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Delegovani v praci manaZera

Souhrn

Cilem bakalafské prace je zhodnotit souc¢asny proces delegovani v ramci sledované
organizace (DHL Express) a navrhnout vhodnd doporuceni pro efektivni zpusob fidici
prace manazera. Prace je dle stanoveného cile realizovana pomoci nékolika postupnych
krokt: vymezeni zkoumané problematiky v literarni reSersi, uréeni zpusobu zjistovani
prvotnich tdaji (dotaznikové Setieni), charakteristika objemu zkoumani, tj. urceni souboru
respondentll, zpracovani zjisténych dat, formulace vlastnich zavérti a navrhi doporuceni.
DHL je velka mezinarodni spolecnost, kterd je schopnd vytvofit dostatecné efektivni
organizaéni strukturu. Pozitivni dynamika v ekonomickych vysledcich podnikéni, vysoka
spokojenost manazerd s praci, primérnd vnimana pracovni zaté¢z a schopnost plnit své
ukoly vcas jsou dukazy efektivniho fungovani spole¢nosti. Na zaklad¢ provedené analyzy
soucasného procesu delegovani lze tvrdit, Ze dotazovani pracovnici DHL Express docela
dobfe ovladaji delegovani. Potkavaji se vSak s problémy pii vysvétleni ukolu a kontrole
provedeni delegovanych ukoll. Respondenti pouzivaji zakladni plénovaci prostredky,
analyzuji svoji vlastni praci, praci a dovednosti svych podfizenych, kontroluji vystupy
delegovanych cinnosti. Urcité nedostatky stavajiciho delegovani vybranych manaZert
spocivaji vtom, Ze jen vzacng tfidi priority podle dulezitosti a naléhavosti, vzacné
analyzuji a podporuji motivaci svych podfizenych, nevénuji dostate¢nou pozornost ziskani
zpétné vazby po plnéni delegovaného ukolu. Dalsi zjistény nedostatek se tyka nedostatecné
efektivniho vybéru komunika¢niho prostfedku, pouZzivaného ke sdileni a objasnéni
delegovaného Ukolu. V préci je podrobné prozkoumdno delegovani ve vybrané UspéSné

firmé, coZ miize poslouzit jako cenny zdroj informaci pro dalsi firmy a manaZery.

Kli¢ova slova: management, manazer, manazerské¢ funkce, vedeni lidi, styly fizeni,
delegovani, vécna a obsahovana stranky delegovani, koncep¢ni ¢innost, bariéry v procesu

delegovani, motivace, participace.



Delegation for Managerial Work

Summary

The aim of this bachelor thesis is to evaluate the current process of delegation
within  the monitored organization (DHL Express) and to propose suitable
recommendations for an effective way of managerial work. The work is realized according
to the set goal by means of several successive steps: definition of the researched issue in
the literature search, determination of the method of data collection (questionnaire survey),
characterization of the survey volume, identification of respondents, processing of the data
DHL is a large international company capable of creating a sufficiently efficient
organizational structure. Positive dynamics in the economic results of the business, high
satisfaction of managers with work, average perceived workload and ability to fulfill their
tasks on time are evidence of the effective functioning of the company. Based on the
analysis of the current delegation process, it can be argued that the interviewed DHL
Express staff have a good command of delegation. However, they encounter difficulties in
explaining the task and checking the execution of delegated tasks. Respondents use basic
planning tools, analyze their own work, the work and skills of their subordinates, control
the outputs of delegated activities. Some shortcomings of the current delegation of selected
managers are that they rarely classify priorities according to importance and urgency,
rarely analyze and support the motivation of their subordinates, and do not pay enough
attention to getting feedback after performing a delegated task. Another shortcoming
identified relates to the lack of effective choice of means of communication used to share
and clarify the delegated task. In this work, the delegation in the selected successful
company is examined in detail, which can serve as a valuable source of information for

other companies and managers.

Keywords: management, manager, managerial functions, leadership, management styles,
delegation, material and content aspects of delegation, conceptual activity, barriers in the

process of delegation, motivation, participation.
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1 Uved

Béhem poslednich sta let doSlo k vyznamné zméné ve struktute lidské spolecnosti.
Misto jednotlivcl pracujicich primarné pro sebe, se spole¢nost nyni sestava z velkych
skupin lidi pracujicich v organizacich riznych typ: v primyslovych podnicich, ve
vladnich organizacich, v nemocnicich, univerzitach a skolach, v hotelech, v bankach atd.
Pokud jsou organizace dobfe fizeny, znamena to, ze lidé, ktefi tvoii nasi spolecnost, budou
dosahovat uspéchti. A naopak: pokud budou tyto organizace a zaméstnanci Spatn¢ vedeni,
budou zasazeni vSichni lidé. Proto je dobré fizeni organizaci kli¢em k prosperité moderni

spole¢nosti.

Ukolem Gsp&ného manaZera je umdt premyslet, analyzovat informace,
organizovat, planovat, pfijimat strategickd rozhodnuti atd. Obrovsky pocet dilezitych
kazdodennich ukoli a starosti vSak velmi ¢asto zabere pracovni dobu manazera
a neumoziiuje mu soustfedit se na to nejdalezitejsi. Reseni je zfejmé — musi se nauéit, jak
tidit svyj Cas tak, aby z n¢j ziskal maximum. Manazer musi pamatovat, Ze bez ohledu na to,
jak tvrdé pracuje, nemlZe udélat vice nez jeden ¢lovék. Jeho hlavni funkei je proto fadné
organizovat praci lidi, ktefi jsou mu podfizeni.

Duvodi k organizovani je mnoho, mezi nejdulezitéjsi patii delegovani pravomoci a
zodpovédnosti, d€lba prace, nastaveni rozpéti Fizeni, uspotfadani systému a struktur,
organizovani lidi a dalSich zdrojl v organizaci. Delegovani spociva v pfedavani pravomoci
a odpovédnosti, souvisi také s pienesenim divéry a poselstvi na povéiené pracovniky.
Delegovani a organizovani jsou dulezit¢ manazerské funkce, které pomahaji zvySovat
efektivnost prace. V naro€ném konkuren¢nim prostiedi a ve velkych spolecnostech jsou
nesmirné dulezité. Pro praktickou ¢ast této prace je zvolena mezinarodni spole¢nost DHL.
Kvalitni management v DHL je vzhledem k rozsahu ptsobeni této spole¢nosti nezbytny.
Spolecnost poskytuje sluzby pro vice nez 220 zemi svéta a zaméstnava pies 380 tisic lidi.

Rozbor procest delegovani a iispéSného organizovani v této spolecnosti je velmi aktudlnim

a zajimavym tématem.



2  Cil prace a metodika

Cilem bakalafské prace je zhodnotit soucasny proces delegovani v ramci sledované
organizace (DHL Express) a navrhnout vhodnd doporuceni pro efektivni zpisob fidici

prace manazera.

Prace je dle stanoveného cile realizovana pomoci nékolika postupnych kroki:
vymezeni zkoumané problematiky v literarni reSersi, urceni zptisobu zjiStovani prvotnich
udaji (dotaznikové Seteni), charakteristika objemu zkoumani, tj. urceni souboru

respondentil, zpracovani zjisténych dat, formulace vlastnich zavéri a navrhi doporuceni.

V prvni ¢asti prace jde o zpracovani teoretickych vychodisek pro zadané téma,
kterda jsou ve druhé praktické Casti pouzitd pro vlastni vyzkum. V prvni ¢asti jsou
definovany zdkladni pojmy z oboru managementu, jsou popsany manazerské funkce a
dovednosti. Zvlastni pozornost je vénovana popisu manazerskych funkci — delegovani a

organizovani.

Ve druhé praktické ¢asti prace je proveden rozbor procesti delegovani a organizace
prace ve zvolené spolecnosti — DHL Express. Pro tcely zpracovani analyzy je provedeno
dotaznikové Setieni, jehoz cilem je zhodnotit schopnosti manazeri organizovat a delegovat
praci, odhalit specifika, prednosti a nedostatky jejich stavajiciho pfistupu k delegovani

v DHL Express.

Vzor dotazniku je uveden v pfiloze A této prace. Dotaznik obsahuje otazky riznych
typt — zaviené, oteviené, smiSeny typ, a také hodnotici skaly. Respondenti museji popsat a
zhodnotit, jak organizuji a deleguji praci, provést sebehodnoceni (zejména ohodnotit své
dovednosti). Vybérovy vzorek tvoii 14 liniovych manazerd ¢eské pobocky DHL Express.
Setfeni bylo provedeno v lednu 2020. Sbér dat probihal za pouziti papirovych a
elektronickych dotaznikii. Vybérovy vzorek a metoda sbéru dat jsou podrobné popsany ve
vlastni praci (viz kapitola 4.3). Zjisténé Cetnosti odpoveédi respondentti na jednotlivé otazky

jsou zpracovany za pouziti zakladnich matematickych metod.

Po zpracovani vysledkl Setfeni jsou definovany specifické vlastnosti, pfednosti a
nedostatky v procesech organizovani a delegovani ve vybrané spolecnosti. Nasledné jsou
navrzeny metody vylepseni téchto procest v DHL Express a v neposledni fadé — metody

zdokonaleni manazerskych dovednosti.



V praci jsou pouzity metody deskripce, dotaznikového Setfeni, analyzy a syntézy.
3  Teoreticka vychodiska

V této Casti jsou objasnény zakladni pojmy z oblasti managementu a jsou popsany
klicové manazerské funkce. Podrobn¢ jsou popsany vybrané funkce — organizovani a

delegovani.

3.1 Teoreticka vychodiska managementu

Slovo management (fizeni) mize byt pouzivano pro oznaceni zvlastniho druhu
dovednosti, védecky obor nebo organizacni utvar. Na tento pojem lze tedy nahlizet z
riznych pohledt. Za prvé je management odvétvi znalosti, které s pomoci manaZerskych
dovednosti dosahuje tispéchu v oblastech, jako je ekonomie, sociologie, psychologie, pravo
atd. Za druhé je management profesionalni ¢innost zaméfena na vytvafeni a zajiStovani
cili organizace racionalnim vyuzivanim zdroju. Hlavnim cilem fizeni je zajistit harmonii
ve vyvoji organizace, tj. koordinované a efektivni fungovani vSech vné&jSich a vnitinich

prvki organizace (Druzhinina, 2009, s. 5).
Jindra (2008, s. 3-4) rozd¢luje definice managementu do tii skupin:

- management jako vedeni lidi. Definice zdtraziujici Glohu vedeni lidi, naptiklad
»-..management je proces vytvareni a udrzovani prostiedi, ve kterém jednotlivci,
pracujici spolecné ve skupindach, efektivné dosahuji stanovenych cilii.” (Koontz,
Weihrich, 2010, s. 3), ,,...management je zpusob, jak vykonat uloZenou praci
prostiednictvim prace jinych® (Lednicky In: Plevova a kol., 2012, s. 11),

- management jako soubor specifickych funkci, vykonavanych vedoucimi
pracovniky. Tato skupina zahrnuje naptiklad nésledujici definice: ,,Management
je proces pldanovani, organizovani, vedeni a kontroly organizacnich cinnosti
zamerenych na dosazeni organizacnich cilu* (Chung In: Jindra, 2008, s. 4),

- management jako piredmét studia a jeho ucel: ,,...management je oblast studia,
ktera se vénuje stanoveni postupu, jak co nejlépe dosahnout cile organizace.*
(Robbins In: Jindra, 2008, s. 4), ,,Management je proces optimalizace vyuZiti
lidskych, materialnich a financnich zdrojui k dosazeni organizacnich cilu

(Pearce, Robinson In: Jindra, 2008, s. 4).
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Integrovand definice, respektujici odliSné ndzory na fizeni uvadi: ,,...management
predstavuje soubor ovérenych pristupu, nazoru, zkuSenosti, doporuceni a metod, které
vedouci pracovnici — manazeri — pouzivaji k reSeni specifickych ridicich cinnosti —
manazerskych funkci, za ucelem dosazeni cile organizace (Myslivcova, 2011, s. 10).

3.2 Vyvoj teorii Fizeni

Teorie managementu ma svij ptvod v praci Fredricka Taylora. V knize ,,The
Principles of Scientific Management™ z roku 1911 se Taylor snazil zavést efektivni fizeni
objevenim védeckych principt a pfistupli. Jeho prace se zaméfila na otazky, jako je vybér
pracovniki, délba prace, spoluprace mezi zaméstnanci atd. Hlavnim zaméfenim Taylorovy
prace byla snaha o maximalizaci efektivity planovacimi postupy podle technické logiky,
stanoveni standardl a provadéni kontrol k zajisténi shody s normami, a tim i s technickou

logikou. Taylorova prace se tak zaméfila na nalezeni ,,jednoho nejlepSiho zpiisobu* pro

manazery a zameéstnance k plnéni jejich povinnosti (Sargent, 2009, s. 21-22).

Prace Gulicka a Urwicka zr. 1937 ptredstavuje jedno z nejvlivnéj$ich dél hnuti
védeckého managementu. Tato prace argumentovala tim, ze vétSinu toho, co manazeti
délaji, 1ze shrnout zkratkou POSDCORB. Tato zkratka je tvofena podle prvnich pismen
anglickych slov, oznacujicich nasledujici ¢innosti: planovani (planning), organizovani
(organizing), personalni obsazeni (staffing), dohlizeni (direction), koordinace
(coordination), podavani zprav (reporting) a rozpoctovani (budgeting). POSDORB je
uzite¢ny, protoZe rozd€luje tidici ¢innosti na zakladni ikoly. POSDCORB je také dilezity,
protoZe povazuje strategické fizeni za prostfedek k napravé organizacnich problému. To,
7e organizace postrada planovani sméru, muze byt odpovédi, pro¢ je komunikace a

koordinace napti¢ oddélenimi v organizaci Spatna (Agranoff, McGuire, 2001, s. 298).

Teorie lidskych vztaht také zpochybnila tradi¢ni pfistup Skoly védeckého fizeni.
Hawthorne Studies poskytly diikazy, které naznacuji, Ze zména prostfedi organizace ma
dopad na produktivitu zameéstnanci. VéEtSina organizaCnich teoretikli  tvrdi, Ze
Hawthorneovy studie jsou dilezité, protoze ukazuji dopad socialnich a psychologickych
faktori na chovani pracovnikii. Studie ukdzaly, Ze zplsob organizace dozoru nad
zameéstnanci a také vztahy a zkuSenosti, které délnici sdileji, ovlivituji vysledky organizace.
Kromé¢ toho védci zjistili, Ze zaméstnanci si stanovuji neformalni normy tykajici se

produktivity. Tyto normy upravuji intenzitu prace. Hawthornovy studie jsou mnohymi
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faktorti” v misté zaméstnani v té dobé (Sargent, 2009, s. 22-23).

Jednim z nejvyznamnéjSich dél v teorii o lidskych vztazich, je teorie McGregora
z roku 1960 (teorie X a teorie Y). Teorie X piedpoklada, ze lidé vétsinou nemaji praci radi
a ze museji byt donuceni a kontrolovéni, aby spravné plnili své tkoly. Teorie Y vsak
predpoklada, Ze 1idé nemaji k praci neptiznivy postoj, a fika, ze pouzivaji k dosazeni cila
sebekontrolu a sebetizeni. Na zaklad¢ téchto piedpokladi by manazeti v teorii X méli k
fizeni zaméstnancii pouzivat dohlizeci a kontrolni mechanismy. Manazefi teorie Y by se
meli pokusit povzbudit kreativitu zaméstnancti, spojit cile zaméstnancii a organizace a
vytvofit produktivnéj$i organizaci (Pauknerova a kol., 2012, s. 177-178). Tradi¢ni reakci
na typy X je minimdalni delegovani, ale zaroven poskytnuti srozumitelnych odmén a tresta.
Lidé typu Y mohou pfijimat delegované pravomoci, byt oddani a angazovani pii vykonani

svéfenych kol (Owen, 2006, s. 96).

Teorie spravedlnosti podle J. Adamse je vyznamna pro vSechny oblasti ¢innosti
manazera. Zakladem této teorie je tzv. fenomén socidlniho srovnani, coZ znamena, ze
pracovnici maji sklon ke srovnavani svého vkladu do prace se vkladem spolupracovnikii,
a efekt, které ziskavaji, s efekty spolupracovnikii. Nezadouci je situace, kdy se pracovnik
domniva, Ze jeho vklad (schopnosti, zkuSenosti, ¢as apod.) je vyznamnéj$i nez u
spolupracovniki, ale efekty, které ziskava, jsou nizsi — tj. plat, pochvala, povySeni apod.
ma méné vyznamné nez dostavaji za svij vklad spolupracovnici. V tomto pfipadé ma
vznikly pocit nespravedInosti negativni vliv na jeho pracovni vykon (Pauknerova a kol.,

2012, s. 176). Tato skutecnost je dulezita pro Uspésné vedeni lidi a i pro delegovani ukoli.

Dvoufaktorovd teorie motivace podle F. Herzberga je dalSim zndmym dilem
VvV oblasti managementu. Autor této teorie pifedpokladal, Ze na pracovni motivaci
a spokojenost spraci pusobi dvé skupiny podminek: hygienické (vnéjsi) faktory
amotivacni (vnitini) faktory. Prvni skupina faktori muize udrZet zaméstnance v préci
(jedna se naptiklad o politiku firmy, podminky préce, plat, mezilidské vztahy na pracovisti
apod.). Druhd skupina faktori, kterd zahrnuje naptiklad moZznosti kariérniho riistu, ptiznani
uspéchl v praci, mize zaméstnance k praci ucinné motivovat. Jednim z motivacnich

faktori pro zaméstnance podle Herzberga je odpovédnost jako stupenn kontroly nad svoji
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praci a projev moci nad ostatnimi zaméstnanci (Druzhinina, 2009, s. 45). Prave tento faktor

vznikd piisobenim uspésného delegovani tkolti a odpoveédnosti na podiizené.

Krom¢ vySe uvedenych teorii je znama cela fada dalSich mysSlenek a hnuti.
Odbornici se jiz dlouhou dobu snazili zobecnit ndzory na pojeti managementu, zakladni
manazerské funkce, vlastnosti uspésného fizeni, rozvoj manazerd a jejich twlohu

V organizaci.

3.3 Charakteristika manaZerskych funkci

Strukturu a funkce procesu fizeni lze popsat pomoci jednotlivych ¢innosti, které
vykondvaji vedouci pracovnici. Jednd se o ndsledujici klicové manazerské funkce:
planovani, rozhodovéni, organizovani, vedeni lidi a kontrolu. Soucéasti vedeni lidi je

dulezita funkce — motivovani (Hrabovsky a kol., 2006, s. 7-8).

Planovani, organizovani, vybér a rozmisténi spolupracovniki, vedeni lidi a kontrola
jsou ne¢kdy povazovany za tzv. sekvencni manazerské funkce. Tyto funkce se mohou
castecn¢ prekryvat, ale ve veétsi mife se realizuji postupné. Na rozdil od sekvencnich funkei
prostupuji tzv. paralelni funkce vSemi ostatnimi cinnostmi manazera. Jednd se o

analyzovani, rozhodovani a realizaci, resp. implementaci (Dostal, Rais, Sojka, 2005, s. 14).
3.3.1 Planovani

Obsah vnitropodnikového planovani jako funkce fizeni spociva ve vybéru ukold,
cili a ¢innosti, nutnych k dosazeni ukolii. (Hrabovsky a kol., 2006, s. 7). Proces planovani
se li§i v zavislosti na velikosti, oblasti plisobeni, vyspélosti a vnéjSich podminkach
organizace. Stanoveni cili by vSak vzdy mélo respektovat urcita pravidla. Principy
stanoveni cilll jsou Casto charakterizovany pomoci modelu SMART, coZ znamen4, Ze cile

musi byt (Zarkova, 2007, s. 24):

specifické (specific): konkrétni, obsahujici pozadavky na vystup, terminy apod.,

- méfitelné (measurable): vyjadiené v konkrétnich jednotkach a zaroven

porovnavatelé s cili obdobi soucasného nebo minulého,
- dosazitelné (attainable): zohlediiovat zdroje a moZnosti, mély byt motivujici,

- realistické (realistice): byt vsouladu se skute¢nym postavenim organizace,

S jejimi cili, zaméry konkurence a ostatnimi vnéj$imi podminkami,
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- materidlni (tangible): cile jsou odrazem konkrétnich hmatatelnych akei a krokd.

Strategické planovani je jednou z fidicich funkci, kterd predstavuje proces vybéru
cili podniku a zptsobti, jak jich dosahnout. Strategické planovani poskytuje zaklad pro
rozhodovani managementu a implementaci vSech funkci podniku. Bez vyuziti vyhod
strategického planovani budou podniky a jednotlivi zaméstnanci zbaveni jasného zptsobu,

jak posoudit cile a pokyny pro jejich realizaci (Andreev, 2015, s. 1).

Planovani jednotlivych ¢innosti v organizaci na sebe logicky navazuje. Jeho
vystupem jsou plany, které mohou podporovat konkrétni funkéni oblasti organizace.

llustrace vazeb jednotlivych pland je uvedena na obr. 1.

Obr. 1: Vazby jednotlivych plani

Vrcholovy plan
podniku

Ty Finan&ni
| plan
Y
Marketingovy
plan

Plan prodeju

Plan vyroby

Plan vyzkumu
a vyvoje

| Y X
Plan nakupu @

Zdroj: Vochozka, Mulac a kol., 2012, s. 186.

Plany by mély byt sjednoceny ,,vertikalné* a ,,horizontalné*. ,,Vertikalni* vztah je
dan skuteCnosti, Zze plany vSech tUrovni jsou podfizeny: ukoly na nizSich urovnich jsou
pokracovanim plant vyvinutych na urovni vrcholového vedeni spolecnosti apod.
,Horizontalni* vztah plana vSech divizi a usekli podniku je dén koordinaci produkénich,

finan¢nich, marketingovych a dalSich oblasti rozvoje podnikani.

Pomoci funkce planovani lze do urcité miry vyfesit problém nejistoty v organizaci,
protoze pomaha manazerim efektivnéji reagovat na zmény prostiedi. Planovani do znacné

miry zajiSt'uje rozvoj a efektivni plnéni dalSich manaZerskych funkci.
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3.3.2 Organizovani

Ukolem funkce organizovani je stanovit poradek a podminky fungovani organizace,
vytvaret predpoklady pro realizaci planu. Vztah k funkci planovani je dan tim, ze po
vypracovani planu je nutné vytvofit pfiznivé podminky pro jeho realizaci, kterd je zajiSténa
organizaci. V procesu organizace prace personalu a vSech utvart spolecnosti se formuje a

zdivodnuje obsah urcitych pravidel a odpovédnosti (Ponurenko, 2014, s. 20).

Funkce organizovani, bez ohledu na rozsah a povahu ¢innosti spole¢nosti, Se

projevuje v nasledujicich hlavnich oblastech (Ponurenko, 2014, s. 21):

rozvoj a zlepSovani organizacni struktury spole¢nosti,
- organizovani vyrobniho procesu a prace,
- rozd¢leni povinnosti a pieneseni pravomoci,

- mezipodnikova komunikace jako systém vztahii mezi zaméstnanci spole¢nosti,

[ 24

- organizacni vztahy spolec¢nosti s prvky vnéjsiho prostredi.

Neékdy se uvadi, ze zékladni prvky organizovani zahrnuji specializaci, koordinaci,
vytvareni utvarl, vybér rozpéti fizeni a rozdéleni kompetenci. (Mulacova, Mula¢ a kol.,
2013, s. 123). Cilem organizovani je tedy uspofadani prvki systému i jejich vzajemnych

vazeb z vécného, prostorového a ¢asového hlediska.

Specializace prace zalezi na mnozstvi tkoli v konkrétni oblasti ¢innosti a trovni
kontroly téchto tikold pracovnikem. Horizontalni specializace pfedpoklada plnéni n€kolika
uzkych tkold, zatimco vertikalni specializace znamena, ze pracovnik nekontroluje
vysledky plnénych ukolt (Mintzberg, 2018). Jednotlivé specializované ¢innosti musi byt
koordinovany a propojeny. Naptiklad fyzické toky (zbozi) je nutno sladit s informa¢nimi
toky (napf. v informacnich systémech organizovani). Specializace a koordinace se
nasledné projevuje ve vytvareni utvard, kdy jsou jednotlivi pracovnici seskupeni do

formalnich skupin (Mulacova, Mula¢ a kol., 2013, s. 124).

Rozpéti Fizeni je faktor, ovlivitujici tvorbu Gtvart a poméry v tGtvarové struktuie
(Blazek, 2014, s. 65). Omezenost rozpéti fizeni, tj. omezeny pocet osob, které je jeden
clovek schopen efektivné fidit, zptisobuje nutnost vytvareni vice organizacnich Grovni. Pti

7o~

Sirokém rozpéti tizeni vznikaji ploché organizacni struktury, charakteristické mensim
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poctem organizacnich urovni (viz Obr. 2). Naopak, zuzovani rozpéti fizeni vyvolava
zvySovani poctu organizaCnich Urovni a formovani strmych organizacnich struktur (viz

Obr. 3).

Obr. 2: Plocha organiza¢ni struktura

Zdroj: Synek a kol., s. 150

Obr. 3: Strméa organizacni struktura

|
F':||—'—||11|—'|—|

Zdroj: Synek a kol., 2010, s. 150

Rozpéti fizeni je zavislé na fad€¢ faktord — napiiklad na vykonnosti dotceného
manazera, na Case, ktery potfebuje k fizeni podfizenych, na vykonnosti, kvalifikaci,

motivaci a mife jejich samostatnosti (Blazek, 2014, s. 67).

Vyvoj urcité organizacni struktury, které bude vyhovovat specifickym rysim a
cilim podniku, vyzaduje propojeni s podnikovou strategii, definovanymi funkénimi rolemi
a vztahy. To znamena, Ze je pii tvorbé organizaéni struktury potieba stanovit funk¢ni role,
délbu prace, odpovédnosti a pravomoci (Synek a kol., 2010, s. 151). Kazda organiza¢ni

struktura vyjadiuje urcity stupen formalizace, centralizace a sloZitosti.

Pokud jsou pravomoci jednoduse piedavany v piimé linii od nadiizeného

K podiizenému, jedna se o liniovou organiza¢ni strukturu — nejprimitivnéjsi typ
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organizac¢nich struktur. V této situaci se obvykle jedna pouze o jeden stupein nadfizenosti
(viz Obr. 4).

Obr. 4: Liniova organizacni struktura

Reditel

Podtizeny 1 Podtizeny 2 Podtizeny 3 Podtizeny 4

Zdroj: vlastni zpracovéni na zdklad¢ Dédina, Cejthamr, 2005, s. 189

Funkéni organizaéni struktura (Obr. 5) predpokldda tvorbu jednotlivych oddéleni,
V nichz jsou seskupeni zaméstnanci s podobnymi ukoly, schopnostmi nebo ¢innostmi —
napiiklad finan¢ni, Gc¢etni, personalni, marketingové oddéleni aj. Tento typ struktury je

béZny u malych a stfednich podniki. Centralizace se projevuje na nejvysS§im trovni fizeni.
Obr. 5: Funkéni (funkcionalni) organizaéni struktura

Reditel

Cinnost 1 Cinnost 2 Cinnost 3 Cinnost 4

Zdroj: vlastni zpracovani na zékladé¢ Vochozka, Mulac¢ a kol., 2012, s. 358

Vyrobkova organizacni struktura (Obr. 6) je typickd pro velké podniky, které
vytvaii jednotlivé tiseky v zavislosti na specializaci na ur€ity vyrobek. Vyhodou této
struktury je moznost uzké specializace a odpovédnosti vyrobkovych manazeri za zisk

sveho oddéleni.
Obr. 6: Vyrobkova organiza¢ni struktura

Reditel

Produkt 1 Produkt 2 Produkt 3 Produkt 4

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ Dédina, Odchazel, 2007

17



Teritoridlni organizacni struktura (Obr. 7) je vytvofena na stejném principu jako
vyrobkova struktura, ale rozdé€leni je zde provedeno podle urcitého geografického znaku

nebo odbytového trhu.

Obr. 7: Teritorialni organiza¢ni struktura

Reditel
| | ! 1 1

Teritorium 1 Teritorium 2 Teritorium 3 Teritorium 4

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé Vochozka, Mulac a kol., 2012, s. 358

Diviziondlni organiza¢ni struktura (Obr. 8) je vytvofena na zdkladé rozdé€leni
podniku do jednotlivych divizi, zamétenych na uzké pole vyrobkll nebo sluzeb. Kazda
divize kontroluje své Cinnosti, ale celkovou odpovédnost nese vrcholovy management.

Tento typ struktury je typicky u nadndrodnich spole¢nosti.

Obr. 8: Divizionalni organiza¢ni struktura

Reditel
| | ! 1 1

Divize 1 Divize 2 Divize 3 Divize 4

Zdroj: vlastni zpracovani na zédklad¢ Vochozka, Mula¢ a kol., 2012, s. 358

Vochozka, Mula¢ a kol. (2012, s. 358-359) sdruzuji vyrobkovou (produktovou),
geografickou a divizni zédkaznickou organiza¢ni strukturu pod jednim oznacenim — divizni
organiza¢ni struktury. Cilem tvorby diviznich organiza¢nich struktur je decentralizace

rozhodovani a sniZeni zatéze vrcholového managementu.

Procesni organiza¢ni struktura (Obr. 9) je vhodna zejména pro vyrobni podniky,
kde jsou jednotky odpovédny za jednotlivé ¢innosti — procesy nebo faze vyroby. Jedna se

naptiklad o vymezeni nasledujicich oddéleni: konstrukce, hrubovna, obrobna, mont4z atd.
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Obr. 9: Proseni organiza¢ni struktura

Reditel

| Konstrukce | | Vyroba

| | Finan¢ni utvar | |

Personalni atvar

hrubovna

obrovna

montaz

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ Vochozka, Mulac¢ a kol., 2012, s. 359

Maticova organiza¢ni struktura (Obr. 10) je vytvofena na zaklad¢ propojeni
nékolika principt rozdéleni organizace pomoci liniové struktury. Zaméstnanci zde mohou
mit n€¢kolik nadfizenych, proto pracuji jak pro své oddéleni, tak i pro dalsi useky, které jim
mohou poskytnout svlij ukol. Maticova struktura je zna¢né pruzné a je vhodna pro velké
organizace. Podle Machala, Kopeckové a Presové (2015, s. 110) jsou maticové struktury
vhodné pro GspéSny management projektu, kdy mohou byt jednotlivi pracovnici vy€lenéni
ze svého obvyklého useku pro plisobeni nad aktudlnim projektu. V organizacich, kde je

velky diraz kladen na projektové fizeni tkolt a projektovy manazer ma velkou nezavislost

slévarna

a autoritu, jsou vhodné specifické projektové organizacni struktury.

Obr. 10: Maticova organizaéni struktura

Generalni reditel

Vedouci specializovanych divizi

divize 2
(vyroba)
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= projekt 3

LIDSKE ZDROJE

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ Vochozka, Mulac a kol., 2012, s. 360
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3.3.3 Kontrola

Obecnou kontrolu lze definovat jako proces méfeni a porovnani skuteénych
dosazenych vysledkli s planovanymi (o¢ekavanymi) vysledky (Kislingerova, Wohe, 2007,
s. 171). Jak je vidét z definice, ma kontrola méné spole¢ného s funkci piikazovani, ale vice
S planovacim procesem a uspokojovanim potieb vnitiniho a vnéjsiho prostfedi. Kontrolni
funkci v klasickém pojeti fizeni by se mélo rozumét udrzovani organizace na spravné cesté
pfi porovnavani jejich vykonnostnich ukazateli se stanovenymi standardy (plany)

(Voronina, Dolgopolova, 2017, s. 1).

Kontrola neni jednorazovou ¢innosti. Jedna se o nepfetrzity proces, ktery zahrnuje
monitorovani a regulaci riznych typti organizac¢nich ¢innosti za ucelem usnadnéni plnéni
manazerskych ukoli. V fidici praxi existuje urcitd koncepce kontroly, kterd se sklada
z volby koncepce kontroly, definice ucelu kontroly, stanoveni kontrolnich standarda,

metod kontroly, rozsahu a oblasti kontroly (Voronina, Dolgopolova, 2017, s. 2).

Z ¢asového hlediska Ize rozliSovat nasledujici typy kontroly (Kislingerova, Wohe,

2007, s. 171 -172):
- kontrola realizace: stanovi, zda byl planovany ukol pfekrocen nebo nedosazen,
- mezipodnikové srovnani a srovndni vyvoje v Case,
- kontrola ptedpokladii: srovnava o¢ekavané hodnoty se skute¢nymi hodnotami,
- kontrola cili: srovnava planované hodnoty s normovanymi hodnotami,
- kontrola pokroku.

Jednoduse lze kontrolu klasifikovat na tfi druhy: pfedbézna kontrola, pribézna
kontrola a naslednad (kone¢na) kontrola. Pfedb&znd kontrola se provadi pted skutecnym
zahajenim prace. Hlavnim prostfedkem predbézné kontroly je realizace urcitych pravidel,
postupil a linii chovani. Pribézna kontrola se provadi v pribéhu prace a zamétuje se na
vylouceni odchylek od navrhovanych pland a pokynii. K provedeni této kontroly je nutna
kvalitni zpétna vazba. Nasledna kontrola se snazi zabranit budoucim chybam. Pouziva
zpétnou vazbu po dokonceni prace a poskytuje informace pro planovani prace v budoucnu.
At uz je pouzita jakakoli metoda kontroly, jejim koneénym cilem je slouzZit rtiznym

plantim a cilim fizeni.
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3.4 Delegovani

Jak uvadi Turnerova (In: Essays, UK, 2018) je prvnim pravidlem fizeni delegovani:
neni tieba ani zkouset délat vSechno vlastnimi silami, protoze to nejde. Z klasické definice
fizeni Petera Druckera (fizeni jako plnéni ukoli prostfednictvim druhych) plyne, ze

efektivni manazer musi nejprve ovladat delegovani ukoli ostatnim.

Delegovani je obvykle definovdno riznymi zplsoby. Je to proces vzdani se
rozhodnuti a ukolt (Ward, 1999 In: Essays, UK, 2018), ptidéleni povinnosti a ukoli
jedinctim, za néZ jsou odpoveédni manazefi, kteti ovSem nemohou nebo nechtéji tkoly plnit

sami (Armstrong, 2008, s. 66).

Cipro (2009, s. 9) uvadi, ze delegovani lze chapat zaprvé jako ,,...paradigma
spoluprdace manazera s podrizenymi zaloZené na spoluodpovédnosti, spolupraci, tymové

(13

souhre a jednote cilu...”“ a zadruhé jako ,,...planovanou manazerskou techniku, ndvody,
metodu a zdsady zmocnovani podrizenych jejich manazZerem.* Prvni pojeti se tyka vnitini
filozofie vedouciho, jeho zplsobu mysleni a piistupu k lidem. Druhé pojeti zohlediuje
metodologii a praktiku delegovani. Delegovéani lze chapat také jako jednu z klicovych

charakteristik manazera (Cipro, 2009, s. 9).
3.4.1 Typy delegovani

V zavislosti na typu osoby, na kterou je ukol delegovan, lze rozliSovat dva typy

delegovani (Essays,UK, 2018):
- delegovani na jednotlivce,
- delegovani na skupinu jednotlivct.

Individualni chovani je obvykle snazsi kontrolovat a sledovat neZ chovani skupiny,
proto muze byt delegovani na jednotlivee jednodussi nez delegovani na skupinu. Aby bylo
delegovani na skupinu snazsi, miize Se manazer zicastnit procesu plnéni tkoli jako ¢len
této skupiny. Nevyhodou tohoto pfistupu je, ze miize skupiné¢ poslat nechténou zpravu o
nedlvéie. Zaméstnanci mohou mit pocit, Ze manaZzer neni ve skupiné pro to, aby pfispival

k plnéni ukolu, ale pro to, aby kontroloval kvalitu jejich prace.

Participativni (demokratické) delegovani: manazeti deleguji na své zaméstnance
pravomoc, kterd jim davéa odpovédnost za splnéni tkolu, ktery jim byl svéfen. Zaméstnanci

se pln¢ podileji na rozhodovani, ¢imz rozvijeji pocit soundlezitosti s organizaci.
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Participativni delegovani mohou zamé&stnanci vnimat jako Groven, na které jim organizace
nebo jejich bezprostiedni nadfizeni projevuji divéru a divetuji jejich schopnostem. Pro
jednotlivee tak mize byt silnym prostfedkem k posileni jejich postaveni v praci a
kariérnimu ristu.

Decentralizace — je dalsi uroven delegovani, kdy jsou pravomoci a odpovédnosti

vvvvvv

na co byli lidé zvykli. Organizace proto deleguji vice odpoveédnosti na své zamé&stnance.

Pokud nebudou manazeti delegovat, mize to mit za nasledek zastaveni rdstu organizace

(Essays, UK, 2018).
Z pohledu doby trvani delegovani lze rozliSovat dva typy (Humeur, 2011):

- generalni (permanentni) delegovani, kdy jsou pravomoci svéfeny podfizenému

na dlouhou dobu,
- jednorazové delegovani, kdy plnéni tkolu m4 jednorazovy charakter.
3.4.2 Prinosy delegovani
V nékterych ptipadech je neefektivnost procesu delegovani zptisobena skutecnosti,

ze si vedouci pracovnici plné neuvédomuji vyhody, které jim ptedavani ukolu a

odpovédnosti umoziuje. Lze rozlisit nasledujici ptinosy delegovani (Potapov, 2006, s. 84):
- Ptenesenim svych pravomoci mize manaZer zvladnout dalsi ¢innosti

Vzdavanim se ¢innosti, které jsou jiz dobie ovladnuté a zndmé, piechazi manazer
na ty druhy prace, které jest¢ nemusel fesit. Kdyz se zacina vénovat novym cinnostem,
nevyhnutelné si osvojuje nékteré nové dovednosti, ziskava nové odborné a manazerské
zkuSenosti. Vrcholové vedeni podniku zase urcité¢ poznamend a oceni manazera, ktery se

snazi vyzkouset své schopnosti v nové oblasti.

- Zaméstnanci, ktefi pfijimaji svéfené tkoly a odpovédnosti, ziskaji cenné
zkuSenosti a budou schopni nahradit manazera bez ohroZzeni efektivity
organizace.

Manazer muze piejit do jiné firmy nebo tymu, opustit praci ze zdravotnich ¢i

osobnich divodd. V tomto piipadé muze jeho tym zistat bez vedeni, coz ohrozi vysledky
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prace a celkovou efektivitu. Pokud se vSak manazer diive nebal delegovat svou pravomoc
na své podiizené, tato situace se nezméni v problém. Zaméstnanci, ktefi jsou obeznameni s
praci manaZera, ho mohou na n¢jakou dobu snadno nahradit. A v méné globalnich
situacich (napfiklad na dovolené nebo na sluzebni cest¢) se manazer nachylny k delegovani
nebude bat, ze se v jeho nepfitomnosti stane néco nenapravitelného. Bude védét, ze
zaméstnanci ve své jednotce maji jak piislusné zkusenosti, tak i nezbytné dovednosti, aby
mohli samostatné zajistit efektivitu prace a v piipad¢ potieby vytesit vzniklé problémy

(Potapov, 2006, s. 84).
- Volny ¢as manaZera.

Manazer v moderni organizaci mé zpravidla spoustu ukoll a funkci. Musi
zpracovat obrovské toky informaci, pracovat s lidmi, studovat dokumentaci a stéle
nachdzet cas na premysleni, analyzovani situace, rozhodovani a osobni rozvoj.
Samoziejmé, aniz by delegoval alespon ¢ast své pravomoci na ostatni, nebude manazer
schopen pracovat v takovém rytmu po dlouhou dobu. Chce-li plnit své povinnosti v¢as,
musi se uvolnit a mit dost ¢asu a sil. Pokud si manazer uvédomi vSechny vyhody, které
delegovani dava, mize se nejen osvobodit od ¢asti svych povinnosti, ale také ziskat volny
¢as. Mnoho vedoucich si mysli, Ze volny Cas je pro né¢ snem. Absence volného Casu a
pfetizeni stresovou praci nevyhnutelné vede k poklesu vykonnosti a motivovanosti

manazera k praci.
- Osobni pokrok zaméstnancti a manazera.

S pfevzetim odpovednosti za plnéni jakychkoli novych ukoll ziskavaji zaméstnanci
ptilezitost rozvijet se a naucit se néco nového. V tomto smyslu je proces delegovani
faktorem jejich profesniho ristu. Zvladnutim novych nuanci své ¢innosti se na néj
zaméstnanec zac¢ina divat z nového hlediska. Hodnota tohoto zaméstnance pro podnik jako
celek roste. Ptilezitost pro osobni rozvoj vSak ziskava nejen zameéstnanec, ktery nové
pravomoci pfijima, ale také manazer, ktery je prevadi. Delegovani mize pro manazera byt
jiz faktorem kariérniho rastu. Poté, co ¢ast svych funkci pfenesl na jiné osoby, ziskava cas,
ktery muze stravit pro sebevzdélavani nebo zkoumani funkci vysSich manazerd. Tyto

kroky budou mit nepochybné velmi pozitivni dopad na jeho kariéru (Potapov, 2006, s. 85).

- Zlepseni mezilidskych vztahii v tymu.
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V organizacich s rozvinutou vnitini kulturou, kde vSichni védi o dulezitosti
delegovani a kde je tento proces nezavisly a harmonicky, zpravidla existuje mnohem méné
problémi s nedostateénym porozuménim mezi vedoucimi a podfizenymi. Beze strachu z
delegovani nejen sekundarnich, ale i dalezitych tkolt, manazer vyrazn¢ zvySuje motivaci
zameéstnancl, coz v konecném disledku vede k efektivnéjSimu dosazeni cili celého
podniku. Zaméstnanci organizace zase vidi, Zze jim vedeni davéfuje, vita iniciativu a je
otevieno vnimani novych myslenek. Jisté pak oceni takovou pozornost a budou vdécéni za

pftilezitost rozvijet a vytvaret vyhlidky na rast.
- Objeveni ¢asu pro praci s podiizenymi, jejich hodnoceni a motivovani.

Nedostatecnd pozornost vii€i zaméstnancim Casto zpusobuje snizeni celkové
efektivity podniku. Po ptesunuti nékterych funkci na jiné se muze vedouci zapojit do
urCovani kritérii pro hodnoceni prace svych podfizenych, jakoz i do hledani dalSich
zpusobti motivace. Pfi vysvétlovani nového ukolu Si Casto nedokaze vybavit piesnou
definici toho, co se od podiizeného vyzaduje. To zpisobi zaméstnanci pocit nejistoty,
pochybnosti o tom, zda svou praci vykonaval spravné, a mize to vést ke skuteCnosti, Ze
ukol bude vykonan nespravné nebo nedostatecné. Aby se takové situaci zabranilo, mél by
mit manazer jasna kritéria pro hodnoceni urcitych typt ¢innosti. PO uvolnéni dodate¢ného
casu diky delegovani miZe tato kritéria vypracovat a U¢inn€ je uplatiiovat. Spolu s
hodnocenim vysledkil prace ma také velky vyznam motivace. Ale ani manaZer ji Casto
nemuize vénovat nalezitou pozornost kvili problémim s ¢asem. Manazer, ktery ma vice
Casu, bude pravdépodobné vice schopen vénovat dostatecnou pozornost potiebam svych
podiizenych a zjistit, jaké konkrétni motivac¢ni faktory jsou pro jednotlivé pracovniky

uc¢inné (Potapov, 2006, s. 84).
- VylepSeni podminek pro vykon prace.

Kromé¢ kvalitativnich vyhod, jako je schopnost rozvijet se nebo vylepSeni
mezilidskych vztahti, ma delegovani také kvantitativni vyhody. Kazda prace je
charakterizovana velmi specifickymi objemy a terminy. Neni obtizné napiiklad vypocitat
casovy rozdil ve zpracovani dokumentace v piipad¢, ze se na tom podili jedna osoba, a v
pfipadé, Ze se na tom podili n€kolik zaméstnancl. Tento rozdil dokaze presvédcCit i

nejodolngjsiho oponenta delegovani. Stejné orientacni vypocty lze provadét ve vztahu k

24



objemu prace. Nékolik lidi bude vzdy délat vice nez jedna osoba. Je pfilis malo lidi, ktefi
dokazou dé€lat n¢kolik véci najednou (Potapov, 2006, s. 85).

Vzhledem k vySe uvedenym divodim je vyznam delegovani ziejmy a to —jak
Z pohledu pfinostt pro manazera a pro jednotlivé zaméstnance, tak i z pohledu celé

organizace.
3.4.3 Kroky v delegovani
Proces delegovani zahrnuje tii hlavni prvky (Cipro, 2009, s. 9):
- zplnomocnéni: pfeneseni ¢asti pravomoci za urcité odpoveédnosti,

- poselstvi: povéfend osoba na zaklad¢ poselstvi ovliviiuje ji svéfené cinnosti,

fidi a informuje své kolegy,

- spoluprace: s manazerem a kolegy, a to tak, aby plnéni svéfenych cinnosti

dosahlo stanoveného cile.

Jednim z prvnich a velmi dulezitych kroki, ktery musi manaZer podniknout pied
delegovanim, je analyza prace a urCeni predmétu delegovani. Existuji urcitd pravidla pro
to, co je tfeba delegovat, co je mozné delegovat, a co nelze delegovat. Stru¢né jsou tato

pravidla popsana v podkapitole o principech tspésného delegovani.

Dale je potieba provést spravny vybér podiizeného, na n€hoz budou tkol a
pravomoci delegovany. Pii tomto vybéru je potieba zhodnotit schopnosti a kompetence
podiizeného, a v neposledné fad¢ jeho motivaci K plnéni tkolu. V piipadé, Zze troven
kompetenci podfizeného je niz§i nez pozadavky k plnéni daného ukolu, mize mit

delegovani i vzdélavaci pfinos.

V ramci ptfedavani tkolu a pravomoci musi manazer pro podfizeného zajistit
poskytnuti vSech potiebnych informaci. Jedna se zejména o cil ukolu, ¢asové hranice,
pravidla poskytovani zpétné vazby a kontroly, ptfipadné také konkrétni popis postupu
plnéni ukolu. V této fazi je dulezité si uvédomit, ze podiizeny spravné pochopil instrukce a

V plné mife pfijal za dany ukol odpovédnost.

V dobé bezprostiedniho plnéni tkolu podifizenym muize manazer zasahovat do
tohoto procesu podle stanovenych pravidel nebo podle vlastnich uvah. Mira prubézné

kontroly a dohliZeni, rozsah pozadavkll na zpétnou vazbu a reporting muize byt v kazdé
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firm¢ a v kazd¢ situaci odlisny. Po dokonceni ukolu je nutna nasledna (konecna) kontrola.

(Cipro, 2009, s. 10).
3.4.4 Principy tspéSného delegovani

Pét zakladnich pravidel Gspé$ného delegovani bylo koncipovano v dokumentu
,Delegation: Concepts and Decision-making Process* (1999), ur¢eném pro zdravotni setry.
Uvedena pravidla Ize pouzit obecné pro praxi manazeru v rtiznych oborech. Jedna se o
nasledujici pravidla: spravny ukol, spravné podminky, spravna osoba, spravné

nafizeni/komunikace, spravna kontrola.

Spravny ukol znamena potiebu urcit vhodny soubor ¢innosti a cilii v souladu s
organiza¢nimi zasadami, postupy a standardy. Tyto Cinnosti musi byt v pravomoci
povéieného. Obvykle lze prendSet tkoly, odpovédnosti a praci, které jsou pro manazera
Casové naro¢né, ale nékdo jiny je muze také dobie vykonavat a dosahovat stejného
vysledku. Cas, ktery manazer uetii, miize vyuzit v jiné produktivngjsi, vyznamngjsi a
kreativnéj§i praci. Pravidla pro to, co je tieba a co je mozno delegovat, jsou shrnuta

v tabulce 1. Nikdy nesmi byt delegovany nasledujici tikoly a ¢innosti (Veresov, 2019):

- funkce vedouciho, jako je stanoveni cilti, kone¢né rozhodnuti o strategickych

otazkach; kontrola vysledkd,
- motivace zaméstnanci,
- ukoly zvla$tniho vyznamu,
- vysoce rizikové ukoly,
- neobvyklé, vyjimecné zalezitosti,

- skute¢né, naléhavé zaleZitosti, které neponechdvaji ¢as na vysvétleni nebo

kontrolu,
- davérné, tajné ukoly.

Tab. 1: Pfedmét delegovani

Je nutné delegovat Lze delegovat Nelze delegovat

- jednoduché ukoly | - reprezentativni funkce v | - strategické funkce vidce
technické (pomocné) nékterych situacich, pfi urCovani cila, ukolu,
povahy, - soukromé ukoly strategii atd.;

- rutinni praci vyzadujici jedinecné | -  rozsahlé finan¢ni
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(jednoduchou praci,
praci stejného typu),
pripravné prace,

vysoce  specializované
odborné tkoly,

ukoly, kter¢é mohou
ostatni provadét rychleji
a hospodarnéji,
nenaléhavé ukoly, které

vlastnosti  (kvalifikace,
zkusenosti) zaméstnance,
,,vzdélavaci® ukoly, které
vyZzaduji primétené
naklady na Skoleni a
pouceni zaméstnance,
slozité ukoly s nizkym
stupném rizika.

zalezitosti,

personalni zmény,
manazerskd rozhodnuti
zalozena na vysledcich
kontroly (odménovani a
trestani);

ukoly zvlastniho
vyznamu, majici vysoké
riziko,

muze zameéstnanec - otazky bezpecnosti.
kvalitativné vytesit sam.

Zdroj: vlastni zpracovani na zéklad¢ Donskikh, 2016, s. 12

Manazer musi zajistit Spravné podminky pro delegovani — zajistit, aby byly k
dispozici zdroje dostate¢né k delegovani tikolu a k jeho plnéni. Dulezité je rozpoznat
okamzik, kdy miize pracovnik pfijmout svéfenou uroveit odpovédnosti a kdy je ptfipraven

na prijeti vyssi odpoveédnosti nebo odpovédnosti v jiné oblasti.

Spravna osoba je schopna dany tkol splnit, ma k tomu dostate¢né dovednosti,
zkuSenosti a zdroje. Spravné narizeni/komunikace znamena potiebu jasného sdéleni a
popisu ukolu, vcetné jeho cilii, termind, omezeni, postupi a ocekavanych vystupl.
Spravna kontrola zahrnuje urcité ptistupy k monitorovani, hodnoceni a zasahiim, které
umoziuji manazerovi co nejlépe vyuzit svlj Cas a Cas svych podiizenych, zajistit rozvoj
pracovniki a dosdhnout stanoveného cile. Manazefi mohou pii delegovani uplathovat
rizné zpisoby kontroly vykonu. Dulezité je, aby byly pracovnikim sdileny pozadavky na

zpétnou vazbu a byli informovani o postupu plnéni svéteného ukolu.
3.4.5 Bariéry delegovani

»Efektivni delegovani vyzZaduje emocionalni odvahu, protoze ostatnim dovolujeme,
aby se do urcité miry dopustili chyb v nasem case, penézich a dobrém jménu. Ucinné

delegovani musi byt obousmérné. odpovédnost je dana, odpovédnost je prijatd.”
Stephen Covey (In: Essays, UK, 2018)
Cipro (2009, s. 17) zminuje nasledujici problémy a bariéry delegovani:
- priliSna sebedtvéra a velké ego manaZera,
- nedivéra ve schopnosti podiizenych,

- mald ochota sdilet know-how.
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Casto nastava situace, kdy se manazer domniva, Ze je nejefektivnéjsi. Navic si
Casto mysli, Zze sdileni informaci o ukolu bude vyzadovat vice Casu nez Splnéni tohoto
ukolu vlastnimi silami. Manazefi, ktefi prosli dlouhou a obtiznou cestu k dosazeni vysoké
pozice, Casto véfi, Ze soucasna situace je nejlepsi a netusi, ze si tim sami blokuji cestu k
rozvoji. Tito vidci se obavaji, ze ostatni zni¢i vSechny vysledky tvrdé prace, nedivéruji
autorité ostatnich lidi. Néktefi manazeti si mysli, ze kdyz ztrati ¢ast svych pravomoci,
ztrati rovnézZ moc. Lidé chybné vnimaji vyrazy ,,mit pravomoci a ,,mit moc* jako stejné
pojmy. Ve skuteCnosti je vSak skutetna moc Casto naprosto nezavisla na rozsahu
pravomoci clovéka. Manazer by mél piijmout jako nevyhnutelnost, ze bude muset na

ostatni delegovat ¢ast ukolu.

Vyznamnou bariérou Uspésného delegovani mize byt neschopnost manaZera
davat pokyny. Na schopnosti manazera jasn¢ instruovat zavisi to, jak podfizeny porozumi
pokynu a zda se snim vypofada. Krom¢ informaci o svéfeném ukolu (cile, terminy,
postupy, vysledky apod.) musi manazer byt schopen poukéizat na dualezitost, vyznam a
odpovédnost prace, a tim motivovat zaméstnance ke kvalitnimu rozhodovani, seriéznimu
ptistup k plnéni tkolu. Kvalitni instruovani neumozni zaméstnancovi vysvétlit piipadné

selhani tim, Ze byl $patné poucen (Veresov, 2019).

Chybé pri vybéru podiizeného mize byt vystaven jakykoli manazer. Dodrzovani
pravidel delegovani v§ak minimalizuje moZnost a disledky této chyby. Jedna se zejména o
peclivou analyzu prace, planovani delegovani. Nezbytna je znalost podtizenych — jejich
schopnosti, moznosti, motivace. ManaZer by nem¢l rovnéz zbyte¢n¢ zasahovat do prace
podfizenych. Neustalé pfipominky, nafizeni a pokyny vedou ke ztraté¢ nezavislosti, ke

sniZeni iniciativy a odpovédnosti zaméstnance za praci, kterd mu byla ptidélena.

Delegovani funkci a pravomoci na skupinu zaméstnancli by mélo respektovat
potiebu stanoveni individualni odpovédnosti. V piipad€, Ze neni definovana, mize dojit
K problémtm v delegovani. Strach z chyb a selhani je Casty zejména v prvnich fazich

delegovani, a stava se nékdy jeho dalsi bariérou.

Strach ze zpiisobeni nespokojenosti podiizenych v disledku ulozeni dalSich
povinnosti je ¢asto zpiisoben nejistotou manazera. Dusledkem je to, Ze se manazer pokousi
udélat vSe sam. Tato situace ovS§em milZze byt zaméstnanci vnimana jako nedostatek diveéry

ze strany manaZzera. Podfizeni s&e mohou brénit delegovani v diisledku nedostate¢né urovné
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znalosti a praktickych dovednosti, strachu z kritiky, odpovédnosti, nejistoty ve svych
silnych strankach. Manazer se musi piesvédéit, Ze podfizeni jsou schopni plnit tkoly a

dosahovat pozadovanych vysledku.
3.4.6 Vysledky empirickych studii delegovani

Ackoli se teoreticka literatura o delegovani v poslednich letech rozsitila, mnozstvi
empirickych praci na toto téma je zatim omezené. Dale jsou stru¢né popsany nckteré
Z nejvyznamnéjsich ptispévki.

Colombo a Delmastro (2004) zkoumali tuc¢inky Sirokého spektra moznych
determinantl delegovéani. Studie vyuzivd informace o delegovani odpovédnosti
a strategickych rozhodnuti 438 italskych vyrobnich podnikd. Zjistila pozitivni dopad
slozitosti a velikosti organizace na delegovéani. Zadruhé zjistila, Ze delegovani je méné
pravdépodobné v podnicich, které jsou soucasti koncernu s vice jednotkami. Zatteti
podporuje pouzivani pokroc¢ilych komunikacnich technologii obecné decentralizaci.
Kone¢nym vysledkem je, ze rtzné typy rozhodnuti vedou k riznym trovnim autority.
Podle studie zavisi delegovani pravomoci na relativni dilezitosti rozhodnuti, rozsahu
vnitropodnikovych externalit a touze vyuzivat lokdlni znalosti a specifické schopnosti

manazera.

Na rozdil od Colomba a Delmastra se vétSina empirickych studii zaméfuje na
konkrétni determinanty delegovani. Foss a Laursen (2005), DeVaro a Kurtulus (2010)
zkoumali vztah mezi nejistotou a delegovanim. Oba nasli dikazy, které podporuji teorii
Prendergasta (2002), ktery navrhl pozitivni spojeni mezi nejistotou a delegovanim.
Acemoglu a kol. (2007) zkoumaji vztah mezi $ifenim novych technologii a decentralizaci.
Klicovym ptredpokladem je, Ze delegovani souvisi s lepsi informovanosti manazera o
postupech a technologiich v praci, neZ je tomu u ostatnich pracovnikl. Potfeba delegovéani
se vSak sniZuje, jakmile jsou informace vetejné dostupné. Hlavni vysledky spocivaji v tom,
ze firmy v heterogennim prostfedi a mlad$i firmy deleguji rozhodovani s vétsi
pravdépodobnosti. Bloom a kol. (2014) zkoumaji uUCinky vylepSeni informacnich
technologii a komunikacnich technologii samostatné. Zjistili, Ze zlepSeni informacnich
technologii vede k vétsi decentralizaci. Naopak zlepSené komunikacni technologie vedou k
centralizovanéjSimu rozhodovani. Bloom a kol. (2010) otestovali vztah mezi konkurenci na

trhu a decentralizaci. Zjistili, Zze zvySeni konkurence vede k vétSimu delegovani.
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4  Vlastni prace

Na zacatku vlastni prace je provedena charakteristika vybrané spole¢nosti DHL, je
popsana jeji struktura a je definovano misto divize DHL Express v této struktute. Déle jsou
uvedeny klicové udaje o produktech a firemni kultufe spolecnosti, je provedena stru¢na
analyza dynamiky vyvoje spolecnosti. Velka pozornost je vénovana lidskym zdrojim ve
spolecnosti, jejich fizeni a struktufe. Velkou cast prace tvoii analyza vysledkl
dotaznikového Setfeni mezi vybranymi manazery DHL Express, provedeného s cilem

zhodnotit jejich stavajici ptistup k delegovani prace.
4.1 Charakteristika piepravni spole¢nosti DHL

Spolecnost byla zalozena vroce 1969 podnikateli Adrianem Dalseyem, Larry
Hilblomem a Robertem Lynnem ve Spojenych statech. Nazev spolecnosti je tvofen
prvnimi pismeny piijmeni zakladateli — DHL. MysSlenka zaloZzeni firmy vychazela
Z potieby urychlit pfepravu dokumentd ze San Franciska do Honolulu. Néapadem
Dalseyeho, Hilbloma a Lynna bylo provadét procleni zésilek jesté pred piijezdem lodi, coz
mohlo vyznamné snizit ¢as ¢ekani lodi v pristavu. V té dob¢ se zacala také rychle vyvijet
mezinarodni leteckd express pieprava, coz bylo novou spole¢nosti DHL vyuzito (DHL,
2019). Mnoho firem v Americe a po celém svété ocenilo piinosy této sluzby, coz piispélo
K rozsifeni pusobeni a rychlému rozvoji spole¢nosti. DHL investovala a kupovala dalsi
prepravni spolecnosti — Airborne Expres, Exel, Danzas aj. V roce 2002 se DHL stala

¢lenem koncernu Deutsche Post, ale ziistala jako samostatny pravni subjekt.

V soucasné dobé spojuje DHL Express vice nez 220 zemi a teritorii (mé vice nez
3 000 pobocek a tfidicich center). V roce 2018 dosdhla obratu ve vysi 61,55 milionti eur.
Globalni fetézec prepravuje kazdorocné pies 40 milionlt zasilek. Zasilky jsou
prepravovany vice nez 260 letadly (vice nez 3 000 letil za den), vice nez 34 000 vlastnimi a
pronajatymi vozidly. Spolecnost zajistuje sluzby vice nez 2,6 miliontim zakaznikt (DHL,
2020).

Spolecnost je podle zaméfeni rozdélena do n&kolika divizi. V CR jsou to:

- DHL Express (zabyva se expresnim mezindrodnim a vnitrostatnim

dorucovanim balikti a dokumenti pro firemni klientelu),
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- DHL Parcel (standardni mezinarodni a vnitrostatni sluzby ptepravy balikl pro

firemni klientelu a spotiebitele),

- DHL Global Forwarding (sluzby globalni letecké, namoini a pozemni
prepravy),

- DHL Freight (sluzby evropské pozemni dopravy prostfednictvim sbérné
prepravy, nakladu kamionu apod.),

- DHL Supply Chain (zakazkova feSeni dodavatelského fetézce),

- Deutsche Post International (poStovni mezinarodni distribuce obchodni

korespondence, marketingovych materiala a lehkych predméti),

-  DHL eCommerce (standardni mezinarodni a vnitrostatni pfeprava balikd pro

firemni klientelu a zdkazniky, vCetné logistiky pro e-shopy a zprostiedkovatele),
V Praze se nachazi jedno ze tii hlavnich datovych center DHL pro IT systémy.

V této praci je analyza provedena ve vybrané divizi, kterd zajiStuje expresni
ptepravu zasilek pro firemni zdkazniky — DHL Express. Sidlo spolecnosti DHL Express
(Czech Republic) s.r.0. se nachazi v Ostravé (Nadrazni 2967/93, 702 00 Ostrava). Od 1.
ledna 2020 doslo k pfeméné v této spolecnosti — odstépeni ¢asti jméni SHL Express s.r.o.

do nov¢ vzniklé spole¢nosti DHL Freight CZ s.r.0. (DHL, 2019).

4.1.1 Produkty spole¢nosti DHL Express

Hlavnim produktem DHL Express je expresni pieprava zasilek pro firemni
zakazniky. Poslat zasilku lze online, prostfednictvim pobo¢ek DHL a také pomoci
specidlniho softwarového tfeSeni MyDHL+. Toto feSeni slouzi pro vytvareni a spravu
zésilek, vcetné kalkulace, planovani vyzvednuti kuryrem, zobrazeni historie a reportd,
odesilani a pfijimani notifikaci apod.

Exportni a importni sluzby (mezinarodni pteprava) zahrnuji nckolik zékladnich

moznosti doruceni:

- Same Day: doru€eni v nejkrat§im mozném case specidlni leteckou piepravou

(Jetline) nebo pozemni prepravou osobnim kuryrem (Sprintline),
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- Time Definite: pro ¢asové citlivé zasilky. Doruc¢eni do konce pracovniho dne
nebo nasledujici pracovni den do 9:00 nebo do 12:00 hod. (Express 9:00,
Express 12:00, Express Worldwide, Express Envelope, Express Easy),

- Day Definite: pro mén¢ urgentni zasilky, doruceni do urcitého dne. Pozemni
pfeprava jedno- nebo vicekusovych i paletovych zasilek do vétSiny evropskych

zemi a zemi mimo Evropu (Economy Select).

Vnitrostatni pfeprava ma dvé moznosti doruceni: v nejkratSim mozném Case
(Sameday Sprintline) a k ur¢itému ¢asu (Express 9:00, Express 12:00, Express Domestic —
do konce nasledujiciho pracovniho dne, Express Easy Domestic — zisilky jsou k dispozici
na DHL Service Points). Spole¢nost je jedinou piepravni spole¢nosti, ktera nabizi sluzby
Setrné k piirodé — GO GREEN. Do r. 2050 planuje snizit emise plynouci z logistiky na

nulu.

DHL Express nabizi doplitkové sluzby — nestandardni doruceni a vyzvednuti,
sobotni doruceni, pojisténi zasilek, rizné fakturacni a platebni moznosti, pfimy podpis,
rozsifend odpovédnost, zména platce prepravy, procleni v rezimu Importer od Record
apod. Zakaznici si mohou objednat obalové materialy DHL. Standardni materialy jako
naptiklad obalky, krabice a flyery jsou poskytovany zdarma, ale nékteré specifické obaly,
jako naptiklad krabice na vino jsou zpoplatnény. Nezbytnou sluZbou ptepravni spolecnosti
je sledovani zasilek. Zakaznici maji moZnost online zkontrolovat status zasilky v redlném

case.

Spolecnost fesi nouzové situace tentyZ den a garantuje vraceni penéz v pripadé
pozdniho doruceni a doruceni do urcit¢ hodiny nésledujici den (u Casové kritickych

zasilek) nebo do urcitého dne (u ¢asoveé méné kritickych zasilek).

Soucasti nabidky DHL Express jsou sluzby zékaznického servisu. Spole¢nost
poskytuje také zasilatelské poradenstvi — napiiklad o pokynech pro Express import, pro
dorucovani do odlehlych oblasti, o palivovych piiplatcich, o posilani nebezpecného zbozi
apod. DHL Express zajiStuje veSkerou pomoc s clenim zasilek, pomaha pfipravit celni

dokumentaci, poskytuje celni poradenstvi.
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4.1.2 Firemni kultura

Firemni kultura DHL je zaloZena na dvou ,,R“ — Respect (respekt) a Results
(vysledky). Spolecnost si zaméstnanct vazi, poskytuje jim pfilezitosti k dosazeni, a to
piinasi vysledky.

Kazdoro¢n¢ se provadi dobrovolny anonymni prizkum nézorGi zaméstnanct
(Employee Opinion Survey) — tim se spole¢nost snazi rozpoznat hlas vS§ech zaméstnancu.
Vzhledem k tomu maji zaméstnanci moznost ovliviiovat podnikani a budouci sméry vyvoje

spolecnosti. V roce 2017 se 76 % globalni pracovni sily skupiny DHL zacastnilo
pruzkumu — o 2 % vice nez v r. 2016 (Deutsche Post DHL Group, 2017, s. 47).

Strategicka iniciativa First Choice je zaméfena na revidovani struktur a procesi

s cilem zkvalithovani sluzeb a dosazeni vysoké spokojenosti zakazniki.

Jako globalni spole¢nost si DHL ceni rozmanitost svych zaméstnancii jako skute¢né
sily. Organizace sdruzuje lidi z nejrizngjSich kulturnich prostredi, jsou to lidé s riznymi
dovednostmi, zkuSenostmi a nazory. V souvislosti stim jsou zde uplatiovany principy
Diversity managementu a plati prohlaseni o firemni rozmanitosti (Corporate Diversity

Statement).

4.1.3 Dynamika spole¢nosti DHL Express

Situace na trhu ceskych vyvozct se pomalu zhorSuje — snizeni exportu na konci
2019 oznamilo 19 % exportéri. Podil exportért, kteti eviduji riist exportovaného objemu,
vroce 2019 poklesl na 32 % oproti 42 % v roce 2018. Ocekavani jsou ve vztahu
k budoucimu vyvoji exportu spiSe pesimistickd — exportéti se obavaji dalsi globalni
hospodarské krize, zmén ménového kurzu, rustu nakladt a dopadd brexitu. (DHL, 2019).

Tyto skute¢nosti ohrozuji budouci pozitivni vyvoj prepravnich spole¢nosti.

DHL Express zaujimd na trhu pfepravnich spolecnosti vyznamné misto.
V nékterych oblastech je rozhodné lidrem. Naptiklad v dorucovani zasilek do 12:00 hodin
obsluhuje DHL nejvétsi poCet mist ze vSech konkurentii, plisobicich v oblasti expresni
letecké piepravy vramci CR (DHL, 2020). Dalsi vyvoj a eliminaci hrozeb vidi DHL
Express v zaméteni na perspektivni trh e-komerce. Rozvoj prodej online a uvazovani
exportéri o online prodeji do zahrani¢i jsou soucasnymi trendy, kterym se pifepravni

spole¢nost snazi prizptisobit. (DHL, 2019).

33



Posledni dostupna ro¢ni zprava DHI Express s.r.0. je dostupna za r. 2018. Béhem r.
2018 dosahla trzeb za prodej vyrobki a sluzeb ve vysi 7 483 mil. K¢ (o 247 mil. K¢ vice
nez vr. 2017). Zisky spole¢nosti v r. 2018 ptesahly 206,3 mil. K¢ (o 126,7 mil. K¢ vice
nez vr. 2017). Celkem lze fici, Ze se spolec¢nosti v posledni dobé dafi. Zakladni idaje 0

finanéni situaci a vysledcich podnikani jsou uvedeny v tabulce 2.

Tab. 2: Zakladni finan¢ni udaje DHL Express, s.r.o., tis. K¢, 2017-2018

. . . . +Ruist / -pokles v r. 2018
2017, tis. K& 2018, tis. K& N f 2017, tis, K

aktiva celkem 1864711 1898 953 +34 242

vlastni kapital 269 929 396 587 +126 658
cizi zdroje 1 530 849 1452 481 -78 368

trzby 7 236 509 7483 432 +246 923
vykonova spotieba 6 436 448 6 665 081 +228 633
mzdové naklady 628 574 643 964 +15 390
provozni VH 110 825 123 417 +12 592

VH po zdanéni 79673 206 331 +126 658

Zdroj: vyro¢ni zprava DHL Express, s.r.o. 2018, ptevzato z eJustice, 2019.

4.2 Lidské zdroje v DHL Express

Ve skupiné Deutsche Post DHL Group je zaméstnano vice nez 519 tisic lidi po
celém svéte, z toho téméf pétina v — divizi Express. V roce 2017 byl pocet zaméstnancti
DHL Express 96 047 lidi (DHL, 2017, s. 40), v soucasné dob¢ se uvadi, ze je jich vice nez
100 tisic (DHL, 2020).

Spolecnost DHL Express se vroce 2019 stala certifikovanym globalnim
zamé&stnavatelem. Odd¢leni lidskych zdrojit DHL Express bylo certifikovano v 61 zemich,
coz umoznilo ziskat cenu Top Employer Global. DHL Express je dlouhodobé v fadé
nejlepSich globalnich zaméstnavatelti a jedinou spolecnosti, ktera je ocenéna ve vSech
regionech. Diky tomu miize spolecnost vyuzivat oznaceni Top Employer Evropa a Top
Employer Ceska republika. Pro udéleni certifikitu se provadi prizkum osvédéenych
postupil v oblasti lidskych zdrojii (komplexni analyza v organizaci) a audit zajiStény treti

stranou. (DHL, 2019).

V oblasti lidskych zdroji klade DHL Express diraz na jejich motivaci
a angazovanost. Vedeni spoleCnosti véfi, Ze nadSeni, loajalita a profesionalita zaméstnancti

slouzi jako zaruka kvality a konkurenceschopnosti poskytovanych sluzeb. DHL Express se
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snazi, aby zaméstnanci byli zaméfeni na zdkaznika a jeho spokojenost. Vzhledem
k vyznamnému durazu na lidské zdroje hraje HR oddé€leni dulezitou roli ve spole¢nosti.
Zabyva se vytvafenim atraktivnich pracovnich podminek, motivovanim zameéstnanc,
prildkanim a udrZenim talentd, podporou jedine¢né firemni kultury, rozvojem tymové
spoluprace a potencialu lidi. DHL Express byla pfi udéleni certifikitu Top Employer

Global vysoce ocenéna zejména v oblasti vedeni lidi a rozvoje talentd.
4.2.1 Skoleni a rozvoj zaméstnanci

Certifies je celosvétova iniciativa v ramci celé skupiny DHL zaméiena na zapojeni
zaméstnancll a kulturni zmény, které zvySuji kvalitu sluzeb. Toto Skoleni pomaha

zaméstnancim ziskat dovednosti a znalosti potfebné ke zvyseni spokojenost zakazniki.

Dale jsou v ramci Skoleni poskytovany programy pro divizni manazery a funkéni
ucebni plany napfi¢ vSemi obchodnimi jednotkami s diirazem na jejich rhst. Nékteré z
nabizenych vzdélavacich a rozvojovych pftilezitosti zahrnuji naptiklad rGzné relevantni
provozni znalosti a vycvik dovednosti, Skoleni v oblasti bezpecnosti a ochrany zdravi,

jazykové kurzy nebo skoleni mekkych dovednosti.

Poskytuje se také Skoleni na pracovisti (on-the-job training), které je dulezité pro
ziskani dovednosti, znalosti a certifikace, které zaméstnanciim pomohou Iépe reagovat na

pozadavky jejich préce.

Staze a postgradudlni programy jsou ureny zejména cerstvym absolventim a
studentim. Poskytuji pfilezitosti ke startu v DHL a pfipravuji je na vyzvy budouci kariéry.
GROW je mezinarodni program pro absolventy vysokych kol a mladé profesiondly. Tento

program trva 18 mésict a probiha v Némecku.

DHL nabizi uciovsky studijni program DHL Apprenticeships, ktery kazdoro¢né
zalind v zafi a trvd jeden az pét let, a to v zavislosti na drovni pfipravy a dosazené
kvalifikace. Tento program umoziiuje kombinovat studium a praci. VSichni u¢ni dostavaji

plat (alespoti narodni minimalni ucnovské mzda) a pracuji nejméné 30 hodin tydné¢.

Dal§im globalnim rozvojovym programem je AIESEC. S timto programem DHL
spolupracuje od r. 1996. Moznost absolvovat 6—12 mésicli rozvojové staze v podnikovych

divizich DHL po celém svété je nabizena studentim. Stazisté ziskavaji cenné zkuSenosti se
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slozitymi projekty a maji Sance ziskat dals$i dovednosti, které vyzaduji globalni piepravni

spolecnosti. (DHL, 2019)

V DHL Express, s.r.o. se vsoucasné dobé klade diiraz na Skoleni manazert,
zejména supervizord, s diirazem na koucovani a zpétnou vazbu v ramci programu
Certifikovany mezindrodni manazer — supervizor. Vsichni zaméstnanci se v roce
2018ucastnili  korporativnich certifikovanych Skoleni ,,Certifikovany mezinarodni
specialista®, resp. ,,Certifikovany mezinarodni speditér. Provadi se fada lokalnich skoleni
Kk prohloubeni jejich odbornych znalosti — naptiklad skoleni MS Office, a také k rozvoji
jejich ,,m&kkych* dovednosti (soft skills).

4.2.2 Zaméstnanecké benefity

Ve spolecnosti maji zaméstnanci nastaven balicek vyhod samostatné (cafeteria

systém). Zpravidla jsou nabizeny nasledujici benefity:

tyden volna navic,
- multisport karta,

- stravenky v hodnoté¢ 70-90 K&, pIné hrazené firmou za kazdy odpracovany
den,

- pomoc pii sjedndni a zvyhodnéné pojisténi (napt. na ptipad Skody),

- ptispévek na penzijni/Zivotni pfipojiSténi,

- prispévek na jazykové vzdélavani (az do 6 tis. K¢ ro¢né),

- mobilni telefon (I1ze pouzivat v praci a mimo praci),

- sluzebni vozidla (ro vedouci zamé&stnance),

- vyhodné tarify pro zaméstnance a jejich rodiny od operatortt O2 nebo T-Mobile,
- svozové autobusy pro zaméstnance z okoli do prace,

firemni akce.

V roce 2018 byly zavedeny multifunkéni karty pro poskytovani zaméstnaneckych
vyhod, které slouzi také jako elektronické stravenky. Ve spole¢nosti bézi n€kolik programii

oceniovani zameéstnancl, napiiklad: zameéstnanec Ctvrtleti, zaméstnanec roku, tyden
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ocenovani zaméstnancli, odmény za prokazovani piistupu orientovaného na zakaznika

(eJustice, 2019).
4.2.3 Pracovnici v DHL a popis vybranych pracovnich pozic

Podle vyro¢ni zpravy 2018 bylo v r. 2018 v DHL Express s.r.o. zaméstnano 1 495
pracovniki (o 45 lidi vice nez v r. 2017) a 19 vedoucich pracovnikii (v r. 2017 jich bylo
18), pfimo podfizenych statutarnimu organu, ktery se vr. 2018 skladal ze 4 clenu).

Strukturu ndkladl na zaméstnance spolecnosti ilustruje tabulka 3.

Tab. 3: Naklady na zaméstnance v DHL EXxpress, s.r.o, 2017-2018

- 2018 2017
—_— - potet (tis. K&) _podet _(tis. K&)
Mzdové niklady dend statutirnfho orgéinu 4 13 117 3 15 669
Mzdové naklady ostatnich vedoucich zaméstnancii 19 40 787 18 39334
Mzdové naklady ostatnich zaméstnanci 1495 590 060 1450 573 571
Niklady na socifilni zabezpeden( 221179 203 193
Ostatni socidlni naklady o 64 849 56 109
Osobni nidklady celkem ) 1518 929992 1471 887 876

Zdroj: vyro¢ni zprava DHL Express, s.r.o. 2018, pfevzato z eJustice, 2019, s. 8.

Systém managementu v DHL Express je fizeni principy tzv. Globalniho
integrovaného systému managementu (GIMS), ktery zavedla skupina DHL na ptfelomu let
2010 a 2011. Tento systém je zaloZeny na jednotnych internich poZadavcich ve vztahu
k pozadavkiim norem ISO 9001, ISO 14001, ISO 18001. Slouzi ke zvySeni stability
systému fizeni, ke zvySeni kvality sluzeb a efektivnéjSimu managementu ochrany Zivotniho
prostiedi. V roce 2016 a také vroce 2018 doslo k recertifikaci a prodlouzeni platnosti
certifikati (eJustice, 2019).

Pracovnici DHL mohou byt z funkéniho hlediska rozdéleni do tii kategorii:

- operativni ¢innosti v oblasti pfepravy (skladovani, manipulace s balicky,
nakladni doprava, piloti, fidi¢i a kuryii, inZenyrstvi a udrzba, prace s dodavateli,
celni, bezpe¢nostni a pojistovaci pracovnici, pracovnici v oblasti zdravi,

bezpecnosti a ochrany Zivotniho prostiedi),

- korporacni funkce v oblasti managementu, financi a kontroly, IT, lidskych
zdrojl, strategie, fizeni inovaci, pravni oblasti, spravé nemovitosti, vozového

parku a zafizeni apod.,
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- marketing, prodej a podpora: prodej a rozvoj podnikani, zédkaznicky servis,

administrace, marketing a komunikace, eCommerce.

Déle je na zaklad¢ analyzy firemnich dokumenta (popis pracovnich mist) popsana
hlavni napln ¢innosti a pozadované dovednosti vybranych manazerd piepravnich sluzeb —
operator systému, referent pieprav a dispeder pieprav. Cinnosti téchto pracovnikil tzce
souviseji a sleduji spole¢ny cil zajisténi bezproblémové a kvalitni piepravy. Tito pracovnici
mohou byt z hlediska povahy své prace a vztahd s ostatnimi pracovniky ve firmé zafazeni
do liniové urovné managementu. Pracovnici, piisobici na uvedenych pozicich, se zucastnili

dotaznikového Setfeni, provedeného pro ucely této prace.
Dispecer prepravy
Cinnost:

- plénovani, fizeni a monitoring pfepravy,

komunikace s fidici,
- organizovani sbérné piepravy,

- préace ve spedi¢nim systému DHL,

komunikace se skladem, ur€eni priorit nakladky a vykladky.

Dovednosti:

komunikacéni dovednosti,
- organizacni a analytické schopnosti,

- rozhodnost, schopnost ovladat necekané situace, schopnost flexibilné reagovat

na meénici se situaci,
- orientace na cile,
- peclivost a schopnost plnit tkoly do konce,
- znalost silni¢ni dopravy, platnych nafizeni,
- znalost geografie CR,

- zajem a schopnost ucit se novym vécem.
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Referent preprav

Cinnost:

zajisténi administrativy, spojené s piepravou,

- komunikace a realizace pfepravy zasilek pomoci smluvnich dopravct,

préce se spedi¢nimi programy, monitoring piepravy,

- spoluprace a komunikace s dalSimi oddélenimi DHL.

Dovednosti:

zodpovédnost a peclivost,

- samostatnost a proaktivni pfistup k planovani a realizovani administrativnich
¢innosti,

- komunikac¢ni schopnosti (zejména angli¢tina pisemng¢),

- zkuSenosti s administrativni praci,

- zajem o logistiku, zakladni orientace v oboru.

Operator systému

Cinnost:

- zpracovava informace o toku zboZi (pfijem a vydej, vratky, piesuny, inventura),
- vytizuje zdkaznické objednavky (ve vztahu k naplni zasilek, objemu piepravy),
- komunikuje se skladem.

Dovednosti:

- samostatnost, schopnost plnit tkoly pfesné a do konce,

- flexibilita (Casova),

- zékladni znalost anglictiny,

- uzivatelska znalost MS Office.
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Zjednodusene¢ je dispecer prepravy zodpovédny za vybeér trasy, efektivni organizaci
a prub¢h prepravy, dodrzeni stanovenych terminii a nékladi a zachovéani pozadované
kvality sluzby. Vzhledem k rozsahu firmy jsou povinnosti dispecera ¢aste¢né pfeneseny na
dalsi pracovniky: referenty a operatory. Referent se vénuje administrativnim a podplirnym
¢innostem — vyfizeni dokumentace, kontrole zadédvani dat do systému, administrativnim
¢innostem, zpracovanim objedndvek na ptepravu, faktura¢nich dokladi apod. V ptipadée
potieby kontaktuje referent smluvni dopravce, zodpovida za komunikaci s dodavateli.
Operator predevsim dava pozor na zbozi, které je pfepravovano. To znamena, ze je
zodpovédny za napli nakladl, pfijem a vydej zboZzi, evidenci toku zbozi. Nasledujici
schéma ilustruje rozdéleni ¢innosti mezi vybranymi tfemi pracovnimi pozicemi (viz Obr.

11).

Obr. 11: Napli ¢innosti dispecera, referenta a operatora v DHL Express

planovani trasy, efektivni diraz na &as a
Dispecer organizace piepravy, néklad
komunikace s fidi¢i Y
administrativa, diiraz na
Referent I?géﬂmiggcié dokumentaci,
smluvnimi dopravci komunikaci
Overator kontrola toku zbozi, duraz na zbozi,
p komunikace se skladem skladovani

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé vlastnich zkuSenosti a analyzy firemnich dokumentd DHL Express,
2020

Vzhledem k tomu, ze se v DHL Express klade duraz na tymovou praci, je dost
obtizné¢ vymezit presné sméry podfizenosti a nadfizenosti. Lze fici, Ze pracovnici jsou
pfimo podfizeni projektovym manazerim (team leader) a vedoucimu oddéleni ptepravy
(Operations Manager). V zavislosti na konkrétnim projektu mohou sami vystupovat jako

vedouci (projektovy manaZzer/team leader). DispeCerim jsou piimo podiizeni fidi¢i a
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pracovnici udrzby, operatorim — skladnici. Referenti maji nejméné moznosti nafizovat,

vvvvv

Na urovni divize DHL Express se uplatiiuje maticovy typ organizacni struktury,
popsany v teoretické Casti prace. Odpovédnosti a hierarchie nejsou zde vymezeny velmi
presné, tato struktura je velmi flexibilni a G¢inné pro praci na jednotlivych projektech, ale
jeji urcCité nedostatky se skryvaji ve slozitosti interakce, obtiznosti koordinace prace,

vysokych pozadavcich na komunikaci.

4.3 Analyza vysledku dotaznikového Setreni

Cilem provedené¢ho dotaznikového Setfeni bylo prozkoumat a zhodnotit ptistup
vybranych manazeri prvni linie k delegovani v organizaci DHL Express. Dotaznik (viz

Ptiloha 2) se skladal z identifika¢nich a hlavnich otazek.
4.3.1 Charakteristika dotazovanych pracovniki

Pro ucely zhodnoceni soucasného procesu delegovani bylo provedeno dotaznikové
Setfeni mezi 14 pracovniky DHL Express: 5 dispecerti piepravy, 4 referenti a 5 operatort
systému. Celkem bylo dotazovano 9 muzli a 5 Zen. Dotazovani referenti piepravy jsou
zeny, dotazovani operatofi — muZzi. Na pozici dispeCera prepravy pracuje jedind Zena. (viz
Graf 1, Tab. 4). Nebyla moznost dotazovat se vice pracovnikl. Pro danou préci lze ziskané
vysledky povazovat za relevantni, ale nelze je zobecnovat na vSechny pracovniky
spolecnosti. Jsou uzitené jen kilustraci situace a ptistupu vybranych pracovnikl

k delegovani.
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Graf 1:

Pohlavi respondenti

Pohlavi respondentti

=muzi = Zzeny

Zdroj: vlastni, 2020

Tab. 4: Pohlavi respondenti

Dispeceri pirepravy | Referenti piepravy | Operatori systému Celkem
pocet % pocet % pocet % pocet %
Celkem 5 35,7% 4 35,7% 5 35,7% 14 100 %
muzi 4 28,6% 0 28,6% 5 35,7% 9 64,3 %
Zeny 1 7,1% 4 7,1% 0 0,0% 5 35,7 %

Zdroj: vlastni, 2020

Rozdéleni respondentii z hlediska vzdélani je uvedeno v tabulce 5. Z grafu 2 je

patrné, Ze vice nez polovina respondentl (53 %) mé vysokoSkolské vzdélani (bakalaiskeé).

Stejny pocet respondentli ma vysokoSkolské (magisterské) vzdélani, a vyssi odborné

vzdélani

(21,4 %). Dispecefi a operatofi maji vyssi stupenn vzdélani nez referenti (viz Tab. 5). Dva

respondenti (jeden referent a jeden dispecer uvedli, ze studuji v souc¢asné dobé bakalaisky

obor.
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Graf 2: Vzdélani respondentii

Vzdélani respondentt

0% _ 0%

= stiedoskolské
" 20% = sttedoskolské s maturitou

program)

vys$si odborné

= vysokoskolské (magistersky studijni

vysokoskolské (bakalaisky studijni program)

= vysokoskolské (doktorsky studijni program)

Zdroj: vlastni, 2020

Tab. 5: Vzdélani respondenti

Dispeceri Referenti Operatori
. . . Celkem
piepravy prepravy systému
pocet % pocet % pocet % pocet %

Celkem 5 35,7 % 4 35,7% 5 35,7 % 14 | 100 %
stiedoskolské 0 0,0 % 0 0,0 % 0 0,0 % 0 0,0 %
sttedoskolské
s maturitou 0 0.0% 1 7:1% 0 0.0% 1 71%
vyS§§i odborné 1 7,1% 1 7.1% 1 7.1% 3 21,4 %
vysokoskolské (Bc.) 4 28,6 % 1 71% 3 21,4 % 8 57,1 %
vysokoskolské (Mgr.) 1 7,1 % 1 7,1 % 1 7,1 % 3 21,4 %
vysokoskolské (PhD.) 0 0,0 % 0 0,0 % 0 0,0 % 0 0,0 %

Zdroj: vlastni, 2020

VéEtsi ¢ast respondentd pisobi v DHL Express méné nez 3 roky. 43 % — méné nez 1

rok, 43 % — 1-3 roky (viz Graf 3). Struktura respondenti podle pozice a délky puisobeni je

uvedena v tabulce 6.
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Graf 3: Délka pusobeni respondenti v DHL express

Zdroj: vlastni, 2020

7%

D¢élka ptisobeni respondentt v DHL express

-
w

Tab. 6: Délka piisobeni respondenti v DHL express

= méné nez 1 rok

= 1-3 let

= 3-6 let

vice nez 6 let

Dispeceri Referenti Operatoii
. y . Celkem
prepravy prepravy systému
pocet % pocet % pocet % pocet %

Celkem 5 35,7 % 4 35,7% 5 35,7 % 14 | 100 %
méneé nez 1 rok 2 14,3 % 3 14,3 % 1 7,1% 6 429 %
1-3 let 2 14,3 % 1 14,3 % 3 21,4 % 6 42,9 %
3-6 let 1 7,1% 0 7,1% 0 0,0 % 1 7,1%
vice nez 6 let 0 0,0 % 0 0,0 % 1 7,1% 1 7,1 %

Zdroj: vlastni, 2020

Posledni identifika¢ni otdzka se tykala jejich celkové spokojenosti s praci. Byla

zjiSténa velmi vysokd spokojenosti respondentl s praci: 57 % uvedlo, Ze jsou zcela

spokojeni, 43 % — spise spokojeni (viz Graf 4). VE&tsi spokojenost byla zjisténa u operatori

systémi: 4 z 5 respondentli, plsobicich na této pracovni pozici uvedli, ze jsou zcela

spokojeni s praci (viz Tab. 7).

Graf 4: Spokojenost respondentii s praci v DHL express

Hodnoceni spokojenosti respondentti s praci v DHL express

Zdroj: vlastni, 2020
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Tab. 7: Spokojenost respondentii s praci v DHL express

Dispeceri Referenti Operatori
. . i Celkem
piepravy prepravy systému
pocet % pocet % pocet % pocet %

Celkem 5 35,7 % 4 35,7% 5 35,7 % 14 100 %
Zcela spokojeni 2 143 % 2 143 % 4 28,6 % 8 57,1 %
Spise spokojeni 3 21,4 % 2 21,4 % 1 7,1% 6 429 %
Spise nespokojeni 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0 %
Zcela nespokojeni 0 0,0 % 0 0,0 % 0 0,0 % 0 0,0 %

Zdroj: vlastni, 2020

Hlavni otazky dotazniku se zamétfovaly na hodnoceni pfistupu respondentt

k delegovani svych pravomoci a ukold.

4.3.2 Hodnoceni pristupii respondentii k delegovani

Na zacatku byli respondenti tdzani, zda chapou rozdil mezi ptikazovanim
a delegovanim. Cilem této otdzky bylo zhodnotit obecnou znalost specifiky delegovani
Vv kontextu fizeni. V rdmci své prace plni respondenti mnozstvi ¢innosti, které jsou casto
spojeny s potiebou piedavat urcité tkoly jinym pracovnikim — nejsou schopni a nemaji
potiebu plnit osobné vSechny ¢innosti, souvisejici s poskytovanim piepravnich sluzeb. Z
vysledku Setfeni je patrné, Zze respondenti rozliSuji piikazovani od delegovani (35,7 %),
avSak to se vétSinou tyka jen c¢asti ukolid (57,1 %), (viz Graf 5). Znacné velkd cCast
respondentll se domniva, Ze maji moznost ptikazovat — nejedna se tedy o delegovani ukolt.
Vzhledem k tomu, ze DHL Express klade diraz na tymovou praci, jsou tyto vysledky
docela prekvapivé. Nejvice respondentt, kteti uvedli, Ze jen ¢astecné rozlisuji prikazovani

a delegovani, bylo ze skupiny referentii pfepravy (viz Tab. 8).

Tab. 8: Zda respondenti rozliSuji prikazovani od delegovani

Dispeceri Referenti Operatori
o N , Celkem
prepravy prepravy systému
pocet % pocet % pocet % pocet %

Celkem 5 35,7 % 4 35,7% 5 35,7 % 14 | 100 %
ano 3 21,4 % 0 21,4 % 2 14,3 % 5 35,7 %
castecné 2 14,3 % 4 14,3 % 2 14,3 % 8 57,1 %
ne 1 7,1% 0 7,1% 1 7,1% 2 14,3 %

Zdroj: vlastni, 2020
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Graf 5: Zda respondenti rozliSuji prikazovani od delegovani

Zdroj: vlastni, 2020

Rozlisujete ptikazovani od delegovani?

14,3%

57,1%

35,7%

= ano
= CasteCné

ne

Delegovani mizZe byt spojeno s riznymi ¢innostmi a lze piedpokladat, Ze plsobi

pracovnikiim rizné obtiZe. Z vysledkl Setfeni je patrné, Ze vysvétleni ukolt a kontrola

provedeni jsou pravé takovymi Ccinnostmi, ( 35,7 % respondentl), (viz Graf 6).

Respondenti byli schopni uvést jen malo jinych ¢innosti, které by jim ¢inily potize. Jeden

dispecer uvedl, ze to souvisi s pfenosem odpovédnosti (citi nejistotu, kdyz prenasi

odpovédnost na jiné lidi, ale za konecny vysledek stejné odpovida sdm; navic nevéti, ze

nékdo mize vykondvat praci stejnym zpisobem jako on). Jeden operator uvedl, Ze pro

A4

Tato odpovéd” byla uvedena vlastnimi slovy v kategorii ,,jiné“, ale lze ji zafadit do

kategorie odpoveédi ,,vysvétleni ukoli (viz Tab. 9).

Ywwr

Dispeceri Referenti Operatoii
. . i Celkem
prepravy prepravy systému
pocet % pocet % pocet % pocet %

Celkem 5 35,7 % 4 35,7% 5 35,7 % 14 | 100 %
vybér pracovnika 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0 % 0 0,0 %
vysvétleni ukolu 2 14,3 % 1 14,3 % 2 14,3 % 5 35,7 %
kontrola provedeni 2 143 % 1 143 % 2 143 % 5 35,7 %
jiné 1 7,1% 0 7,1% 0 0,0 % 1 7,1%
nic 0 0,0 % 2 14,3 % 1 71% 3 21,4 %

Zdroj: vlastni, 2020.
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Graf 6: Co je v delegovani nejtézsi pro respondenty

Co je na delegovani pro Véas nejtézsi?

0,0%

35,7%

Zdroj: vlastni, 2020.

= vybér pracovnika

= vysvétleni ukolu

= kontrola provedeni
jiné

= nic

Respondenti dale uvedli, které ukoly a ¢innosti nejcastéji deleguji. Byla to otdzka

otevieného typu a pouze 4 z 14 respondentll na ni napsali odpovéd’, a to, ze deleguji

organizaci celniho zpracovani zasilky (7,1 %), inventarizaci a dokumentaci (7,1 %),

komunikaci s externimi dodavateli a celnimi sluzbami (7,1 %). Jeden respondent uvedl, ze

jsou to ¢innosti, které nema rad (7,1 %). Tento pfistup nelze povazovat za zcela spravny

k delegovani, i kdyZ ma pro tohoto respondenta jakysi osobni piinos. Ziskané odpoveédi,

rozd€lené podle pracovni pozice respondentd, jsou shrnuty v tabulce 10.

Tab. 10: Které ¢innosti respondenti deleguji

Dispeceri Referenti Operatori
. . i Celkem
prepravy prepravy systému
pocet % pocet % pocet % pocet %

Celkem 5 35,7 % 4 35,7% 5 35,7 % 14 100 %
organizace celniho
zpracovani zasilky 1 7,1% 0 0,0% 0 0,0% 1 7.1%
inventarizace a
dokumentace 0 0,0% 1 71% 0 0,0 % 1 7,1%
komunikace
s externimi dodavateli
a celnimi sluzby 0 0,0% 0 0,0% 1 7,1% 1 7,1%
¢innosti, které nema
rad 0 0,0% 0 0,0% 1 7,1% 1 7,1%
zadna odpoved* 4 28,6 % 3 21,4 % 2 14,3 % 10 | 714%

Zdroj: vlastni, 2020.
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Nasledujici otazka byla také otevieného typu: respondenti méli uvést, jaké
pomiicky k delegovani pouzivaji (naptiklad didfe, plany, software — firemni nebo vlastni
apod.). Dva respondenti uvedli, Ze pouzivaji didfe, plany a seznamy ukoli. Jeden
respondent napsal, Ze d€ld pozndmky, v nichz oznacuje ptedpokladanou osobu odpovédnou
za vybrané ukoly. Dalsi respondent uvedl, ze rovnéz dé€la poznamky, ale ve firemnich
komunikacnich prostiedcich (v tabulce, ktera je sdilena a do které muze nahlizet vice
pracovnikil). Jeden respondent uvedl, ze kresli schémata nebo obrazky, které mu pomahaji
strukturovat praci. Tti respondenti uvedli, Ze nic nepouzivaji. Ostatni respondenti neuvedli

zadnou odpoveéd'. Jednotlivé odpovédi jsou k dispozici v tabulce 11.

Tab. 11: Které pomucky k delegovani respondenti pouZivaji

Dispeceri Referenti Operatoii
. . , Celkem
prepravy prepravy systému
pocet % pocet % pocet % pocet %

Celkem 5 35,7 % 4 35,7% 5 35,7 % 14 | 100 %
diar 1 7,1% 0 0,0 % 0 0,0 % 1 7,1 %
diaf, plan, seznam
ukolt 0 0,0 % 1 7,1 % 0 0,0 % 1 7,1 %
poznamky v tabulce 1 7,1% 0 0,0 % 0 0,0 % 1 7,1 %
kresli schema / obrazky 0 0,0 % 1 7,1% 0 0,0 % 1 7,1%
nic 1 7,1% 0 0,0 % 2 14,3 % 3 21,4 %
7adna odpoved® 2 14,3 % 2 14,3 % 3 21,4 % 7 50,0 %

Zdroj: vlastni, 2020.

Planovani je jednou z dilezitych Cinnosti, kterd souvisi s delegovanim a miize mit
vyznamny dopad na jeho efektivitu. Na zéklad¢ vysledki Setieni lze tvrdit, Ze respondenti
pfistupuji k planovani docela peclivé: vice neZ polovina z nich (57,1 %) vytvafi alesponl
orienta¢ni plany pro nejdileZitéjsi ¢innosti, vice neZz pétina respondentli (21,4 %) obvykle
vytvaii podrobné plany a snazi se zachytit v téchto planech co nejvice svych ukold. Stejny
pocet respondentii (vice nez pétina, 21,4 %) uvedl, ze vytvareji pany vzacné a zadny
respondent neuvedl, Ze nikdy plany nevytvaii. Vysledky ilustruje graf 7.

Z hlediska rozdé€leni odpovédi podle pracovni pozice respondentl je patrné, Ze
podrobné planovani pouzivaji nejvice dispeceii pfipravy, nejméné pak operatofi systémd.
Orientacni plany vytvari pfiblizné stejny pocet respondentii, piisobicich na vybranych

pozicich (viz Tab. 12).
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Graf 7: Jak respondenti planuji svoji praci

Jak byste charakterizoval sviij pfistup k planovani prace?

0,0%

21,4% 21,4%

= vytvaiim podrobné plany, snazim se v
planu zachytit co nejvice svych ukoli

= obvykle vytvaiim pouze orientacni
plan pro nejdiilezitéjsi Cinnosti

= vytvaiim plany velmi vzacné

57,1% nikdy nevytvafim plany
Zdroj: vlastni, 2020.
Tab. 12: Jak respondenti planuji svoji praci
D:speéel“'l Rieferentl Oper’étoi‘l Celkem
prepravy prepravy systému
pocet % pocet % pocet % pocet %
Celkem 5 35,7 % 4 35,7% 5 35,7 % 14 | 100 %
vytvaiim podrobné
plany, snazi se v planu
zachytit co nejvice
svych ukolu 2 14,3 % 1 14,3 % 0 0,0 % 8 21,4 %
obvykle vytvaii pouze
orientacni plan pro
nejdulezitéjsi ¢innosti 2 14,3 % 3 14,3 % 3 21,4 % 8 57,1 %
vytvari plany velmi
vzéacné 1 7,1% 0 7,1% 2 14,3 % 8 21,4 %
nikdy nevytvaii plany 0 0,0 % 0 0,0% 0 0,0 % 0 0,0 %

Zdroj: vlastni, 2020.

DalS§im pozitivnim zjisténim bylo to, Ze respondenti vétSinou dodrzuji terminy

svych ukolii. Tento vysledek Ize vnimat jako dopad Gspésného planovani, organizovani a

delegovani cinnosti, tak 1 jako faktor celkové vysoké trovné kvalit sluZzeb spolecnosti.

Témeéft tii Ctvrtiny respondentt (71,4 %) uvedly, ze vZzdy dodrzuji terminy pfi plnéni svych

ukolti, necela pétina respondentti (21,4 %) — uvedla jak, kdy. Jeden respondent (operator

systému) si vybral odpovéd’ ,,nevim* (7,1 %) (viz Graf 8). Absolutni dodrzeni termint Ize

odvodit z odpovédi dispecerti prepravy (5 z 5 respondenttt) (viz Tab. 13).
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Graf 8: Jak respondenti dodrZuji terminy svych ukoli

Dodrzujete terminy svych ukola?
7,1%

= ano, vzdy
= kdy jak
= ne
nevim
Zdroj: vlastni, 2020.
Tab. 13: Jak respondenti dodrZuji terminy svych ukola
Djspeéei"i R?ferentl Oper'étoi‘i Celkem
prepravy prepravy systému
pocet % pocet % pocet % pocet %
Celkem 5 35,7 % 4 35,7% 5 35,7 % 14 | 100 %
ano, vzdy 5 35,7 % 3 35,7 % 2 14,3 % 10 | 71,4 %
kdy jak 0 0,0 % 1 0,0 % 2 14,3 % 8 21,4 %
ne 0 0,0 % 0 0,0 % 0 0,0 % 0 0,0 %
nevim 0 0,0 % 0 0,0 % 1 7,1% 1 7,1%

Zdroj: vlastni, 2020.

Pozitivnim vysledkem, ktery lze také vnimat jako dopad efektivniho planovani
prace, je skutec¢nost, Ze si respondenti berou praci domu velmi vzacné: 28,6 % respondentt
uvedlo ,,vzacné®, 64,3 % respondentt — ,,nikdy*, 7,1 % respondentd — ,,velmi ¢asto* (viz
Graf 9). . Lze tedy ucinit zavér, ze respondenti nejsou pretizeni praci a stihaji ji udélat
V ramci pracovnich hodin. Lze se také domnivat, Ze nejsou pietizeni ukoly, které by méli

delegovat.
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Graf 9: Zda si respondenti berou praci domu

Berete si praci domu?

7,1%
' 28,6%
= ano, vzdycky/velmi Casto
" ano, vzacne
64,3% ’ - he
Zdroj: vlastni, 2020.
Tab. 14: Zda si respondenti berou praci domu
Dispecerl R?ferentl Oper’atorl Celkem
prepravy piepravy systému
pocet % pocet % pocet % pocet %
Celkem 5 35,7 % 4 35,7% 5 35,7 % 14 | 100 %
ano, vzdycky/velmi
¢asto 1 71% 0 71% 0 0,0 % 1 7,1%
ano, vzacné 1 71% 2 71% 1 7,1% 4 28,6 %
ne 3 21,4 % 2 21,4 % 4 28,6 % 9 64,3 %

Zdroj: vlastni, 2020.

Diivodem, proc¢ si pfesto berou praci domt, se u dvou respondentli stalo to, ze
nestihaji plnit ukoly v pracovni dobé (14,3 %), u dvou respondentl — Ze d¢laji to z vlastni
vile (14,3 %). Jeden z respondentil (operator systému) uvedl, ze je to tehdy, kdy ma hrozné
moc prace (je to podobné odpovédi ,,nestiham plnit ukoly v pracovni dob&*, kterou uvedli
dva dal$i respondenti) (viz Graf 10). Tyto vysledky poukazuji na méné efektivni fizeni

¢asu a delegovani, které uplatiuji respondenti, nez ukazaly vysledky pfedchozi otazky.
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Graf 10: Pro¢ si respondenti berou praci domu
Pokud si berete praci domu, co je obvykle divodem?

0,0% 14,3% = je to moje povinnost

14.3% " neni to povinnost, ale délam to
z vlastni viile

: nestiham plnit tkoly v pracovni
dob¢
7,1%

()
64,3% vlastni odpoveéd™

= neberu si praci domu

Zdroj: vlastni, 2020.

Tab. 15: Proc si respondenti berou praci domu

Dispeceri Referenti Operatori
- N , Celkem
prepravy prepravy systému
pocet % pocet % pocet % pocet %
Celkem 5 35,7 % 4 35,7% 5 35,7 % 14 | 100 %
je to moje povinnost 0 0,0 % 0 0,0 % 0 0,0 % 0 0,0 %

neni to povinnost, ale
délam to z vlastni vile 1 7,1% 1 7,1% 0 0,0 % 2 14,3 %

nestiham plnit ukoly

Vv pracovni dobé 1 7,1 % 1 7,1 % 0 0,0 % 2 14,3 %
vlastni odpoved™ 0 0,0 % 0 0,0 % 1 7,1 % 1 7,1 %
neberu si praci domu 3 21,4 % 2 21,4 % 4 28,6 % 9 64,3 %

Zdroj: vlastni, 2020.

Subjektivni hodnoceni toho, jak je prace naro¢na (psychologicky, casové ¢i
z jakéhokoli jiného hlediska) mize byt také dalsim ukazatelem neschopnosti respondentti
efektivné tidit sviij Cas, delegovat pravomoci a zvladat své povinnosti. Vysledky Setfeni
(viz Graf 11) se poukazuji na to, ze je prace pro respondenty primérné naro¢na: vice nez
polovina respondentd ji vnima jako spise nenaro¢nou (64,3 %), vice nez pétina — jako spise
narocnou (21,4 %). Jen 2 ze 14 respondenti (14,3 %) uvedli, ze vnimaji praci jako zcela

nenaroénou. Slo o dvé referentky piepravy (viz Tab. 16).
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Graf 11: Jak naro¢na je pro respondenty prace v DHL (z psychologického, ¢asového

a jinych hledisek)

Jak naro¢nd je pro Vas prace v DHL (z psychologického,
¢asového a jinych hledisek)?

14,3%
’ 21,4%
= velmi narocna
spiSe naro¢na
spiSe nenaroc¢na
zcela nendrocna
64,3%

Zdroj: vlastni, 2020.

Tab. 16: Jak naroc¢na je pro respondenty priace v DHL (z psychologického, ¢asového a

jinych hledisek)

Dispeceri Referenti Operatoii
. . ) Celkem
prepravy prepravy systému
pocet % pocet % pocet % pocet %

Celkem 5 35,7 % 4 35,7% 5 35,7 % 14 | 100 %
velmi naro¢na 0 0,0 % 0 0,0 % 0 0,0 % 0 0,0 %
spiSe naro¢na 1 7,1% 1 7,1 % 1 7,1 % 3 21,4 %
spiSe nenaro¢na 4 28,6 % 1 28,6 % 4 28,6 % 9 64,3 %
zcela nenaro¢na 0 0,0% 2 0,0% 0 0,0% 2 14,3 %

Zdroj: vlastni, 2020.

Na zéklade teoretickych vychodisek lze tvrdit, ze delegovani by meélo byt
provadéno v nékolika krocich a zahrnovat dikladnou pfipravu a peclivou kontrolu.
V ramci Setfeni bylo prozkoumano, které kroky obvykle podnikaji respondenti DHL
(vysledky — viz Tab. 17
a Graf 12). Respondenti se vétSinou vénuji nasledujicim cinnostem: kontrola vystupu
delegované cinnosti (vzdy je vykonavana 71,4 % respondentll), analyza vlastni prace a
svych odpovédnosti, a také analyza prace a dovednosti podfizenych (64,3 %). Respondenti
dost Casto sestavuji plany delegovani ukola a vytvari postup feseni téchto tukoll (28,6 % -
vzdy, 28,6 % - Casto). Nicméné téméf polovina respondentl to déla velmi vzacné (21,4 %

vzacng, 21,4 % nikdy).
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Prekvapivé, ze nejméné vykonavané Cinnosti jsou tfidéni priorit podle dulezitosti
a naléhavosti (57,1 % - nikdy), analyza a podpora motivace podiizenych (50 % - nikdy).
Respondenti se také velmi vzacné vénuji sbéru zpétné vazby po plnéni delegovaného tikolu
(42,9 % - nikdy). Zjisténé vysledky odhaluji vyznamné nedostatky v procesu delegovani,

které 1ze odstranit.

Tab. 17: Jak c¢asto vykonavaji respondenti uvedené cinnosti pro ucely delegovani

ukolu

Jak Casto vykonavate vzdy casto vzacné nikdy
uvedené ¢innosti pro
ucely delegovani tikold?

pocet % pocet % pocet % pocet | %

Celkem 43 |384% | 20 |179% | 17 |152% | 32 |28,6%

Analyza vlastni prace a

, y , 9 64,3 % 2 14,3 % 2 14,3 % 1 7,1%
svych odpovédnosti

Analyza prace a

R 9 64,3 % 2 14,3 % 2 14,3 % 1 71%
dovednosti podtizenych

Trideni priorit podle 2 [143%| 2 |143%| 2 |143%| 8 |571%
dulezitosti a naléhavosti

Sestaveni planu
delegovani ukold — 4 28,6 % 4 28,6 % 3 21,4 % 3 21,4 %
postupu feseni tikol

Sestaveni planu —

definovani cilt akold,
L o 5 35,7 % 3 21,4 % 3 21,4 % 3 21,4 %
termint, zdroja,

odpovédnosti

Analyza a podpora 2 [143%| 3 [214%| 2 |143%| 7 |500%
motivace podfizenych

K la vy
ontrola vystupu 10 |714%| 1 | 71% | 0 |00% | 3 |214%
delegované Cinnosti
Sbér zpétné vazby po
plnéni delegovaného 2 14,3 % 3 21,4 % 3 21,4 % 6 42,9 %

ukolu podtizenym

Zdroj: vlastni, 2020.
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Graf 12: Cinnosti, které nejéastéji vykonavaji respondenti pro uely delegovani ikoli

Cinnosti, které vzdy nebo &asto vykonavaji respondenti pro uéely delegovani
ukolt

= Casto = vidy

R -y

Analyza price a dovednosti podiizenych e e 64,20%

Analyza vlastni prace a svych odpovédnosti _143%_ 64.29%

Sestaveni planu delegovani kol — p——_— 21.4%
definovani cilii tkolti, termind, zdrojt,. . IS 35,71%

Sestaveni planu delegovani kol — postupu  p——— 28,6%

feSeni ukolt I 28,57%
Sbér zpé&tné vazby po plnéni delegovaného  pummms—" 21 4%
tkolu podiizenym I 14,29%

Analyza a podpora motivace podtizenych =2§(%4%

Ttidéni priorit podle dileZitosti a naléhavosti = ﬂgog/?%

Zdroj: vlastni, 2020.

Zpisob sdileni tkolu je vyznamnym prvkem, ktery mize pozitivné nebo negativné
ovlivnit vnimani a porozuméni tikoliim ze strany pfijemce. Zjisténi, jakym zpusobem jsou
obvykle svéfeny tikoly, poméha také vytvofit obraz o pouzivané komunikaci ve firm¢. Na
zaklad¢ vysledkt (Tab. 18 a Graf 13) lze ud€lat zavér, ze osobni pfistup je ve zkoumané
organizaci nejvice pouzivan (42,9 % respondentd vzdy svétuje ukoly podfizenym osobné¢,
kazdému podiizeném zvlast). Priblizné pétina respondentd (21,4 %) pouziva k tomuto
ucelu také e-mail, telefon, SMS nebo messangery. Nejméné pouzivanym prosttedkem
komunikace jsou socialni sit€. Dost vzacné jsou k tomuto ucelu pouzivany pravidelné

firemni schiizky.

Osobni schizky maji velkou vyhodu oproti ostatnim zpisobim komunikace,
protoZze umoznuji podrobné popsat ukol a jeho cile, okamzit€¢ zjistit zpétnou vazbu
pfijemce, poskytnout dalsi potiebné informace, motivovat piijemce k plnéni ukolu. Jsou
zejména vhodné k delegovani dllezitych ukold. Osobni schizky, zejména s kazdym
podiizenym zvlast vSak vyzaduji vice Casu nez napt. elektronickd komunikace. Pro

respondenty, ktefi citi nedostatek c¢asu, je doporuceno vice vyuzivat komunikacni
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prostfedky, vyzadujici méné cCasu, a to zejména k delegovani méné dilezitych C¢i

opakovanych tkola.

Tab. 18: Jakym zptusobem respondenti svéiuji ukoly svym podFizenym

Jakym zptisobem vidy Casto vzacné nikdy
SHiete Sy

IS:;ZI;JZZ; yi;y 1;11:01y‘7 pocet % pocet % pocet % pocet %

Celkem 19 (170% | 16 |143% | 13 |116% | 17 |152%

Osobné, kazdému | 6 [429%| 3 |214%| 1 |71% | 0 | 00%
podiizenému zvlast

Osobné, celému tymu

: 1 | 71% | 1 | 71% | 2 |143%| 3 |214%
najednou
Ve firemnim intranetu 2 14,3 % 3 21,4 % 2 14,3 % 3 21,4 %
Behem pravidelnjch 1 | 71% | 3 [214%| 2 |143%| 1 | 71%
firemnich schuizek
E-mailem 3 [214% | 2 |143%| 3 |214%| 2 |143%
Telefonicky 3 [214%| 2 |143%| 0 | 00% | 2 |143%
SMSkou / zpravou 3 |214% | 2 |143%| 2 |143%| 2 |143%
VvV messengeru
V socialni sité 0 [00% | 0 |00%| 1 | 71% | 4 |286%

Zdroj: vlastni, 2020.

Graf 13: Obvykly zpiisob svéreni ukolu

Zpusob svéteni ukoll
= Casto = vzdy
e 21,4%

Osobng, kazdému podiizenemu 2y a8 o 2136

. I
SMSkou / zpravou v messengeru —143% 21.43%

. —
Telefonicky et o 91 4304

: P 14.3%
E-mailem i 21.43%

. P 21,4%
Ve firemnim intranetu P 14,29%

Béhem pravidelnych firemnich schiizek 7 14% 21,4%

Osobné¢, celému tymu najednou = ;'%%2/0

V socialni sité 8:800/?,/0

Zdroj: vlastni, 2020.
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5  Vysledky a diskuse

V této Casti je zaméfeno na shrnuti dalezitych vysledkl provedené prace, vymezeni

problémovych oblasti a navrhy zmén.

Vybrand spolecnost (DHL Express) ma dlouholeté a bohaté zkuSenosti s
provedenim prace ve velkych objemech a s fizenim velkého poc¢tu pracovniki po celém
svété. Pozitivni dynamika vyvoje spoleCnosti je pravdépodobné dusledkem kvalitni
organizace a fizeni. Ze zkoumani organizace DHL lze udélat zavér o tom, Ze jsou
jednotlivé cCinnosti, lidské zdroje a divize dikladné rozdélené do mensSich celku,
vykonavajicich specializované tkoly. Pracovnici maji moznosti delegovat a rozd¢lovat
svoji ¢innost. K dosazeni vysokého vykonu jsou motivovani prostiednictvim fady

zameéstnaneckych benefitli, nabidkou riznych zptisobti osobniho a profesniho rozvoje.

Ve vlastni praci bylo zaméfeno na dilezity usek DHL Express — operativni divizi, a
konkrétné na organizovani a delegovani prace vybranymi logistickymi manazery —
dispecer piepravy, referent pieprav a operator systému. Z analyzy firemnich dokumentt
byly vymezeny klicové Cinnosti a dovednosti manazerti na téchto pozicich. Provedené
dotaznikové Setfeni umoznilo dozveédét vice o stavajicim pristupu vybranych 14 manazera

k delegovani.

Bylo zjisténo, ze vybrani manazefi deleguji jen malo svych ¢innosti a jsou docela
spokojeni se svoji praci. Pro respondenty jsou vysvétleni ukolti a kontrola provedeni
nejtézsi v delegovani. Lze predpokladat, Ze praveé potize v téchto oblastech jsou bariéry
vétsiho delegovani respondentli. Respondenti obvykle vytvafi pouze orientacni plany pro
svoji praci a vétSinu jsou schopni dodrZovat terminy svych tkold. Pfiblizné tietina vSak
obCas bere praci domu, coz signalizuje o nedostatku Casu, resp. o jeho neefektivnim
vyuziti, nebo o nedostatecném delegovani. Tato domnénka byla potvrzend zjisténim, Ze
respondenti utrdci hodné€ ¢asu na osobni schiizky s cilem svéfeni tkold. Pravé tento zpisob
komunikace lze povazovat za problémovy, ktery zpiisobuje nedostatek ¢asu, nespokojenost
manazert s procesem vysvétleni ukoli a neochotu delegovat vice. V souvislosti s tim je
manazerim doporuceno vyuzivat obCas namisto osobnich schliizek méné ¢asové nakladné
zpiisoby: naptiklad elektronickou komunikaci, messangery, zpravy. Textova komunikace
nabizi dal$i vyhodu, spocivajici v ulozeni sdilenych informaci. V ptipadé opakovanych

ukoli 1ze tyto informace kopirovat, a také pouzivat je ke kontrole vystupt prace.
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Nejmén¢ vykondvané cCinnosti v delegovani jsou u dotazovanych manazerti —
tfidéni priorit podle dilezitosti a naléhavosti, analyza a podpora motivace podiizenych,
sbér zpétné vazby po plnéni delegovaného ukolu. Tyto Cinnosti jsou velmi dualezité
Vv delegovani a mély by byt realizovany ¢astéji. V souvislosti s tim je doporuc¢eno provést
Skoleni manazerti, zaméfené na objasnéni jednotlivych metod a postupt delegovéni, na

zduraznéni vyhod vyuziti téchto postupil, na inspirovani manazeri k delegovani obecné.
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6 Zavér
Cilem bakalaiské prace bylo zhodnotit soucasny proces delegovani v ramci
sledované organizace (DHL Express) a navrhnout vhodna doporuceni pro efektivni zptisob

fidici prace manazera. Prace byla dle stanoveného cile realizovana pomoci nékolika

postupnych kroku:

- vymezeni zkoumané problematiky v literarni resersi: zakladni pojmy z oblasti
managementu, popis manazerskych funkci s diirazem na funkce organizovani a
delegovani, popis jednotlivych kroka a principti tspésného delegovani, shrnuti

nekterych vysledkili z empirickych studii na téma delegovani,

- urceni zpusobu zjisStovani prvotnich udaji (dotaznikové Setfeni v DHL EXxpress

s cilem prozkoumat soucasny proces delegovani),

- charakteristika objemu zkoumani, tj. ureni souboru respondentli: 14 manazerQ
liniové trovni v opera¢nim tseku DHL Express (5 dispeCerti piepravy, 4

referentli pfepravy a 5 operatord systému),
- zpracovani zjisténych dat: analyza vyplnénych dotaznikd,
- formulace vlastnich zavért a navrhii doporuceni.
Na zakladé provedené analyzy 1ze ud¢lat nékolik podstatnych zavéra.

DHL je velkd mezindrodni spolec¢nost, kterd je schopnd vytvofit dostatecné
efektivni organizacni strukturu. Pozitivni dynamika v ekonomickych vysledcich podnikant,
vysoka spokojenost manaZerl s praci, primérna vnimana pracovni zat€z a schopnost plnit
své tkoly v¢as jsou dikazy efektivniho fungovani spole¢nosti. Ve struktuie DHL jsou
jednotlivé ¢innosti U€inné rozdéleny mezi konkrétnimi tseky a pracovniky. Manazefi plni
specializované ukoly, maji mozZnost delegovat jednotlivé ¢innosti na dalsi iseky a vybrané
pracovniky. Vzhledem k tomu, ze jsou pravomoci v DHL Express piesné definovany,
kazdy manazer a usek znd své povinnosti, komunikuje s ostatnimi useky podle

vyzkouSeného schématu, piijimé delegované ukoly.

Z vysledkt Setfeni lze udélat zaveér o tom, Ze vysvétleni ukolu a kontrola jeho
provedeni jsou klicové bariéry delegovani pro dotazované manaZery (zejména pro

dispeCery ptepravy). Pfistup vybranych manazer k planovani a procesu delegovani lze
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hodnotit jako primérné dikladny. Respondenti pouzivaji zakladni planovaci prostiedky,
analyzuji svoji vlastni praci, praci a dovednosti svych podfizenych, kontroluji vystupy

delegovanych ¢innosti.

Urcité nedostatky stavajiciho delegovani vybranych manazerti spocivaji v tom, ze
jen vzéacné tfidi priority podle dulezitosti a naléhavosti, vzadcné analyzuji a podporuji
motivaci svych podfizenych, nevénuji dostatenou pozornost ziskani zpétné vazby po

plnéni delegovaného tkolu.

Dalsi zjistény nedostatek se tyka nedostatecné efektivniho vybéru komunika¢niho
prostiedku, pouzivaného ke sdileni a objasnéni delegované¢ho tkolu. VétSina manazera
preferuje osobni schiizky s kazdym pracovnikem zvlast, ale utraci na to pfili§ mnoho cCasu.
Stava se to Casto bariérou delegovani. Je doporuceno vyuzivat elektronické komunikacni
prostifedky, zejména ke sdileni méné vyznamnych a opakovanych ukoli. Tento zpisob

komunikace ma také vyhodu, spocivajici v moznosti uschovani sdilenych informaci.

V préci je podrobné prozkouméno delegovani ve vybrané Gspésné firmé€, coz mize
poslouzit jako cenny zdroj informaci pro dalsi firmy a manazery. Vysledky empirickych
studii mimo jiné poukazuji na to, Ze se s rostouci konkurenci zvySuje potieba delegovani.

V soucasnych podminkéch trzni ekonomiky je proto delegovani velmi dilezité.
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8 Prilohy
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Piiloha A: Dotaznik pro manaZery DHL

Vézeny pane/vazena pani,
prosim o vyplnéni tohoto dotazniku. Dotaznik je anonymni a je urceny ke zpracovani

bakaléiské prace. Prosim o upfimné odpovédi. Predem dékuji za vénovany cas.

1. RozliSujete prikazovani od delegovani?
a) Ano
b) Caste¢né

c) Ne

2. Co je na delegovani pro Vas nejtézsi?
a) Vybér pracovnika
b) Vysvétleni tkolu
c) Kontrola provedeni
d) JING: oo
e) Nic

3. Jaké cinnosti / ikoly delegujete na své podiizené nejcastéji?

5. Jak byste charakterizoval sviij pristup k planovani prace?
a) Vytvafim podrobné plany, snazim se v planu zachytit co nejvice svych tkold
b) Obvykle vytvatim pouze orienta¢ni plan pro nejdulezitéjs$i ¢innosti
C) Vytvaiim plany velmi vzacné

d) Nikdy nevytvaiim plany

6. DodrzZujete terminy svych tukola?
a) Ano, vzdy
b) Kdy jak
c) Ne



d) Nevim

7. Berete si praci domu?
a) Ano, vzdycky/velmi ¢asto
b) Ano, vzacné

c) Ne

8. Pokud si berete praci domu, co je obvykle divodem?

a) Je to moje povinnost

b) Neni to povinnost, ale délam to z vlastni vile

€) Nestiham plnit ukoly v pracovni dobé

d) Vlastni odpoved™: .. ..o

e) Neberu si praci domu

9. Jak narocna je pro Vas prace v DHL (z psychologického, ¢asového a jinych

hledisek)?
a) Velmi naroéna
b) Spise naro¢na
C) SpiSe nenaro¢na

d) Zcela nenaroc¢na

10. Jak ¢asto vykonavate uvedené ¢innosti pro ucely delegovani ikoli? (zvolte pro

kazdou ¢innosti jednu z variant: ,,vzdy*/ ,,Casto*/ ,,vzacné* nebo ,,nikdy* a oznacte

ii kiizkem).

vZdy

éasto

vzacné

nikdy

Analyza vlastni prace a svych odpovédnosti

Analyza préace a dovednosti podifizenych

Ttideéni priorit podle dtlezitosti a naléhavosti

Sestaveni planu delegovani tkoli — postupu feSeni
ukolu

Sestaveni planu delegovani tikoll — definovani cilt
ukold, termini, zdroj, odpovédnosti

Analyza a podpora motivace podiizenych

Kontrola vystupu delegované ¢innosti

Sbér zpétné vazby po plnéni delegovaného tkolu
podiizenym




11. Jakym zptsobem svéiujete svym podiizenym ukoly? (muZete zvolit vice

Z nabizenych odpovédi)

vZdy

casto

vzacné

nikdy

Osobn¢, kazdému podiizenému zv1ast’

Osobné, celému tymu najednou

Ve firemnim intranetu

Béhem pravidelnych firemnich schlizek

E-mailem

Telefonicky

SMSkou / zpravou v messengeru

V socidlni sité

Identifikaéni otazky

1. Jste:
a) Muz
b) Zena
2. Jaké mate vzdélani?
a) Stredoskolské
b) Stiedoskolské s maturitou

c) Vyssi odborné

d) Vysokoskolské (bakalatsky studijni program)

e) Vysokoskolské (magistersky studijni program)

f) Vysokoskolské (doktorsky studijni program)
3. Jak dlouho pracujete v DHL Express?

a) Méné nez 1 rok
b) 1-3 let

c) 3-6 let

d) Vice nez 6 let

4. Jak jste spokojeny s praci v DHL Express?

a) Zcela spokojeny
b) Spise spokojeny
C) SpiSe nespokojeny

d) Zcela nespokojeny

Zdroj: vlastni, 2019.




