi manazer( do tfi subtémat, a konkrétné na
Denni pracovni ndplii manazerd, Praci manazer(i mimo pracovni dobu a Odpocinek manazer(.

Denni pracovni naplin manazerd

Dulezitym aspektem fizeni ¢asu je to, jakym zpUsobem ¢lovék zacne pracovni den. Zda
vyuZzije moznosti pfipravit se na pracovni den a uvédomit si, co ho vse ceka, ¢i zacatek dne
nepovazuje za tak duleZitou soucast time managementu.

Vsichni manazefi, az na Manazera 3, zacinaji nahlédnutim do kalendare na naplanovany
program na dany den Ci kontrolou e-mailové schranky. Otevienim kalendare zacina den Manazer
1, Manazer 2 a Manazer 4.

,Otevru si kalenddr, kouknu se na celej sviij den, co tam mdm. To vétsinou déldm jako
uplné prvni. Co mé cekd. Jestli tam mdm néco, co vyZaduje vazné jako pfipravu. To se snaZzim délat
nékdy uz treba v pdtek na celej tyden ndsledné. Ale ono je to moznd lepsi takhle rozkouskované.
TakZe rano prosté prijdu, kouknu, co tam mdm, co mé cekd.” (Manazer 1)

»Ehm. Mdme telefon, takZe se podivdm rdano do kalendadre, ¢im mi rdno zacind a podle
toho prizplsobim rytmus chize do prdce... KdyZ mdm rovnou meeting, tak jdu na meeting. Kdyz
ho nemdm, tak koukdm na maily nebo jestlimdm néco zrovna z minulyho dne, co musim dodélat.”
(Manazer 2)
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Manazer 5 zacind kontrolou e-mailové schranky, ale to jiz cestou do prace v telefonu.
MuUze se jednat o dobré vyuZiti Casu, ktery sice nepatfi do pracovni doby, ale diky tomuto kroku
mUzZe byt poté Cas v praci vyuzit efektivnéji. Zaroven bych ohledné time managementu ManazZera
5 vyzdvihla jeho dovednost organizace e-mailové komunikace. To je ostatné evidentni i z analyzy
casovych fad komunikace s manazery. Vyuziva také k nastartovani dne spolec¢ny meeting s celym
svym tymem, kde je mozné vyresit jakékoliv problémy, které se objevily.

»Nekontroluju maily, protoZe vétsinou jsem je uz zkontroloval. Mdme vse v mobilu, i maily,
takze vétsinou po cesté do prdce uZ kontroluji prvni maily. Vétsinou, kdyz pfijdu sem, tak rad
napred mluvim s lidmi. Chci si s nimi promluvit o zakaznicich, a tak.” (Manazer 4)

»,Mdme rdno ten meeting se vSemi. Je to super meeting. Abychom si ujasnili, co musime
délat béehem dne a co jsme uZ udélali. Taky obcas si fekneme, co jsme udélali a co jsme udélali
dobre a co Spatné.” (Manazer 4)

Pro ManaZera 3 je po rdnu nejpodstatnéjsi stravit ¢as se svymi pracovniky u kavy. Poté
teprve pristupuje ke kontrole e-mailové korespondence.

»Kafe (Prvni véc, co udéla po prichodu do prace). Se zbytkem lidi bézné, s tymem. Je to
takovy ritudl. A potom se normdlné podivam na maily, jestli néjaké jsou. A kdyZ zkontroluju maily,
tak jdu obejit lidi, zkontroluju je, jestli nékdo chce néco Fesit. Udéldm si kolecko. Reknu tak néjak
dobré rano vsem. Néjaké vtipy. Vétsinou rano zacne vtipy.“ (Manazer 3)

Prace manazer( mimo pracovni dobu

Toto subtéma se zaméfuje prevainé na schopnost manazer( zvldadnout svou pracovni
napln v pracovni dobé. To je velmi dulezity aspekt time managementu. Pokud ¢lovék travi praci
vyrazneé vice Casu nez jaka je jeho pracovni doba, zadélava si na problémy spojené se stresem,
nedostate¢nym odpocinkem a v dlouhodobém horizontu potencidlné i na syndrom vyhofteni,
nebo-li burn-out syndrom.

Manazer(im se, bohuzel, dafi pouze malokterym zvlddat napli prace v rdmci pracovni
doby. Nastésti u vétSiny to neni vSeobecny problém, ale spiS ndrazovy vramci néjakého
vytizenéjsiho obdobi ¢i problémového klienta.

Pracovni dobu vdiné nepretahuje Manazer 2. Velkym dlvodem pro to je jeho
demotivovanost v praci, kdy nevidi dlivod pro vétsi snahu, ani pfinos pro sebe sama. Vyjimkami

pro pretaZeni pracovni doby je pouze ojedinély problém, ktery nastane pred jeho odchodem
domd, a ktery nelze odlozit.

,Nevénuju tomu vice Casu. Zase proto, Ze to nevidim jako investici do sebe Zddnym
zpusobem. Jako kdyby to bylo néco novyho, tak tfeba jako jo, jo.” (ManaZer 2)

Manazer 4 odchazi domu v priméru o hodinu pozdéji. Manazer 3 a Manazer 5 zvladaji
praci v pracovni doby pouze mimo vytizenéjsi obdobi a pokud neni néjaka véc, ktera ,hofi“.
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» Tak trosku dyl, samoziejmé (zda zvlddaji odchdzet z prdce vcas). Ne kazdy den. Mdme
dva tydny hodné vytizené, kdy jsou payrolls. To musime vétsinou pracovat trochu vic. A pak ty
dalsi dva tydny to ¢lovék stiha v pohodé.” (Manazer 5)

Manazer 3 se sice zaméfuje celkem na zvladani prace v pracovni dobé, byva ale
v pohotovosti i na dovolené. Bere si na dovolenou pracovni telefon a nabada jak zakazniky, tak
pracovniky, Zze mGzou v pfipadé potreby zavolat kdykoliv. Nastésti se mu to na dovolené zatim
moc nevymstilo, doslo pouze k jedné situaci, kdy musel zakroCit v podobé reseni néjaké naléhavé
situace.

»Nejdulezitéjsi je, Ze lidi a klient védi, Ze mi mGZou zavolat kdykoliv. Cokoliv se stane, tak
zavolejte kdykoliv. Klidné i v noci, v nedéli, na prdzdniny. Tohle je pracovni telefon.” (Manazer 3)

Manazer 5 ale pracuje i mimo praci, bere si jidomdQ. Je to ale z jeho vlastni iniciativy, jelikoz
je perfekcionista, chce se vidy ujistit, Ze vSe je v naprostém poradku, zédkaznici jsou spokojeni a
vyziva se v dodatecné kontrole. Uvédomuje si sam, Ze to neni nutné, ale jeho to bavi.

»Beru si taky domu. Ok, mém trosku problém. Vdzné rdad kontroluju vSechno. Na konci dne
rad zkontroluju vse. ProtoZe to je stejné moje prdce. A vsichni zdkaznici musi byt spokojeni... Ale
uprimné, ne vzdy je to potreba. Jd to délam rad. ProtoZe mdm takovy pfistup a postoj.” (Manazer
5)

Odpocinek manazerd

Poslednim subtématem time managementu manaZer( je odpocinek manazerd.
Uvédoméni si dulezitosti poradného odpocinku a relaxu je naprosto zdsadni jak pro pracovni, tak
pro osobni Zivot. Clovék, ktery si vyhrazuje védomé ¢as na odpocinek, se chrani pfed stresem,
raznymi psychosomatickymi onemocnénimi, syndromem vyhoteni a mnoha dalSimi negativnimi
dasledky.

Manazefi se vyjadfili, Zze odpoclinkem travi v podstaté veskery cas, ktery netravi v praci.
Jedinou vyjimkou byl Manazer 5, ktery jako formu odpocinku uved! praci. Ze tim opravdu rad
travi cas. Jinak vyuziva volny ¢as pro uceni se novych véci, momentalné kdédovani.

»Praci (Jak nejradéji travi volny cCas). Ne, vazné rad pracuju. Ale taky rdd se ucim néco
nového. A treba studuju kddovadni, to délam rdd. Je to pro mé relax, protoZe to neni spojeno s praci
vyloZené.” (Manazer 5)

Nejoblibenéjsi formou odpocinku byl sport, at uz fitness nebo jéga. Aktivni odpocinek
mUze byt skvélym zplsobem, jak se myslenkami odpojit od prace a vycistit si hlavu. Ve volném
Case sportuji vSichni manazefi az na Manazera 5.

»-.. jako tfeba cvicim jégu doma. ProtoZe se mi nechce chodit ven kvili tomu.” (Manazer
2)

LJesté rdd sportuju. Snazim se cvicit dvakrdt tydné. To mi pomdhd relaxovat.” (Manazer
3)
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Manazer 4 také kromé sportu hraje rad videohry.

,V prubéhu tydne chodim sportovat nebo hraju videohry. ProtoZe obvykle to, co potrebuju,
je néco, co mé dokadze uplné odpojit hlavu od prdce. ProtoZe to je pro mé dileZity byt schopen, jak
sportuju nebo hraju hry, nemds Sanci myslet na to, jestli mdm délat tenhle projekt nebo ne. To mi
pomdZe ukoncit ten pracovni den v officu, kdyZ odchdzim, a zbytek mam na to, abych myslel na
néco jiného.” (Manazer 4)

Dale se v rozhovorech opakovala potreba travit ¢as s prateli ¢i s rodinou. To zminili vSichni
manazefi az na ManaZera 4 a Manazera 5. Mezi ¢asté formy relaxu také patfilo ¢teni ¢i sledovani
serialli a filma.

O velmi jasné nastaveném vikendovém odpocinku se zminil Manazer 4, ktery ma soboty
striktné vyhrazené pro ¢as se svou manzelkou. Plus tento den rad doplfiuje o ¢etbu Bible.

LA pak navic, z vikendu, co je pro mé moc duleZity. Ja kaZdou sobotu, a fakt se snazim
odpocivat, ale i tak ten den mame to s manZelkou tak, Ze budeme jen spolu. Bude to jen pro nds.
Jestli mdme néjaké party nebo ndvstévu, tak se snazime, aby to bylo v patek nebo v nedéli. Ale
prosté ten den se snazime. Jako kdyZ se ti nic nechce délat, tak zustanes celej den v posteli nebo
jestli chces jit do parku, tak jdes do parku. Ale nemds povinnost jit se bavit nebo jit nékam
odpocivat. Jestli musis na chatu a ty tam ani nechces. Ale vdzné to nechds volny. A co mi osobné
hodné pomdiZe. Ja v sobotu vétsinou Ctu Bibli. A to mi taky pomuZe k tomu, Ze myslim na upiné
jiny zdsadni véci.” (Manazer 4)

Dulezitost kvalitniho spanku zddraznil pouze Manazer 3.

»SnaZim se nechodit pozdé spdt. Chci se vyspat dobre. Vidim tim pddem ten cas
omezenéjsi.” (Manazer 3)

Pracovni role manazera

Poslednim tématem tematické analyzy, ktera se vztahuje vyloZené k praci manazer(, je
to, jak je vidéna pracovni role manazera. K tomuto tématu se nevyjadrovali pouze manazefi, ale
také Payroll Leadi. Manazefi komentovali to, jak vidi priority své vlastni prace, PL zase to, co od
manaZera ocekavaji a na co se ma zamérovat.

Manazefi se v prvotni priorité naprosto shodli. Za prioritu na prvnim misté oznacili lidi
nebo-li také people management. Lidi vidi jako naprosty zaklad celé organizace a také cestu ke
spokojenému klientovi. ProtoZe podfizeni manaZera jsou ti, co jsou zodpovédni za klienta. A
klient je zajmem celé organizace, jelikoz klienti jsou zdroj pfijmG a naprostd nutnost pro
fungovani spolecnosti. Privedeni lidi vyuZzivaji principl koucinku, podavani feedbackd, jejich
rozvoj. Také mezi prioritami manaZera byly zminény projekty (Manazer 4) i byt eskalacnim
bodem pro klienty (Manazer 1).

» Tak people management. Vést lidi, to je prosté moje primdrni, na co se snazim orientovat
uplné nejvic. Prosté predstavte si ten people management od zaldtku, od ndboru az pres
terminaci lidi.” (Manazer 1)
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»Lidi. To je ta jedind opravdovad priorita. ProtoZe skrz né ,zmanagujes” klienta. Na konci je
to operativa, kterd rozliSuje oddéleni, ale my nejsme ti lidi, to oni Fesi operativu. Ale je to

vvvvvv

véci u manaZeru jsou lidi.” (Manazer 3)

Zajimavy je rozdil mezi predstavou priorit manazerll samotnych manazer(l a jejich
podtizenych Payroll Lead(. Tyto predstavy se v mnohém velmi liSily. PL ¢asto nevédi, co je
prioritou manzela a na co se pfi praci soustiedi.

PL jako prioritu manazerské role nejcastéji uvadéli klienta. Komunikace s klientem,
uklidiiovani klienta v pfipadé problémd, reSeni eskalaci, a dalsi. Tym jako manaZerovu naprostou
prioritu uved| PL3, ktery zaroven mezi prioritami nezminil viibec klienta, a PL4, ktery oznacil
manazera jako naraznik mezi tymem a spoleénosti. Ze tedy manaZer musi vybalancovat zaméry
a pozadavky spolecnosti a potieby tymu.

»TakZze mdm urcitou predstavu, ale co se tyce prdce, kterd by méla mit konkrétni vliv na
mé, tak tam to vidim v situaci, kdy je tfeba uklidnit nebo srovnat situaci na klientovi. Tam to vidim
jako prioritni pro nds. A dalsi hlavni roli manaZera vidim, aby sprdvné odhadnul moZnosti tymu a
byl schopen sprdvnym zplsobem ty lidi rozfazovat a postrkdvat.” (PL1)

»Tak asi hlavni dkoly jsou vést tym. Potom néjak zdrovern i jako vést ten tym, aby ty lidi
délali tu prdci tak, jak maj, ale zdroven, aby se néjak jako rozvijeli. To si myslim, Ze je dileZita
soucdst a myslim si, Ze ne uplné vZdy provozovand téma manazerama, no.” (PL3)

,Musi tam byt urcité jako balanc mezi... jd manaZera vnimam prosté jako takovy ndraznik
mezi tymem a spolecnosti, kde spolecnost ma urcité zaméry, pozadavky a smér. A tym zase mad
svoje potreby.” (PL4)

3.3.2 Témata z pohledu prace Payroll LeadU

Druhou skupinou témat jsou témata, ktera souvisi s vlastni praci Payroll Lead(l. Zde jsem
identifikovala dvé velkd témata, a to Rozvojové pfileZitosti pro Payroll Leady a Pracovni role
Payroll Leada.

Tabulka 6 Témata z pohledu prdce Payroll Lead(

Téma Subtéma

Moznosti rozvoje pro Payroll Leady

Rozvojové pfilezitosti pro Payroll Leady
Payroll Leady postradané rozvojové pfilezitosti

Zména pracovni role Payroll Leada
Pracovni role Payroll Leada

Priority Payroll Leada
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Rozvojoveé prilezitosti pro Payroll Leady

Téma této diplomové prace se soustfedi hlavné na rozvoj manazer( v oblasti time
managementu a delegovani. PL je podfizenym manazZera, ale jeho rozvoj je relevantni jiz z toho
dlivodu, Ze pokud je Payroll rozvijen a stoupd jeho kvalifikace a jeho kompetence, manazer ma
vétsi moznost na PL delegovat, a tim také Iépe Fidit sv(j Cas.

Moznosti rozvoje pro Payroll Leady

Payroll Leadi si celkové pochvalovali nabidku rozvojovych moZnosti ve spolecnosti. Mezi
Casto zminéné patfily rizné kurzy ¢i seminare na legislativu, ktera je pro jejich praci naprosto
esencialni.

,No a potom teda mdme Sirokou Skdlu skoleni, ktery miZeme si bud’vybrat sami nebo po
dohodé s manaZerem. Nebo podle potreby. A to zase je nékolik mozZnosti. Nékteré z téch tréninkd
jsou pfimo online, Ze si je muZeme i sami, kdy potfebujeme, na netu udélat, ukdzat, projit, atd.
Néktery jsou teda prezencni. Klasickej trénink, Ze nékam prijdeme atd. A néktery jsou pres webex.
Ze je to jako videokonference, atd.” (PL1)

»Spolecnost ma hodné dobre propracovany systém jak sSkoleni, tak personal
development.” (PL4)

Momentdlné nejvyraznéjsi moznosti rozvoje specialné vytvorenou pro PL je tak zvana
Payroll Lead Academy. Jedna se o skoro rocni program, ktery poprvé zacal v listopadu. PL
Academy probiha kazdy tyden dvé hodiny a sklada se ze série Skoleni, z nichz kazdé je na jiné
téma a mélo by rozsifovat Payroll Leadim jejich obzory. Tréninky se zaméruji na soft skills ¢i na
rdzna témata spojend s chodem spolecnosti a jsou vedeny zaméstnanci z rliznych oddéleni
spolec¢nosti. Do budoucna by mélo PL Academy byt pro potencidlni PL, tedy pro T2, které vykazuji
urcity potencidl v rGstu a maji tendence k vedeni. Tento rok byli zapojeni vSichni PL, jelikoz
pracovni role PL se za posledni dobu naprosto zménila, tak aby souéasni PL méli podporu pfi
prijeti své role.

PL k tomuto programu pfistupuji vSeobecné pozitivné, vitaji tuto moznost a vidi v ni smysl.
Payroll Lead 5 ptinos programu jako markantni nevidi.

Llesté to probihd, je to hodné zajimavy. A skutecné clovék jakoby ziskdva ten prehled
zvenci. Nebo ndhled zvenci na toho klienta. Hlavné mi to ddvd mozZnosti treba rozumét nékterejm
finanénim operacim, vécem, ktery muzZou byt pro klienta dileZity. Ale pritom jd se je nedozvim. Jd
se je dozvim jinak.” (PL1)

»..vlastné ten kurz jesté jakoby neskoncil, asi bude probihat aZ do ¢ervence, myslim, ale
urcité jsou tam jako néjaké uZitecné véci, protoze kazda jakoby lekce je o nécem jiném, takZe tam
bylo jako spousta zajimavych véci.” (PL2)

» Tak myslim si, Ze to neni uplné pfinos pro prdci, jako co tady déladme, ale je to pfinos spis
informativni, protoZe to jsou jakoZe rtizny kurzy, jako Ze ale je to zajimavy, ale nds tam uci jakoby
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o celym (jméno spolecnosti), jak to funguje. Jak jsou ty tymy propojeny, co mad na starosti jaky
manaZer jakého tymu a nejen tfeba v Evropé, ale takovy vseobecny nadhled, coZ je jakoby myslim
zajimavy. Ze jsem to tieba ani jako nevédéla nebo tak.“ (PL5)

Payroll Leady postradané rozvojové pfilezitosti

Payroll Leadi, i pfes evidentni variabilitu moZnosti rozvoje ve spole¢nosti, néjaké moznosti
postradaji. AZ na jednu vyjimku vSemi PL zmifiované mozZnosti rozvoje, které by uvitali, byly ty
zamérené na legislativu a na znalosti systémd, jako treba italské penzijni pripojisténi (PL5). To je
prekvapuijici uz kvlli tomu, Ze legislativa byla zmifovana ¢asto i jako poskytovany rozvoj. Zfejmé
rozsah, ve kterém je vyucovdna, neni pro PL dostatecny.

»...Jediny, co je tfeba nékdy mdlo, ale ono je to teda vdzné hodné komplikovany a nevim,
jestli je to uplné mozny. To jsou ty legislativni véci. Ale to je opravdu hodné problematicky.” (PL1)

»Hmm... my mdme vlastné Skoleni na sSpanélskou legislativu, ale bohuzel nejsou skoleni
na portugalskou legislativu, to ted potfebuji, nemdm... neni vlastné néjakd vybrand osoba, kterd
by vlastné toto Skoleni provedia.” (PL2)

»Nebo jako myslim, Ze tu tfeba jako chybi, jako my pracujeme, Ze déldme Payroll, coz
znamend, Ze tam je hodné dulezZitd néjaka legislativa, kterd se taky hodné méni a taky treba je
sloZita a kdyz se to ¢lovek treba snaZi Cist z néjakych oficidlnich zdroji, tak se to dd casto dost
téZko pochopit... Ani v Cestiné by to clovék ¢asto nepochopil. Je to tam napsany jako byrokraticky
a tak. Tak jsem si rikala, Ze by bylo hrozné fajn, kdybychom méli tfeba mési¢ni nebo Ctvrtletni
néjaky skoleni takhle na tu legislativu, kde by jako pfisel nékdo, kdo tomu sam rozumi a tak jako
lidsky nam to prerikal tak, at tomu rozumime i my.“(PL3)

,V Itdlii je hrozné sloZity penzijni pripojisténi, jak se pocitd... A je to fakt jako hrozné, to si
nedovedete predstavit, hrozné slozZity. A vZdycky mu rikame, Ze bysme uvitali néjaky specidlni
skoleni na to, jako Ze by ndm to nékdo konecné vysvétlil. Ale podle mé se to ani pochopit nedd
vsechno.” (PL5)

PL4 oproti tomu zminila moZnost rozvoje, kterd by ji pfinesla lepsi pfedstavu o tom, ¢im
se zabyvaji jiné tymy.

,Jd rada jako zkoumam jiny tymy, ¢im se zabyvaji v ramci té spolecnosti, ale uplné nevim,
jak to uchopit... [odpovéd: Myslite tfeba néjakou rotaci pozic?] No, taky se o tom mluvilo, to by
bylo hodné zajimavy néjaky jako shadowing v jinych tymech.” (PL4)

Pracovni role Payroll Leada

Téma pracovni role Payroll Leada se vrozhovorech objevovalo vsouvislosti s
ocekdvanimi, které maji od pracovni pozice Payroll Lead jak manazefi, tak Payroll Leadi samotni.
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Zména pracovni role Payroll Leada

Velkym subtématem v ramci rozhovor( byla preména pracovni naplné pozice PL, ke které
posledni dobou dochazelo. Spolec¢nost si uvédomovala potiebu néjakého mezi¢ldnku mezi
manazerem, ktery se soustredi témér vyhradné na vedeni tymu, a béZnymi T2, ktefi se soustredi
na kazdodenni operativu. Pvodné byl PL pouze seniorni T2, ktery znal navic napfiklad legislativu,
mél expertni znalosti v oboru, kterému se vénuje a zaméroval se témér vyhradné na klienta.
S narUstajici potfebou odpojit manaZera od operativy se ale objevila nutnost toho, aby ¢ast
vedeni tymu prevzal jeSté nékdo dalsi. Proto se PL zacal pomalu pfeménovat z pouhého experta
na operativu na lidra tymu. S touto preménou se na spousté pozic promeénili i lidé, ktefi tuto
pozici zastavaji. Dlvodem bylo, Ze najednou byly naroky na pozici znatelné jiné.

Tato proména se v rozhovorech objevovala velmi ¢asto. Vyjadrovali se k ni jak PL, tak i
néktefi jejich manazefi. Manazefi, ktefi se zminili o konfliktu mezi operativou a vedenim tymu,
ktery momentdlné zazivaji néktefi PL, byli ManaZer 2 a Manazer 4. Uvédomuiji si, Ze Payroll Leadi
momentalné nemaji snadnou pozici a potfebuji ¢as na to, aby si ujasnili priority a zacali je
praktikovat v béZné prici.

,,Oni jsou krdatkou dobu vsichni ti PL. Nebo takhle, oni tady byli, ale ti, co mdme, jsou vsichni
novi a predtim, ti prfed nimi, nefigurovali jako team lead vubec. Oni byli takovi super T2. Délali
toho klienta a kdyZ si nékdo nevédél rady, tak sli za nima. Ale jako v kontaktu byl jen se svym
klientem a nic jinyho. Tedkon je mame prirazeny k tymim s lidma, takZe tam ta prdce je uplné
jind no.” (Manazer 2)

,ProtoZe to se stane casto, Ze obcas spole¢nost mad néjakd ocekdvdni a ¢lovek ma jind
ocekdvani. A obcas to nesedi. Jako napriklad spolecnost by chtéla, aby tym lidr se zacal vic chovat
jako manaZer, vic soft skills a takové véci. Ale zdroven ten PL se citi byt zodpovédny za tu
operativu..” (Manazer 4)

Toto téma zminovali také PL. Néktefi si posteskli, Ze jim role stdle nebyla natolik dobre
nadefinovand, aby méli nejlepsi sanci ji vykonavat jak nejlépe to Ize. Nejvice problém promény
PL zminili PL1, PL3 a PL5. PL4 si uvédomuje pfeménu pracovni role, ale sdm s ni velky problém
nema3, pry diky ndplni prace, kterou jeho tym ma. Neni pro néj diky tomu pry tak narocné se
prizplUsobit jako pro PL v jinych tymech. Jediny PL2 zménu role vibec nezminil.

,ProtoZe i tak jako na zacatku clovék... Jako bylo mu feceno no, tak ted' jses jako payroll
lead a vlastné mu nikdo ani poradné nedefinoval tu roli. Co jsou ty jeho povinnosti a naopak tfeba
néjaky jeho privilegia nebo prosté v ¢em to Uplné presné spociva... Ale jako myslim si, Ze v praxi
to je$té neni Uplné tak, jak by to mélo bejt. Ze jako tfeba dost jesté déldm né&jakou agendu
spojenou s téma mési¢nima ukolama, ktery bych asi jako délat neméla.“ (PL3)

»--.pravé vim, Ze oni se to ted snazi troSku ménit, aby ta role toho Leada nebyla tolik
zamérena na tu operativu, protoze jsme byli dlouho... prosté payroll Lead je totalni payroll expert

na vSechny klienty, za ktery mda zodpovédnost a je schopny prosté udélat Back-up za kazdého
¢lovicka v tymu, od ¢ehoz praveé se potiebuje trochu upustit a zdlraznit vic roli toho leada.” (PL4)
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Priority Payroll Leada

Druhym subtématem, které se objevovalo vrozhovorech, jsou priority prace Payroll
Leada. Pohled na Payroll Leada, a to, jak ma vykondavat svou praci, se objevoval jak ze strany jich
samotnych, tak ze strany manazer Cili jejich nadfizenych.

Nékteri manazefi zdlUraznovali dlleZitost lidrovstvi v roli PL. Mluvili o predstavé této role
po jeji proméné. Manazer 1 si uvédomoval nejvice, jak v dnesni dobé je u PL podstatné jeho
zaméreni na tym a na lidi, ktefi ho tvofi.

,Koukat na ten tym, jak funguje. SnaZit se predejit néjakym problémiam, jako tém
persondlnim, aby ten clovék vlastné nevyhorel, aby tady byl spokojenej. A kdyZ neni, tak o tom
hnedka védét. ProtoZe oni opravdu sedi hnedka vedle nich, vedle téch lidi, takZe vidi hned néjakou
zdvislost na néjakych skutecnostech a hnedka s tim zacit néco délat.” (Manazer 1)

Manazer 3 si sice uvédomuje, jak podstatné vedeni lidi u role PL je, ale zdUraznuje hlavné
jeho zaméreni na operativu. Operativu jako velmi podstatny aspekt nicméné zminuji i dalsi
manazefi. Casto je to ale hlavné v porovnani s jejich vlastni roli, tedy, Ze PL maiji vice operativy a
jsou odpovédni za praci s klientem. OvSem zaméreni na operativu se s roli lidra nevylucuje, jelikoz
zbytek tymu se na operativu zaméruje. Pokud tedy ma byt tymu k dispozici i jako jakysi ,,expert”
na problematiku, je logické, Ze jeho prace stdle obsahuje velkou ¢ast operativy.

»Jeho priority jsou hlavné operativni a chtéli bychom, i diky PL academy, aby taky mél vic
manaZerskou stranku, ale cdstecné. Ale hlavni odpovédnost je, Ze jsou v plném vedeni klientd.”
(Manazer 3)

»Tak tam je vic ty operativy. TakZe aby ten klient byl pod kontrolou. Aby ty T2 byly pod
kontrolou. Kdyz néco nebudou védét nebo se jim stane néjaky problém, tak aby je tam podpofili
v tom.” (Manazer 2)

Pririty Payroll Leada z jeho vlastniho pohledu se trochu liSily. Nejvice se objevoval nazor,
Ze PL je zodpovédny za zvySovani seniority vtymu a za servis klientovi, dodrzovani deadlin(i a
v€asné posilani vyplat. Nékteri PL vedeni tymu nezminili sami vlbec, naptiklad PL2, PL3 a PLS5.
PL5 zminil vedeni tymu pouze v souvislosti s hledanim toho, kdo je zodpovédny za néjaky
problém.

»Hlavné zvysovat senioritu ¢lent tymu a udrZet servis pro klienty na co nejlepsi urovni, aby
tam nedochdzelo k pochybenim a pokud tam néjaké pochybeni hrozi, tak ho vcas identifikovat a
véas tomu c¢lovéku, ktery tu prdci déld, ukdzat, jak tomu predchdzet. TakZe to vidim jako prvni. A
potom teda motivovat lidi, aby se necitili tak ztraceni a aby vidéli pred sebou tu nitku, za kterou
kdyZ zatdhnout, tak se ten cumel rozmotad.“ (PL1)

»No tak, prioritni tkoly, aby klient dostal zaplaceno v den, kdy mad dostat zaplaceno. Aby
lidi dostali penize na bankonvi ucet. A aby to vsechno bylo sprdvné.” (PL3)
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»~Hmmm. Tak... Musim dodrZovat deadliny z kalenddre payrollovyho. Musim vse véas
poslat. Tickety, co jsou od klienta, tak jsou vyfeseny a prosté vyreseny. A kdyzZ ne, tak prosté musim
hledat, kdo to mad na starosti tfeba a md to resit. No, a hlavné teda ten, ale tak to asi spis uz
souvisi s tim kalenddfem, ale jako Ze prosté doddni mésicnich prosté pét tisic pdsek klientovi.”
(PL5)

Tento pohled postrddd manazery velmi zdlrazriovanou roli Payroll Leada jako nékoho,
kdo vede cely tym.

3.3.3 Témata z pohledu spoluprace pracovniki na dvou rtiznych trovnich

Posledni skupinou témat jsou takova témata, ktera souviseji se spolupraci manazera a
Payroll Leada nebo Payroll Leada a zbytku tymu. Nejednd se tedy o témata vyhradné jednoho
z nich. V rozhovorech se objevily takovato témata tfi a to Rozvoj PL manaZery, Delegovani a
Transparentnost prehledu manazerU o praci PL.

Tabulka 7 Témata z pohledu spoluprdce pracovniki na dvou riznych drovnich

Téma Subtéma

Rozvoj Payroll Leadll manazZery DodrZovani 121

Vyznam 121

Zpusob rozvoje Payroll Leadl manazery

Delegovani Pristup k delegovani

Pfinosy delegovani

Prekazky delegovani

Struktura znemoznujici delegovani

Delegovani manazer( na Payroll Leady

Delegovani Payroll Lead(l na zbytek tymu

Transparentnost prehledu manazer( o praci
Payroll Leadu
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Rozvoj Payroll Leadll manazery

Prvni tématem skupiny vychazejici ze spoluprace manazera a PL je téma, které souvisi se
zpusobem rozvoje PL, které fidi manaZer. ManaZer muZe do rozvoje svého podtizeného
vstupovat a hrat v ném velkou roli. Je to ¢lovék, ktery je s PL vétSinou v dennim kontaktu a ma
Sanci sledovat a vstupovat do procesu jeho rozvoje. Nejvétsi prilezitosti pro néjakou koordinaci
rozvoje PL md manazer nejspi$ v ramci tzv. 121 (one to one). V prekladu to znamend jeden na
jednoho. Jedna se o schiizky, které manazefi mGzou mit se svymi PL a v ramci kterych je mozné
rozvoj probrat a sledovat jeho proces a vysledek.

Dodrzovani 121

Ackoliv vSeobecné ve spolec¢nosti je systém nastaven tak, Ze se povaZzuje za zadouci, aby
mél manazer se svym PL pravidelné schlizky v podobé 121, ne vidy je tomu tak. Vétsina manazer(
tyto schlizky sice planuje, néktefi v nich ale nevidi smysl, a proto si za nimi tak striktné nestoji.
Néktefi je tfeba nazyvaji jinak, jelikoZ jim pojmenovani 121 pfijde pfilis oficidlni a mysli si, ze
v pracovnicich vyvoldva pocit néjaké formalnosti a ti poté nebudou schopni se dostatecné uvolnit
a otevrit.

Manazer 3 schizky 121 neporada vibec. Neprijde mu to podstatné, kdyz travi veskery ¢as
svého pracovniho dne se stejnymi lidmi. Jeho podfizend PL potvrdila, Ze schlizky podobné
schizce 121 s ni Manazer 3 vibec nedéla.

,Ja nemdam striktni 121, téch 30 minut. S lidmi mluvim celou dobu, porad. Snazim se
stravit s nimi alespor 50% Casu. Pro mé je tohle ten zaklad prace.” (Manazer 3)

,No, tak jako... Systematicky a pravidelné jako se mnou 121 meeting nikdo nedéla.” (PL3)

Jinak zbytek manazerd néjakou formu schiizek 121 provozuje, ackoliv v rlizné frekvenci. Manazer
1 a ManazZer 2 maji 121 s PL kazdé dva tydny, ManazZer 4 ma 121 s PL jednou tydné.

»No, vétsinou, pokud je to néco, co pockd, tak si to nechdm na 121 s tim ¢lovékem, to mam
jednou za 14 dni. To se jako snaZim si na to udélat cas, protoZe mi to prijde duleZity.” (Manazer
1)

Manazer 5 nezminil, jak ¢asto ma 121. Vyjadfil se tak, Ze je nerad nazyva 121 jiz z toho
dlvodu, Ze mu pak pripadaji pfilis nucené a tim padem je neplanuje tak striktné. Otazkou tedy
je, zda se pristupem nepfiblizuje Manazerovi 3. Jeho PL zminila, Ze momentdlné schlizky na
principu 121 nemaji v podstaté viibec, a to z divodu, Zze Manazer 5 travi skoro veskerou dobu
v Itdlii, komunikuji tedy spolu na dalku.

»,Mame 121, ackoliv je tak nerad nazyvam. ProtoZze 121 znamend néco, co musi$ udélat
jednou tydné nebo mési¢né. Sedi$ tam a musis si povidat, to je podle mé hloupé. Je to podle mé
stary zpUsob, jak vést tym. Ja preferuji takové konstatni pokecy.” (Manazer 5)
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Vyznam 121

Schiizky 121 se Ucastni manazer a jeho podtizeny PL. Nahledy na vyznam a pfinos, které
to ma pro praci, kterou délaji, se vSiak mohou lisit.

Manazefi vnimaji 121 jako vyznamné z hlediska rozvoje PL a také z hlediska feSeni
problému s klienty, které mohou vyvstat.

»No vétsinou jejich rozvoj. Co zrovna délaji, co je ndsledujici krok. A pokud jsou néjaky
problémy, tak ty problémy. Ale hodné jakoby jejich rozvoj.” (Manazer 2)

,Ztoho duvodu, Ze to je ten moment, co mdm celou hodinu nebo 30 minut uplné
rezervovanych pro toho ¢lovéka. Ano, budeme mit pdr bod(, co mam k reseni s nim, néjaky dotaz
nebo tak. Ale na druhou stranu mu feknu: To je tvij ¢as. Ty mi Fekni, co té trdpi, co chces, abychom
resili, kam se chces posouvat ddl. Obcas se uZ bavime i o osobnich vécech.” (Manazer 4)

»Néco stejného jako je 121, abychom mluvili o klientovi nebo o té osobé, jak se muiZe
rozvijet, apod.” (Manazer 5)

Manazer 3 nepldnuje setkani 121, ale aplikuje alternativni pfistup.

,ProtoZe kdyZ se néco stane, tak pak je uZ pozdé to resit tfeba za dva tydny. TakZe tady
jsou vitani kdykoliv pfijit. TakZe proto se snaZim aplikovat ne tak striktni strukturu. MdZe to znit
improvizované, ale nemusi to tak byt. ProtoZe jd vidim, Ze lidé ke mné miZou prijit kdykoliv. | kdyZ
tfeba odchdzim...” (Manazer 3)

Payroll Leadi vidi vyznam 121 vSeobecné velmi podobné jako manazefi. Zmifiovali pfinos
v oblasti rozvoje a feSeni operativy Ci problémU. Konkrétné napfiklad PL 1 ocenuje feedback,
ktery ziskava béhem schlizky 121.

,Co se tykd s manaZerem, tak tam je to pro mé pozitivni v tom, Ze dokdzu vycitit, jestli teda
to, co délam, ma smysl. Jestli teda skutecné nékde zaostavam, méla bych nékde pridat nebo jestli
naopak bych neméla byt tak tvrdd, jestli bych méla tfeba trosku vic tém lidem pomoct. A asi
zifejmé s tim manaZerem je to hodné dlleZity, protoZe on mi ddvd feedback na to, jak mé vidéj lidi
zvenci... Navic teda kromé toho, Ze s manaZerem clovék resi, co ddl, samozrejmé. Jestli teda se
mam sanci ddl rozvijet, ve které oblasti a kterd ¢dst té pracovni sféry je ta, kterou délam dobre, a
kde mdam rezervy.” (PL1)

,VZdycky je to rozdélené, z ¢dsti je to zamérené jako 121 na mé, jako osobu, takZe zase
néjaky rozvoj, néjaky smér, smérovani, kudy se budeme ubirat a druhd ¢dst je zase samozrejmé z
té druhé stranky, co je potreba v té operativé, co bychom my jako smérem z toho tymu zase treba
potrebovali od naseho manaZera.” (PL4)

Pro PL2 jsou schlizky 121 velmi podstatné, jedna se o velkou pomoc pfi jeho praci.
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,Podle mé jakoby bez nich... hmm... takhle ... ne, Ze by se nedalo existovat, ale je mnohem
jakoby jednodussi tam jako sumarizovat vSechny ty véci, vSechno, co se stalo za posledni dobu,
takZe podle mé jsou jako velmi dileZité na néjaky skdle treba 1 aZ 5 tak na ctyrce.” (PL2)

PL3, ktery schlzky PL viilbec s manaZerem nema, je postrada. Vidi v nich velky pfinos a
mysli si, Ze by si manaZer udrzoval lepsi prehled o jeho praci a bylo by moZzné probratijiné aspekty
prace, nez pfi bézné interakci.

»Jo, jako 121 si myslim, Ze je urcité jako fajn véc, protoZe je to takovd néjakd platforma,
Ze jo, pri ktery se clovék muzZe pobavit se svym manaZerem tieba o vécech, ktery nejsou uplné
v pordadku nebo jak by mély bejt, a zarovefi mu manaZer taky muzZe dat néjakej svij feedback nebo
tak. Jako myslim si, Ze je to urcité fajn véc. Akordt, no... Prosté, kdyZ se déld néjak pravidelné a
systematicky, tak si myslim, Ze je to fajn. JakoZe i ten manaZer by se mél pravé néjak systematicky
starat o svy podrizeny pravé ve stylu, Ze tfeba na téch 121 se jich tfeba zeptat, co se déje, jestli
vSechno je v porddku. Nebo naopak tfeba nabidnout sdm néjakou moznost. Jako nevim: tady jsem
treba vidél néjakej projekt, myslim, Ze by to bylo jako pro tebe vhodny. Nechtéla by ses na to tfeba
podivat?“ (PL3)

PL5, ktery momentdlné 121 také nemd, ale z divodu toho, Ze manazer dlouhodobé
nebyva v Praze, zase velky vyznam ve 121 nevidi. Na otdzku, co mu 121 ptinasi, odpovédél, ze si
mysli, Ze nic. CoZ neni prekvapivé vzhledem k faktu, Zze 121 mad momentalné tak jednou do roka,
kdyZ je manaZer v Praze.

ZpUsob rozvoje Payroll Leadll manazery

Pro kazdého pracovnika je podstatné se v praci rozvijet. Tim clovék roste. Ale neni
zapotrebi k tomu vyuzivat pouze pfrileZitosti, které naskytuje spolecnost jako takova. DuleZitou
soucasti rozvoje je i spoluprace s nadfizenym manazerem.

Manazefi své podfizené rozviji vétsinou pti béZném kontaktu béhem prdace a pres schlzky
typu 121. Byva na nich cas a prostor si promluvit o sméru, jakym se pracovnik mize rozvijet a o
jeho silnych a slabych strankach. Manazefi navic pfizplsobuji rozvoj preferencim samotnych
Payroll LeadU. Jsou si védomi, Zze néktefi zdjem o svlij rozvoj nemaji, a ty tedy poté nechavaji
Casto stranou.

,Jo, ja mdm velkej ¢as a velkou pfileZitost sledovat celej svij tym, jestli se néco uci. Zaprvy
tim, Ze je mdm tady blizko, vidim to. Zadruhy, Ze s nima mam docela dost ¢asto ty 121, na kterych
se na nécem domluvime. Hele, tohle prosté neni dobry, musis se to néjakym zplsobem naucit.
Prosté, Ze spolecné zjistime néjakym zplisobem, co je ta potieba. Vétsinou tohle jsou fakt seniorni
lidi, se kteryma se dd prosté néjakym zptlsobem domluvit.. Tam je prosté nejhorsi to, kdyz vam
Feknou, Ze na to nemaji ¢as. Ze na to nemaji pfileZitost. TakZe pak musite najit jinou strategii, jak

v vs

jim to prosté fict Takhle to prosté musi bejt. Jako na ten rozvoj.” (Manazer 1)

»Ano, urcité. Tohle je vyloZzené délano na miru podle lidi. ProtoZe nékteri jen maji délat
svou prdci, ujistis se, Ze jsou v pohodé. Tak je vtomhle trosku ddm na stranu. Nékteri opravdu
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chtéji. Tak ty, kteri chtéji, tém chci dat opravdu tu prileZitost. Davam jim najevo, Ze kdykoliv chtéji
néco zkusit, miZou za mnou prijit a navrhnout to.” (Manazer 3)

,Obvykle se snazim pochopit, co ten ¢lovék chce a vic se snaZit, aby ten clovék mél tu
mozZnost se ucit, kdyZ chce. Takhle to obvykle déldm. Ze kdyZ? ten &lovék Fekne : Hele, prosté jd
opravdu rdd vedu lidi. Tak ja s nim budu sedét a dohodneme se: Hele, pristi meeting teda
nepovedu jd, povedes to ty. Jo?“ (Manazer 4)

Payroll Lead 3 postrada néjaké systematické meetingy typu 121 napfiklad z toho divodu,
Ze na nich je mozné ziskat feedback, ktery poté muze vyuzit pro svij rozvoj.

»(Co postrdda) MoZnd néjaky takovy systematicky support a jako vedeni od toho
manaZera jako ve stylu... Jako tieba ve formé néjakych téch pravidelnych meetingu, kde bychom
se bavili o tom, co se jako déje a jak ja to vidim a on by mi k tomu treba fikal néjaky svij feedback,
jak on to vidi a jak si tfeba myslim, Ze bych to mohla délat jinak nebo tak. Néco v tom smyslu.
Néjakou jako radu. Néjaky fakt jako mentoring. A ne jako jenom tak dobry, tak jsme to odevzdali,
vSechno v porddku. Dokud jako se odevzddvd payroll, kterej je jako viceméné v pordadku, tak
vSichni jsou jako v klidu. Ale uZ tam asi neni tahle nadstavba toho: Tak pojdme se pobavit o tom,
jak si myslime, Ze by to mohlo byt jiny nebo lepsi. A ja ti k tomu tfeba feknu tenhle postieh a
tenhle postreh.” (PL3)

S PL3 Zadné meetingy ve stylu 121 pravidelné neprobihaji. Manazer 3 se vyjadril tak, ze
mu to pfrijde pfilis striktni a jelikoZ travi veskery sv(j ¢as kontaktem s podfizenymi a s kazdym se
vidi kazdy den, nevidi dGvod si ddvat jeSté néjaké formalni meetingy. Je tedy poté mozné, Ze resi
v ramci kazdodenniho kontaktu s pracovniky pouze operativni véci, které jsou naléhavé, ale
opomiji dulezité véci, které naléhavost nemaji takovou. Mezi tyto aspekty patfi nejspis rozvoj
podftizenych, jelikoz to je dlouhodoby proces, u néjz se vysledek dostavuje pomalu.

Delegovani

Delegovani je velkym tématem v celé diplomové prdci. Toto téma je také rozdéleno na
nejvice subtémat. Jednd se o subtémata Pfistup k delegovani, Pfinosy delegovani, Prekazky
delegovani, Struktura znemoznujici delegovani, Delegovani manaZzerld na Payroll Leady a
Delegovani Payroll Leadl na zbytek tymu.

Pfistup k delegovani

Toto subtéma spojuje ty vyroky Payroll lead(, které se néjakym zplsobem vyjadfovaly
k jejich vztahu k delegovani. Zda delegovanou préci ocenuji Ci je to spiSe obtéZuje.

Delegovanou praci vitali vSichni Payroll Leadi. Hlavnim divodem bylo, Ze se diky ni uci
néco nového.

,Jo, docela jo. Jako jo. Mdm rdda, kdyZ se ¢lovék miZe naucit néco novyho.” (PL2)
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»No tak jako urcité. KaZzdd novd prdce, jako néco, co jste jesté nikdy nedélala, tak vam to
pfinese néjaké nové zkusenosti.” (PL3)

,Urcité. Rdada se vlastné zacleriuju do téch véci, projektd, jako taky divod, proc¢ jsem
vlastné tady, jakoby na tu pozici jsem se chtéla zamérit.” (PL4)

Rozvoj jako pfinos delegovani je jednim z hlavnich motivl, pro€ je vhodné delegovani do
pracovni naplné zaclenit.

Pfinosy delegovani

Subtéma prinosl delegovani obsahuje nazor manazer( a Payroll Lead( na to, v ¢em je
delegovani nejvice pfinosné. Z jakého dlivodu je dobré delegovani zaclenit do své prace.

Manazefi i Payroll Leadi vSeobecné vidéli v delegovani velky potencidl v tom, Ze se jednd
o skvély zplsob rozvoje. Z manazer(l nejvice pfinos delegovani zdlrazriovali ManaZzer 2 a
Manazer 5.

,...tak vétsinou na to prijdu tim, Ze se snaZim ty svoje lidi jako rozvijet néjakym zplsobem
a kolikrdt prosté, kdyZ uz premyslim nad néjakym taskem, co by mohli délat, tak je to tézky jim
néco vymyslet. TakZe jim dam néco, co je v souladu s tim, kam se rozvifi. TakZe to délam jakoby
spis kvali nim. Nebo mé to napadne diky tomu, Ze premyslim, jak mGzZu pomoct jim nebo co se
mdZou naucit oni. A tfeba vyberu néco z toho, co délam jd, ale neni to proto, abych se toho
zbavila, ale je to proto, aby oni se naucili mluvit s klientem nebo néjaky negotiation nebo abych
vidéla, jestli jsou schopni vést néjaky projekt tfeba sami, hlidat si projekt na to. TakZe jd jim to
deleguju.” (Manazer 2)

Manazerka 2 povazuje delegovani také za nejrychlejsi, nejvhodnéjsi a nejprakticté;jsi
zpUsob rozvoje. Lidé se na ném nejvice naudi.

Manazer 5 vidi v delegovani také velky potencial vzhledem k rozvoji svych podfizenych.

»Ale pro né je to super, protoZe pro né je to super prileZitost k rozvoji.” (Manazer 5)

Payroll Leadi oceniuji, kdyz je na né delegovano pravé diky moznosti se rozvijet, ale také

vvvs

»Tam clovék prosté roste, rozsifuje se pohled celkovy jak z hlediska té operativy, tak
samoziejmé i z hlediska celé spolecnosti, jako. Tam &lovék prosté zacind chdpat, proc se ty véci
tfeba tak déjou, jak se déjou, a mé to bavi nebo prosté je mi to prijemny, nékomu to prosté neni
pfijemny, jo, rdd si déld tu operativu a tak. Jd rada zase - je to ten perfekcionismus, Ze hledam ty
priciny, proc to tak je a potom se mi pracuje daleko lip.” (PL4)

LJakoZe tfeba, vim, jakoZe kdyzZ ten manaZer za mnou prijde a fekne, Ze mam néco délat
nebo tak, tak vim, Ze je to prosté pro mé dobry, Ze on to pak vidi, e jsem to opravdu udélala. Ze
je tam néjaky ten zpétnej feedback.” (PL5)
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PL vitali novou praci jiz z toho dlvodu, Ze se na ni dokdZou vzdy néco naucit. Zaroven to
pro né je moznost vystoupit ze stereotypu a obohatit svou pracovni napln.

Prekazky delegovani

Hodné opakujicimi se vyroky byly vyroky tykajici se prekazek, které manazerovi ¢i Payroll
Leadovi brani v delegovani.

V ramci prekazek delegovani se objevovaly ve velkém silné tfi zakladni problémy, a to
vytizenost zaméstnancl, nekompetentnost zaméstnancl a nedostatek zaméstnancu.

VytiZzenost zaméstnanc( se vétSinou tykala toho, Ze se musi soustredit az pfiliS na
operativu, a tim padem uZ neni kapacita na to, aby se vénovali jesté vedeni tymu a people
managementu.

»Tohle je pravé néco, co bych teoreticky chtéla delegovat na toho PL, kterej na to nemd
prostor, protoZe tady na tom klientovi jede ten redinej payroll. Ze uZ déld tu prdci, co by uZ nemél
délat. TakZe my jsme prosté vsichni museli postoupit jakoby o jedno patro... On je klient a mame
tam asi tfi lidi, co jim délaji ten payroll. PL mad byt jako nad nima. Ale jelikoZ oni nestihaj, tak on
musi tam s nima délat tu operativu.” (Manazer 1)

»(V delegovani mu brani...) Tak u toho jednoho klienta docela zaneprdzdnénost téch dvou,
co se o toho klienta jako staraj. Téma mésicnima ukolama, ktery jdou rovnou na né.” (PL3)

Dalsim aspektem, ktery brani ¢lovéku ¢i znesnadnuji to, aby na své podfizené nebo na
zbytek tymu mohl delegovat, je nekompetentnost pracovnik(i. Nedostatecné kompetence pro
zvladani urcitych ukol zminili naprosto vSichni manazefi.

»TakZe to, co mi brdni, jsou nedostatecné dovednosti, které jsou potfeba pro splnéni
urcitéeho ukolu. A kdyZ mluvim o dovednostech, tak mluvim hlavné o soft skills. Hlavné
komunikace, apod.” (Manazer 3)

» TakZe jakmile ta seniorita v tymu klesd, tak vlastné mizi moZnost prdci delegovat. Nebo
respektive delegovat mizu, ale stoji mé to stdle vic prdce a usili. ProtoZe soucdsti delegovdni
potom je obsirny vysvétlovani. TakZe to zase pak zabird dalsi ¢as.” (Manazer 5)

ManazZer 2 za nekompetentnost zaméstnancul vini z velké ¢asti laxnost organizace, ktera
podle néj situaci rozvoje a vzdélavani podcenila. Problém nastal ve chvili, kdy zadaly odchdazet
kompetentni zaméstnankyné na materfskou dovolenou, apod. Nikdo jiny dostatecné
kompetentni pak nebyl.

,Myslim si, Ze se udélala chyba v tom, Ze se neudélalo Zddny succession planning. Ze se
neresilo, co ty holky budou délat potom, jo. A kdo pfijde po nich. TakZe v ty mladsi generaci se
vubec nikdo nerozvijel, ony si vSechny ty védomosti syslily, ony to vSechno védély. KdyZ byl néjaky

70



problém, tak to resily ony mezi sebou v téch péti, ale ten tym toho moc neznal. Tedka jsou vsechny
pryc. Myslim si, Ze jako management se nevénoval tomu pldnovadni.” (Manazer 2)

Payroll Leadi maji s nekompetentnosti zbytku tymu problém také.

»(Jestli mu néco brani, aby delegoval vic.) Vic? To snad mi nebrdni nic. Ale ono spis neni
moc na koho. TakZe neni problém tu prdce pferozdélovdvat, ale problém je najit ty lidi, ktery jsou
schopny pak to délat.” (PL1)

»Tak nékdy tfeba pravé to, Ze se bojim, Ze tomu nerozuméji nebo Ze tu prdci udéla treba
spatné nebo Ze si nejsem vlastné jistd, jestli neZ mu to vysvétlim, tak jestli nebude rychlejsi si to
udélat sam.” (PL2)

Velkym problémem nejen pro delegovani, ale pro celkovy chod organizace a pro praciv ni,
uvadéli pracovnici nedostatek zaméstnancu. Ve spolecnosti je velmi vysoka fluktuace a neni dost
zaméstnancl, ktefi by v pohodé pokryli praci a zaroven by jim zbyvaly kapacity na delegované
ukoly navic. Nedostatek zaméstnanc( zfejmé bude také souviset s momentalni situaci na trhu a
s rekordné nizkou nezaméstnanosti.

»Tym uZ nemd kapacitu. UZ nemd kapacitu na to, abychom jim ddl mohli delegovat. Ja
mdm tedkon otevrenych asi 8 pozic, viibec se u nds nenabird a mame hodné velky problém na
talent aquisition... Ale jd jsem tedka tfeba mésic nedostala ani jednoho kandiddta a mdm
otevrenych 8 pozic. TakZe pak ten tym, jad na néj nemiZu delegovat tak, jak bych chtéla, protoZe
uZ sadm je hrozné out.” (Manazer 1)

»Payroll pozice a seniofi nadm taky chybi, no, moZnd je to tak. Kdyz by bylo vice seniorni
lidi... Ono je to ovlivnéné celkové celkovou situaci na tom trhu, protoZe ta fluktuace je v téch
poslednich dvou letech opravdu velkd, a nejenom seniofi, i juniofi prosté prichdzi, odchdzi... Prdce
je spousta, je takovy trend, Ze lidi nemaji strach ménit zaméstnadni. Taky nemaji pro¢ mit strach.
Drive se ddvala vypovéd, pokud ¢lovek mél jinou prdci nalezenou. Pokud ted’ ¢lovék da vypovéd,
pak tfeba jde cestovat a pak jde zase hledat prdci a ma takovou tu jistotu, Ze prdce bude, to je
hodné pricina té fluktuace.” (PL4)

Jako zminované prekazky delegovani byly jesté ojedinéle zminéné nemoznost delegovat
zdlvodu povahy ukolu, naptiklad, kdyZz obsahuje citlivé a dlvérné informace. Zminénym
dlvodem byl také nezdjem podtizenych o delegovanou praci. Pocit, Ze jim ji ¢lovék nuti a
podfizeni ji neocenuji.

Struktura znemoznujici delegovani

Z provedenych rozhovorl vyplynulo, Ze spolec¢nost nastavuje velmi jasné a celkem
nepruzné napln prace kazdé pozice, z ¢ehoz jasné vyplyvd, co ma kdo na starosti a co kdo bude
délat. To zminovali skoro vSichni respondenti ve spojitosti s delegovanim. Delegovani v pravém
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slova smyslu je tedy ve spolecnosti mozno jen ve velmi malé mire, protoze kazdy ma pfifazené
to své. Pokud tedy k manazerovi pfijde ukol, ktery nemad podle spole¢nosti resit on, ale ma ho
resit Payroll Lead, preposila automaticky tento ukol k nému. To znesnadnuje proces delegovani
v pravém slova smyslu, Ze by manaZer zapojoval postupné své podrfizené do feseni ukoll, které
bézné déla on sam.

,Jd spis je nechavdm disledné v tom, co maji délat oni. To si myslim, Ze hodné manaZeri
tfeba nedéld.” (Manazer 2)

»ProtoZe kdyZ néco deleguju, tak vétsinou je to néco, co mi ani nendlezi. TakZe deleguju
vetsinu ukold.” (Manazer 3)

, VIS, protoZe obvykle stejné deleguju ukoly, které stejné nejsou pro mé.” (Manazer 4)

,»My uz to mame nastaveny. My uz to mame mésicné nastaveny jakoZe od zacdtku, co kdo
déld.” (PL5)

V nékterych pripadech z rozhovor( vyplynulo, Ze manazefi nemaji Uplné jasnou predstavu
o tom, co delegovani skute¢né znamena. V ocich nékterych je delegovani pouze preposlani ukolu,
ktery se néjakym zplsobem objevil mezi jeho vlastnimi Ukoly, a jemu vlastné viibec nenalezi.

Nejspis z toho dlvodu uvadéli manazZefi velmi vysoké procento delegované préce, velmi
Casto se pohybovalo i kolem 80%. Vétsinou tim ale mysleli hlavné preposlani tkold, které nejsou
primarné jejich.

Delegovani manazerd na Payroll Leady

Manazefi i Payroll Leadi se v prabéhu rozhovor( ¢asto zminovali o tom, jak manazefi
deleguji na své podtizené Payroll Leady. Mluvili o ukolech, které na né zpravidla deleguiji, a také
o zpUsobu, jakym to délaji.

Manazefi se ve vysledku zminovali o Ukolech, které deleguji, prevainé jako o ukolech,
které jsou spojené s operativou. To jiZ z popisu pracovnich pozic a rozhovoru s HR ale vyplyva, ze
operativa by méla byt témér vyhradné zaleZitosti Payroll Leada a zbytku tymu. Proto dochazim
ke zjisténi, Ze manazefi skutec¢né vétsinou nedeleguji v pravém slova smyslu. Manazer 2 napfiklad
zminil, Ze se snazi rozvijet Payroll Leada rozsifovanim jeho bézné naplné prace o véci, které do ni
jiz nespadaji, ale mohou ho vramci rozvoje posouvat kupfedu. Minimalné ale v ptipadé, ze
radoby deleguji Ukoly spojené se operativou, vétsSinou s tim nabizeji podfizenému i moZnost rady
i konzultace v pripadé, Ze si s tim nebude védét rady.

»Tak mi prijde néco od klienta, Ze néco nefunguje a co jd prosté udélam, je, Ze zkusim
trosku sesumirovat to, co mi ten klient vlastné pise, do jesté kratsiho, protoZe dole je samoziejmé
ta obsdhlejsi informace, ale aby prosté ten PL nebo ten, komu deleguju, to mél prosté hnedka
jako: Tohle je ta message. TakZe prosté napisu ,Cau, hele, mdme tady poZadavek takovej a
takovej a prosté néco takovyho s tim musime udélat. Kdyz budes mit néjaky otdzky, obrat se na
mé.”.” (Manazer 1)
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»Tak tady, co deleguji, je ta operativa. Tady je to nastaveno tak, Ze ja jako manaZer
nemdm Zadnou znalost v ohledu operativy. Pokud mi nékdo zadd Payroll, tak ja to nedokdzZu. Ty
ukoly nedokdzZu replikovat. TakZe ja tu celou dobu se staram spis o projekty, o lidi. A to vse, co se
tykd operativy, denni rutiny, apod., to deleguju.” (Manazer 4)

Jako ukoly, které se manazefi snazi delegovat, oznacili navic ale véci spojené s projekty.

»Hlavné ty operativni. TakZe kaZdodenni operativa. TakZe to muZe byt rfeseni ticketu,
dodélat payroll, vse, co je striktné operativa. A druhy typ ukoli mizZe souviset s néjakymi projekty.
TakZe kdyZ néjaké projekty potiebuji urcité dovednosti od lidi a lidé jsou urcitym zplsobem
kompetentni, prifadim to k lidem, a to je asi nejlepsi pro ten ukol a pro ten projekt.” (Manazer 3)

ZpUsoby a cesty, které k delegovani manazefi pouzivaji, zmifnovali nejc¢astéji osobni
komunikaci a e-mail. Velmi ¢asto v ndvaznosti na sebe.

»Normdlné preferuji napred promluvit s tim clovékem, abych vysvétlil, o co se jednd. Nebo
jestli je to vaZné urgentni, tak jdu hned za tou osobou a miZe ndsledovat tfeba néjaky ndsledny
mail. Tfeba na to, abych védél, jak to jde, ten projekt. TakZe je dilezité mit stdle prehled pred e-
mail nebo tak.” (ManaZer 3)

Realizace néjaké nasledné kontroly ¢i konzultace po delegovani ukolu zminil Payroll Lead
2. S manazerem si domluvi schizku, kde proberou delegovany uUkol a zkontroluji, zda byl vyreSen
dobre.

» Tak vétsinou si predtim vlastné udélame néjaky meeting a tam si dohodneme vlastné, co
bude delegovat a jestli jsem pochopila, co mdm délat, pokud jsem to nepochopila, tak tfeba ukdze
tu ¢innost, jak ji déla on. A viastné pak po néjaké dobé se domluvime, kdy se sejdeme na tom,
jestli to bylo vykonany dobre.” (PL2)

ManazZer 4 se na delegovani dohodl se svym podfizenym Payroll Leadem. Obéma
vyhovuje zplisob, Ze manaZer posle Payroll Leadovi pfedem mail s informacemi k ukolu, ktery
bude delegovan a nasledné se sejdou osobné. Payroll Lead oceriuje, Ze ma jiz pti schlizce néco
v ruce a néjakou predstavu o delegovaném ukolu, diky tomu mu pfijde ¢as straveny na schlizce
efektivnéjSi. ManaZer 4 také zduUraznil potfebu ndsledného shrnuti v mailu, co se konkrétné
dohodlo na schizce. Usnadnuje to orientaci, shrnuje to vSe potfebné a pro pfipad, Ze by
pracovnik ukol viibec nesplnil, ma dikaz, Ze o tom pracovnika zprauvil.

»Mdme stejny zpusob, my se na tom domluvili, Ze to vyhovuje obéma, takZe zase néjakad
emailovd komunikace a potom se na to sejdeme, protoZe vZdycky pri té osobni schiizce z mého
pohledu je to efektivnéjsi a vlastné za kratsi dobu se da vyresit a konkretizovat jako ta véc, tieba
v rdmci jedné té schuzky. Kdyby to bylo jenom u té emailové komunikace, tak tam prosté jsou
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rtizné sumy nebo to trvd déle, Ze jo, neZ to ¢lovék si vysvétli a tak, takZe ten model je podobny,
mail a ta schiizka.” (PL4)

LJesté obvykle k tomu poslu néjaky e-mail, kde je napsdno- tak, jak jsme se domluvili na
meetingu, ty délds tamhleto a ty délds tamto. To ze dvou duvodu. Prvni: potfebuju néjaky dukaz.
JakoZe hele, ten den jsme si rekli, Ze budes délat tadyto. Druhy: Aby to bylo jasné. ProtoZe hodné
se stdva v dnesni dobé, Ze kazdy md smartphone, pocitac s sebou. Tak Casto lidi na meetingu
neddvaji uplné pozor na to, co se déje. A oni mi Feknou ano ano, to jsme pochopili. A pak se zjisti,
Ze nékdo nevi, co ma délat. Proto potrebuju, aby potom bylo ¢erné na bilém, co maji délat.”
(Manazer 4)

Nékteri manazeti a PL také zminili urcity trénink ¢i pfedvedeni zpUsobu, jak Ize ukol fesit,
v bezprostredni ndvaznosti na delegovani.

»Tak vétsinou si predtim vlastné udélame néjaky meeting a tam si dohodneme vlastné, co
bude delegovat a jestli jsem pochopila, co mdm délat, pokud jsem to nepochopila, tak tieba ukdze
tu cCinnost, jak ji déld on. A viastné pak po néjaké dobé se domluvime, kdy se sejdeme na tom,
jestli to bylo vykonany dobre.” (PL2)

,Vétsinou musim vybrat nékoho, na koho mizZu delegovat. A poskytnu mu néco, jako rekl
bych trénink. Neni to pro mé jen tak si tady sedneme a ja ti feknu, co chci od tebe. Pro mé je to
delsi proces.” (Manazer 5)

Delegovani je velmi komplexni proces, ktery se odehrava v nékolika krocich. Manazefi ve
spolecnosti ¢asto zdUraznili néjaky dUlezity krok procesu, ale nikdy nezdUraznili vSechny zakladni
kroky a spoustu z nich opominuli. Celkové delegovani pojimaji ¢asto jen jako pfehozeni ukolu na
podfizeného bez néjaké vétsi dohody o tom, jakym zplsobem potrebuje pracovnik pfi feseni
ukolu podporit, jak bude probihat pribézna kontrola a jaky je ocekavany vysledek.

Delegovani Payroll Leadl na zbytek tymu

Jelikoz Payroll Leadi maji vystupovat jako tym lidfi, k vedeni tymu mohou vyuZivat také
delegovani. Payroll Leadi ¢asto deleguji zalezZitosti, které se tykaji néjakého konkrétniho klienta.
Tyto véci poté deleguji na pracovnika, ktery ma dotycného klienta na starosti. Mezi véci, které
Payroll Lead deleguje, byly vétSinou zahrnuty ukoly vyloZzené operativni. VSeobecné napfiklad
zalezZitosti tykajici se pocitani mezd ¢i legislativy.

»No... tak vétsinou jsou to dil¢i ukoly néjakého vétsiho projektu a nebo zdleZitosti tykajici
se konkrétniho klienta.” (PL4)

Velmijasné rozdélené ukoly, které deleguje, ma Payroll Lead 5. Déli je na tfi rizné skupiny.
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,Déli se to jakoby na trfi ¢dsti. A mdme to jakoby pred tim Payrollem, pfed payroll. Pak je
primo ten payroll a pak je jakoby ten postpayroll. TakZe kdyzZ to shrnu, tak ten pfed payroll, tak to
je nahravani dat do systému, kontroly riizné, ticket, co posle klient. JakoZe treba pomdahdm lidem,
jak to vyresit nebo tak. Potom samostatné zpracovdni toho payrollu, takZe to jsou prosté
kalkulace, kontroly a tak. No a potom je post payroll a to jsou jakoby reporty. Rizny typy reporti
madme. Dané, socidlka, dalsi, pak to jsou client specifics, co ma jakoZe klient.” (PL5)

Jako zpUsob, jakym Payroll Leadi deleguiji, oznacili nejéastéji osobni cestu ¢i e-mail. Osobni
cesta se jim zda jako velmi prihodna vzhledem k tomu, Ze vétSina ma zbytek tymu v bezprostredni
blizkosti v rdmci open space (otevienych kancelari).

Velmi potésujici bylo zjiSténi, Ze Payroll Leadi si uvédomuiji dllezZitost jasného vysvétleni
¢i zau€eni zaméstnance v delegovaném ukolu. VSichni Payroll Leadi zminili, Ze si davaji zalezet na
tom, aby zaméstnanci jasné vysvétlili Gkol, aby zodpovédéli veskeré jeho otazky, ujistili se, Ze ukol
pochopil, byli mu k dispozici a v pripadé potreby i demonstrovali zplsob feseni. V ¢asu straveném
dlikladnou instruktazi vidi velky potencial do budoucna, jelikoZ pracovnici se Ukol diky tomu nauci
fesit samostatné.

»No tak nejcastéji asi osobné, Ze jo, my jsme vsichni tady. TakZe osobné urcité. A normdiné
osobné na prikladu, Ze to jako napred s ni tfeba udéldm. Nebo jako podle toho, jak je to sloZity.
na ni koukdm. A potom by to uZ teoreticky méla zndt sama. A kdyZ nevi, tak jsem, samozrejmé,
k dispozici. KdyZ jsou to néjaké jednodussi ukoly, tak ji tfeba reknu, jak to md presné udélat.” (PL3)

,PFijdu za &lovékem nebo poslu ticket. Reknu mu, jestli to miZe udélat nebo potfebuje
néjakou pomoc. Jestli to uz nékdy délal. Nebo prosté potrebuje to vysvétlit. Chce si na to udélat
néjaky manudl. Nebo mu feknu: Tady mds manudl, zkus si to udélat podle toho manudlu. Kdyz
nebudes védeét, zavolej mi, projdeme to spolu.” (PL5)

Potfebu dokonceni delegovaného ukolu v podobé néjaké kontroly, jak byl kol vykonan,
zda byl vibec dokonéen a s jakym vysledkem, zminil pouze Payroll Lead 1.

»V kazdym pfipadé je vidycky nutny ze vseho si délat zdpisy. TakZe vZdycky ze vseho se
eviduje, jestli ta zdleZitost byla uskutecnéna, uzavrena a s jakym vysledkem. To znamend jako
nic sloZityho, Zadny velky vysvétlovani, analyzy. Ale vyloZené jednoduché instrumenty, prosté
aby to bylo rychly, jednoznacny a jasny.” (PL1)

Zda se, ze delegovani ukoll je celkem dllezitou soucasti pracovni agendy Payroll Leadd.
Uvédomuiji si vyhody delegovani a délaji vSe pro to, aby delegovani probihalo hladce. Nenechavaji
pracovnika s Ukolem samotného a vedou ho ke zdarnému dokonceni delegované prace.

Transparentnost pfehledu manazer( o praci Payroll Lead(

Pro kvalitni vykonavani pracovni naplné je vidy dobré védét, co se od ¢lovéka ocekava a
podle ¢eho se kvalita odvedené prace hodnoti. V rozhovorech se ukazalo, Ze aZ na jednoho
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Payroll Leada, nema zadny Payroll Lead tuseni, jakym zpUsobem si manazer udrzuje prehled o
praci, kterou Payroll Lead déla. Tim padem ani nevi, na zakladé ¢eho manazer usuzuje, zda je
Payroll Lead pro spolecnost pfinosem ¢i ne. Jediny Payroll Lead, ktery odpovédél pfimo na otazku
bez automatické reakce typu ,Tak to netusim®, byl Payroll Lead 2.

,Jednak prostrednictvim jakoby téch 121, potom jsme méli s (jméno manaZera) jakoby
cally s klientem, kde se taky probirala prdce, potom viastné pokud je néco treba resit néjak akutné,
tak se domlouvdame po Skypu.” (PL2)

Jinak ostatni Payroll Leadi poté, co se vice zamysleli, pfisli s napady, Ze si manazer o jejich
praci udrzuje prehled ziejmé skrze 121, pokud je maji, skrze feedback od klienta, skrze e-
mailovou komunikaci, kde je manazer v kopii, apod.

,Vibec. Ja jako na zdkladé ceho, no. No tak, mizZe to, my mdme vlastné ty tickety, ale
muZe se treba divat, jaké ti klienti tam ddvaji komentdre. Ale to je takovy prosté, nevim. Myslim

si, Ze podle toho to nehodnoti. A mozZnd by mé to samotnou taky zajimalo, na zdkladé ceho to je.
(PL5)

Payroll Lead 1 zminil jako zpUsob udrzovani si pfehledu o jeho praci navic feedback od
zbytku tymu, ktery je Payroll Leadem v podstaté veden. Jednalo se o jediné nastinéni feedbacku
i z jiné strany v rdmci spole¢nosti nez pouze od nadtizené osoby.

»Tak jak pfesné on, to nevim. Krom toho, Ze tam jsou ty 121, tak ziskava hodnoceni od
klienta. A sem tam, samoziejmé zdleZi na potrebé, se miZe ucastnit téch conference calld, ktery
byva i v kopii komunikace, takze md néjakou predstavu o tom, jakym zpusobem ja vedu toho
klienta ve spoluprdci s ¢lovékem, co pfimo fesi tu operativu. A ndsledné, pokud md manazer 121
primo s lidma z operativy, tak pravdépodobné, predpokldddm, taky dostdvd feedback na to, jak
vidi spoluprdci se mnou.” (PL1)

Payroll Leadi ve spole¢nosti nemaji zcela ujasnéno, dle jakych aspekt( a jakym procesem
si jejich nadfizeny udrzuje prehled o tom, jakou praci odvadi, a tim padem ani podle ¢eho jsou
konkrétné hodnoceni. To mlze plsobit demotivacné a mize to snizovat kvalitu prace Payroll

vvvvvv
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3.4 E-mailova komunikace s manazery

E-mailova komunikace s manazery byla naprosto zdkladnim prfedpokladem pro sjednani
schiizky, at uz s manazerem samotnym, tak sjeho podfizenym Payroll Leadem. Od direktor
manazerky jsem skrze e-mail dostala kontakt na vSechny manaZery. Direktor manazZerka své
podfizené manazery v mailu zpravila o mé diplomové praci a potfebé se se mnou sejit a vyzvala
je ktomu, aby mé kontaktovali ohledné mozného terminu schuizky. VyuZiti e-mailové
komunikace s manazery jako zdroje pro diplomovou préci se objevilo az v prilbéhu domlouvani
si schlizek. Efektivni zvladani korespondence je podstatnym aspektem pfi fizeni vlastniho ¢asu.
Rozdily v pfistupu manazer( byly markantni, a tedy hodné vypovidajici.

Analyza e-mailové komunikace s manazery neobsahuje veskerou e-mailovou komunikaci,
jelikoz s nékterymi manazZery doslo k vyméné kolem 25 e-mail(i a pfi grafickém zpracovani by
utrpéla prehlednost a vyznam. Zachycuje tedy hlavni momenty, které reprezentuji, jakym
zpusobem komunikace probihala. Graficky je zpracovana pomoci ¢asovych os, jejichz délka
reprezentuje dobu mezi dvéma momenty u kazdého aspektu. To pomaha vizualnimu porovnani.
Casové osy jsou doplnény komentafi, které piiblizuji priibéh komunikace podrobnéji. Délky Sipek
jsou pro kazdou podkapitolku vytvoreny zvlast, jelikoZ jsou mezi nimi velké rozdily. Dulezita je
moznost porovnat vizualné rozdily v dobé v rdmci stejné proménné.

3.4.1 Nejdelsi doba bez odpovédi manazera

Toto byl jeden z davodd, proc jsem si uvédomila, Ze e-mailova komunikace s manazery by
mohl byt relevantni zdroj pro moji diplomovou préci. V rychlostech odpovédi se manazefi lisili
hodné, ale nasly se dvé vyjimky, a to na kazdé strané. Jeden manaZer odpovidal viceméné ihned
a domluva byla opravdu jednoduchd, druhy naopak neodpovédél opravdu dlouhou dobu.
Uvédomila jsem si, Ze pokud v ramci jedné spolecnosti a na viceméné stejnych pozicich s velmi
obdobnou pracovni nadplni mohou byt takové rozdily ve zpracovani e-mailové korespondence,
jedna se o aspekt, ktery by bylo dobré zminit a do prace zapojit.

Manazer 1

Nejdelsi doba bez odepsani Manazera 1 bylo 10 dni. To je velmi dobry vysledek, vzdy je
dllezité zvazit moznosti dovolenych, vytizenych obdobi v ramci mésice, apod.

10 dni

Obrazek 9 Nejdelsi doba bez odpovedi ManaZera 1
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Manazer 2

Manazer 2 odepsal nejdéle po 5 dnech. Komunikace byla velmi efektivni, nikdy jsem
nemusela ¢ekat dlouho na odpovéd. VétSina odpovédi pfisla béhem jednoho ¢i dvou dnf,
spoustu z nich ten stejny den.

5 dni

Obrdzek 10 Nejdelsi doba bez odpovédi ManaZera 2

Manazer 3

Manazer 3 byl tim, kterého zplsob komunikace pfes e-mail mé pfimél zapojit e-mailovou
korespondenci do této diplomové prace. Nedostala jsem od néj odpovéd celych 106 dni. BEhem
této doby jsem se 3x pfipomnéla, ale odpovéd stale Zddnd. Po nedspésSném pripominani se jsem
byla nucena zapojit do procesu i direktor manazZerku. Po cca 60 dnech jsem napsala direktor
manazerce, Ze se snazim ManazZera 3 zkontaktovat s nutnosti domluveni schizky s jeho Payroll
Leadem. Direktor manazerka se velmi omluvila a ujistila mé, Ze ho bude urgovat. Za dalSich asi
25 dni jsem musela direktor manazerce napsat znovu, jelikoz mé Manazer 3 stale nekontaktoval.
Opét direktor manazZerka Manazera 3 urgovala s nutnosti mé kontaktovat. Za dalSich 10 dni jsem
direktor ManazZerce psala, Ze ke kontaktu bohuzel stale nedosSlo. Naposledy jsem se direktor
manazerce pripomnéla za dalSich 5 dni, kdy mé jiz ujistila, Ze Manazer 3 ji slibil, Zze mé kontaktuje
a ze béhem par dni jisté obdrzim e-mail. ManaZer 3 mi napsal dva dny na to.

Kromé této prodlevy také neodpovidal Manazer 3 néjakou dobu na muj prvni e-mail, kde
jsem se predstavila, pozadala o rozhovor a vysvétlila u¢el rozhovoru. Po tydnu bez odpovédi jsem
kontaktovala direktor manazerku s cilem ujistit se, Ze Manazer 3 ve spole¢nosti stadle pracuje a
ma tedy smysl ¢ekat na jeho odpovéd. Odpovéd prisla nasledné za dva dny.

Obrdzek 11 Nejdelsi doba bez odpovédi ManaZera 3 106 dni
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Manazer 4

Manazer 4 byl naprosty opak ManaZera 3. Komunikace s nim byla extrémné rychl3,
odpovidal v podstaté okamZité. Témér na jakykoliv e-mail jsem dostala odpovéd hned stejny den.
Rozhodné rychlost odpovédi mliZze ovliviiovat to, Ze Manazer 4 v té dobé pracoval ve spole¢nosti
pouze néjaké 3 mésice, nemusel mit tedy jesté tolik kazdodenni agendy jako ostatni manazefi.
Zaroven ale Manazer 4 své zpracovavani e-mailli zminoval i béhem rozhovor(. Vysvétloval, Ze e-
maily si kontroluje jak rano pred praci, tak vecer nez odejde domu. Je tedy evidentni, Ze téma e-
mailové korespondence je pro néj dulezité a ma svij systém, ktery v komunikaci uplatiuje.

1 den

Obrdzek 12 Nejdelsi doba bez odpovédi ManaZera 4

Manazer 5

Manazer 5 byl druhym, ktery mél nejdelsi dobu bez odpovédi mezi manazery. Nejdéle
trvala jeho odpovéd na mdj prvni kontakt s predstavenim se a vysvétlenim, pro¢ bych s nim
potfebovala udélat rozhovor. Manazer 5 nyni dlouhodobé pfebyva hlavné v Italii, proto chapu,
ze domluveni rozhovoru, jelikoz jsem preferovala v rdmci moZnosti osobni, trvalo déle. Pfesto ma
v Itélii obdobnou agendu jako kdyZ prebyva v Cechach a e-mailovou komunikaci tam celkové jisté
udrzuje. Po néjaké dobé bez odpovédi jsem se obratila také na direktor manazerku, a to hlavné
s otdzkou, zda Manazer 5 stdle pracuje ve firmé a ma tedy smysl ho kontaktovat. Je mozné, Ze na
prosbu o rozhovor v Praze nereagoval néjakou dobu proto, Ze védél, Ze se jesté mésic do Prahy
nedostane.

29 dni

Obrdzek 13 Nejdelsi doba bez odpovédi ManaZera 5

3.4.2 Doba od prvniho kontaktu po domluveni terminu rozhovoru s manazerem

JiZz v prvnim kontaktu, ktery az na jednu vyjimku vychazel ode mé, jsem Zadala o moZnost
schizky a rozhovoru. Tim padem cilem e-mailové komunikace bylo domluveni rozhovoru
s manaZery a s jejich Payroll Leady. Schlzka s manazerem predchdazela témér vidy schlizce
s Payroll Leadem, kterou jsme tesili az poté. Ve dvou pfipadech probéhly obé schiizky ve stejny
den v navaznosti na sebe.
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Jako ukonceni této Ihity jsem nevybrala redlny termin rozhovoru, ale domluveni se na ném,
jelikoz pravé to ukazuje efektivnost komunikace. Termin schlizky mohl byt klidné az mésic po
domluvé, dulezité bylo, Ze termin byl stanoven.

Manazer 1

ManaZzer 1 mé jako jediny kontaktoval prvni, ihned po instrukci ze strany direktor
manazerky. Cas se protahl o 6 dni, které jsem neodpovédéla ja sama z dGvodu vlastni vytizenosti.
Dale komunikace probihala jiz celkem priabézné. Manazer 1 dokdzal domluvit termin spolecny i
pro rozhovor s Payroll Leadem, coZ jsem velmi pfivitala. Doba od prvniho kontaktu po pfesné
ujasnéni terminu byla sice 25 dni, ale jiz po 8 dnech mi Manazer 1 napsal, v jakém tydnu bude
pro néj mozné rozhovor uskutecnit. Termin rozhovoru s obéma byl 33 dni od prvniho kontaktu
vzeslého od manazZera.

25 dni

Obrdzek 14 Doba od prvniho kontaktu po domluveni rozhovoru s ManaZerem 1

Manazer 2

Manazer 2 mi navrhl kone¢ny termin rozhovoru po 22 dnech. Komunikace probihala bez
vétsich preruseni. Jeden termin jsme méli domluveny jiz po osmi dnech, ale museli jsme ho kvl
pracovnimu vytiZzeni manaZera presunout na pozdéji. Termin schlizky i s manaZzerem i s Payroll
Leadem byl 24 dni od prvniho kontaktu.

22 dni

Obrdzek 15 Doba od prvniho kontaktu po domluveni rozhovoru s ManaZerem 2

Manazer 3

S manazerem 3 bylo domluveni schiizky rychlé. To je celkem prekvapivé vzhledem k tomu,
jak dlouho trvala cela komunikace s nim a jaky byl problém ho pfimét pozdéji k odpovédi na e-
mail. Schiizku jsme domluvili po 13 dnech od prvniho kontaktu, a to odpovéd na muj prvni e-mail
pfiSla od manaZera az po 9 dnech. Poté to Slo jiz rychle. S manaZerem jsem se sesla jiz po 14
dnech od prvniho kontaktu.

13 dni

Obrdzek 16 Doba od prvniho kontaktu po domluveni rozhovoru s ManaZerem 3
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Manazer 4

Manazer 4 byl naprostym vzorem komunikace pres e-mail i v domlouvani schizky. Termin
schizky navrhl jesté stejny den, kdy jsem mu poprvé napsala. Z toho divodu je Sipka prahledn3,

jelikoz doba domluveni schiizky byla 0 dni. Rozhovor jsme domluvili na termin jiZz za 3 dny od
prvniho kontaktu.

0 dni

Obrdzek 17 Doba od prvniho kontaktu po domluveni rozhovoru s ManaZerem 4

Manazer 5

S manazerem 5 bylo domlouvani terminu schizky narocné prevaziné proto, zZe ze zacatku
neodepsal 29 dni, ¢imZ se proces vyrazné prodlouZil. Schizku jsme museli domluvit na termin,
kdy se vyskytoval v Praze. Po 36 dnech mi upfesnil obdobi, ve kterém bude v Praze, a tim padem

bude schizka moZna. Termin navrhl po 44 dnech od prvniho kontaktu. Schlizka probéhla jiz
pouhé 4 dny na to.

44 dni

Obrdzek 18 Doba od prvniho kontaktu po domluveni rozhovoru s ManaZerem 5

3.4.3 Doba od prvniho kontaktu po domluveni terminu s Payroll Leadem

Pro uplnost rozhovorl jsem potrebovala naplanovat rozhovor i s Payroll Leadem. O
moznost promluvit s Payroll Leadem jsem Zadala vzdy jiz v prvnim e-mailu. Ve vSech ptipadech,
s vyjimkou jednoho, jsem domlouvala schizku s Payroll Leadem skrze manaZera. E-mailova
komunikace tedy nekoncila rozhovorem s manazerem, jelikoz schlzky s Payroll Leady jsem méla

aZz poté.

Manazer 1

Manazer 1 domluvil schlzku s PL na stejny den jako s nim samym. Tato doba se tu tedy jiz
objevila, ale pro moZnost porovnani s ostatnimi manazery jsem ji zapojila i zde.

25 dni

Obrdzek 19 Doba od prvniho kontaktu po domluveni rozhovoru s PL 1
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Manazer 2

Manazer 2 je jediny manazer, ktery mi nedomluvil rozhovor s Payroll Leadem sam. Predal
mi na néj kontakt a rozhovor jsem si poté domluvila jiz ja. Pfi rozhovoru s manazerem mi Manazer
1 slibil, Ze mi v navaznosti posle ihned kontakt na vhodného Payroll Leada. BohuZel na to manazer
zapomnél, pfipomnéla jsem se tedy 5 dni po schlzce e-mailem. Dva dny na to jsem dostala
kontakt na Payroll Leada. Doba domluveni schlzky s Payroll Leadem ale byla ovlivnéna hlavné
vytizenosti Payroll Leada a problematickou komunikaci s nim, ne manazerem. Schlizku jsme si
domluvili po 56 dnech od prvniho kontaktu a probéhla 66 dni od prvniho kontaktu s manazerem.

56 dni

Obrdzek 20 Doba od prvniho kontaktu po domluveni rozhovoru s PL 2

Manazer 3

vvvs

k jiZzminéné prodlevé v odpovédich, kterd trvala 106 dni. Manazer sice pavodné domluvil Payroll
Leada, ktery by se mnou mohl promluvit ve stejny den jako on, ale fekl mi, Ze Payroll Lead neumi
moc jisté anglicky a Ze tedy na schizce bude muset byt i on (manazer), aby prekladal. Rozhovory
jsem potrebovala vsak oddélit a mit rozhovor s kazdym respondentem zvlast. Manazer mi tedy
fekl, Ze za 5 dni se vraci z dovolené jiny Payroll Lead, ktery umi ¢esky, a ihned mé s nim
zkontaktuje nebo domluvi termin. Po Sesti dnech od schizky jsem se tedy manaZerovi
pfipomnéla ohledné terminu s Payroll Leadem. Takto jsem se pfipominala dalsi tfi a pll mésice.
Schiizku s Payroll Leadem jsme domluvili po 130 dnech od prvniho kontaktu a schiizka probéhla
po 131 dnech.

130 dni

Obrdzek 21 Doba od prvniho kontaktu po domluveni rozhovoru s PL 3

Manazer 4

S ManazZerem 4 probihalo domlouvani rozhovoru s Payroll Leadem opét rekordné rychle.
Od prvniho kontaktu mi ManazZer 4 poslal navrh terminu rozhovoru po pouhych dvou dnech.
Schizka s Payroll Leadem probéhla 7 dni od prvniho kontaktu.

2 dny

Obrdzek 22 Doba od prvniho kontaktu po domluveni rozhovoru s PL 4
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Manazer 5

V pfipadé ManaZera 5 probihal rozhovor s Payroll Leadem ve stejny den. Domluveny
termin jsme méli tedy po 44 dnech, rozhovory se konaly po 48 dnech od prvniho kontaktu. Opét
jsem pridala ¢asovy Usek pro porovnani s ostatnimi manazery.

44 dni

Obrdzek 23 Doba od prvniho kontaktu po domluveni rozhovoru s PL 5

83



4 Shrnuti a doporuceni

Ve spolecnosti se k zachycovani asového rozlozZeni aktivit v praci manazera vyuzivaji Casové
radary. Nastroj jako takovy ma jisté potencial, ale z mého hlediska neni ve skupiné manazert,
kterou jsem zkoumala, $tastné uchopen. Kazdy manazer pracuje s ¢asovym radarem jinak, kazdy
ho vypliuje jinak detailné. Z toho divodu neni moZnost vzdjemného adekvatniho srovnani a
v nékterych pripadech jsou ¢asti vradaru pojmenovany tak vagné, Ze jsou v podstaté
nicnefikajici. Nahodilost prace sradarem u manazerl pUsobi tak, Ze jim nikdo systémové
nevysvétlil, jak s radarem pracovat. Nastroj bych tedy ponechala, ale s uréitymi Upravami. Jednou
moznosti je provedeni spolec¢ného Skoleni na praci s radarem, aby se sjednotil zplsob zapisu
rozdéleni ¢asu. Co je z mého hlediska ale naprosto zasadni, je vytvoreni urcitého klice ¢i navodu
na to, jakym zpUlsobem s radarem pracovat. V kli¢i by byly popsany oblasti, které je mozné do
radaru zapisovat, i s konkrétnimi podoblastmi vyuzZiti casu. Zadsadnim problémem v prehlednosti
bylo to, Ze jednu a tu stejnou aktivitu zaradil kazdy manaZer do jiné oblasti. Samoziejmé by
v nastroji byla moznost i dopsat néjaké detaily ¢i podrobnosti, ale zaklad by tvotila dana struktura
a manazer by poté pouze prirazoval aktivitdam Cas, ktery na nich travi.

Zradarl presto vyplynulo, Ze by se manaZefi vénuji mdlo seberozvoji a praci s lidmi.
Vzhledem k tomu, Ze z rozhovoru ale vyplynulo, Ze manazefi zvladaji svou pracovni napli v rdmci
pracovni doby spiSe vyjimecné, je pochopitelné, Ze ¢asu na seberozvoj nemaji nazbyt. Na
seberozvoj se je tfeba divat jako na ¢asovou investici do budoucna, kdy ¢lovéku mize ¢as poté
naopak usetfit. Napfiklad, pokud se manazeti budou rozvijet vice v delegovani a zapoji ho vice do
své kazdodenni prace, uvolni si ruce na podstatnéjsi aktivity. Teoreticky by diky tomu mohli zacit
zvladat praci rychleji a odchdzet dom vcas.

Rozvojové pfileZitosti jsou ve spole¢nosti velmi vitané a zfejmé i vyuzivané. Pfesto manazefi
zminili, Ze se Ucastni tak jednoho kurzu/programu ro¢né. Z mého pohledu to je malo, a to i podle
Casového radaru vytvoreného direktor manazerkou. Jako problém vidim vrozhovorech
zminénou kulturu, kterd mize jit proti aktivnimu vyhledavani rozvojovych pfileZitosti a soustredi
se hlavné na praci odvedenou dnes. To mUZe byt vSak pouze nahled jednoho manaZera, ktery
postrada pocit, Ze se v rdmci spole¢nosti mize ddle rozvijet a realizovat.

Payroll Leadi si jako hlavni rozvojovou pfilezitost uvédomuji Payroll Lead Academy. PUsobi
to tak, Ze dalsi rozvojové moznosti Sly béhem trvani tohoto programu do Ustrani. Pfinos tohoto
programu vsak Payroll Leadi hodnoti rozporuplné. Napli prace jim pripada zajimava a néjaka
témata probirand i vyuziji, ale vSeobecné vidi vyuziti hlavné v rozsifeni si obzor( a komplexnimu
pochopeni fungovani spolecnosti. Pocit, Ze program nepfinasi Payroll Leadim az tolik, kolik by
zfejmé potencidlné mohl, mlze pramenit z toho, Ze Payroll Leadi nemaji po oficidlni preméné
jejich role jesté stale presnou predstavu, co se od nich ocekdva a co se po nich chce. Spousta
z nich je ve své roli trochu ztracena, a tim padem se upinaji k plvodni definici pracovni pozice.
Nemaiji jasnou vidinu toho, jakym smérem se ubirat, a ztoho divodu mUzZe dochazet k urcité
frustraci a demotivovanosti. Z tohoto pohledu vidim velkou potfebu pfesného a podrobného
vysvétleni Payroll Leadlim i manaZerlim, co obnasi obménéna role Payroll Leada, at uz formou
Skoleni vedenou HR ¢i napfiklad v ramci Payroll Lead Academy. Vysvétleni i manazerdm je
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dllezité proto, Ze jsou s Payroll Leady v pravidelném kontaktu, a méli by se ujistit i béhem
béznych aktivit, Ze Payroll Lead se drZi aktudlni pracovni role. Kdyz Payroll Leadi nevédi, jaké
konkrétni poznatky z Payroll Lead Academy se jim budou hodit pfi vykonu prace, nevidi
dostatecny prakticky pfinos ve zminovaném programu. Ddle byla opakované Payroll Leady
zminovana potreba Skoleni na legislativu. Chapu, Ze takové skoleni je sloZité uchopit, jelikoz
kazda zemé ma legislativu jinou a jinak pojatou. Je to ale namét k zamysleni se do budoucna, zda
existuje zpUsob, jak Payroll Leadliim a ¢lenlim tymu novou legislativu podat lidsky a srozumitelné.

Pro rozvoj Payroll Lead( a jejich pochopeni pracovni role vidim jako velmi dulezité schlizky
121. Payroll Leadi, ktefi méli schlzky pravidelné a systematicky, je vidéli jako velky prinos a ¢asto
chapali svou roli konkrétnéji. Citili vétsi podporu ze strany manaZera a pracovali vice
strukturované. Z toho dlvodu bych doporucila zavedeni pravidelnych a pldnovanych 121 u vSech
manazerUl. Davaji manazer(m vétsi prilezitost rozvijet systematicky své podfizené, a hlavné resit
ukoly, které nejsou zrovna naléhavé, ale mGzou byt dilezité. Pokud manazer nema 121 a pracuje
pouze s béZznym setkdvanim se na pracovisti, je mozné, Ze praveé resi pfi téchto setkanich pouze
naléhavé ukoly, a na dlleZité nenaléhavé uz nedojde.

Rozvojové pfilezitosti pro manazery by bylo rozhodné vhodné jesté rozsifit, napfiklad pravée
0 programy zamérené na delegovani. Takové programy zminény béhem rozhovor( konkrétné
nebyly, a to ani s HR. Delegovani je potfeba rozvijet hlavné u manazer(, jelikoZz z rozhovoru
vyplyvalo, Ze néktefi manazefi nechapou pravy princip delegovani. Casto si ho zamériuji za bézné
ukolovani ¢i pouze preposlani agendy, ktera neni jejich. Oproti tomu Payroll Leadi zmifiovali
mnohem vice aspektl dileZitych pro delegovani nei manazefi. Uvédomovali si dlleZitost
urcitého zaskoleni ¢i demonstrace ukolu, a také naslednou kontrolu ¢i podporu. Payroll Leadi
vétsinou vitaji delegované ukoly, a to ztoho dlivodu, Ze ve spolecnosti se delegovani vnima
zfejmé prevainé jako zplsob rozvoje podfizenych. Jeho pfinos pro time management manazera
se troSku opomiji. Problémem je, Ze struktura spolecnosti je velmi striktni, co se tyka agendy
kazdého pracovnika, a manaZefi nevidi ¢asto Zadnou moZnost delegovani. Vnimaji praci
zpusobem, Ze tohle musim jesté ja, a tohle uz neni moje starost, to musim poslat dal.

Urcity druh rozvoje na oblast time managementu by byl také potfebny. Néktefi manazefi ho
zvladaji dobre, jini funguji zrejmé spise intuitivné. Dobré by bylo proskolit manazery v prioritach,
z rozhovorl nevyznivalo, Ze by znali a dovedli aplikovat konkrétni systém, jak si organizovat ukoly.
Vyznam odpocinku si uvédomuji viceméné vsichni manazefi, vSichni odpocivaji hodné aktivné, a
to sportem a podobné. Do budoucna by bylo ale dobré omezit divackou formu odpocinku (seridly,
filmy), jelikoZ odpocinek, kterého se dotycny aktivné neucastni, nemusi mit tak vyrazny efekt a
ma tendenci se ménit v mrhani ¢asem.

Spolecnost se potyka s jednim velkym problémem, ktery zfejmé urcitou mérou zpUsobuje
pretéZovani manazer(l operativou, a to snedostatkem zaméstnancd. JelikoZz neni dost
zaméstnanc(, pracovnici jsou pretizeni a nemaji jiz kapacity na to, aby na né mohl manazer
delegovat. Ba naopak, manaZer poté prebird i ¢ast operativy, kterou jiz na starosti mit nema.
Problémem, ktery brani delegovani, je také nedostate¢nd kompetence zaméstnancl. Manazefi
maiji pocit, Ze nékteré Ukoly delegovat nemohou z toho divodu, Ze je podfizeni nezvladnou. Tim
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se vracime opét k rozvoji podfizenych, ktery je naprosto zdsadni. Za rozvoj zaméstnancu totiz
neni ve spole¢nosti zodpovédné pouze HR oddéleni, ale velkou mérou sdm nadfizeny manazer.

Dale s nejasnou predstavou pracovni role Payroll Leada souvisi také to, Ze Payroll Leadi
vétsSinou netusi, na zakladé ¢eho si manaZer udrzuje predstavu o jejich praci, a tim padem jaky
obrazek si o jejich praci déla. To mize pUsobit demotivacné, jelikoz ¢lovék nemd nastavené jasné
aspekty, podle kterych je jeho vykon povaZzovdan za dobry ¢i Spatny. Do budoucna bych doporucdila
manazerim, aby Payroll Leadim vysvétlili, jakym zpUsobem si délaji prehled o jejich praci.

Soucasti time managementu je vyfizovani e-mailové korespondence. V této oblasti maji
néktefi manazefi velké rezervy. Z rozhovoru s Manazerem 4, ktery e-mailovou komunikaci zvlada
zfejmé velmi dobre, vyplyva, Ze mu pfi tfidéni korespondence pomaha si tfidit zvlast postu jako
jsou skupinové e-maily se spoustou recipientl, kde je v kopii, a je mu tim paddem nejspis posilan
e-mail pouze pro jistotu. Jako hlavni aspekt ale uvedl kontrolovani e-mailu pred praci a jesté pfed
odchodem 1z prace. Spatnou organizaci e-mailové korespondence muze dochédzet k rGznym
opomenutim a prodlevam. Rozumim tomu, Ze rozhovory pro mou diplomovou praci nemusely
byt vnimany manazery jako priorita, ale v urcitou chvili (napfiklad, kdyZ se do komunikace jiz
vlozila jejich nadfizend) se zfejmé urcitou prioritou stat mohly. Doporucila bych tedy Skoleni
zameérené na spravu e-mailové korespondence, Ci pripadné zvazeni moznosti pfipravy kratkého
Skoleni pfimo ManaZerem 4. Ten za stejnych podminek na stejné pozici nema s elektronickou
komunikaci problém. Tim padem se nejednd zfejmé o problém plosny na pozici manaZera, ale o
individualni aspekty. Jisté, divodem muzZe byt i to, Ze je v praci zatim celkem kratce, tedy nema
jesté tak obsahlou agendu. Ale s jeho nastavenym systémem véfim, Ze nebude mit problém ani
ve vytizenéjSich obdobich.

Kazdy manaZer samoziejmé potiebuje rozvijet vice v riznych oblastech. Manazer 1 zvlada
svou agendu z mého pohledu dobfe. Komunikuje rychle, ma jasnou strukturu meetingl 121, snazi
se delegovat a uvédomuje si dlleZitost rozvoje svych podfizenych. Svij ¢as si planuje obstojné.
Manazer 2 je demotivovany hlavné pocitem, Ze se v praci jiz nic nového neuci. Ma vysoké
kompetence, deleguje hodné a zaméfuje se na cileny rozvoj podrizenych. Chybi mu ale motivace
na sobé pracovat, jelikoZz nevidi vyuZziti svého rozvoje. Minimalné by ho uspokojily rozvojové
prileZitosti pokrocilejSiho typu, kde by se mél moznost ucit nové véci a pracovat na sobé do
budoucna. MozZna by stalo za zvaZeni nalezeni nové pozice pro ManazZera 2. Takové, ktera pro néj
bude vétsi vyzvou a kterd by obsahovala vice sloZitych ukol(, které nejsou pouze rutinni. Manazer
3 mad velmi volny styl prace. NevyuZiva pravidelnych schlizek 121 a zfejmé nedéld zadné plany
rozvoje pro své podtizené. Dava jim volnost pfijit s ¢im chtéji. Kvlli tomu se ale podfizeni mohou
citit opomijené. Manazerovi 3 bych doporucila zavést pravidelné a strukturované schizky 121,
vérim, Ze je podfizeni oceni. Zaroven ma velké rezervy v e-mailové komunikaci. Manazer 4
vypadd, Ze svou praci zvlada velmi dobfe. Ma jasnou strukturu schlzek 121, vi, kam a jakym
zpusobem chce posouvat své podtizené. Skvéle funguje s elektronickou postou. Vyzdvihla bych
také jeho time management a duSevni hygienu. Odpocinek si planuje velmi jasné a
strukturované. Manazer 5 ma tu nevyhodu, Ze momentdlné musi travit hodné ¢asu mimo Prahu.
Ve spravé e-mailové komunikace by to ale nemusela byt Zadna prekazka. Bohuzel e-mailova
komunikace s nim byla také slozita a nedostavalo se mi dlouho odpovédi. Zaroven nejsou ziejmé
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mozné tak ¢asté 121 meetingy, ackoliv by nebyl problém je pldnovat pres skype ¢i obdobnou
aplikaci. Jeho zaméstnanci by pravdépodobné ocenili pravidelné a strukturované vedeni. Také
bych mu doporucila najit si néjaké konicky, které opravdu nesouvisi s praci. Praci sice povazuje
za konicek, ktery ho bavi, ale je tfeba si pohlidat, aby jeho pohlceni praci neprerostlo do nezdravé
roviny.

Rozvojovou metodou, kterou bych za urcitych podminek doporucila, je metoda 360°
zpétné vazby. Za momentalni situace na ni nejsou kapacity, hlavné z didvodu nedostatku
zaméstnancl. V pripadé, Ze by se situace na trhu zménila a spole¢nost by kapacity doplnila, jsem
presvédcenad, Ze tato rozvojova metoda by byla spolecnosti ku prospéchu. Pravidelny feedback
ze strany nejen nadfizeného, ale také podftizenych, kolegl ¢i klientd by mohl manazerlim ci
Payroll Leadiim velmi pomaoci. Zjistili by, jakym zplsobem plsobi na své okoli a v jakych oblastech
maji rezervy, na kterych je potrfeba pracovat. Véfim, Ze hodné pracovnikl by tuto metodu
ocenilo. Z mého pohleduze by tim ziskali urcity ramec vykonavani své role.
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5 Zaveér

Cilem diplomové prace bylo zanalyzovat rozvojové potieby manazerli dané organizace
v oblasti time managementu a delegovani. DilCi cile prace se zamérovaly na zmapovani zplisob(
a rozsahu delegovani ve vztazich manaZer-Payroll Lead a Payroll Lead-T2, zmapovani rozvojovych
prilezitosti v dané organizaci pro manazery a Payroll Leady, zmapovani rozvoje Payroll Lead(
manazery a Provedeni analyzy u vybrané skupiny manazerd zamérené na to, jakym zplisobem si
organizuji ¢as.

Teoretickd C¢ast prace byla rozdélena do nékolika kapitol. Nejdfive se vénovala tématu
manaZera a manazerskych roli podle Henryho Mintzberga. Déle se teoreticka ¢ast zamérovala na
rozvoj manazerd, na rozvojovy cyklus a konkrétni metody rozvoje, jako je napfiklad koucink ¢i
360° zpétna vazba. Déle byl zdlraznén vyznam dusevni hygieny v Zivoté manazZera, a to at pro
psychické, tak fyzické zdravi. Efektivnimu zvladani manazerskych roli pomaha dobra organizace
Casu, tedy nasledovalo téma time managementu. Time management byl pfedstaven z pohledu
jeho vyvoje skrze jeho Ctyfi generace a byl zdlraznén vyznam prioritizace ukolll béhem
organizace ¢asu. Poslednim tématem teoretické ¢asti bylo téma delegovani, které je skvélym
nastrojem jak time managementu, tak i rozvoje podfizenych.

Metodologickd ¢ast prace poté obsahovala pfedmét vyzkumu, rozpracovani hlavniho cile
vyzkumu na cile diléi, popis jednotlivych metod vyzkumu, mezi néz patti polostrukturovany
rozhovor, analyza vécnych stop, analyza podnikovych dokumentl a analyza e-mailové
komunikace. Dale byl charakterizovdn zkoumany vzorek.

Prakticka ¢ast byla zamérena na zhodnoceni dat, které byly ziskany jednotlivymi metodami
vyzkumu. Na zakladé zhodnocenych dat byla ndsledné vytvofena doporuceni pro rozvoj
manazeru v oblasti time managementu a delegovani.

Hlavni cil prace, kterym bylo zanalyzovat rozvojové potfeby manazer(i v oblasti time
managementu a delegovani, byl naplnén. Zanalyzy rozhovord, podnikové dokumentace,
Casovych radarui a e-mailové komunikace vyplynulo, Ze manaZefi maji vSeobecné rezervy v oblasti
delegovani, které ve vétsiné pripad(i nechapou zcela spravné. Kazdy manazer m4 jiné rozvojové
potreby, jelikoz kazdy je silny v jinych oblastech. V ramci doporuceni byly generovany navrhy, co
by bylo moZné v rdmci rozvoje manazer( zlepsit.

Dilcim cilem bylo zmapovat rozsah a zplsob delegovani ve vztazich manazer- Payroll Lead a
Payroll Lead- T2. Rozsah a zpusob delegovani v uvedenych vztazich zmapovan byl. Z rozhovor(
vyplyva, Ze delegovani Casto lépe vyuzivaji Payroll Leadi nez samotni manaZeti. ManaZerim ale
v delegovanim ve vétsim rozsahu brani struktura spoleénosti, ktera je natolik striktné stanoven3,
Ze prostor pro delegovani je minimalni.

Dalsi dil¢i cil se zaméroval na zmapovani rozvojovych pfilezitosti v dané spolecnosti pro
manazery a Payroll Leady. Z rozhovoru s HR a podnikové dokumentace vyplynulo, Ze moZnosti
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k rozvoji maji manazefi i Payroll Leadi hned nékolik a jsou organizovany pfimo spolecnosti.
Z rozhovorl s manazery a Payroll Leady vyplynulo, Ze ne vidy védi o vSech pfileZitostech rozvoje
a v nékterych pripadech by ocenili vétsi variabilitu ¢i zaméreni na pokrocilejsi rozvoj soft skills.

Tretim dil¢im cilem bylo zmapovani rozvoje Payroll Leadl manaZery. Z rozhovor( s manazery
a Payroll Leady vyplynulo, Ze ne vSichni manaZefi si uvédomuji vyznam, ktery ma rozvijeni
podfizenych jejich nadfizenymi. ManaZefi, ktefi své podfizené rozvijeli, se rozvoji vénovali
vétSinou prostrednictvim schizek 121. Tedy ti, ktefi schizky 121 pravidelné nevyuzivali, vyznam
rozvoje ¢asto opomijeli. V nékterych pripadech se manazeti aktivné na jejich rozvoji nepodileli a
povazovali rozvoj za zodpovédnost kazdého Payroll Leada zvlast.

Poslednim dil¢im cilem diplomové prdace bylo provedeni analyzy u vybrané skupiny manazer(
zamérené na to, jakym zplsobem si organizuji ¢as. Z rozhovor( vyplynulo, Ze néktefi manazefi
nemaji zcela jasné stanoveny systém prdce scasem. VétSina z nich si uvédomuje vyznam
kvalitniho odpocinku a ddvaji mu velkou prioritu. Z analyzy e-mailové komunikace byl vyvozen

v

zavér, Ze manazZefi si ve vétSiné pripadd neorganizuji systematicky praci s elektronickou

Ve

korespondenci, coZ zapficifuje nasledné prodlevy a prekazky v komunikaci.

Cile diplomové prace tedy byly naplnény.
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8 Prilohy

8.1 Priloha ¢. 1: Otazky pro polostrukturovany rozhovor
S manazery

MuUZete mi popsat typy ukol(, které delegujete?

MuUZete mi popsat, jak to délate?

Co vam brdani v tom, abyste delegoval vic?

Odhadnéte, kolik procent ukoll delegujete?

Kazdy pracovnik néco umi a néco neumi--- Mate Cas a prilezZitost sledovat, jestli se PL néco uci?
Vstupovat do toho?

VyuZivaji PL pod vami rozvojovych pfilezitosti, které jsou v ADP k dispozici nebo se uéi na ukolech,
které jim davate?

Mate prileZitost vyuZivat rozvojové pfilezitosti, které firma nabizi?
Navstévovali jste néjaké kurzy v poslednim roce?
Jaké kurzy byste uvitali?

Kdyz se vratite k posledni rozvojové pfilezitosti, kdy to bylo? A co vam to pfineslo? Uplatiujete
to ve své nynéjsi praci?

Dafi se vam zvladnout pracovni tkoly v pracovnim ¢ase nebo jim vénujete vice ¢asu?
Co udélate prvni, kdyz prijdete do prace?
Jakym zplsobem odpocivate?

Kolik ¢asu se tomu vénujete (hodin tydné)?

MuUzZete mi ve zkratce fict prioritni Ukoly vasi pracovni role?

Jak se to konkrétné vase pracovni role projevuje ve vasem pracovnim programu?

Jakou pracovni roli dle vas zastava PL, jaké jsou jeji priority?
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8.2 Priloha ¢. 2: Otazky pro
s Payroll Leady

MuUZete mi popsat typy ukol(, které delegujete?
MuUZete mi popsat, jak to délate?
Co vam bréani v tom, abyste delegoval vic?

Odhadnéte, kolik procent ukoll delegujete?

Deleguje na vas vas nadfizeny?
Jakym zplsobem?
Vitate delegovanou préci?

Mate pocit, Ze se na ni néco naucite?

Jak vnimate 1217

Do jaké miry jsou dle vas 121 uzite€né?

polostrukturovany rozhovor

Kdy naposledy vam 121 schizka pfinesla néjaky podnét k vasemu rozvoji?

Jakym zpUsobem si manazer udrzuje prehled o vasi praci?

Mate pfrileZitost vyuZivat rozvojové prileZitosti, které firma nabizi?

Navstévovali jste néjaké kurzy v poslednim roce?
Jaké rozvojové pfileZitosti byste uvitali?

Jak vnimate pfinos rozvojovych kurz(?

Kdyz se vratite k posledni rozvojové pfrilezitosti, kdy to bylo? A co vdm to pfineslo? Uplatiujete

to ve své nynéjsi praci?

MuUZete mi strucné fict, jaké jsou prioritni Ukoly manazera?

Jaké priority ma vase pracovni role?

Pomohl vdm manazer pochopit vasi pracovni napli?

Jakou formu podpory byste uvital, abyste ji mohl zvladat jesté lépe?
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