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Faktor Casu v ridici praci vedoucich pracovniki

The time factor in management executives

Souhrn

Diplomova prace je zaméfena na zjisténi efektivity hospodatfeni s Casem tfech
vybranych vedoucich pracovnikl, manazerd. Prace je rozdélena na dvé ¢ésti.

V prvni Casti jsou dana teoretickd vychodiska, ktera objasnuji zékladni pojmy a
souvislosti time managementu a popisuji jednotlivé metody aplikované ve vlastni Casti
diplomové prace.

V ¢asti druhé je prostiednictvim fizeného rozhovoru, ¢asového snimku a dotazniku
zjistovan zpusob a efektivita hospodafeni s casem tii vybranych manazerq,
reprezentujicich jednotlivé manazerské trovné (nejnizsi, stiedni a vrcholnou), ptisobicich
v odlisSnych typech soukromych organizaci.

Na zaklad¢ informaci ziskanych z rozhovoru, rozboru ¢asového snimku a dotazniku
jednotlivych manazerd jsou zjiStovany nedostatky v fizeni Casu a nasledné piedloZeny

navrhy a doporuceni k jejich eliminaci ¢i zmirnéni.

Kli¢ova slova: Cas, manazer, ¢asovy snimek, fidici prace, delegovani, priority, Casové

ztraty, ABC analyza, dotaznik, rozhovor



Summary

The diploma thesis is focused on the effectivity of time management skills of three
chosen managers. The thesis is split into two parts.

The first part of the thesis provides theoretical basics of time management, basic
terminology and methods of time management are layed out for further use in the second
part of the thesis.

The second part of the thesis consists of guided interview, time frames and
questionnaire which are used to identify individual approaches and problems in time
management of three chosen managers, who are representing each level of management
(lower, middle and top level) and come from various types of business organizations.

Based on the data provided by the second part of the thesis, the problematical parts
of the time management are identified for each manager and recommendations are offered

to each individual.

Keywords: time, manager, time frame, managing, delegation, priorities, time loss, ABC

analysis, questionnaire, interview
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1 Uvod

Faktor ¢asu v soucasné moderni dobé vlivem neustalého rozvoje informacnich
technologii a plisobenim globalizace stale nabyva na dilezitosti. Soustavné se zvysujici
komprese disponibilniho ¢asu, které jsou zejména vedouci pracovnici a manazefi
vystaveni, ma nezanedbatelny vliv na efektivitu prace. Uméni hospodafit s omezenym
mnozstvim cCasu Se V dneSni dob& stdva piedpokladem ke zvySeni efektivity préace
manaZera a ovliviiuje konkurenceschopnost organizace.

Volba tématu mé diplomové prace pfimo souvisi s moji ttiletou praxi na obchodnim
oddéleni nejmenované spolecnosti, kde jsem se z pozice podiizeného dostal do styku
s fadou chyb v hospodareni s ¢asem a mohl jsem sledovat dalSi faktory, které maji na
efektivitu prace vliv.

Touto diplomovou praci voln€ navazuji na svou bakalarskou praci, jejimz tématem
byla problematika manazerské komunikace. V ramci praktické casti mé diplomové prace
spolupracuji se stejnymi tfemi manazery, se kterymi jsem vedl fizeny rozhovoru i u prace
bakalarské. VéEirim, Ze dohromady daji obé dvé prace zajimavy ucelenéjSi prehled o
jednotlivych pfistupech manazerského fizeni, ktery bude vhodnym zdrojem pro piipadné
dalsi zkoumani.

Téma faktoru Casu v fidici praci vedoucich pracovniki je jiz dnes velmi rozséhlou
kapitolou. V ramci diplomové prace jsem se zaméfil zejména na problematiku planovani,
delegovani, urCovani priorit, vyruSovani a konzumenty c¢asu. Tyto a dal§i souvisejici
kapitoly jsem rozpracoval v teoretické Casti. Na zakladé studia teoretickych vychodisek
jsem nasledné urcil metody, pomoci kterych identifikuji mozné nedostatky v hospodateni
s ¢asem jednotlivych manazert a nasledné budu moci provést srovnani, vyhodnoceni a
nabidnout mozna doporuceni.

Vybrani tfi manaZeti zahrnuji vSechny tii stupné fizeni, tedy troven provozni, stfedni
i vrcholovou. Vzorek tvofi manazefi — muzi s vysokoskolskym vzdélanim, ktefi pracuji
v ruznych typech soukromych organizaci, odliSné velikosti a v rozdilnych oborech
podnikéni. Tento vzorek by mél poskytnout riznorodé spektrum piistupt k time

managementu a poskytnout komplexnéjsi pohled na zpracované téma.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem diplomové prace je zjistit, zda tfi vybrani manazefi ve sledovanych
organizacich dovedou efektivné hospodafit s ¢asem - zda planuji a uméji si svoji praci
zorganizovat a co nejlépe vyuzit ¢as pii své fidici praci. Z vysledki empirického vyzkumu
odhalit problémové oblasti z hlediska vyuziti ¢asu a nalézt zpusoby, jak tyto nedostatky
odstranit.

2.2 Metodika

Diplomova prace ,,Faktor ¢asu v fidici praci vedoucich pracovnikii* je rozdélena na
Cast teoretickou a ¢ast praktickou.

V teoretické Casti jsou dana teoretickd vychodiska zpracovana studiem odborné
literatury v oblasti time managementu a vybranych souvisejicich kapitol managementu.

Ve vlastni ¢asti prace je vyuzita metoda kvalitativniho dotazovani formou fizeného
rozhovoru s polostrukturovanym dotazovanim s ptedem formulovanymi otazkami a fadou
otevienych otazek. Tento fizeny rozhovor slouzi jako identifikace vychoziho stavu
hospodafeni s Casem jednotlivych manazerti, identifikuje prvni problémové oblasti
V hospodateni s casem a umoziuje srovnani ptistupt jednotlivych manazert.

Nasledné je vychozi stav v podobé fizené¢ho rozhovoru konfrontovan s ¢asovym
snimkem, ktery ma za kol potvrdit ¢i vyvratit predesla zjisténi a identifikovat dalsi
problémové oblasti z hlediska vyuziti Casu.

Pro identifikaci dalsich problémovych oblasti je vyuzito dotazniku konzumentl
casu, ktery dopliuje fizeny rozhovor a ¢asovy snimek o nova zjisténi.

Na zaklad¢ ziskaného komplexniho pfehledu vyuZitim fizeného rozhovoru,
¢asového snimku a dotazniku je nasledné identifikovano spektrum problémovych oblasti
v hospodafeni s ¢asem a manazerim jsou piedloZzena feSeni a doporuceni k jejich

odstranéni nebo zmirnéni.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Management

Management je procesem koordinovani ¢innosti skupin pracovnikl, ktery je
realizovany jednotlivcem nebo skupinou lidi, za ucelem dosazeni urcitych vysledk.
S pojmem management uzce souvisi pojem fizeni. Od dob, kdy lidé zacali formovat
skupiny, aby dosahli cild, kterych nebylo moZné dosdhnout samostatné, se stalo fizeni
nezbytné pro zajisténi koordinace téchto individudlnich snaZeni. S rozvojem spolecnosti a
prohlubujici zavislosti na skupinovém usili se rozristalo mnozstvi organizovanych skupin.

Tento vyvoj posiloval vyznam viudci, tedy manazert. (Weihrich a Koontz, 1998)

V dnes$ni dobé miizeme management popsat jako komplexni soustavu praktickych a
teoretickych dovednosti nebo jako zplsob fizeni organizace a Cinnosti, které v ném
manazefi vykonavaji. Mezi tyto c¢innosti miizeme =zatradit rozhodovani, natizovani,
koordinaci, ftizeni, kontrolu, posuzovani a informovani. Tyto aktivity mohou byt
manazerem upiednostiovany na zékladé jeho piedchozich zkuSenosti, schopnosti,
osobnich preferenci ¢i mohou byt vyuzivany v souladu s naroky organizace, ve které
manazer pusobi. VSechny tyto aktivity jsou soucdsti procesu fizeni a jsou mezi sebou

vzajemné propojené. (Bélohlavek, 2001)

3.2 Manazer

3.2.1 Manazerské arovné

Narast sloZitosti podnikil vedl k rozdéleni manazert do jednotlivych trovni. (Hron, 2000)

cvwvr

-stfedni (II. stupeil — manazeti druhé linie)

-vrcholna (nejvyssi — TOP manaZeii)
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Jednotlivé urovné managementu mizeme také oznacit jako uroven operacni, Groven

technickou a urovei strategickou. (Donelly, a dalsi, 1997)

Podrobngjsi rozdéleni manazeri dle jejich postaveni v organizaci, kategorizuje

Bélohlavek nasledovné:

3.2.2

Liniovy manazetfi (niz§i manazeti) operuji na nizSich wrovnich manazerské
struktury. Jejich hlavni funkci je vedeni zaméstnanci pifi plnéni kazdodennich
ukolii. Soucasné provadeji kontrolu, napravuji chyby nebo fesi problémy spojené s
provozem.,

Stfedni manazeti jsou odpovédni za fizeni a vedeni manazZert liniovych, pfipadné
také fadovych zaméstnancli organizace. Realizuji strategické cile a plany vedeni
organizace tim, Ze sméfuji a prerozdéluji tukoly se zdmérem dosazeni organizacnich
cila.

Vrcholovi manaZeti (top manaZeti) jsou nejmensi manazerskou skupinou. Jsou
zodpovédni za celkovy rozvoj a vykonnost organizace. Jejich hlavnim ukolem je
stanoveni planii a organizaCni strategie. Pfitom vykonavaji i ostatni manazerské
¢innosti, tedy organizuji, vedou lidi a kontroluji tkoly a cile.

(B&lohlavek, 2001)

Osobnost manazera

V pribehu let miizeme pozorovat snahu o stanoveni stéZejnich vlastnosti, které jsou

nepostradatelné pro uspéSnou manazerskou praci. Mezi autory jsou vSak odlisné ptistupy.

MuZzeme mit dva manazery, ktefi jsou uspésni, ale jejich vlastnosti se velice li$i. Neexistuje

pouze jeden UspéSny zpusob jednani, vétSina z vlastnosti je zastupitelna a

kompenzovatelna. (Mikulastik, 2007)

Mezi Zadouci vlastnosti a schopnosti v rdmci manazerské prace miiZzeme zatfadit zejména

nasledujici:

schopnost rozhodovat,
schopnost fidit,
umét se radovat z manaZerské prace a prace s lidmi, mit zdjem a nadSeni pro véc,

byt motivovan,
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e byt schopen komunikovat, naslouchat, chovat se spiSe extrovertné,

e Dbyt vitalni,

e schopnost odolavat stresu,

e kreativni pfistup k vécem, mit fantazii, podporovat kreativitu,

e schopnost pfizptisobit se zménam, byt flexibilni, mit smysl pro humor,

e pracovat na svém seberozvoji, mit davku sebereflexe a sebekontroly,

e byt moralné odpoveédny,

e byt schopen maximalniho pracovniho nasazeni,

e schopnost analyticky pfemyslet,

e schopnost empatie,

e mit schopnost vycitit ptilezitost,

e schopnost fesit problémové situace a umét na sebe vzit riziko,

e umét se prosadit, ale pouze v hranicich etickych pravidel,

e um¢ét byt samostatny, ale 1 schopny pozadat o pomoc v ptipadé potieby,

e byt ochoten pomoci,

e dodrzovat sliby, které¢ dal,

e umgt Setfit svlij Cas, ale 1 Cas ostatnich,

e byt odpovédny za chyby svého oddéleni a mit snahu je odstranit,

e byt schopen poucit se z vlastnich chyb a v budoucnu je neopakovat.
(Mikulastik, 2007)

3.2.3 Styl prace manaZera

Zpiisob vedeni pracovnikili patfi mezi nejstarsi a nejobséhlejsi témata organizacniho

chovani. (Bélohlavek, 2001)

Teorie vedeni uvadi tii hlavni styly:

o Autokrativni styl, kde pravomoc i rozhodovani jsou jen a pouze v rukou vedouciho,
vedouci prerozdéluje svym podfizenym piesné definované ukoly. Komunikace je
sestupnd, tedy pouze shora doli. Vyhodou je stabilni vysoky vykon pracovnikil a

nevyhodou potlaceni individudlni motivace (napt. seberealizace) a iniciativy.

14



o Demokraticky styl, kde vedouci deleguje velkou cast své pravomoci na podiizené,
ale konecné rozhodnuti mu stale nalezi. Pfi zadavani prace si podiizeni po
konzultaci s vedoucim mohou ukoly ve skupiné rozdélit. Komunikace je
dvousmérnd, je zde tedy prubézna zpétnd vazba. Vyhodou je osobni motivace
pracovnikt, kteti se zucastnuji na rozhodovani, nevyhodou zna¢na Casova ztrata,
ktera je disledkem demokratického rozhodovani.

o Styl laissez-faire (volny prubeh), kde vedouci pfenechava autoritu a pravomoc
rozhodovat skupiné podiizenych. Ve skupiné si podtizeni koly sami ptrerozdéli a
sami si zvoli zplsob, jak budou pfi jeho plnéni postupovat. Komunikace mezi
jednotlivymi Cleny skupiny je pfevazné vedena na stejné Urovni, vice méné zde
neni podtizenost ani nadiizenost. Vyhodou je, Ze pracovnici si mohou zvolit sviij
postup prace bez zdsahu vedouciho, nevyhodou vSak je absence vedouciho v
ptipadech, kdy je tieba délat zdsadni rozhodnuti.

(Bélohlavek, 2001)

3.2.4 Manazerské funkce

3.2.4.1 Planovani

Planovani, tedy ¢innost sméfujici do budoucna, uréuje cile a stanovuje zptusoby,
kterymi lze pozadovanych cili dosdhnout. Vysledkem planovéani je plan, tedy psany
dokument, ktery specifikuje dané akce, které jsou nutné k naplnéni stanovenych cili. Plany
muzeme rozdélit dle slozitosti. Muze se jednat o plany komplexni, ve kterych jsou

zahrnuty celkové tendence, nebo se muze jednat pouze o plany jednotlivych ¢innosti.

(Weihrich a Koontz, 1998)

V nékterych organizacich je planovani provadénou manazery spoleéné se
zaméstnanci, dalSi variantou je, ze pldnovani se vénuje pouze vrcholovy management
organizace. Obvykle plati, Ze ¢im je organizace vétsi, tim vice lidi se na planovani podili.

(Donelly, 1997)
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3.2.4.2 Organizovani

Organizovani se zabyva zfizovanim Gi¢elné struktury roli lidi v organizaci. U&elnost
predstavuje vytvoreni jistoty, ze ukoly sméfujici ke splnéni pozadovanych cili jsou
rozdéleny tém pracovniktim, kteti jsou schopni dané ukoly splnit nejlépe.

(Weihrich a Koontz, 1998)

Organiza¢ni funkce umoziuje rozdéleni jednotlivych ukoli na ukoly dil¢i, které
jsou propojeny s povinnosti delegovani pravomoci pro jejich splnéni. Organiza¢ni funkci
lze tedy také vystihnout jako pfifazovani pracovnich ¢innosti specifickym oddélenim ¢i

utvarim v ramei podniku. (Donelly, 1997)

3.2.4.3 Kontrolovani

Kontrolovani zahrnuje monitoring aktivit organizace, S cilem dosahnout jistoty, ze
jsou tyto aktivity v souladu s plnénim planu. Kontrolovani spo¢iva v méteni dosazenych
vysledkd vzhledem k planovanym cilim. Ukolem kontrolovani je nasledng odchytit mozné
odchylky od standardi a eliminovat je. Kontrolni ¢innost se obecn¢ zabyva méfenim

uspésnosti. (Weihrich a Koontz, 1998)

Je dulezité si uvédomit, ze planovani by mélo pouze nepatrny vyznam, kdyby nebyl
pritomny ucinny kontrolni systém. Planovani s kontrolou velmi tizce souvisi a kontrala

patii mezi nedilné soucast managementu. (Donelly, 1997)

3.2.4.4 Vedeni lidi v organizacich

Vedeni mizeme definovat jako motivaci a ovlivilovani podiizenych pracovniki.
Cilem vedeni je, aby podfizeni vyvijeli Zddouci snahu pti své pracovni ¢innosti a plnéni
ukoli. Cilem vedouciho pracovnika je ndsledné tuto snahu korigovat. Zpusob, kterym
manazer piistupuje ke korigovani, se nazyva styl vedeni a vyjadfuje chovani, které mize
byt pro podiizené Zzaddouci ¢i naopak miZe mit na jejich pracovni ¢innost negativni vliv.

(Bélohlavek, 2001)
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3.2.45 Rizeni lidskych zdroji

Rizeni lidskych zdrojui je zhlediska planovani strategie podniku mimofadng
dilezitou manazerskou funkci. Rizeni lidskych zdroji ma zasadni vliv na

konkurenceschopnost podniku. (Donelly, 1997)

Nemén¢ dulezity je rozvoj lidskych zdroja, do kterého patii vzdélavani, vychova ¢i
hodnoceni pracovnikli, v rdmci jejich nynéj$i nebo budouci pracovni pozice. Takovéto

¢innosti jsou velmi vyznamné pro psychologicky rozvoj zaméstnanct. (Donelly, 1997)

3.3 Manazer a ¢as

Dle vyzkumt amerického odbornika, Dr. De Woota, ktery vypracoval podrobnou
studii 0 hospodafeni s pracovnim ¢asem ¢lentt americkych vrcholovych vedeni, bylo
odhaleno, Ze manazefi, jez neméli dostateCny vycvik v time managementu travili sviij cas
V pruméru nasledovné:

(Sulet, 2003)

e 499% Casu stravili nad tkoly, které mohly byt delegovany na jejich asistenty,
e 5% casu stravili nad ukoly, které mohly byt delegovany na jejich sekretarky,
e 439 Casu stravili nad tkoly, které mohly delegovat svym naméstkiim a

e pouze zbyvajici 3% byly odpovidajici jejich trovni a odbornosti.

Jinymi slovy, efektivné vyuzity ¢as tvotil pouze 3% a zbylych 97% byla v podstaté

promrhand energie.

Z pohledu manaZzera je efektivni vyuzivani ¢asu podminkou uspéchu. Schopnost
fidit svilj Cas znamena pro manaZera nasledujici:
1. Umét vyuzit techniky, pomoci kterych lze ziskat maximum z minima
investovaného casu.
2. Sousttedit se na dlilezité véci a nepodstatné véci odkladat.
3. Umét delegovat pravomoc.

(Sulet, 2003)
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3.4 Time management

Za nejvyznamngjsi zdroj tispéchu lze povazovat pravé ¢as. At uz se jedna o vykon
jakékoli Cinnosti, at’ uz pracovni ¢i mimopracovni, pravé uméni spravného efektivniho

zachazeni s asem podminkou tsp&chu. (Sulet, 2003)

Ptechod z dvacatého do jednadvacatého stoleti zménil zptisob smysleni o ¢asu. Cas
nam udé€luje svych 24 hodin denné at’ jsme bohati, chudi, zamé&stnani ¢i nezaméstnani,
dospéli €1 déti. Nezalezi na tom jak nalozit s dneSnim dnem, ale spiSe na tom, jak dat casu

naseho byti smysl. (Delivré, 2002)

Vyraz time management je zpravidla chipan jako efektivni planovani cCasu. V
cestiné se miizeme setkat s prekladem v podob¢ vyrazi jako ,,fizeni casu* ¢i ,,hospodaieni
Casem®. Time management se soustfedi zejména na efektivni vyuziti a racionalizaci
dostupného casu. V ramci prostiedi firmy, fesi time management vyuziti ucelného Casu
kazdého funkéniho mista podnikového managementu. Jako jiné obory se 1 time
management neustdle vyviji a z hlediska jednotlivych piistupli jej mizeme rozdé€lit na

jednotlivé generace. (Adair, 2004)

Time management je v soucasnosti rozdélen na ¢tyfi generace, které postupem Casu
vznikaly. Kazda ztéchto generaci reprezentuje jednotlivé liSici se pfistupy k této

problematice. (Pacovsky, 2006)

3.4.1 I-111. generace time managementu

Princip prvni generace spociva v racionalizaci tkold. Ukoly se davaji do piehledt a
propojuji se se zdroji, které jsou nutné k jejich splnéni. Prvni generace se zabyvala otazkou
CO ud¢lat. Dale vSak jiz tato generace nezafazuje zaznamenané ukoly do SirSich

souvislosti. (Pacovsky, 2006)
Druhé generace rozSifuje generaci prvni a zaznamenané ukoly pfifazuje k casové

ose. Otazka CO je rozsifena o otazku KDY. Model druhé generace vyuZziva vétSina z nas,

jedna se o intuitivni ¢innost. V praxi se jedna o zapisovani ukoli do didfe s ptislusnym
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datem plnéni. Ukoly se tak daji 1épe rovnomérné rozlozit a jejich plnéni je dano terminem.

(Pacovsky, 2006)

Tteti generace fesi nedostatky predchozich generaci a rozsitfuje otazku CO a KDY o
otazku JAK. Jedna se zejména o rozsiteni o pojmy, jako jsou priority, tymova prace, cile a
delegovani, tedy jakym zpasobem ukoly splnit. Ukoly jsou tedy zafazovany do Sirsich
souvislosti vyuzitim logickych a tim i pochopitelnych pristupt. Vétsina pracovniki je dnes
Skolena v duchu této tfeti generace. Tato generace je velmi propracovana, vSak neni
dostatecna, jelikoz nebere v potaz ,,lidsky ptistup®, tj. nebere v potaz individualni postoje a
hodnoty jednotlivych lidi. Snaha pomoci tohoto pfistupu vSe naplanovat a striktné
dodrzovat Casto v praxi zpusobi, ze mnoho manazert degraduje drahé pomicky na druhou
generaci, tzn. pouze napt. diat a otazku CO a KDY. Tim ze tfeti generace Clovéka chape
jako ptedvidatelného, logického a strojového, nedafi se v praxi napliiovat jeji filozofii.

(Pacovsky, 2006)

3.4.2 1V. generace time managementu

Ctvrtou generaci je mozné oznalit jako revizi naseho pohledu na problematiku
casu. Dopliuje, rozviji a v nékterych bodech popira generace piedeslé. Stale se zvétSuje
objem védomosti, kazdé Ctyii roky se mnozstvi informaci na svété az zdvojnasobi. Dnesni
svét v ramci globalizace klade stale vétsi naroky a lidé se dostavaji so slozitych stresovych
situaci, na které nejsou od piirody vybaveni. Dochazi zde ke kompresi Casu, kdy ukoly, na
které jsme v minulosti méli hodinu, musime nyni stihnout za étvrt hodiny. Ctvrta generace
si uvédomuje jednoduché, avsak velmi dilezité poznani, Ze ¢asu jiz nikdy nebude dostatek.
Soustiedi se na ¢loveéka jako takového, zejména na jeho spokojenost, jakozto plivodce vétsi
vykonosti a efektivnosti pii praci, z dlouhodobého hlediska.

(Pacovsky, 2006)

Ctvrta generace se fidi nasledujicimi &tyfmi principy:

1. Clovék je vice nez ¢as.

Dosahovani vysledki je fazeno na stejnou Uroven jako jeho osobni spokojenost. Je nutné
pfenést pozornost od ukolu na cely kontext naSeho Zivota tj. efektivitu, vztahy, kondici a

dalsi. Spokojeny a vyrovnany ¢lovek diky své vykonosti automaticky pracuje 1épe
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2. Cesta je vic nez cil.

Tento bod upozoriiuje na to, Ze soustfedéni na dosazeni konkrétniho cile ¢asto znamena, ze
se podceni kvalita jednotlivych dil¢ich tkola ¢i stravenych dni, které k cili vedou. Zaroven
by mél byt cil prizpisobovan vysledkiim dil¢ich splnénych cilti a mély by byt vyty¢ovany

prabézné cile dalsi.

3. Zevniti je vic nez zvenku.

Osobni uspéch v kterékoli oblasti je podminén osobni kvalitou. Nejednd se pouze o
dovednosti, znalosti a techniky v daném oboru, ale zejména o vnitini proménu a formovani
svoji vnitini motivace, diky které se staneme samostatnymi a do znacné miry nezavislymi

na vn¢j$im fizeni.

4. Pomalu je vic neZ rychle.

Vse co se rychle naucime, také obvykle rychle ztracime. Kdyz rychle vyieSime néjaky
problém, po Case zjistime, ze se nic nezménilo. Dlvodem je pravé Casto skuteCnost, ze
chceme zalezitost vyieSit rychle. Jestlize je vSak feSeni uvnitf nds, poté je rychlost
nefungujici. Pokud vnimdme dokonalost jako nedosazitelny idedl, postupny rtst
nedosazitelny neni. Krok po kroku se lze zlepSovat a rist je z dlouhodobého hlediska

vyrazn¢ lepsi, nez velké ¢irychlé zmény.

5. Celek je vice nez ¢ast.

Posledni princip vyjadiuje, Ze jednotliva feSeni ¢i samotné skute¢nosti nejsou rozhodujici.
Diléi nezdary neni tfeba negativné vnimat a je Zadouci se z nich poucit a nenechat se jimi
dale negativné ovlivnit. Tento princip také zahrnuje skutecnost, ze vétSina lidi se snazi
kultivovat pracovni ¢as, ale neuvédomuji si, ze kultivace soukromého Casu je stejné tak
dilezitd. Navyky a zivotni styl se projevuje plosn€ ve vSech oblastech, pracovni
nevyjimaje.

(Brodsky, 2013)
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3.5 Techniky Fizeni ¢asu

3.5.1 Delegovani

Postupujici vyvoj civilizace piinesl specializaci a kooperaci. Clovék déla to, co umi
nejlépe a ostatni ¢innosti deleguje tém, ktefi naopak uméji 1épe tyto delegované Cinnosti.
Pti delegovani ziskavd manazer ¢as na kontrolu, kterd je ¢asové mnohem vyhodnéj$i, nez
kdyby ¢&innosti zvladal samostatné. Za delegovani se plati, avSak v dneSnim
globalizovaném svété ma uSetfeny ¢as mnohem vétsi hodnotu, neZ naklady na delegovani

¢innosti. (Gruber, 2012)

Delegovani je velmi vyznamnou soucésti time managementu, jedna se o nedilnou
soucast manazerské prace. Delegovani jednodusSich ukoli a ukonl pfind$i manazert Cas
na dilezitéj$i ¢innosti, jako je strategické rozhodovani a fizeni. Delegovani je potieba
chépat jako ¢innost dlouhodobou, kdy manazer svétuje tikoly svému podiizenému a tim jej
po delsi Casovy usek testuje zvySovanim obtiznosti kol a vybavuje jej dale vetSimi
pravomocemi. V SirSim pojeti se poté nejedna pouze o predavani ukoli a pravomoci, ale
zaroven o nastroj motivace a rozvoje zamestnanct. Delegovani je dale postaveno na dobré

urovni komunikace mezi manazerem a podtizenym. (Adair, 2004)

Mezi hlavni vyhody delegovani patii nasledujici:

1. Vice Casu na dulezité;si véci.
Delegovani ¢innosti a pravomoci muze ptinést vice ¢asu pro manazera, ktery tak
muze stravit ¢as nad ukoly s vyssi prioritou.

2. Vice prace za kratsi Cas.
Cinnosti zahrnujici velky rozsah prace je mozné systematicky rozdélit na diléi Easti.
Diky delegovani téchto dil¢ich casti lze nadsledovné dosdhnout vysledkd, kterych by
manazer samostatné nikdy nedosahl, jelikoZ jsou za hranicemi jeho moznosti.

3. Nové napady a ptistupy.
Delegovani mlize ptinést piinos v podobé nového piistupu, tedy inovace feSeni
daného ukold, jez vzejde od podfizeného, kterému byla dana ¢innost delegovana.
Manazeti maji Casto sviij zab&hli zpisob feSeni a neni pro né jednoduché davat

energii do pfemysleni nad zjednoduSenim ¢i novym ptistupem.
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3.5.2

Rozvoj kompetenci pracovniki.

Delegovani pfindsi podiizenym cenné zkuSennosti, které jinde nemohou ziskat
zadnym jinym vzdélavanim.

Motivace pracovnikdl.

Delegované ukoly jsou pro pracovniky s jejich rostouci obtiznosti stale vétsi
vyzvou a kazdé splnéni tkolu a nasledné uznani od nadtizeného pfinasi motivaci do
plnéni ukold dalSich.

Snadnéjsi hodnoceni pracovniki.

Delegovani umozni rozpoznat, ktefi pracovnici si zaslouzi povyseni ¢i odmény.
Pomoci delegovani ukolti 1ze ocenit individualni vykony.

Jednodussi kontrola.

Delegovani pravomoci a odpovédnosti konkrétni osobé zjednoduSuje proces
kontroly.

Vyhnuti se stagnaci.

Manazeti, ktefi nejsou schopni Cinnosti delegovat Casto spadaji do tzv. ,pasti
nepostradatelnosti“. Schopny manazer ma pracovat na tom, aby se stal
nahraditelnym a mohl tak postoupit k dilezit¢jsSim ukolim a vy$Sim rolim.
Manazeti nevyuzivaji delegovani ukoll jsou odsouzeni ke stagnaci.

(Sulet, 2003)

Plinovani a stanoveni priorit

Mnozi manazeii Casto neplanuji, jelikoz se orientuji na ¢innost jako takovou.

V takovém ptipadé¢ se vSak dostavaji pod tlak a pohybuji se neustdle v oblasti kol

nejvyssi priority. Pii tomto zplsobu feSeni, které se oznacuje jako tzv. ,haSeni” se vSak

jednd pouze o reagovani, nikoli fizeni, kterému by mél byt manazer predurcen. Tento

zpusob stoji manazera spoustu energie a byva casto drazsi, nez planovany a tizeny rutinni

postup. Pravé diky pldnovani se mize manaZer dostat ze zacykleného procesu neustalého

reagovani. Diky zvladnuti pldnovani je manaZer schopny vyfidit véci v€as, nasledovné

nebude dochazet ke krizim, které je tieba ,.hasit*. (Knoblauch a Wéltje, 2012)

Mezi hlavni cile time managementu patii zvladnuti co nejvice tkold a ¢innosti

Vv daném case, s minimalni chybovosti bez vyrazného plsobeni stresu. Diky spravnému
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planovéani lze tohoto stavu dosdhnout. Aby bylo pldnovani efektivni, musi zahrnovat
veskeré aktivity bez ohledu na vyznamnost a spotfebovany ¢as ¢i na to zda se jedna o
aktivity pravidelné ¢i jednorazové. V prvni fadé je diilezité rozhodnout co ud¢lat jako prvni

a urcit potadi aktivit, tedy stanoveni priorit. Pokud se ur¢i priority, nasledné rozloZeni a

vvvvvv

(Adair, 2004)

Pokud je stanoveny plan, je vSechno konkrétni a méfitelné. Je jasné, co zbyva
udé¢lat a je mozné odhadout Cas pottebny k dokonceni vSech Cinnosti.

(Sulet, 2003)

3.5.3 Paretiiv princip

Ekonom Vilfredo Pareto Zijici v 19. stoleti zkoumal otazku piijmu a bohatstvi. Pii
zkoumani objevil opakujici se matematicky pomér mezi poctem osob a vysi jejich piijma.
Zjistil, ze na mnoha trzich v riiznych koutech svéta ptipada vétSina ¢innosti na maly pocet
aktért. Tento pomér se zacal oznaCovat jako tzv. Paretiv princip.

(Knoblauch a Woltje, 2012)

Paretiv princip, znadmy také jako pravidlo 80/20, ve své nejjednodussi a
nejuzitecnéjsi formée tikd, Zze 20% usili produkuje 80% efektu. Jednd se o jednu ze zasad,
ktera nam umozni byt efektivnéjSimi prostfednictvim minimalizace ¢innosti, které nejsou

ziskové, tj. ¢innosti, které nam nepoméhaji k dosazeni naseho hlavniho cile. (Sulef, 2003)

Platnost paretova principu byla ovéfena v mnoha dalSich oblastech zivota, v rdmci
fizeni se jednd napft. o nasledujici:
e 20% pracovnikli udéla 80% prace,
e 20% casu straveného na poradé€ ovlivni 80% usneseni,
e 20% priorit ma za nasledek 80% produktivity.
(Sulet, 2003)

Pokud ptevedeme paretliv princip do ¢asového planovani, mizeme ftici, Ze 80%

vysledkti dosahneme za 20% vynalozeného ¢asu. (Knoblauch a Woltje, 2012)
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3.5.4 ABC analyza

ABC analyza slouzi ke klasifikaci jednotlivych tikoll, dle nasledujicich hledisek:
e A — velmi dulezité ukoly, je tieba je zatradit do pracovniho programu manazera a
soustavng je fesit,
e B —stredn¢ dulezité tkoly, jedna se o takové ukoly, které je mozné delegovat,
e C—mén¢ dualezité ukoly.
(Brodsky, 2013)
Na zaklad¢ provedeni analyzy lze doporucit nasledujici zasady, pro manazeriiv denni
rezim:
1. Stanovovat si denné 1-2 ukoly A (65% casu)
2. Ur¢it 2-3 ukoly B (20% casu)
3. Ostatni tkoly kategorie C (15% ¢asu)
(Brodsky, 2013)

3.6 Planovani ¢innosti dle ¢asu

Efektivni planovani casu vyzaduje sladéni vice ¢asovych ramcii, jez jsou zavislé na

charakteru dané préace. (Brodsky, 2013)

3.6.1 Denni planovani

Denni plan by mél byt vytvofen na konci dne piedchoziho a nikoli na zacatku dne,
ve kterém maji byt ukoly plnény. V pifipad¢ planovani na zacatku dne jiz dochazi
K vyruSovani v podob& nové piichozich tkoli. Pokud si vSak ukoly naplanujeme den
pfedem, piesné vime, co mame udélat, tudiz neni potiz se vénovat ukolim planovanym. Je
vhodné neplanovat velké mnozstvi ukold, aby vznikla Casova rezerva pro feSeni
neo¢ekavanych udalosti. V ptipad€é absence ¢asové rezervy a premiry pldnovanych ukoli
by pravdépodobné doslo k nedodrZeni casového planu a nasledna kontrola seznamu ukolt

by zptsobila pouze frustraci a pocit, Ze planovani nema smysl. (Adair, 2004)
Plan by mél tvofit pouze ¢ast pracovni doby. Zpravidla by se mélo jedna o zhruba

60% planovanych cinnosti a zbyvajicich 40% by mélo byt vyhrazeno na necekané

zalozitosti, pfedev§im na vyruseni a zrouty Casu, aby se planovani nevymklo z rukou.
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Zaroven se nedostaneme do ¢asového tlaku, pokud by néjaky ukol trvalo splnit déle, nez

bylo piivodné planovano. (Knoblauch a W ltje, 2012)

3.6.2 Tydenni planovani

Pro stanoveni tydenniho planu je vhodné si vyhradit den, kdy bude plan
nasledujiciho tydne pravideln¢ piipravovan. Jednd se o ramcovy plan, ktery se bude
postupné doplilovat a ménit, v zavislosti na planech dennich. Pracovni plan mtze byt

vytvaien v koordinaci s asistentkou ¢i samotnym manazerem. (Pacovsky, 2006)

Zpusob tydenniho pldnovani nema jednoznaéné univerzalni model. Do zna¢né miry
zélezi na konkrétnim oboru, ve kterém se manazer nachazi. Tydenni plan mulze byt
vytvaien v koordinaci skolegy a zaroven muze byt tvofen v souvislosti s planem

soukromym, respektive planem volného ¢asu. (Brodsky, 2013)

3.6.3 Kbvartalni planovani

Jedna se o dalsi pokrocilejsi uroven planovani, kterd vyzaduje zvladnuti tydenniho
planovani. Cilem je dodrzet vSechny terminy, vzhledem k stanovenym zavazkiim velkych
ukolii. Postup od tydenniho ke kvartdlnimu plénovani jiz predpokldda uméni
systematického planovani. Cesta ke kvartalnimu planovani vede ptes zvladnuti tydenniho

piehledu, v kombinaci s bodovym seznamem nejvyznamnéjsich kol (Brodsky, 2013)

3.6.4 Rocni planovani

Roéni plan vyzaduje znacné zkuSenosti s pldnovanim a klade vysoky ndrok na
posouzeni moznych situaci, které by mohly potenciondln¢ pldnované ¢innosti ohrozit.
Ro¢ni planovani zahrnuje zaneseni kazdoro¢nich rutinnich ukold, které se v ramci
kazdoro¢niho cyklu opakuji, a ddle zahrnuje tkoly nové. K ptipravé rocniho planu by mél
byt k dispozici plan roku predeslého, ptipadné jiny zdroj jako kvartélni plany nebo diaf, ve
kterém byl rok zaznamenavan. (Brodsky, 2013)

V prvni fad€ by méli byt do ro¢niho planu zaznamendny tkoly, které je nezbytné

nutné spnit, tj. zejména ukoly dané zakonem jako napf. datiové pfiznani. Déle by mély byt

vyznaceny svatky a jind omezeni, kterd mohou ovlivnit pracovni €innost, jako napf.
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predbézné naplanovani dovolené. Po splnéni této prvni fize mizeme nasledovné zanést

aktivity a ukoly v rdmci pracovni ¢innosti. (Brodsky, 2013)

3.7 Pomiicky v Fizeni ¢asu

Zakladnim principem time managementu je pisemnost, tedy preneseni ukolt

z hlavy a omezeni pfipadného zapominani a souvisejiciho stresu. Rozhodovani jakou

pomiicku vyuzit je do znacné miry zavislé na konkrétnim zaméstnani a pozici manazera,

véetné jeho aktivit v soukromém zivotée. (Pacovsky, 2006)

V rdmci rozmanitych zaméstnani, kde se predpoklada nerutinni ¢innost, je na misté

zvolit profesionalni pomicku, ktera by spliovala naro¢né potieby, mezi které patii

zejména nasledujici:

3.7.1

zaznamenavani a rozpoznani priorit, cild, tkoll, ¢innosti,

planovani pomoci kalendare od ro¢ni az po denni roven,

moznost zachytit napady a poznamky,

piipravovat se na jednani a provést jeho zaznam,

uchovavat adresy, telefonni Cisla a dalsi udaje,

shromazd’ovat informace,

uchovavat doklady,

mit k dispozici denni evidenci financi, postteha,

mit planovaci systém stale u sebe,

moznost asocia¢nich vazeb a kombina¢ni schopnost (vice prvka pohromadeé,
soukromy i pracovni ¢as)

nadhled — ktery je podminkou k udrZeni rovnovahy, souvislosti a diirazu na dulezité
aktivity,

upfednostnéni ditlezitych ¢innosti, tj. jasna a stdle se prosazujici preference nasich
priorit.

(Pacovsky, 2006)

Papirové pomiicky

Papirové pomiicky patfi mezi nejstar$i, avSak z jistych hledisek stdle nejlepsi.

Miuzeme je rozdé€lit nasledovné:
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e kalendafe a diafe,

e planovaci systémy.

BéZné planovaci zaznamniky — diafe jsou nejlevnéj$i variantou, avSak jsou nejméné
ucelné, jelikoz jsou schopné zaznamenat pouze to, co se ma stat ¢i to co se stalo, coz
odpovida II. generaci time managementu. Nejsou aktivni a byvaji soucasti vétSich systémul.

(Pacovsky, 2006)

Specialni planovaci systémy IV. Generace — jsou zpravidla vétSiho formatu A4, a
umoznuji oproti standardnim diaitim prizptisobit nasim zvyklostem a potiebam, akceptuji a
podporuji tvofivost a nuti ke stalému uvazovani. Dale umoZnuji piehledné planovani
Vv tydennich perioddch a umi pracovat v mySlenkovych mapach a grafech, které jsou
uc¢innou podporou myslenkovych pochodu.

(Pacovsky, 2006)

3.7.2 Elektronické pomucky

V dnesni dob¢ je bézné¢ vyuzivané propojeni pocitace a mobilniho telefonu, tedy
synchronizace piistroji s e-mailovou schrankou a kalendaifem. Existuji programy, které lze
mit na vSech pfistrojich a diky synchronizaci se vSechny c¢innosti ukladaji ve vSech
zafizenich zaroven. Tato varianta je efektivni, ale skryva i sva rizika. Mezi nevyhody patii
zejména zavislost na energetickém zdroji a fakt, Ze v tomto piipad¢ se manazer musi
spolehnout na techniku. Pokud selze, miize se snadno dostat do potizi.

(Brodsky, 2013)

3.7.3 Osobni a pirenosné pocitace

Stolni pocitace ¢i notebooky jsou dnes vybaveny programy, které¢ mohou planovani
¢asu znacné zjednodusit. Typickym predstavitelem je program Microsoft Outlook nebo
napt. Mind Manager, ktery umoZiiuje vyuzivat myslenkové mapy. Nevyhodou osobnich
pocitaéi muze byt omezena pienositelnost, tedy mobilita. Vzhledem v kombinaci
s telefonem a naslednou synchronizaci, lze vSak tento nedostatek do jisté miry odstranit.

(Pacovsky, 2006)
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3.8 Rozbor spotieby ¢asu

3.8.1 Casovy snimek

Pracovni dny zahrnuji zpravidla podobné opakujici se ¢innosti, které se sttidaji se
situacemi ad hoc. Pokud chceme udé€lat zménu, musime nejdiive poznat své navyky,
abychom s nimi nasledné¢ mohli pracovat. Pro tento tcel slouzi pravé ¢asovy snimek
pracovniho dne, tedy harmonogram ¢innosti zaneseny na ¢asovou osu. V ramci rozboru
prace je tieba byt co nejupiimnéjsi.

(Brodsky, 2013)

Z casového hlediska je tfeba objektivni pohled na to, jak skute¢né travime svij Cas,
abychom ziskali pravdivy piehled. Pouhé spolehnuti se na pamét’ a pocity nam tento
piehled nemutze poskytnout. Pro tento ucel slouzi ¢asovy snimek, kdy po dobu pracovniho
tydne sledujeme své Cinnosti, abychom nasledné dostali pomérné¢ pifesny obrazek o tom,
jakym ¢innostem jsme se vénovali a kolik jsme jim vénovali ¢asu. Casovy snimek je
tabulkou, kdy do levého prostoru zaznamenavame cas a piipisujeme jednotlivé ¢innosti.
Jedna se o vytvotfeni rozumného ptrehledu, neni tieba vSe méfit na minutu piesné. Pokud
zapomeneme hodinu ¢i dvé€, je mozné doplnit sviij odhad.

(Pacovsky, 2006)

Po doplnéni casového snimku pfichazi vyhodnoceni, tedy porovnani s nasim
piedchozim hodnocenim ¢i odhadem straveného Casu, kdy si klademe vhodné otazky, mezi
které patii v rdmci pracovni doby zejména nésledujici:

e Byl odhad v souladu se skute¢nym stavem?

e Kolik ¢innosti bylo vyvolano rusenim ¢i nenaddlymi problémy?

e Jaky by mé&lo vliv pfesunuti nékterych ¢innosti na n€koho jiného (delegace)?
e Kde dochazi k nejvét§sim ¢asovym ztratam?

(Pacovsky, 2006)
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Po zodpovézeéni téchto otazek, tedy identifikaci nedostatkli, mizeme ndsledovné zacit
s kultivaci ¢asové hospodarnosti, tedy zamysleni se zejména nad néasledujicimi body:

e moznosti, jez jsou k dispozici, které by mi umoznili 1épe vyuzit pracovni ¢as,

e nejvetsi bariéry, které brani v u¢ingj$im vyuziti pracovniho ¢asu.

(Pacovsky, 2006)

3.8.2 Konzumenti ¢asu ,,asouzrouti‘

Konzumenti ¢asu, zlod&ji ¢asu nebo v manazerské mluvé tzv. ,,CasoZrouti®, jsou
¢innosti a ukony, které ve vztahu K praci zabiraji ¢as, jez nevede k Zadnému cili. Na konci
takovychto Cinnosti nenalezneme métitelné hodnoty, realizovani takovychto Cinnosti je
c¢asem promarnénym. Je nutné fici, ze nékteré nezadouci vlivy nelze odstranit, ale lze
S nimi pracovat ¢1 vytvorit na n¢ urCitd pravidla, kterd budou dodrzovéna.

(Brodsky, 2013)

K identifikaci nejcastéjSich konzumenttu c¢asu pomuze tabulka ¢asozroutd, ze
kterych si manazer vybere v ramci své pracovni ¢innosti takové, které maji nejvetsi vliv na
jeho pracovni ¢innost. Po rozpoznani 1ze nadefinovat opatieni, diky kterym se plisobeni
nezadoucich vlivil odstrani nebo zmirni.

(Knoblauch a Woltje, 2012)

3.8.2.1 Informacni pretiZeni

Diky technologickému pokroku ve sdileni informaci je velmi jednoduché
podlehnout informa¢nimu pietizeni. Pro srovnani, dneSni americky zaméstnanec je za
jeden rok vystaven vice informacnim sdélenim, nez kolika byl b&ézné vystaven za cely sviij
zivot Clovék Zijici vroce 1900. Dnes dostdva primérny zaméstnanec okolo padesati e-
mailt denné a primérny manazer v jednom dni odesild i dostava vice nez sto dokument.
Pravé informacéni pfetizeni pohlcuje enormni mnoZstvi Casu, ¢im vice se zpravami
zabyvame, tim mén€ mame Casu na ukoly, které jsou dilezité. Informacni pretizeni
predpoklada zvyseni chybovosti, vzhledem k tomu, Ze zadné z polozek nemizeme vénovat
potfebny cas. Plsobenim informacniho pfetizeni dochazi k horsi schopnosti rozhodovani
ohledné prioritizace ukold, tedy které ukoly si ponechat, urceni jejich dulezitosti a kterych

se naopak zbavit. (DeVito, 2008)
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Pro lepsi zvladani zna¢ného informac¢niho plsobeni, je vhodné aplikovat zasadu
jednorazového rozhodnuti, tedy rozhodnuti co se dal stane, na zakladé¢ nasledujicich
kategorii:

e Akce — bude vyzadovat pracovni aktivitu jako — ud¢lat, delegovat, odlozit ¢i
rozpracovat.

e Informace — nyni informaci nepotiebuji, ale mize se hodit — zalozeni do
informac¢niho systému.

e Cteni — informace, se kterou se chceme seznamit blize, ukladame na misto, kde si
vybirdme materialy ke Cteni, studium.

e KosS — je zadouci, abychom nezanaseli informaéni systém zbyteCnymi informacemi,
tam kde si nejsme jisti, zdali informace do koSe patii, zaloZime si ,,mezikos*, kde
budeme informace mazat zhruba jednou do mésice.

(Pacovsky, 2006)

3.8.2.2 Prokrastinace

Prokrastinace se charakterizuje jako pravidelné odkladani ukolti a rozhodnuti, které
souvisi s nepfijemnymi pocity a ¢asto i uzkosti. Prokrastinace je fenoménem soucasné
doby, kterad pfimo souvisi s vyvojem dnesni spoleCnosti, ktera je velmi diirazn¢ motivovana
na vykon. Vyskyt prokrastinace lze zaznamenat zejména u lidi s vy$§im vzdelanim ¢i na
pozicich, u kterych je nutna individudlni organizace Casu a prace. (Brodsky, 2013)

Prokrastinace lze eliminovat nebo ji omezit aplikovanim nékterych zasad, mezi
které patii nasledujici:

e zbavit se problému s nesoustiedénim,

e Zzbaveni se véci, které nas rozptyluji,

e rozd¢lit jednu velkou povinnost na diléi tkoly,
e Uspofadani pracovniho prostiedi.

(Brodsky, 2013)

3.8.2.3 Zdlouhavé porady

Pravidelné porady by mély byt fizené a je dilezité, aby byly predem urceny priority

V ramci jejich obsahu. Neprioritnim zaleZitostem by mélo byt vénovano pouze minimum
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Casu na zavér jednani a dilezité ¢innosti by mély byt jeho hlavni naplni. V praxi se stava,
7e je to naopak, coz vede ke zdlouhavym poradam, které v poméru Cas a vysledek
nepfinasi pozadovanou pridanou hodnotu. (Brodsky, 2013)

Primérné je udavano, ze manazeti stravi az 50% svého Casu na riznych poradach ¢i
jednanich. Je dulezité se zamysled nad tim, zda je opravdu nutné poradu svolavat nebo zda

se ji zacasnit. (Knoblauch a W6ltje, 2012)

3.8.2.4 Obétavost, neschopnost Fici ne

Odmitani patfi mezi nutnosti time managementu, vSechny potencionalni nedilezité
ukoly je tfeba posuzovat a pokud to jde, odmitat. Pro praci manazera je vhodny nasledujici
postup:

e Posouzeni pozadavku — odpovime si na otazky zda je ¢innost v souladu s prioritami

a cili, zda ma druha strana jesté jinou volbu, zda médme volné zdroje, zda mam rad

druhou stranu, zda to chci udélat ¢i zda mohu piijmout nasledky odmitnuti.

e Pozidani o vice informaci — dodatecné informace ndm mohou pomoci

vV rozhodovani a navic mizeme vhodnymi otdzkami dovést druhou stranu k jinému

pohledu na véc.

e Odmitnuti — v ptipad¢ rozhodnuti o odmitnuti nemusi fikani ,,ne* pasobit urazlive.

Je mozné a vhodné nabidnout alternativu pokud je k dispozici, odmitnuti by mélo

byt strucné, zdvorilé, ale uptimné. Je dobré polozit silny pravdivy argument, ale

zbyte¢né nevysvétlovat. Pokud nas druha strana za¢né manipulovat do pocitu viny,
piestavame s vysvétlovanim.

(Pacovsky, 2006)

3.8.2.5 Snaha o dokonalost, perfekcionismus

Perfekcionismus, ackoli se mlze zdat na prvni pohled pro praci zadouci, neni
vV manazerské praxi vhodnym ¢initelem. Je nutné jej omezit do piijatelné miry plisobeni.
Cekani na perfektni podminky &i vysledky neni produktivni. Je nutné si najit pfijatelny
okamzik startu a ukonceni. Je diilezité dé€lat co je v nasich moznostech a nesoustfedit se na
¢innosti, které nemizeme udé€lat. Perfektni je neptitelem dobrého. Pokud se budeme snaZzit
mit v§e pod kontrolou a pfili§ se sousttedit na nacasovani a plnou informovanost o vSem,

nedosahneme zadouci produktivity. (Owen, 2008)
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Peclivost a dokonalost je velmi drahd, vzhledem k tomu, Ze manazer piebytkem
Casu zpravidla netrpi. Zde je vhodné aplikovat paretiv princip, ktery v jedné z aplikaci
fikd, ze v prvnich dvaceti procentech ¢asu, udélame osmdesat procent prace. Na aplikace
tohoto pravidla je vhodné se po prvnich dvaceti procentech prace zastavit a rozhodnout se,
zda to mohu takto nechat, zda zbytek mohu delegovat, zda to musim dotdhnout ¢i jak
daleko to jest¢ musim dovést. Je nutné nauCit se rozeznavat situace, kdy je
perfekcionismus nezbytné zachovat a kdy je vhodna poloviCatost, tedy braneni se

stoprocentnimu vysledku — napt. u ndlehavych situaci. (Pacovsky, 2006)

3.8.2.6 Navstévnici (neohlaseni, externi, interni)

Manazeti by si méli urcit hodiny, které budou pravidelné k dispozici pro
konzultace. Kazdé vyrusSeni, zejména pak vyruSeni osobni, odvede pozornost manazera od
praveé provadéné ¢innosti, a pokud déla néco diilezitého, zabere mu €as nejen samostatny
navstévnik, ale také doba, kterd je potieba k ndvratu a znovuseznameni se s tim, kde ve

vykonéavané ¢innosti skoncil. (Brodsky, 2013)

3.8.2.7 Telefonické vyruSeni

Telefon v kancelaii muZze byt do zna¢né miry ruSivym prvkem. Pokud manaZer
potiebuje fesit dilezity tikol a nepfeje si byt telefonicky vyrusen, ale piesto nechce vypinat
telefon, je mozné takovoutu situaci elegantné vyiesit tzv. zavedenim tichych hodinek.
Jedna se o domluvu s kolegou ¢i asistentkou, kdy pfichozi telefonaty bude zvedat on nebo
ona stim, zda mize néco vyridit, popfipadé¢ ptfedaji informaci, aby dotycny zavolal
vV domluvenou dobu napft. po 15. hodiné. Toto filtrovani umozni eliminaci vétSiny ruSivych
hovori a zarovenn nezpusobi, ze bychom nebyli informovani o pfipadné urgentni

zalezitosti. (Knoblauch a Woltje, 2012)
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4  Vlastni prace

4.1 Charakteristika vybranych manazeru

Vybrany vzorek dotazovanych umoziuje srovnani postoji a nazorti na hospodateni s
Casem u tfech vybranych manazeri — muzid, s vysokoskolskym vzdélanim v oborech
management a ekonomika, ekonomie a narodni hospodaistvi a pravo, ve véku 32 az 43 let,
pracujicich v odlisnych typech soukromych organizaci. Tyto organizace/spolecnosti se 1181
co do oboru podnikani, velikosti spole¢nosti a poctu zaméstnanct. Dulezité je, ze se kazdy
ze tfi dotazovanych manaZzer nachazi v odliSném postaveni v manazerské hierarchii tj. na
jednom ze tfi stupnll fizeni (provozni, stfedni, vrcholovy) s tomu odpovidajici funkci a
podtizenou skupinou zaméstnanct.

ManazZer A

Typ organizace: soukromy poskytovatel zdravotni péce
Obor podnikani: zdravotnictvi

Pocet zaméstnanct v organizaci: 120

Pocet manazerem vedenych zaméstnanct: 4-6

Stupen fizeni, na kterém se manazer nachazi: provozni
Funkce manazera: obchodni manaZzer

Pocet let praxe s vedenim pracovnich skupin: 6

Pohlavi: muz Vek: 32

Vzdélani: vysokoskolské Obor: management a ekonomika
Manazer B

Typ organizace: organizace zabyvajici se realizaci staveb
Pocet zaméstnancti v organizaci: 500

Pocet manazerem vedenych zaméstnancii: 11

Stupen fizeni, na kterém se manaZer nachdzi: stfedni
Funkce manazera: vedouci projektovy manaZzer

Pocet let praxe s vedenim pracovnich skupin: 12

Pohlavi: muz Vék: 39

Vzdélani: vysokoskolské Obor: narodni hospodatstvi a ekonomie
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Manazer C

Typ organizace: advokatni kancelat (poskytujici pravni sluzby), soucdst mezinarodni
pravni firmy

Obor podnikani: pravo

Pocet zaméstnancti v organizaci: 80

Pocet manazerem vedenych zaméstnanci: 80

Stupen fizeni, na kterém se manaZer nachazi: vrcholovy

Funkce manazera: vedouci partner (nejvyssi ¢lanek vedeni v celé kancelari)
Pocet let praxe s vedenim pracovnich skupin: 12

Pohlavi: muz Vék: 43

Vzdélani: vysokoskolské Obor: pravo

4.2 Rizeny rozhovor

V pribéhu rozhovoru byl u nékterych otazek pouzit vyklad nékterych pojmt a
vyrazl tak, aby byly otazky spravné dotazovanymi pochopeny a bylo mozné odpovédi
porovnat. Z rozhovoru je potizen zvukovy zdznam, podle kterého byl proveden pisemny
piepis. Pro rozhovor a piipadné pozndmky byl také pfipraven zaznamovy arch s otazkami
(Ptiloha €. 1: Otazky fizeného rozhovoru).

V ramci rozhovoru bylo v této kapitole provedeno vyhodnoceni, tedy srovnani
piistuptt jednotlivych manazeri. Poznatky zrozhovoru jsou soucasti souhrnného

hodnoceni v kapitole 4.4.

1. Domnivate se, Ze je dobra tiroven time managementu pro praci manaZera stéZejni?
V ¢em spatiujete jeho diuleZitost? SnaZite se v tomto ohledu zlepSovat? Jakym

zpusobem? Absolvoval jste nékdy kurzy na zlepSeni se v time managementu?

Manazer A (MA)

okolnosti 4o prinuti k tomu, aby si to uvédomil a néco pro to udélal, protoze pokud si sviij
viastni ¢as manazer nedokaze ridit, nedokdze rvidit ani ostatni lidi, které ma na starost.
Urcite je to dilezita véec, jedna z nejdulezitéjSich a kazdy clovek, ktery se dava na

manazerskou drahu, pokud bych mohl doporucit, je velmi diilezité, aby se v tomto
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zlepsoval. Také se snazim zlepsovat, vim, Ze je to moje slaba stranka, jedna z téch slabsich
stranek, ale véc se ma tak, Ze vetsina manazeru ma stejny problém. Rozdil mezi dobrym
manazerem a vynikajicim je z veétsiny pravé ten time management. Snazim se zlepSovat,
vice mené zpusobem sebereflexe, jsou vselijaké kurzy, absolvoval jsem kurzy, které mi
nebyly uplné platné, prezentovaly se tam rizné techniky teoretické a tak ddle, ale v bézné
praxi jsou tezko aplikovatelné, nékdo si dava ruzné barvicky, nékdo ma elektronicke diare,
velmi dobry a jednoduchy zpiisob time managemntu je v Outlooku, da se do kalendare
presné, Ze néco je k tomuto datu potieba udélat nebo predtim nez skonci pracovni doba tak
na dalsi den si dat do Outlokového kalendare co presné je zapotiebi udélat, prave kdyz je

zapotrebi dostanu upozornéni.

Manazer B (MB)

Nemyslim si, Ze je stéZejni, ale urcite velmi dulezita. Umet hospodarit s casem je velmi
dulezité. Cilené se nezlepsuji, mam sviij zabéhly reZim, nicméné obcas nastane situace,
ktera mi do mého reZimu zasahne, takze se to musi preorganizovat a vylepsit. Reaguji spise
na konkrétni situace pri plnéni ukolu, prizpusobuji se situaci. Kurzy jsem nikdy

neabsolvoval.

Manazer C (MC)

Ano, je stezejni, stejné jako organizace prdce. Schopnost Fidit si ¢as a neztrdcet cas,
respektive rozlisit priority umozZiuje zvlddat vétsi mnozZstvi ukoli, tedy zrychlit jejich
vyFizeni. Snazim se v tomto ohledu zlepSovat, zejména pak vyradit, delegovat, ignorovat,
veci, které nejsou dulezZite a delam je pouze ze zvyku, ze slusnosti ¢i proto, ,,aby se
nereklo*. Klicem je soustredit se na véci podstatné a ty nepodstatné vytésnit, respektive

odmitat, zdvorile, ale strikiné, netravit cas neefektivnimi debatami, jednanimi, atd.

Vyhodnoceni:

R4

dobie zvladnuty time management, tedy schopnost umét efektivné zachazet s Casem, pro
jejich préci a uspésné zvladnuti ukolt velmi diilezity. Odhlédneme- li od zfejmych specifik
pracovnich ¢innosti jednotlivych manaZeri danych typem organizace a oborem podnikani,

je patrnd zajimava tendence vysoké miry osvojovani si urcitych pravidel, jak Setfit ¢as sobé
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i ostatnim. Tato pravidla a postupy, se s vyssim stupném fizeni, na kterém se manazer
nachazi, stavaji planovitéj$imi a do ur¢ité miry i rutinnimi. U manazera prvni linie
(provozni) MA, tedy manazera, jehoz hlavnim tkolem by mélo byt vedeni pracovnikl pti
kazdodennim plnéni ukoli, feSeni problému, piipadné naprava chyb vyskytujici se v
provozni Urovni, je patrna vysoka potieba zvladnout denni plénovani, hledat casové
rezervy a svilj time management neustéle zlepSovat.

U manazera druhé linie (stfedni) MB, ktery odpovida za fizeni liniovych manaZert a také
fadovych pracovnikii v organizaci a vykonava ukoly spojené s ptipravou a realizaci
ukolii/projektii v urovni vedeni, koordinace, kontroly, se ukazuje vétsi mira systemati¢nosti
a zavedenych osvédCenych zvyklosti, jak ucelné hospodafit s Casem. Zmeénam se
ptizplsobuje, je flexibilni.

TOP manazer vrcholné trovné MC odpovidajici za celkovou vykonost organizace, jeji
strategie, jeji vysledky, ktery zadroven vykonava manazerské ¢innosti, jako je organizovani
a vedeni lidi a kontrola plnéni ukolf, prezentuje rozvinuty stupeii time managementu. Ridi
svij Cas, planuje, stanovi priority a pravidla, kterd jsou dodrzovana. Jasné rozliSuje, co je
podstatné a nepodstatné, co je dilezité, co je mozné delegovat na ostatni, nevyhyba se
nastavit i striktni pravidla, jak eliminovat nezadouci vlivy, které vedou ke ztraté casu.
Vzdélavaci programy, kurzy a dostatecny vycvik, nejsou dotazovanymi manazery vnimany
jako rozhodujici. Obecné postupy, jak planovat ¢as, jsou jim znamy a manaZzefi se v naSem
piipad¢ spiSe zamétuji na osobnostni rozvoj a koriguji svoje postupy zejména na zaklad¢
zkuSenosti. Sebereflexe, neustalé zlepSovani a snaha poucit se z chybnych postupti, které

vedou ke ztraté Casu, jsou pro efektivniho manazera a jeho manazersky uspéch chapany

jako nezbytné.

2. Jaka je Vase obvykla pracovni doba? Pracujete pres ¢as? Pokud ano, jak ¢asto?

Manazer A

Kvantitativné osm az devet hodin, kvalitativné mozna dve hodiny a to je dost dilezZita
zalezitost, tuto se da krasné aplikovat paretiv princip kdy 80% Ccasu déla manazer
vSelijakeé vybavovani cili véci, kde neni value added (pridana hodnota), to je ta provozni
stranka a kazdy schopny manazer, dle mého nazoru, by mél minimalné jednu hodinu denné

udelat néjaky value added, tj. bud’ se posunout po osobni strdance ddale, ne posunout ten
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sviij pracovni vykon nebo to co odvddi pro tu firmu jesté o kousicek dal, klidné jen o
milimetr, ale proste¢ to posunout a to deéla manaZera manazerem, jinak je to pouhy
kontrolor, ktery kontroluje, néjakou véc, to neni manazer. Pokud je to zapotiebi pres cas
pracuji, drive jsem to deélal hodné, ale kdyz se zpétné na to podivam, bylo to pravé kviili
Spatnému time managementu, ze jsem nevedel jak si zorganizovat veci, ted uz to presné
mam, prijdu do prace do desiti hodin vyrizuji véci, které jsem bud’ nestihl minuly den nebo
Jjsem potieboval jesté doresit, od desiti do jedné zase délam na obchodnich pripadech a
rekneme, ze od té jedné do treti hodiny, kdy mi to nejlépe mysli, kdy mam nejlépe
nastavenou mysl, tak v té dobé se snazim délat ten value added. Na konci dne, abych mohl
vypnout tak zase se vracim tam, kde jsem zacal, ¢ili takova ta administrativa, odpovidani
na e-maily a tak dale. V ramci tydne z péti pracovnich dnit zhruba tFi dny pracuji pres cas,

snazim se jen dva.

Manazer B
V primeéeru 8,5 hodiny, vyjimecné pres cas. Pres cas jsem, kdyZz je to nutné potieba,

odhaduji tak jednou tydne, nekdy dvakrat do mésice.

Manazer C

V kancelari jsem denné Vv zasadé od 10 hodin, pricemz I nebo 2x do tydne prichazim drive,
kolem osmé, cca do 19.00, kdyz nepocitam sluzebni cesty apod. Obéd probiha bud v
kancelari, nebo formou obéda s Klientem, cca 90 minut. Prescasy v advokacii v podstaté
nerozezndavame, vse se podrizuje potrebam klientu. Jednou dvakrat tydné pracuji doma
déle, do 22 hodin ¢i o vikendu. Nicméné, na emailu, formou mobilniho zarizeni, jsem v
podstate neustale, denné od 6 rano do piilnoci, v tuto dobu odpovidam na emaily, vietné
vikendii, dovolené, atd. To je pro prostredi mezinarodni pravni firmy naprosto typické a

normalni.

Vyhodnoceni:

Manazer A i Manazer B pracuji osm az devét hodin denné. Ptes ¢as pracuji, pokud je
zapotiebi a presCasy se snazi omezit. ManaZer A (nejniZsi rovné fizeni) uvadi, Ze pracuje
pies Cas dvakrat tydné€. Tato Cetnost prescast je vSak jiz disledkem jeho dlouhodobé snahy

efektivné hospodafit s Casem a stanovit si pravidelny ¢asovy rozvrh dennich ¢innosti, které
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je tteba vykonat, véetné snahy vytvofit si béhem dne ¢asovou rezervu pro vlastni osobni
odborny rozvoj. Zaroven se snazi vytvofit si optimdlni podminky pro zlepSeni svého
vykonu a jeho kvality. Uvédomuje si také nepomér mezi skuteéné¢ vymeétrenou pracovni
dobou a ¢asem, ktery realn¢ vynalozi na splnéni planovanych ukolt.

Manazer B (stfedni urovné fizeni) pracuje pies Cas jedenkrat tydné a jde spiSe o
vyjimecnou situaci.

Vrcholny manazer C piesCasy nerozezndva. Pracuje cca 9 hodin denné 1 vice a je pro
klienty k dispozici formou mobilniho zafizeni/e-mailu témét permanentné (od 6 do 24
hod.) v¢etné vikendii a dovolenych. Jednou az dvakrat tydné pracuje doma (do 22 hod.),
pracuje nebo o vikendu. Tento ¢asovy rezim je pro TOP manazera C uveden¢ho typu
spole¢nosti oznacovan jako typicky a obvykly. Jedna se ovSem o mimofadné pracovni

nasazeni, které tato uroven managementu vyzaduje.

3. Vénujete praci i sviij volny ¢as? Nosite si praci domi? Pokud ano, jak ¢asto?

ManazZer A
Obcas urcite, uz to neni tolik co drive, stale se snazim si to spravné nastavit. Zhruba tak

dvakrat do tydne si praci domu beru.

Manazer B
Nevenuji praci sviij volny cas, ale o praci doma hodné premyslim. Ze bych si nosil domii

néco, co musim udeélat to ne, pouze ve vyjimecnych pripadech.

Manazer C
Na emaily atd. odpovidam i doma, ve volném case, v podstaté neustadle, byt jde o kratsi
casové useky, vzdy v otazkach minut. Cas od casu si domit nosim materialy ke cteni, popr.

néco sepisuji, tyto situace se v§ak snazim omezit na minimum.

Vyhodnoceni:

PrestoZe pro TOP manazera C plati, Ze je témé&f neustale pracovné k dispozici na mobilnim
telefonu a e- mailu a to i ve volném Case a praci domu (jak vyplynulo z ptedchozi otazky)

si nosi pfiblizné dvakrat tydné (stejnou Cetnost uvadi i manazer A), shodli se vSichni
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dotazovani na tom, ze se takové situace, kdy pracovni tkoly vykondvaji ve volném case,
snazi omezit. Manazer B si praci doml nosi pouze vyjimecné a volny ¢as ji nevénuje.
Z vypoveédi je mozné usuzovat, ze pravdépodobné patii k tém typliim manazerskych
osobnosti, které pracovni problémy neustale vnitiné monitoruji a mentaln¢ zpracovavaji a

vyhodnocuji bez ohledu na ,,pracovni dobu*.

4. Planujete sviij ¢as? Pokud ano, planujete jej saim nebo spole¢né s asistentkou? Jak

casto jej planujete? (denné, na tyden ¢i v delSim ¢asovém horizontu).

Manazer A
Ano, jinak by mé to dohnalo, asistentku nemam, planuju si sam, denné ano, tydné a vice

urcité ne, funguji hlavné operativne, veci si planuji zhruba tak na 2-3 dny dopredu.

Manazer B
Jiste, cas planuji primarné sam, asistentka mi do toho pridava diilezité schiizky. Rano si
pouze zopakuji, co mé cekd, priblizné mam jinak naplanované schiizky na tyden az ctrnact

dni dopredu.

Manazer C

Ano, planuji, ovsem nikoliv prilis ,,formalné*. Sviij cas si planuji sam, asistentce to davam
pouze na vedomi, pouzivam k planovani klasicky diar, kalendar v Outlooku a email.
Planuji podle potieby, zhruba v tydennim horizontu, ale jak to prijde, nikoliv tak, Ze bych

si cely tyden naplanoval najednou.

Vyhodnoceni:

VSichni dotazovani manazeti MA, MB, MC si sviij €as pravidelné planuji, coz se dalo
predpokladat. Operativné také sviij Casovy plan méni a pfizptisobuji zménéné situaci nebo
novym ukoliim. Pro vSechny dotazované v jednotlivych manaZzerskych Urovnich fizeni se
jevi jako nejucelné€jsi a nejefektivnéjsi vlastni/osobni planovani podle potieby. Je vyuZivan
zejména denni Casovy rozvrh, maximalné¢ na tyden dopiedu. Dlouhodobéjsi planovani

nebylo s vyjimkou manazera B zminéno.
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Prestoze je metoda, kdy se planuje cas, na kterém se podili jak manazer, tak jeho
asistent/ka, povazovana nékterymi autory za nejlep$i, ukazuje se na tomto vzorku
dotazovanych manazerdi, ze na vSech Urovnich manazerského fizeni jsou dotazovani
schopni s vyuzitim technickych pomticek efektivné planovat a fidit svij Cas sami.
Asistentka, pokud ji maji manazefi k dispozici, je vyuzivana piedevS§im pro administrativni

a logistickou podporu.

5. Vyuzivate k planovani néjaké pomicky? Jaké? (kalendar, diar, pocita¢, mobil

apod.)

ManazZer A

Ano, QOutlook, OmneNote je velmi dobry, jelikoz mam Windows Phone, mam vse
synchronizované, co si dam do pocitace, tak to mam i v telefonu, ktery mam témer vzdy
sebou, takze vidy mi to pripomene. Klasicky papirovy diar nevyuzivam, na prdaci mi prijde

vyuziti elektronickych pomiicek efektivnéjsi, neni to prijemnéjsi, ale je to efektivnejsi.

Manazer B
Pouzivam klasicky rucné psany didr a pocitac. V pocitaci si tridim ukoly v Outlooku,

vyuzivam tam hlavné upominky.

Manazer C

Ano, zejména email. Pouzivam zasadu ,,co je v inboxu, je tieba resit” — v poradi, v jakem
to doslo. Nediilezité veci odesilam pryc, napr. je odeslu asistence, aby mi je poslala znovu
za tyden, vyrizené véci okamzité zarazuji do prislusné slozky v kabinetu, tudiz v inboxu
zustavaji jen véci k vyrizeni. A idedlni stav je prdazdny inbox, na internetu jsem kdysi videl
vyraz ,,empty inbox syndrom*. Velmi casto si pak pisu emaily sam sobée, abych na néco
nezapomnél, po vyrizeni ihned mazu. Protoze emaily kontroluji neustdle, témer se mi

nestava, ze bych na néco zapomnél, respektive viibec.

Vyhodnoceni:

Technické elektronické pomiicky vyuZzivaji vSichni dotazovani manazeti. Jedna se zejména

o Outlook, propojeni pocitace a mobilniho telefonu, jsou pouzivany planovaci kalendare
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pro organizaci ¢asu a planovani, didfe v pocitaci. V principu je vyuzivan systém organizérii
a upominek. V pripadé manazera B (stiedni Groven fizeni) je soucasné pouzivana také
papirova pomticka tj. diat v kombinaci s Outlookem v po¢itaci pro upominky. TFidéni a
filtrovani maild v inboxu (doslé posté) a systém jejich vyfizovani je u vrcholného
manazera C nastaven jeSt¢ v jeho pomérné neobvyklém individudlnim rezimu tj. systému
upominek ,,sdm sobé* nebo opakovanych upominek prostfednictvim asistentky v urcitém
casovém reZimu. Pracovni nasazeni manaZera C, které vyZaduje permanentni pfitomnost
na e-mailu a okamzitou reakci, je tak jesté ,,jiSténo* vlastni kontrolou splnéni tkolu

Vv daném case.

6. Stanovujete si poradi ukoli a priority? Pokud ano, jakym zptsobem?

ManazZer A

Ano, ale ekl bych, ze ne dostatecné. Kdyz rano vstanu, vzpomenu si na véci, které musim
podstare vychdzim ze své zkuSenosti, kdy umim posoudit diileZitost, Zadné specidlni metody
nevyuzivam, délam to spise intuitivné, protoze toto také patii k time managementu. Min
nez mit néjaké praporky a tak dale, to je prosté az moc technické, nékomu to pomahda, mné

to urcité nepomdaha.

ManaZer B

Ano stanovuji, podle svého nejlepsiho vedomi a svedomi a zejména podle casovych priorit,
co hori, to se musi nejdrive, nékteré ostatni véci lze posunout. Jak moc je véc dulezZita si
urcuji podle svého minéni, vychdzim ze své zkuSenosti. Umim urcit co je duleZité a co ne.

Zadnou technickou metodu nevyuzivam.

Manazer C

Ano, stanovuji, nicméné opét nikterak organizované. Spise jde 0 instinkt a samozrejmé
[huty dané jinymi — Klienty, kolegy, atd. Jak jsem jiz zminil vySe, stile se snazim zlepsSovat
a nachazet casové rezervy tim, Ze eliminuji nepodstatné ¢i neefektivni cinnosti, zejména

Jjednani ve velkych skupindach, konferencni hovory, ¢i ,,zdvorilé® pracovni konverzace.
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Vzdy pomaha na zacatku jednani (jeden na jednoho ¢i ve skupiné) ostatnim sdeélit, kolik
mame maximalné casu, a v dany okamzik jednani ukoncit — i kdyby vse nebylo doreseno...
ma to vliv na uvazovani lidi, jsou si védomi toho, Ze maji omezeny cas a musi se do ného

vejit.

Vyhodnoceni:

VSichni manazeti shodné uvadéji, Ze si v ramci svého Casového rezimu priority a potadi
ukolt stanovi. Jejich dulezitost uzce souvisi s Casem, ve kterém je tfeba ukoly vykonat.
Vsichni manazeti uvadeji, Ze vychazi pti stanoveni priorit predev§im z vlastni zkuSenosti.
Zvlastni metody, jak urychlit feSeni ukoli nepouzivaji. Intuice a pochopeni véci na zaklad¢
zkuSenosti jsou pro n¢ primarné¢ ndvodem, jak nastavit pravidla a jak zlepSit praci nebo
vySetfit Casoveé rezervy. Zejména u vrcholného manaZera C se projevuje snaha zlepsit time
management na zdkladé nastaveni konkrétnich pravidel, eliminovat neefektivni a
nepodstatné &innosti véetnd napiiklad stanoveni ¢asového limitu ukonéeni jednani. Ukoly
je tieba vytesit co nejrychleji a komprese ¢asu je zjevnou pri¢inou stalé snahy se zlepSovat

a s Casem pracovat co nejefektivnéji.

7. LiSi se VaSe prace od ¢asového planu, ktery jste si stanovil?

Manazer A

Urcite, rekl bych tak padesat na padesat.

Manazer B
Pomeérné pravidelné se casovy plan méni, prichdzeji nové ukoly a hlavné nové schiizky.

Casto v planu musim nekam neco prehodit nebo vtésnat.

Manazer C

V' podstatnych ohledech ne — tj. klientskd jednani je nutné dodrzet, stejné jako stani u
soudu, lhuty pro podani, schiizky, atd. Tudiz co se takto naplanuje, je treba dodrzet.
Zbytek tedy interni zaleZitosti, administrativa, atd. se FeSi ,za pochodu®, tj. ve
L volnéjsich ™ casovych usecich, a v zasade dle jiz zminéného instinktu. Tj. vidim-li, Ze mi

do pristiho jednani zbyva 10 minut, mrknu do emailu a vyhodnotim, co za téch 10 minut
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zvlddnu, a to se snazim vyresit. Casto se mi stavd, coz jisté neni dle prirucek optimalni, Ze
mam takto rozdélanych nekolik véci najednou, napr. 5 rozepsanych emailii a riizné se k
nim vracim. Mné osobné to nevadi, dokonce mam pocit, zZe takto zvladnu vice véci. Nékdy
mi totiz pomiize, kdyz se od jedné véci, kde treba nemohu chvilku najit spravnou formulaci,
presunu k jiné, tu vyresim a pak se k té prvni vratim. Duilezity je rovnéz zpiisob vyrizovani
veci — ve vétsiné provoznich internich zaleZitosti vétsinou plati, Ze prvni ,, reakce*, dojem,

nazor plati, nema cenu vymyslet nic dalsiho, co na srdci, to na jazyku.

Vyhodnoceni:

VSsichni dotazovani manaZeti uvadéji, Ze se jejich Casovy plan pribézné méni.

U manazera prvni linie MA, tedy manaZera, ktery fesi pfedev§im kazdodenni plnéni tikolt
a znaény ¢as mu zabiraji provozni €innosti, je uvadéna zména oproti stanovenému
casovému planu az 50%.

U manazera druhé linie (sttedni) MB, ktery odpovida nejen za fizeni liniovych manaZeri a
fadovych pracovnikll v organizaci, ale vykonava i ukoly spojené s ptipravou a realizaci
ukolii/projektti (v urovni vedeni, koordinace, kontroly), je zména ¢asového planu uvadéna
jako pravidelnd, feSena flexibiln¢, operativné.

TOP manazer vrcholné urovné MC ma odpovédnost za celkovou vykonost organizace, jeji
strategii a vysledky. Tento typ manazera zdroven vykonava manazerské cCinnosti
souvisejici s organizovanim a vedenim lidi. Zarovenn provadi kontrolu plnéni ukoli.
Casovy plan manaZera C ma z&asti fixni, neménnou podobu. Tyto pracovni ukoly je tieba
v daném Case vyfesSit a neni v zdsadé mozné Casovy plan ménit. Zbyvajici tkoly, které
bychom mohly oznacit za ,provozni“ jsou zejména feSeny na zdklad¢ zkuSenosti,
operativné se snahou rozhodovat pokud mozno co nejrychleji. Z povahy pracovni ¢innosti
MC i jeho vlastni osobnosti vyplyva nejen jeho pomérné cilend systematicnost v ¢asovém
zvladani jednotlivych Cinnosti, ale projevuje se zde i zna¢nd mira osobni kreativity. Tyto

osobnostni predpoklady souvisi pravdépodobné i s jeho manazerskym tspéchem.
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8. Jste Casto pri plnéni ukoli vyruSovan? Pokud ano, kym a z jakého divodu

nejcastéji? Kolik si myslite, Ze toto vyrusovani zabere prumérné denné vaseho ¢asu?

Manazer A

Kazdy den. Pokud jsou to kolegové, kteri resi veci tykajici se obchodni agendy viz.
obchodni reditel nebo obchodni referenti, tak je to v poradku, tak to neni vyrusovani, to k
tomu prosté patri, ale vyrusovani co neni soucdsti moji prdce nebo toho value added, to je
vyrusovani. A to se stava na kazdodenni bazi, vselijaké dotazy, chtéji védeét nazor nebo si
popovidat a tak dale. Je to také ze strany kolegii, ale ne primych kolegii a to je idealni stav,
Ze primi kolegové by nikdy neméli narusovat ten time, protoze ten manazer je Proto
manazerem, zZe neridi pouze sebe, ale mysli na ten cely celek, pro vyrusovani tu neni misto.
Mam jeden priklad z praxe, jedné osoby, obrovského rusitele. Dostane ukol, manazer co
dela, spravny manazer, manazer znamend, Ze néco dokazes ridit sam, tzn. svymi viastnimi
schopnostmi, ne silami, ale schopnostmi a k tém schopnostem patii schopnost delegovat a
tak dale, tato osoba to dela uplné z opacného konce, dostane ukol a zacne to rozebirat
nahlas, s nekym, protoze to nedokdze sama, tak viastné taha informace z toho druhého jak
to delat a z toho si udela néjaky ten sviij nazor nebo pokud ma nazor tak ho potrebuje
utvrdit a kontaktuje tu danou stranu, je to ale vice méné lenost a neschopnost samostatné
prace. A to je hodnée diilezita véc. Ale nékdo to prosté nema, a proto dochazi takovémuto
narusovani. Tézko se to 7esi. Rekl bych, Ze denné mi vyruSovani sebere zhruba jednu

hodinu casu.

Manazer B

Mam jednoho kolegu, ktery mé od prdace obcas vyrusi a nesouvisi to s praci. Od vlastni
prdce jsem vyrusovadn telefonaty, nicméné ty telefondty z vétsiny souviseji s praci. Musim
casto po telefonu resit hodné véci a mnoho veéci je po mé vyzadovano, beru to viak spis
jako soucast prace nez jako vyruSovani. Vyrusovat od prdce se necham maximalné 10

minut.
Manazer C

ANo, V kancelari v zdasadeé neustale. Az na vyjimky, reSeni citlivych osobnich zaleZitosti,

tajnych klientskych veci, atd., mame politiku otevirenych dveri, resp. na vizitkach mdme
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primé linky a mobily atd. Tudiz v kazdém okamziku se miiZe stat a velmi casto stdva, Ze
nékdo zavold, vejde do dveri, atd. 'V zasadé jsem na to zvykly a snazim se navodit dojem,
Ze mne lidé nevyrusuji a ostatni firemni manazeri to délaji podobné, pricemz co mohu v
kratkosti vyresit, napr. prichozi telefondat behem jednani, tak to vyresim. Opet plati, ze
nemd cenu veci odkladat. Pokud je néco opravdu intelektualné narocného, napr. psani
slozitého podadni na soud atd., dost casto to necham na vecer, tj. na doma nebo si sednu do

jiné kancelare, zasedacky, kde mé nikdo vyrusit nemiize.

Vyhodnoceni:

Dotazovani manazeti A, B 1 C odpoveédéli, Ze jsou vyruSovani kazdodenné a Casto. Je tieba
vSak rozliSovat, zda se jedna o vyruSovani, které bychom mohli nazvat ,,opravnéné* tj. ze
strany spolupracovnikii v rdmci pracovni ¢innosti nebo vyrusovani ,,neopravnéné®, ktera
S pracovnimi tkoly nesouvisi. U obchodniho manaZera A je jeSté upozornéno na zdrZeni
V pracovnim vykonu, které bychom mohli oznacit jako ,,nevhodné* a souvisi s ptipady,
kdy v kolektivu pracuje osoba odborné méné disponovana s chovanim a postoji, které
vyvolavaji negativni emoce. V piipade, ze takové chovani prekroc¢i rozumnou miru, miize
dojit k vytvotfeni komunikacni bariery, kterda mize ovlivnit nejen schopnost prace v tymu,
ale naruSuje 1 Casovy plan manazera a vytvaii Casovou ,depresi“. MA uvadi, ze mu
vyruSovani zabere asi 1 hodinu ¢asu. Manazer stfedni irovné¢ B uvadi obCasné vyruSeni cca
10 minut.

Z vyhodnoceni odpovédi manazera C je také jasn¢ patrné, Ze efektivni komunikace pii
planovani, organizovani, kontrolovani nebo v procesu fizeni lidskych zdroji ovliviiuje 1
zpusob, jak je nastaven Casovy rozvrh. V rdmci komunikace a feSeni pracovnich ukolt
jsou nastavena pravidla ,,otevienych dveti” s tim, ze dobré vztahy a rozvijeni pozitivni
komunikace na pracovisti motivuje pracovniky k lepSimu vykonu. Tomu se i do urcité

miry ,,vyplati“ podfidit osobni time management. VyruSeni v tomto ptipadé nebylo ani

c¢asove urceno.
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9. Mate stanovené casové tseky pro splnéni slozitéjSich ukoli, kdy vas nikdo pri

pInéni ukolu nevyrusuje?

Manazer A

Ano mam, je to mozné, ale musim ziistat v prdaci déle. Vetsinou radsi ziistanu déle, protoze
si nechci brat praci domu. Takze v mém pripade by to bylo od 5 do 6 hodin odpoledne.
Zhruba tato jedna hodina je cas, kdy se miiZu soustiedit na to, na co je opravdu se

zapotrebi se soustiedit.

Manazer B
Pokud delam néco slozZitého a vyrusi mé telefonat, vyresim telefonat a poté se k tomu
vratim. Nicméné pokud Fesim néco opravdu slozitého, radsi ziistanu po pracovni dobé.

Pripadné prijdu velmi brzo rano, kdy v praci nikdo neni, abych mél na praci klid.

Manazer C

Predem stanovené useky tohoto typu nemam. Pokud je treba, necham si to na doma,
nekdy, pokud to musime resit ve vice lidech, se sejdeme mimo kancelar. Béhem dne v
kancelari naseho typu, tj. open doors policy (pozn. politika otevienych dveri), je velmi

tezke zajistit cas bez vyrusovani.

Vyhodnoceni:

vvvvvv

nikdo manazery nevyruSoval, zddny z dotazovanych MA, MB a MC vymezen nema.

Vezmeme-li vavahu vyhodnoceni odpovédi u piedchozich otazek, je takovy piipadny

vvvvvv

klidu, pokud je nezvladaji v kazdodennim pracovnim planu, fesi po pracovni dobé nebo

mimo pracovni dobu a také praci doma.
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10. MiiZete se spolehnout na Vase kolegy, zejména pii delegovani Cinnosti? Jaké

ukoly nebo ¢innosti delegujete nejcastéji?

Manazer A

Vétsinou ano, nejcastéji deleguji ukoly, které dokazu sam vyresit, které vim, jak se resi, a
proto je muzu klidné delegovat. V pripade, ze by pak prisli kolegové na néco se zeptat, tak
miizu vysvetlit, snazim se nedelegovat veéci, ve kterych se siam nevyznam nebo které
neumim, protoze to pravé delam naopak, tyto véci si necham, nejdriv se je naucim resit ja

a pak to muzu delegovat, protozZe nemiize manazer delegovat to co neumi, to neni delegace.

ManazZer B

Ve vetsi mire ano. Nejsem v soucasné dobé schopen odbourat ty, kteri neplni ukoly, je to
slozité, nekteré kolegy jsem dostal pridélené a musim s nimi pracovat. Ale ve vétsi mire
urcité ano, to co chci tak udélaji v néjaké slusné kvalité. Deleguji zejména administrativu a

pripravu na jednani nebo prvni a druha kola vybérovych rizeni na subdodavatele.

Manazer C

Ano, na kolegy se v tomto sméru spolehnout mohu. V opacném pripadé by ve firme uz
nebyli, resp. nejsou. Deleguji celou radu véci — rFeSeni marketingovych zaleZitosti, HR
zaleZitosti, financni reporting, je toho cela rada, castecné i klientské véci, dilci cinnosti. V
zasadnich vécech, popr. pri findalnim rozhodovani, je rozhodnuti na mé, nicmeéné kolegy
vedu k maximalni samostatnosti a svobodé — v tomto sméru maximalné ocenuji manazery,
kteri prijdou s variantou, jednou nebo vice reSeni a chtéji jen odsouhlasit jedno z nich, na
rozdil od téch, kteri stale chtéji Feseni , probirat®, ale nejsou prilis schopni nebo ochotni

néejaké navrhnout.

Vyhodnoceni:

Vsichni dotazovani manazeti vyuzivaji techniky delegovani a uvadi, Ze se na své kolegy
mohou spolehnout. V principu vSak jde zejména u manazerd MA a MB (niz$i a stiedni

urovné) o delegovani takovych cinnosti, které dobie zvladaji a umi je fesit; jsou tedy

vvvvvv
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Vurovni TOP manazera MC jsou delegovany jak ukoly odborné, souvisejici
S poskytovanou (pravni) sluzbou, tak ukoly vyzadujici jinou specidlni odbornost. Pii
delegovani ¢innosti prechazi na pracovniky vysoka mira divéry, ale i zodpovédnosti za
vysledek. Oc¢ekava se profesionalni splnéni delegovanych ukolii, osobni aktivita a vlastni
navrh feSeni. Tento piistup se osvédcuje jako velmi motivacni. Finalni rozhodovani a

odpovédnost je vsak vzdy na TOP manazerovi.

11. Mate sviij osobni pracovni styl, ktery prispiva k vasi vétSi manaZerské

vykonnosti? V ¢em spoc¢iva?

Manazer A

Komunikace. Pokud mam néco na starost, snazim se hodné komunikovat s téemi, kterych se
to tyka, protoze ta komunikace strasné usetri ¢as. E-mailova komunikace je v poradku, je
take zapotrebi, ale resi jiné véci, ta resi uz konkrétni véci, kdezto ta telefonickad konzultace
nebo osobni pohovor s tim danym clovekem vec predpripravi, vice véci se vysveétli a pak se
to pres e-mail zobjektivizuje. Diilezité ukoly se snazim nejdiive predjednat osobné face to
face ci po telefonu, napriklad se tak prijde na véci, které bych sam nevedel, vysveétli se véci,
proto je to dulezité a pak se az resi ta dana zdleZitost dadle napr. e-mailem. Pokud je to

provozni zdleZitost, kazdodenni, tak urcité pouze resim formadlnim e-mailem.

ManaZer B

Osobni ano, ten ma myslim kazdy. Kdo ho nema, u prace nepremysli a je ovci. Slozité se mi
to specifikuje, napriklad pvi rozdavani ukolii velice rad vyuzivam zkratku ASAP, tlacim na
kolegy, aby delegované ukoly udélali co nejdrive. Jeden muj podrizeny mi jednou rekl, Ze
mam styl , klidne diirazny“. To znamenda, Ze v§em vSechno v klidu vysvétlim, ale diirazné
pozaduji vysledek. Nekdo ma tento styl opacny, Ze nejdiive ive a krFici a poté ceka na
vysledky. Mné se tento muj styl vzdycky osvedcil. Co se mi dale osvédcilo, ale bylo mi casto
vycitano nadrizenym, bylo to, Ze jsem schopen s podrizenymi komunikovat i mimo prdci.
Podrizeni jsou pak ke mné ohledné prace vstricnéjsi. Avsak bylo mi to vycitano vedoucim
projektu, udajné to manazeri nedélaji. Kdyz mu vsak ze dne na den odesli z projektu jeho
primi podrizeni, protoZe se nezajimal, co délaji a nedélaji, jestli jsou spokojeni ci

nespokojeni — skoncila smlouva, neprodlouzili a najednou nemél lidi, coz je v tomhle oboru
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prusvih. Ja se o podrizené zajimam, tohle by se mi tedy nestalo. Sviij osobni pracovni styl
bych souhrnné oznacil jako kombinaci selského rozumu a lidského pristupu zaloZzeného na

Casté osobni komunikaci s lidmi.

Manazer C

Pravdeépodobné ano, byt jej nejsem schopen néjak elegantné definovat ¢i prezentovat, takto
o tom nepremyslim. Z praktického pohledu by se pravdépodobné dal ,,muj styl* vyjadrit
nasledujicimi charakteristickym aspekty:

- nic se nemd, nevyplati odkladat, véci prosté resim, jak prijdou

- hlavné neztracet cas zbytecnymi debatami, konferencnimi hovory, schiizemi — ano,
lidem je treba naslouchat, ale jen do urcité miry, hlavni jsou c¢iny, ne slova

- na nic se nehrat, neni nic, s ¢cim by za mnou kolegové nemohli prijit, kazdy problém
je treba resit, byt se osobné miiZe zdat nepodstatny

- role asistentky je pomdhat, ne se za ni schovavat, naprosto nesndsim prohlaseni
typu ,,at’ se moje asistentka dohodne s Vasi...“ — copak jsme ,,nadlidi““?

- na druhou stranu je treba eliminovat, delegovat, ignorovat, vytésnit nepodstatné, ve
vztahu Kk profesi, lidskym vztahim, atd., véci, a to i pres to, Ze ¢im vysSSi funkce, tim md
clovek vetsi tendenci ,, mluvit do vseho

- pFi FeSeni veci je tireba mit zdravou sebediivéru, verit viastnim instinktiim, 10 je
hodné diilezité a rozlisuje to velmi casto skutecné ,,leaders* od pouhych manazerii — je
treba rict viastni nazor, pokud ho mam, nebo naopak priznat, Ze ho nemam ¢i nevim

- maximalné delegovat ¢i posouvat — pokud mohu néco rychle posunout na jiného a
mam duveru, Ze to vyresi a je to v jeho kompetenci, tak to udélam co nejrychleji, tj. treba
jeste v noci na BlackBerry (pozn. mobilni telefon) 1j. abych to rano jiz nemusel resit

- byt schopen sdélovat véci primo, bez ,,omdcky*, otdleni, atd., v zdsadé neprodlené,
nesnazit se veci ,,vylepsit“, pokud neni diivod, naucit se rikat neprijemné véci, stejné jako
,ne‘ na veci, navrhy, Zadosti o schiizku, posouzeni toho ¢i onoho, které by clovek delal z
pouhé zdvorilosti

- a nakonec, byt to mozna mélo byt na prvnim misté — najit si kazdy nebo skoro kazdy
den cas ,,pro sebe* — ve formé casu s rodinou, sportu, cviceni, dobrého kafe rano pri cesté
do prace, atd. — a pritom nemit pocit viny, zZe se clovek zrovna nevénuje praci. Jinymi

slovy, emaily kontroluji v zasadeé porad, nicméné volani na mobil jsem schopen po urcité
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hodiné nebo behem vikendu s rodinou prosté nezvednout. V takovém pripadé si reknu, at

posle email.

Vyhodnoceni:

Tato zavérecnd otdzka byla dotazovanym manazerim poloZena s velkym ocekavanim,
protoze by méla vyjevit/ukazat/naznacit do jaké miry je pro time management dilezita
vlastni osobnost manaZera. Ukazuje se, Ze osobnost manaZera, jeho individudlni
manazersky styl, (at’ uz uvadi, Zze vychazi ze zkusenosti nebo intuice nebo si osvojil n¢jaky
doporu€eny postup ¢i pravidla), je krom& odbornych predpokladi klicem k pochopeni
manazerské uspesnosti.

VSichni dotazovani manazeti uvedli, Ze maji vlastni zpiisob prace — styl, ktery si osvojili a
o kterém se domnivaji, Ze pfispiva k jejich lepsi manaZerské vykonnosti. Svoji pozornost
soustied’uji nejen na splnéni tkolu, ale zaroven 1 na vztahy mezi lidmi, uvédomuji si
vyznam komunikace 1 vliv, jaky ma dobry time magement a proaktivni organizovani
¢innosti na uspesné fizeni. Lze predjimat, ze ¢im vysSsi pozice v hierarchii manazerského
vedeni, tim vétSi vyznam je kladen na delegovani kol a pravomoci, na osobni
zodpovédnost za plnéni tkoll 1 zapojeni lidi pomoci individualni motivace.

Dotazovani manazeti MA, MB 1 MC preferuji demokraticky styl komunikace
S podiizenymi, nicméné se snazi nastavit pravidla, jak eliminovat ¢asové ztraty. Jde nejen o
ucinné vyuzivani casu vénovaného jednotlivym ¢innostem, ale s vy$Sim stupném fizeni se
projevuje i cilend snaha odbouravat (jak na provozni, tak na odborné urovni) neefektivni
komunikaci vcetné odstranéni problému zdlouhavych porad bez ofekavaného vysledku.
Ukoly se fesi bez odkladu, vyuziva se delegovani.

U provozniho manazera A se ukazuje, Ze v ramci Setfeni asu preferuje predev§sim dobrou
komunikaci s lidmi, kterou zjevné vnima jako svoji pfednost. Cilené¢ se dobrou (a
promyslenou) komunikaci snazi ukoly v daném Case uspéSné a rychle vytesit.

Podobné osobnostni pfedpoklady se objevuji i u manaZzera B a C. ManaZzer B si osvojil
postup, kdy delegované ukoly disledné vyZaduje vyfesit bez pritahil, co nejrychleji. Diraz
vSak klade zarovenn na osobni (lidsky) pfistup a vyuzivd své schopnosti empatie.
S podiizenymi komunikuje i mimo pracovni ¢as. Castou osobni komunikaci s podfizenymi
povazuje za motivacni a pro rychlé a kvalitni splnéni delegovanych ukolt a pozadované

pracovni nasazeni za typickou pro sviij styl fizeni.
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Vrcholovy manazer C je schopen pomérné jasné formulovat charakteristické aspekty svého
osobniho pracovniho stylu a stanovi si zasady, kterych se dusledné drzi, a o kterych ze
zkuSenosti (1 na zaklad¢ vlastni intuice) vi, ze mu pomahaji efektivné organizovat a fidit
pracovni ¢as. Duraz také klade na komunikaci s lidmi, ale je schopen praci v tymu svym
osobnim pfistupem, zdravou sebedivérou i ptimocarym, otevienym zplisobem jednani se
srozumiteln¢ nastavenymi pravidly a kompetencemi, velmi efektivné a motivacné fidit.
Ukoly maximalné deleguje, nic neodklada, snazi se neztracet ¢as. Maximélné se soustiedi
na vykon. TOP manazer MC si vSak také velmi dobfe uvédomuje, Ze pii spravném
zachazeni s ¢asem, je 1 odpocinek a volny ¢as (mimopracovni ¢as), ktery vénuje sam sobé
nebo své rodin€, vyznamnou podminkou uspéchu. Kultivace soukromého casu se stava

soucasti jeho denniho programu.
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4.3 Rozbor ¢asovych snimkii

Kazdému z manazert byl ptedloZzen zaznamovy arch ¢asového snimku (Ptiloha ¢.
2: Formulai ¢asového snimku pracovniho dne). Manazeti nasledovné po dobu péti
pracovnich dnti vypliovali své ¢innosti, véetné¢ délky jejich trvani a zaznamu ptipadného
vyruSeni, moznosti planovani a moznosti delegovani. Navod k vyplnéni je soucasti
formulafe Casového snimku a zaroveit byl postup vyplnéni vysvétlen po absolvovani
fizenych rozhovord. V této kapitole jsou rozepsany ¢innosti kazdého manazera v ramci
pracovniho tydne, dle vyplnénych ¢asovych snimkt. Pro ptehlednost je vyuzito grafického
znazornéni v podob¢ vyseCovych grafli v procentudlnim vyjadieni. Procentudlni vyjadieni
jsou vzhledem k ¢asovému trvani pracovnich ¢innosti v hodinach a minutach zaokrouhlena
na dv¢ desetinna mista. V této kapitole nejsou jednotlivé snimky vyhodnocovany,

vyhodnoceni ¢asovych snimku je soucasti souhrnného vyhodnoceni v kapitole 4.4.

4.3.1 Manazer A

Graf ¢. 1: pondé€li manazera A: snimek pracovni doby rozdéleny v procentech

Pondéli

Emimopracovni doba

Epracovni doba

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z grafu mizeme vidét, ze manazer A stravil v praci 33,33% dne, tedy 8 hodin casu.

Zbylych 66,67%, tedy 16 hodin, tvofila mimopracovni doba.
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Graf ¢. 2: pondé€li manazera A: snimek ¢innosti rozdéleny v procentech

12.5% 12.5%

Pondéli

H E-mailova korespondence

M Priprava faktura¢nich podklada
M Interni schizky

M Obed

M Externi schiizky

M Planovéni lékaiskych prohlidek

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pondélni den zacal manazer A odpovidanim na e-maily, v délce trvani 1 hodina, tj.

12,5% pracovni doby. Poté se vénoval piipravé fakturacénich podkladi, které zabralo 2

hodiny, tj. 25% pracovni doby. Nésledovaly interni schlizky s podfizenymi, které trvaly 1

hodinu, tj. 12,5% pracovni doby. Poté Sel manazer A na obéd, ktery trval 1 hodinu, tj.

12,5% pracovni doby. Po navratu do kancelafe nasledovala schiizka s klientem, v délce

trvani 2 hodiny, tj. 25% pracovni doby. Na konci pracovniho dne se manazer A vénoval

planovani Iékatrskych prohlidek pro klienty v ramci nadstandardni zdravotni péce. Tato

posledni pracovni ¢innost dne zabrala 1 hodinu, tj. 12,5% pracovni doby.

Tabulka €. 1: pond€li manazera A:

Rozbor ¢innosti

Délka trvani v

% z denni

minutach pracovni doby
VyruSeni 30 6,25%
Neplanované Cinnosti 60 12,5%
Cinnosti s moZnosti delegace 180 37,5%
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V pondéli byl manazer A vyrusSen dvakrat pii ptiprave fakturacnich podkladi. Nejprve byl
vyrusen kolegyni v délce trvani 20 minut a ndsledné telefonatem v délce trvani 10 minut.
Dohromady tedy manazer A ztratil vyrusovanim 30 minut ¢asu, tj. 6,25% pracovni doby.
Mezi nepldnované pracovni ¢innosti patiily pouze interni schizky s podfizenymi,
které manazerovi A zabraly 60 minut, tj. 12,5% pracovni doby.
Mezi pracovni cCinnosti, které mohl manazer A delegovat pattila piiprava
fakturac¢nich podkladii a planovani Iékaiskych prohlidek. Tyto dvé c¢innosti zabraly

manazerovi A dohromady 180 minut, tj. 37,5% pracovni doby.

Graf ¢. 3: utery manazera A: snimek pracovni doby rozdéleny v procentech

Utery

Emimopracovni doba

Epracovni doba

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z grafu muZzeme vidét, Ze manazer A stravil v praci 39,58% dne, tedy 9 hodin a 30

minut ¢asu. Zbylych 60,42%, tedy 14 hodin a 30 minut, tvoiila mimopracovni doba.
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Graf ¢. 4: utery manazera A: snimek ¢innosti rozdéleny v procentech

5,26%

Utery

10.53%

M Reseni ve véci vybérového fizeni
H Interni schiizky

M E-mailova korespondence
HObéd

M Online marketing

M Provozni zdleZitosti

Zdroj: Vlastni zpracovani

Uterni den se manaZzer A po pfichodu do kancelafe vénoval zpracovani vybérového

fizeni, které mu zabralo 3 hodiny, tj. 31,58% pracovni doby. Nasledovaly interni schiizky

s 1ékari, které trvaly 1 hodinu, tj. 10,53% pracovni doby. Poté manazer A odpovidal na e-

maily, které nestihl vyfidit predchozi den., tato c¢innost zabrala 30 minut, tj. 5,26%

pracovni doby. Po dokonceni e-mailové korespondence Sel manazer A na obéd, kde stravil

1 hodinu, tj. 10,53% pracovni doby. Po navratu do kancelafe pracoval na socialnich sitich

spole¢nosti, tato pracovni ¢innost zabrala 1 hodinu a 30 minut, tj. 15,79% pracovni doby.

Jako posledni pracovni Cinnosti se manazer A vénoval feSeni provoznich zélezitosti

polikliniky. Tato posledni pracovni ¢innost trvala 2 hodiny a 30 minut, tj. 26,32% pracovni

doby.

Tabulka ¢. 2: utery manazera A:

Rozbor ¢innosti

Délka trvani v

% z denni

minutach pracovni doby
Vyruseni 75 13,16%
Neplanované ¢innosti 30 5,26%
Cinnosti s moZnosti delegace 0 0%
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V utery byl manazer vyruSovan pii zpracovavani vybérového ftizeni, nejprve
kolegyni v délce trvani 30 minut, poté telefonaty 15 minut a nakonec necekanymi
provoznimi zélezitostmi 30 minut. Celkem vyruSeni zabrala 75 minut, tj. 13,16% pracovni
doby.

Neplanovanou ¢innosti bylo feSeni e-mailové korespondence z predesiého dne,
které trvalo 30 minut, tj. 5,26% pracovni doby.

Z4dna z Cinnosti, kterou manaZer sam v tento den vykonaval, nebyla moZna

delegovat.

Graf ¢. 5: stfeda manazera A: snimek pracovni doby rozdéleny v procentech

Streda

Emimopracovni doba

Epracovni doba

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z grafu mizeme vidét, Ze manazer A stravil v praci 37,5% dne, tedy 9 hodin ¢asu. Zbylych

62,5%, tedy 15 hodin, tvofila mimopracovni doba.

56



Graf ¢. 6: stfeda manazera A: snimek ¢innosti rozdéleny v procentech

Streda

16.67%

M Reseni ve véci vybérového fizeni
M Planovani lékaiskych prohlidek
M E-mailova korespondence

M Obed

M Provozni zdleZitosti

11.11% 11,11% M Akvizice novych klientd

Zdroj: Vlastni zpracovani

Ve stiedu manazer A pokracoval ve zpracovavani vybérového tizeni, v délce trvani
2 hodiny, tj. 22,22% pracovni doby. Nasledovalo planovani lékatrskych prohlidek klientd
nadstandardni zdravotni péce, které trvalo 1 hodinu a 30 minut, tj. 16,67% pracovni doby.
Poté manazer vytizoval e-maily, které nestihl vytesit predesly den, toto feSeni trvalo 1
hodinu, tj. 11,11% pracovni doby. Poté si zaSel na obé&d, ktery mu zabral 1 hodinu, tj.
11,11% pracovni doby. Po navratu do kancelafe teSil provozni zédleZitosti polikliniky,
V délce trvani 2 hodiny, tj. 22,22% pracovni doby. Jako posledni €innosti se vénoval
kontaktovani potencionalnich klienti, tedy akvizici, ktera mu zabrala 1 hodinu a 30 minut,
tj. 16,67% pracovni doby.

Tabulka ¢. 3: stfeda manazera A:

‘ Dé¢lka trvani v % z denni
Rozbor ¢innosti ‘
minutach pracovni doby
VyruSeni 50 9,26%
Neplanované ¢innosti 60 11,11%
Cinnosti s moZnosti delegace 0 0%

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Ve stitedu byl manazer A vyruSovan pii feSeni vybérového fizeni kolegyni a
ptichozimi telefonaty. Délka vyruSovani kolegyni ¢inila 30 minut a telefonaty zabraly 20
minut ¢asu. Celkem vyruSovani zabralo 50 minut, tj. 9,26% pracovni doby.

Neplanovanou c¢innosti bylo vyfizovani e-maili z pfedchazejiciho dne, které
zabralo 60 minut Casu, tj. 11,11% pracovni doby.

Z4dna z G&innosti, kterou manaZer sim v tento den vykonaval, nebyla moZna

delegovat.

Graf ¢. 7: ¢tvrtek manazera A: snimek pracovni doby rozdéleny v procentech

Ctvrtek

Emimopracovni doba

Epracovni doba

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z grafu mizeme vidét, Ze manazer A stravil v praci 37,5% dne, tedy 9 hodin ¢asu. Zbylych

62,5%, tedy 15 hodin, tvofila mimopracovni doba.
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Graf ¢. 8: ¢tvrtek manazera A: snimek ¢innosti rozdéleny v procentech

5,56%

11.11%

Ctvrtek

H Komunikace se stavajicimi klienty
# Reseni ve véci vybérového fizeni
M Provozni zaleZitosti

M Obed

M Planovéni lékaiskych prohlidek

M E-mailova korespondence

Zdroj: Vlastni zpracovani

Ctvrteéni den zaCal manazer A telefonickou komunikaci se stdvajicimi klienty,

v délce trvani 2 hodiny, tj. 22,22% pracovni doby. Nasledovalo pokracovani v feseni

vybérového fizeni, které trvalo 2 hodiny, tj. 22,22% pracovni doby. Poté manaZer A fesil

provozni zalezitosti polikliniky, v délce trvani 3 hodiny, tj. 33,33% pracovni doby.

V mezidobi feseni provoznich zalezitosti si udélal manazer A piestavku na obéd, v délce

trvani 30 minut, tj. 5,56% pracovni doby. Dale se vénoval planovani Iékaiskych prohlidek

pro klienty, které mu trvalo 1 hodinu, tj. 11,11% pracovni doby. Jako posledni ¢tvrte¢ni

¢innosti se manazer A vénoval vyfizovani e-mailii z pfedchoziho dne. Posledni Cinnost

pracovniho dne mu zabrala 30 minut ¢asu, tj. 5,56% pracovni doby.

Tabulka ¢. 4: ¢tvrtek manazera A:

‘ Dé¢lka trvani v % z denni
Rozbor ¢innosti ‘
minutach pracovni doby
VyruSeni 50 9,26%
Neplanované ¢innosti 330 61,11%
Cinnosti s moZnosti delegace 240 44,44%
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Ve c¢tvrtek byl manazer A vyruSovan pii komunikaci se stdvajicimi klienty kolegyni
a telefonaty, v délce trvani vyruSeni 30 a 20 minut. Celkem manazer A ptiSel o 50 minut,
tj. 9,26% pracovni doby.

Mezi nepldnované Ccinnosti patiila komunikace se stavajicimi klienty, feSeni
provoznich zalezitosti polikliniky a feSeni e-maili z pfedeslého dne. Neplanované ¢innosti
trvaly celkem 330 minut, tj. 61,11% pracovni doby.

Mezi ¢innosti, které mohly byt delegovany, pattilo feSeni provoznich zaleZitosti a
planovani prohlidek. Tyto ¢innosti zabraly manazerovi A 240 minut, tj. 44,44% pracovni
doby.

Z4dna z Cinnosti, kterou manaZer sam v tento den vykonaval, nebyla moZna

delegovat.

Graf ¢. 9: patek manazera A: snimek pracovni doby rozdéleny v procentech

Patek

20,83%

Emimopracovni doba

Epracovni doba

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z grafu mizeme vidét, ze manazer A stravil v praci 20,83% dne, tedy 5 hodin Casu.

Zbylych 79,17%, tedy 19 hodin, tvofila mimopracovni doba.
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Graf ¢. 10: patek manazera A: snimek ¢innosti rozdéleny v procentech

Patek

M E-mailova korespondence
H Reseni ve véci vybérového fizeni
M Provozni zaleZitosti

M Externi schiizky

Zdroj: Vlastni zpracovani

V patek se manaZer A jako prvni ¢innosti vénoval feSeni e-mailové korespondence,

V délce trvani 1 hodina, tj. 20% pracovni doby. Nasledn€ pokracoval v praci na vybérovém

fizeni, kterd mu trvala 1 hodinu, tj. 20% pracovni doby. Poté feSil provozni zalezitosti

polikliniky, které zabralo 2 hodiny, tj. 40% pracovni doby. Poté manaZzer A odeSel

z kancelare na schiizku s klientem, kterd mu trvala 1 hodinu, tj. 20% pracovni doby. Po

schuzce uz se do kancelare nevratil.

Tabulka €. 5: patek manaZera A:

‘ Dé¢lka trvani v % z denni
Rozbor ¢innosti ‘
minutach pracovni doby
VyruSeni 50 16,67%
Neplanované Cinnosti 60 20%
Cinnosti s moznosti delegace 0 0%

Zdroj: Vlastni zpracovani

V patek byl manazer A vyruSovan pifi praci na vybérovém fizeni kolegyni a

telefonaty, v délce trvani 30 a 20 minut. Celkova délka vyruSeni ¢inila 50 minut, tj. 16,67%

pracovni doby.

Neplanovanou ¢innosti bylo feSeni provoznich zélezitosti polikliniky, které trvalo 1

hodinu, tj. 20% pracovni doby.
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Zadna z cinnosti, kterou manazer sdm v tento den vykonaval, nebyla mozna

delegovat.

4.3.2 ManazZer B

Graf ¢. 11: pondéli manazera B: snimek pracovni doby rozdéleny v procentech

Pondéli

E mimopracovni doba

# pracovni doba

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z grafu mizeme vidét, Ze manazer B stravil v praci 45,83% dne, tedy 11 hodin ¢asu.

Zbylych 54,17%, tedy 13 hodin, tvofila mimopracovni doba.

Graf ¢. 12: pondéli manazera B: snimek ¢innosti rozdéleny v procentech

Pondéli

9,09% 9,09%

M E-mailova korespondence
M Externi schlzky
i Obéd

M Re3eni ve véci vyb&rového Fizeni

M VyFizovani telefonatd

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pondéli manaZzera B zacalo pfichodem do kancelafe a vyfizovanim e-mailové
korespondence, v délce trvani 1 hodina, tj. 9,09% pracovni doby. Nasledovalo Sest po sobé
jdoucich schiizek s potenciondlnimi subdodavateli, s pfestavkou na ob&d. Externi schlizky

S potencionalnimi subdodavateli zabraly 6 hodin, tj. 54,55% pracovni doby. Pfestavka na
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obéd trvala 1 hodinu, tj. 9,09% pracovni doby. Déle se manazer B vénoval dokoncovani
zadani vybéru subdodavatele a odeslani dal§iho kola vybérového fizeni, tyto ¢innosti trvaly
2 hodiny, tj. 18,18% pracovni doby. Posledni pond¢€lni pracovni ¢innosti bylo vyfizovani

zmeskanych telefonnich hovort, které trvalo 1 hodinu, tj. 9,09% pracovni doby.

Tabulka ¢. 6: pondéli manazera B:

Dé¢lka trvani v % z denni
Rozbor ¢innosti
minutach pracovni doby
Vyruseni 30 4,55%
Neplanované ¢innosti 60 9,09%
Cinnosti s moznosti delegace 60 9,09%

Zdroj: Vlastni zpracovani

V pondéli byl manazer B vyruSen kolegou, pii dokoncovani zadani vybéru
subdodavatele, v délce trvani 30 minut, tj. 4,55% pracovni doby.

Mezi neplanované Cinnosti patfilo vyfizovani telefonicky hovort, které trvalo 60
minut, tj. 9,09% pracovni doby.

Cinnosti, kterd mohla byt delegovana, bylo odesilani dalsiho kola vybérového

fizeni na subdodavatele, v délce trvani 60 minut, tj. 9,09% pracovni doby.

Graf ¢. 13: Gtery manazera B: snimek pracovni doby rozdéleny v procentech

Utery

E mimopracovni doba

# pracovni doba

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z grafu muzeme vidét, ze manazer B stravil v praci 45,83% dne, tedy 11 hodin

Casu. Zbylych 54,17%, tedy 13 hodin, tvotila mimopracovni doba.
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Graf ¢. 14: tery manazera B: snimek ¢innosti rozdéleny v procentech

9,09% 13,64%

N

Utery

9,09%

9,09%

M Cestovani

H E-mailova korespondence
i Reseni projektu

E Obéd

i Porada

i Regeni smluvnich zileZitosti

i Regeni ve vé&ci vyb&rového fizeni

Zdroj: Vlastni zpracovani

Uterni den manaZera B zacal cestou z kancelaie na stavbu, v délce trvani 1 hodina a

30 minut, tj. 13,64% pracovni doby. Nasledovalo vyfizovani e-mailové korespondence,

které trvalo 1 hodinu, tj. 9,09% pracovni doby. Poté se manaZer B zabyval feSenim

pozadavku stavby a souvisejicim planovanim v ramci projektu, které mu zabralo 1 hodinu

a 30 minut, tj. 13,64% pracovni doby. Nasledn¢ byl manazer B na obéd¢, ktery trval 1

hodinu, tj. 9,09% pracovni doby. Po navratu na stavbu nasledovala porada s podiizenymi

ohledné rozdéleni kratkodobych a dlouhodobych cili. Porada trvala 1 hodinu, tj. 9,09%

pracovni doby. Poté nasledovala ptiprava, kompletace a odesilani navrhi smluv

subdodavatelll, kterd zabrala 4 hodiny, tj. 36,36% pracovni doby. Na sklonku uterniho dne

se manazer B vénoval vyhodnocovéni vybérovych fizeni, tato ¢innost mu zabrala 1 hodinu,

tj. 9,09% pracovni doby.

Tabulka €. 7: utery manazera B:

) Délka trvani v % z denni
Rozbor ¢innosti '
minutach pracovni doby
Vyruseni 25 3,79%
Neplanované ¢innosti 60 9,09%
Cinnosti s moznosti delegace 240 36,36%
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V tterni den byl manazer B vyrusen u dvou ¢innosti. Jednou byl vyruSen pii feSeni
projektu osobnim telefonatem a poté kolegou, u feSeni smluvnich zalezitosti. VyruSeni
dohromady trvala 25 minut, tj. 3,79% pracovni doby.

Mezi neplanované ¢innosti patfilo vyhodnocovani vybérového fizeni, v délce trvani
1 hodina, tj. 9,09% pracovni doby.

Cinnosti, kterou mohl manazer B delegovat, byla piiprava, kompletace a odesilani

navrh smluv subdodavatelim. Tato ¢innost zabrala 4 hodiny, tj. 36,36% pracovni doby.

Graf ¢. 15: stfeda manazera B: snimek pracovni doby rozdéleny v procentech

Streda

E mimopracovni doba

# pracovni doba

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z grafu muzeme vidét, Zze manaZer B stravil v praci 41,67% dne, tedy 10 hodin

Casu. Zbylych 58,33%, tedy 14 hodin, tvotila mimopracovni doba.

Graf ¢. 16: stfeda manazera B: snimek ¢innosti rozdéleny v procentech

Streda
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M Vytizovani telefonatl
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M Regeni projektu

M Obéd

i E-mailova korespondence

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Stiredu zacal manazer B ptichodem do kanceldfe na stavbé a vyfizovanim
telefonatti, v délce trvani 30 minut, tj. 5% pracovni doby. Poté nasledovala porada
kontrolntho dne sdruzeni, kterd trvala 1 hodinu a 30 minut, tj. 15% pracovni doby.
Nasledovalo urgentni feSeni ptipravy vybérového fizeni. Toto feSeni trvalo 1 hodinu, tj.
10% pracovni doby. Nasledovalo feSeni projektu, tedy rozdéleni ukoll z kontrolniho dne,
feSeni pozadavki stavby, pribézné vyhodnocovani ekonomické stranky projektu spole¢né
s ekonomem a nasledné doplnéni a Uprava sledovani ekonomiky. VSechny tyto Cinnosti
vramci feSeni projektu zabrali 5 hodin a 30 minut casu, tj. 55% pracovni doby.
V mezidobi teSeni projektu byla prestadvka na ob&éd v délce trvani 1 hodina, tj. 10%
pracovni doby. Posledni vykonanou pracovni ¢innosti stfedecniho dne bylo vytizovani e-

mailové korespondence, ktera zabrala 30 minut, tj. 5% pracovni doby.

Tabulka ¢. 8: stfeda manazera B:

‘ Délka trvani v % z denni
Rozbor ¢innosti ‘
minutach pracovni doby
Vyruseni 10 1,67%
Neplanované Cinnosti 150 25%
Cinnosti s moznosti delegace 30 5%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Manazer B byl ve stiedu vyruSen pouze pii jedné cCinnosti, a to osobnim
telefonatem pfi vyhodnocovani ekonomické stranky projektu, v délce trvani vyruSeni 10
minut, tj. 1,67% pracovni doby.

Mezi neplanované Cinnosti patfila urgentni piiprava vybérového fizeni, rozd¢leni
ukold z kontrolniho dne a dopInéni a uprava sledovani ekonomiky. Vsechny tyto ¢innosti
V souctu zabraly 2 hodiny a 30 minut, tj. 25% pracovni doby.

Mezi ¢innosti, které mohly byt delegovany, pattilo doplnéni a uprava sledovani

ekonomiky, které zabralo 30 minut, tj. 5% pracovni doby.
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Graf ¢. 17: ¢tvrtek manazera B: snimek pracovni doby rozdéleny v procentech

Ctvrtek

E mimopracovni doba

# pracovni doba

Zdroj: Vlastni zpracovani
Z grafu mizeme vidét, Ze manazer B stravil v praci 43,75% dne, tedy 10 hodin a 30

minut ¢asu. Zbylych 56,25%, tedy 13 hodin a 30 minut, tvofila mimopracovni doba.

Graf ¢. 18: ¢tvrtek manazera B: snimek ¢innosti rozdéleny v procentech

Ctvrtek
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M E-mailova korespondence

’ M Kolaudacni fizeni
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. M Cestovani

i Porada

9,52%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Ctvrteéni den manazera B zadal ptichodem do kancelafe na stavbé a vytizenim e-
mailové korespondence, V délce trvani 30 minut, tj. 4,76% pracovni doby. Nasledovala
pifiprava na kolaudaci stavby a naslednd kolaudace. Tyto ¢innosti v rdmci kolauda¢niho
fizeni zabraly 4 hodiny, tj. 38,1% pracovni doby. Poté Sel manaZer B na obéd, ktery trval 1
hodinu, tj. 9,52% pracovni doby. Poté se manaZer B pfesunul ze stavby zpét do své
kancelatre v podniku. Cesta trvala 1 hodinu a 30 minut, tj. 14,29% pracovni doby. Posledni
¢innosti dne bylo vytykaci fizeni s vedenim podniku, tato porada zabrala 3 hodiny a 30

minut, tj. 33,33% pracovni doby.
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Tabulka ¢. 9: étvrtek manazera B:

. Délka trvani v % z denni
Rozbor ¢innosti .
minutach pracovni doby
Vyruseni 15 2,38%
Neplanované ¢innosti 0 0%
Cinnosti s moznosti delegace 0 0%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Ve ctvrtek byl manazer B dvakrat vyrusen osobnim telefonatem pii kolauda¢nim

fizeni, vyruseni dohromady trvala 15 minut, tj. 2,38% pracovni doby.

V tento den byly vSechny pracovni Cinnosti manaZera B pldnované a Zadnou

zZ ¢innosti nebylo moZzné delegovat.

Graf ¢. 19: patek manazera B: snimek pracovni doby rozdéleny v procentech

Patek

E mimopracovni doba

# pracovni doba

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z grafu mizeme vidét, Ze manazer B stravil v praci 35,42% dne, tedy 8 hodin a 30 minut

Casu. Zbylych 64,58%, tedy 15 hodin a 30 minut, tvofila mimopracovni doba.
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Graf ¢. 20: patek manazera B: snimek ¢innosti rozdéleny v procentech

Patek

5,88%

11,76%

M E-mailova korespondence
M Redeni HR zalezitosti

u Externi schlzky

5,88% M obéd

i Redeni ve véci vyb&rového Fizeni

Zdroj: Vlastni zpracovani

Posledni pracovni den se manazer B vénoval po pfichodu do kancelare feSeni e-
mailové korespondence Vv délce trvani 30 minut, tj. 5,88% pracovni doby. Nésledovalo
feSeni HR zalezitosti s podiizenymi, které zabralo 1 hodinu, tj. 11,76% pracovni doby.
Poté probéhly ctyti schlizky s potencionalnimi subdodavateli, v celkové délce 4 hodiny, t;.
47,06% pracovni doby. ManaZer B si nasledné udélal piestavku na obéd, v délce trvani 30
minut, tj. 5,88% pracovni doby. Jako posledni ¢innosti se po navratu do kancelafe zabyval
vyhodnocenim vybérového tizeni a tvorbé zpravy pro vedeni spolecnosti o vybérovém
fizeni, kterou nasledné odeslal. Posledni ¢innost pracovniho tydne zabrala 2 hodiny a 30

minut, tj. 29,41% pracovni doby.

Tabulka ¢. 10: patek manazera B:

‘ Dé¢lka trvani v % z denni
Rozbor ¢innosti ‘
minutach pracovni doby
VyruSeni 10 1,96%
Neplanované ¢innosti 0 0%
Cinnosti s moznosti delegace 0 0%

Zdroj: Vlastni zpracovani

V patek byl Manazer B vyrusen osobnim telefonatem, pii feseni HR zalezitosti

S podfizenymi, v délce trvani vyruSeni 10 minut, tj. 1,96% pracovni doby.
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V tento den se nevyskytly neplanované pracovni Cinnosti a zddné z pracovnich

¢innosti nemohly byt delegovany.

4.3.3 Manazer C

Graf ¢. 21: pondéli manazera C: snimek pracovni doby rozdéleny v procentech

Pondéli

M mimopracovni doba

M pracovni doba

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z grafu muzeme vidét, ze manazer C stravil v praci 54,17% dne, tedy 13 hodin

casu. Zbylych 45,83%, tedy 11 hodin, tvofila mimopracovni doba.

Graf ¢. 22: pondé€li manazera C: snimek ¢innosti rozdéleny v procentech

Pondéli
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Pond¢li manazera C zacalo kratkou schiizkou s finan¢ni manazerkou, doba trvani

této interni schlizky €inila 30 minut, tj. 3,85% pracovni doby. Poté nasledovalo feSeni HR
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zalezitosti, které zabralo 2 hodiny, tj. 15,38% pracovni doby. Nasledn¢ byla na potfadu dne
videokonference s tstfedim ve Francii a s kolegy ve VarSave, Istanbulu a Mad’arsku na
téma: kazdoro¢ni kompenzaéni cyklus ve firme¢ (Evropa). Tato dlouhd porada zabrala 9
hodin, tj. 69,23% pracovni doby. Po skonéeni porady se manazer C vé€noval piipraveé
nabidky pro klienta na novy projekt. Ptiprava zabrala 1 hodinu a 30 minut, tj. 11,54%

pracovni doby.

Tabulka €. 11: pond€li manazera C:

Dé¢lka trvani v % z denni
Rozbor ¢innosti
minutach pracovni doby
Vyruseni 150 19,23%
Neplanované ¢innosti 90 11,54%
Cinnosti s moznosti delegace 0 0%

Zdroj: Vlastni zpracovani

V pond¢li byl manazer C vyruSovan telefonaty a e-maily pii feSeni HR zélezitosti,
v délce trvani 30 minut, pii dlouhé pond€lni videokonferenci manazera dale rusili ptichozi
e-maily, které¢ béhem ni musel pribézné vyiizovat (manazer C uvedl 50-60 e-maili).
Reseni e-mailtl v ramci porady zabralo 2 hodiny ¢asu. Dohromady tak manaZerovi ruseni
zabralo 2 hodiny a 30 minut Casu, tj. 19,23% pracovni doby.

V pond¢li se vyskytla jedna neplanovana Cinnost, tedy piiprava nabidky pro klienta,
ktera zabrala 1 hodinu a 30 minut, tj. 11,54% pracovni doby.

Z4dna z C&innosti, kterou manaZer sam v tento den vykonaval, nebyla mozna

delegovat.
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Graf ¢. 23: tery manazera C: snimek pracovni doby rozdéleny v procentech
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E mimopracovni doba

M pracovni doba

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z grafu mtzeme vidét, Zze manazer C stravil v praci 41,67% dne, tedy 10 hodin

Casu. Zbylych 58,33%, tedy 14 hodin, tvofila mimopracovni doba.

Graf ¢. 24: Gtery manazera C: snimek ¢innosti rozdéleny v procentech

Utery
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Uterni den manazera C za¢al vyfizovanim e-mailové korespondence, ktera mu
zabrala 3 hodiny a 30 minut Casu, tj. 35% pracovni doby. Nasledovala prezentace pro
studenty PF UK, ktera trvala 1 hodinu a 30 minut, tj. 15% pracovni doby. V utery si
manazer C udélal ¢as na obéd v délce trvani 1 hodina a 30 minut, tj. 15% pracovni doby.
Po obédé nasledovaly pracovni schiizky v kancelaii s kolegy v délce trvani 2 hodiny a 30
minut, tj. 25% pracovni doby. Posledni pracovni Cinnosti byla pfiprava nabidky pro

nového klienta, ktera trvala 1 hodinu, tj. 10% pracovni doby.
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Tabulka ¢. 12: utery manazera C:

. Délka trvani v % z denni
Rozbor ¢innosti .
minutach pracovni doby
Vyruseni 20 3,33%
Neplanované ¢innosti 210 35%
Cinnosti s moznosti delegace 150 25%

Zdroj: Vlastni zpracovani

V tutery byl manazer zhruba Ctytikrat vyruSen pii feSeni e-mailové korespondence,

jednalo se o podpisy riznych dokumentt, se kterymi za nim nékdo z kolegt ptisel. Toto

vyruseni dohromady trvalo 20 minut, tj. 3,33% pracovni doby.

V ttery se dale vyskytly dvé neplanované ¢innosti tj. pracovni schiizky s kolegy

v kancelati a ptiprava nabidky pro nového klienta. Dohromady neplanované c¢innosti

zabraly 3 hodiny 30 minut, tj. 35% pracovni doby.

V uterni den identifikoval manazer jednu ¢innost, kterou mohl delegovat. Jednalo

se o pracovni schiizky s kolegy, v délce trvani 2 hodiny a 30 minut, tj. 25% pracovni doby.

Graf ¢. 25: stieda manaZera C: snimek pracovni doby rozdéleny v procentech

Streda

E mimopracovni doba

# pracovni doba

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z grafu mizeme vidét, ze manazer C stravil v praci 39,58% dne, tedy 9 hodin a 30

minut ¢asu. Zbylych 60,42%, tedy 14 hodin a 30 minut, tvofila mimopracovni doba.
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Graf ¢. 26: stfeda manazera C: snimek Cinnosti rozdéleny v procentech

Streda

15,79%

i E-mailova korespondence
i Porada
i Interni schizky

H Redenf v klientské véci

i HR zaleZitosti

Zdroj: Vlastni zpracovani

Stfeda manazera C zacala vyfizovanim e-mailové korespondence v délce trvani 1
hodina 30 minut, tj. 15,79% pracovni doby. Nasledovala telefonicka konference
s odd¢lenim rizik v Londyné, ohledné ptedpist proti korupci v délce 2 hodiny, tj. 21,05%
pracovni doby. Poté se konaly schlizky s partnery ohledné internich zalezitosti v délce
trvani 1 hodina 30 minut, tj. 15,79% pracovni doby. Po skonceni schiizek se manaZzer C
vénoval korespondenci a analyze konkrétni klientské véci. Tato pracovni ¢innost trvala 2
hodiny a 30 minut, tj. 26,32% pracovni doby. Jako posledni ¢innosti se ve sttedu manazer
C vénoval HR zalezitostem a rozpoCtu, tato ¢innost mu zabrala 2 hodiny, tj. 21,05%

pracovni doby.

Tabulka ¢. 13: stfeda manazera C:

‘ Dé¢lka trvani v % z denni
Rozbor ¢innosti ‘
minutach pracovni doby
VyruSeni 30 5,26%
Neplanované ¢innosti 210 36,84%
Cinnosti s moznosti delegace 0 0%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Ve stfedu byl manazer C vyrusen dvakrat. Jednou telefondtem pfti interni schiizce

s partnery v délce trvani 15 minut a podruhé pii feSeni klientské zalezitosti, také
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telefonatem v délce 15 minut. Dohromady tedy ruseni tvofilo 30 minut, tj. 5,26% pracovni
doby.

Mezi neplanované cCinnosti patfila e-mailova korespondence a HR zalezitosti,
v souhrnné délce trvani 3 hodiny a 30 minut, tj. 36,84% pracovni doby.

Z4dna z G&innosti, kterou manaZer sim v tento den vykonaval, nebyla moZna

delegovat.

Graf ¢. 27: ¢tvrtek manazera C: snimek pracovni doby rozdéleny v procentech

Ctvrtek

E mimopracovni doba

M pracovni doba

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z grafu mizeme vidét, Ze manazer C stravil v praci 43,75% dne, tedy 10 hodin a 30

minut ¢asu. Zbylych 56,25%, tedy 13 hodin a 30 minut, tvofila mimopracovni doba.

Graf ¢. 28: ¢tvrtek manazera C: snimek ¢innosti rozdéleny v procentech

Ctvrtek

14,29%

M E-mailova korespondence

M Interni schlzky
M Externi schlizka

o Regeni v klientské véci

M HR zaleZitosti

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Ctvrteéni den manaZera C zapodal e-mailovou korespondenci s klienty a auditorem,
ktera trvala 2 hodiny a 30 minut, tj. 23,81% pracovni doby. Nasledovalo interni jednani
s office manazerkou ohledné HR a IT zalezitosti, jez trvalo 2 hodiny, tj. 19,05% pracovni
doby. Po interni schlizce nasledovala externi schiizka v podobé pracovniho obédu
s klientem, ktera trvala 1 hodinu a 30 minut, tj. 14,29% pracovni doby. Po navratu do
kancelare se manazer C vénoval sepisovani stanoviska pro klienta v soudni véci v délce
trvani 3 hodiny, tj. 28,57% pracovni doby. Poslednim ¢innostem, kterym se manazer C
vénoval, byly HR zalezitosti a time sheets — vykazy prace za posledni dny. Tato pracovni

¢innost zabrala manazerovi C 1 hodinu 30 minut, tj. 14,29% pracovni doby.

Tabulka ¢. 14: ¢tvrtek manazera C:

' Délka trvani v % z denni
Rozbor ¢innosti
minutach pracovni doby
Vyruseni 75 11,9%
Neplanované Cinnosti 270 42,86%
Cinnosti s moznosti delegace 0 0%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Ve ctvrtek byl manazer C vyrusovan pii feSeni e-mailové korespondence v délce
trvani celkem 30 minut a dale byl telefonaty a také e-maily vyruSovan pii sepisovani
stanoviska pro klienta v soudni véci v délce 45 minut. Dohromady zabralo ve Ctvrtek
vyruSovani 1 hodinu a 15 minut, tj. 11,9% pracovni doby.

Mezi neplanované Cinnosti pattilo feSeni v klientské véci a HR zélezitosti. Tyto dvé
neplanované ¢innosti zabraly 4 hodiny a 30 minut ¢asu, tj. 42,86% pracovni doby.

Z4dna z Cinnosti, kterou manaZer sim v tento den vykonaval, nebyla moZna

delegovat.
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Graf ¢. 29: patek manazera C: snimek pracovni doby rozdéleny v procentech

Patek

E mimopracovni doba

M pracovni doba

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z grafu mizeme vidét, Ze manazer C stravil v praci 47,92% dne, tedy 11 hodin a 30

minut ¢asu. Zbylych 52,08%, tedy 12 hodin a 30 minut, tvotila mimopracovni doba.

Graf ¢. 30: patek manazera C: snimek ¢innosti rozdéleny v procentech

Patek

i Redenf v klientské véci
M Externi schlzka
M Interni schlizky

M E-mailova korespondence

Zdroj: Vlastni zpracovani

Patek zacal pro manazera C ptipravou smlouvy pro klienta, kterd zabrala 4 hodiny,
tj. 34,78% pracovni doby. Nasledovala externi schuizka v podobé obédu s klientem, v délce
trvani 1 hodina 30 minut, tj. 13,04% pracovni doby. Po navratu do kancelafe manazer C
absolvoval interni schiizky ohledné klientskych véci, které trvaly 4 hodiny, tj. 34,78%

pracovni doby. Jako posledni pracovni ¢innosti se na konci pracovniho tydne manazer C

77



vénoval e-mailové korespondenci a souvisejicim ,,restim®. Posledni ¢innost pracovniho

tydne trvala 2 hodiny, tj. 17,39% pracovniho asu.

Tabulka ¢. 15: patek manazera C:

. Délka trvani v % z denni
Rozbor ¢innosti .
minutach pracovni doby
Vyruseni 45 6,52%
Neplanované ¢innosti 240 34,78%
Cinnosti s moznosti delegace 0 0%

Zdroj: Vlastni zpracovani

V patek byl manazer vyruSen urgentnimi e-maily pouze pfi jedné pracovni ¢innosti,
a to u ptipravy smlouvy, tedy pii feSeni v klientské véci. RuSeni trvalo 45 minut, tj. 6,52%
pracovni doby.

Neplanovanou patecni Cinnosti bylo feSeni v klientské véci, v délce trvani 4 hodiny,
tj. 34,78% pracovni doby.

Z4dna z &innosti, kterou manaZer sam v tento den vykonaval, nebyla moZna

delegovat.
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4.4 Souhrnné hodnoceni

v w7

V nasledujici kapitole jsou na zaklad¢ ftizenych rozhovord, rozboru casovych
snimkd a dotaznikli konzumentii ¢asu identifikovany mozné chyby v hospodateni casem
jednotlivych manazert a jsou predloZzeny navrhy a doporuceni k jejich omezeni ¢i

eliminaci.

4.4.1 ManaZer A

4411 ABC analyza

Graf ¢. 31: ABC analyza: vyhodnoceni kategorizace pracovnich ¢innosti manazera A

ABC analyza

9,38%
21,88%
‘ dileZitost A

68,75% dlleZitost B
V W dlleZitost C

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na snimku mtizeme vidét rozdéleni pracovnich ¢innosti vykonavanych manazerem
A do jednotlivych kategorii dle jejich dulezitosti. Procentudlni rozdéleni ¢innosti vychazi
z podrobného rozboru ¢asového snimku pracovniho tydne v kapitole 4.3.

Mezi nejdilezitéjsi ukoly skupiny A, které manazer nemtize delegovat a mize je
vykonavat pouze on sam v radmci své pracovni Cinnosti, patfi interni schizky, externi
schiizky, feSeni vybérovych fizeni, online marketing, provozni zaleZzitosti (S vyjimkami),
akvizice novych klientl, komunikace se stavajicimi klienty a planovani nékterych
lékaiskych prohlidek pro nadstandardni klientelu.

Mezi ukoly stfedni dilezitosti skupiny B, tedy tkoly s moZnosti delegace patii
piiprava fakturacnich podkladii, v nékterych piipadech provozni zilezitosti a planovani

lékatskych prohlidek.
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Mezi méné dulezité ukoly skupiny C, byla v kontextu manazerovi pracovni ¢innosti
zatazena e-mailova korespondence.

Dle vysledki ABC analyzy manazera A muizeme vidét, ze se velmi blizi
pozadovanému stavu, ktery teorie udava, tedy blizi se doporuc¢ovanému stavu, kdy ukoly A
tvofi 65% pracovni doby, tkoly B 20% pracovni doby a ukoly C 15% pracovni doby.

UrCovani priorit manazera A je tedy na velmi dobré irovni. Sdm manazer A
v rozhovoru zminil, ze vyuziva mySlenku paretova principu, avSak priority si stanovuje

spiSe intuitivné na zékladé vlastni zkuSenosti.

4.4.1.2 VyruSeni

Manazer A ztratil vyruSenimi béhem pracovniho tydne 4 hodiny a 15 minut Casu.
V ramci celkové doby, kterou v praci ve sledovany pracovni tyden manazer A stravil, tedy
40 hodin a 30 minut, se jedna o 10,49% pracovni doby.

Mezi rusivé Cinitele pattila kolegyné€, ktera manazera A vyrusovala 2 hodiny a 20
minut, ostatni ruseni byly telefonické rozhovory, které trvaly 1 hodinu a 25 minut. Zbytek
vyruSeni bylo feSeni neCekanych provoznich zéalezitosti, v délce trvani 30 minut.

Vyruseni hraji v souvislosti s pracovni naplni manazera A velmi negativni roli,
jelikoz se z vétSiny nejedna o vyruSeni opravnéna, tedy netykajici se jeho pracovni
¢innosti. V rozhovoru sam zminuje, ze nejvetsi potiz vidi ve vyrusovani svou kolegyni a
telefonaty, coz Casovy snimek potvrdil. Neopravnénd vyruseni zpiisobuji mimo casové
ztraty dale negativni emoce na pracovisti, které naruSuji schopnost prace vtymu a

manazerovo samotnou schopnost efektivné planovat.

4.4.1.3 Delegovani

Mezi pracovni ¢innosti, které mohly byt delegovany, zatadil manazer A ptipravu
fakturaénich podkladd, v jednom piipadé planovani lékaiskych prohlidek a v jednom
ptipadé provozni zalezitosti. Tyto nedelegované Cinnosti zabraly manazerovi A 7 hodin
¢asu. V ramci celkové doby, kterou v praci ve sledovany pracovni tyden manazer A stravil,
tedy 40 hodin a 30 minut, se jedna o 17,28% pracovni doby.

Dle rozhovoru manazer A zaujima k delegovani takovy postoj, Zze deleguje pouze
véci, kterym sam rozumi a umi je zafidit a vyfeSit sdm. V rozboru casového snimku vSak
bylo zjiSténo, Ze nekteré ¢innosti, které manazer vykonaval a zabiraji podstatnou ¢ast jeho

pracovni doby, bylo moZné delegovat. Je nutné zminit, Ze jako manazer na provozni rovni
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nema takové persondlni moznosti, jako manazetfi na vyS$im stupni fizeni a moZnost
delegace zde muze byt do jisté miry omezena. Tyto ¢innosti by v§ak mohly byt delegovany
na Vrozhovoru zmiiované obchodni referenty, ktefi by tyto cinnosti mohli nastdlo
zatizovat. ManaZzer A by si m¢l najit ¢as a zmiiované ¢innosti/ikoly svym podfizenym
predat. Svéfenim (delegovanim) ¢innosti, by manazer A mohl u podfizenych zaroven
dosahnout vyssi motivace v podobé vyzvy, kdy podfizeni by ziskali zkuSenost s¢innosti,
kterou momentalné déld on sdm. Takto by manaZzer A ziskal vice ¢asu a zaroven by

motivoval své podfizené.

44.1.4 Planovani

Neplanované Cinnosti zabraly v pracovnim tydnu manazera A 9 hodin ¢asu, tedy
22,22% pracovni doby. Zbylou pracovni dobu v ramci pracovniho tydne tvofili ¢innosti
planované, v délce trvani 31 hodin a 30 minut, tj. 77,78% pracovni doby.

Vychazime-li z teoretickych vychodisek, je jako vhodné doporuéeni planovat si
zhruba 60% cinnosti a zbyvajicich 40% si vycClenit na necekané zélezitosti. Manazer A si
vtomto ohledu nenechavd dostateCnou rezervu na piipadné necekané udalosti ¢i
konzumenty Casu. Je zde prostor pro zlepSeni. Samotny manazer v fizeném rozhovoru
uvedl, ze pomér planovanych a neplanovanych Cinnosti je zhruba padesat na padesat. Jak
jiz bylo feCeno, mizeme zde vSak identifikovat zminéné tihnuti k pfiliSnému planovani.
Vzhledem k tomu, Ze je manazer A Casto vyru$ovan, jak vyplynulo z rozhovoru a bylo dale

potvrzeno ¢asovym snimkem, bylo by velmi vhodné s Casovou rezervou vice pracovat.

4,415 Konzumenti ¢asu

Dle vyplnéného dotazniku (Pfiloha ¢. 3: Dotaznik konzumentu ¢asu) zafadil manazer A
V rdmci své pracovni ¢innosti nasledujici konzumenty ¢asu:

1. Snaha znat vSechny fakta, informac¢ni pfetiZeni.

2. Prokrastinace, sklon k odkladani.

3. Nefunk¢ni delegovani.

Pro zmirnéni zna¢ného informac¢niho plisobeni, kterému je manazer A vystaven, je
vhodné v ramci jeho pracovni €innosti aplikovat zasadu jednordazového rozhodnuti. Jak
muzeme vidét z ¢asového snimku, manaZer Casto feSi e-maily z pfedchoziho dne, toto
zahlceni, respektive informacni pfetiZzeni je mozné 1épe zvladat jednorazovym rozhodnutim

o zafazeni do nasledujicich kategorii:
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e Akce — udé¢la ihned, deleguje, odlozi ¢i rozpracuje.
e Informace — nepotiebuje informaci, ale mize se hodit, jeji zalozeni.
o Cteni— osobni zajem o informaci, jeji zaloZeni.

e Kos$ — zbyte¢né informace, ptesun ke smazani, definitivni smazani jednou za mésic.

Mezi dal$i konzumenty Casu v ramci své pracovni ¢innosti zafadil manazer A
prokrastinaci, tedy sklon k odkladani. Prokrastinace je v dne$ni dobé fenoménem a nejedna
se o nic nového ¢i neobvyklého a je mozné ji eliminovat. Dle vysledkli rozboru ¢asového
snimku a rozhovoru lze fici, Ze sklon k odkladani rozhodné nepatii mezi hlavni faktory,
které pracovni ¢innost manazera A negativné ovliviiuji, jako napf. soustavné vyrusovani.
Pokud by se vsak chtél manaZzer A na tento svij védomy nedostatek vice zaméfit, je
vhodné, dle teorie, zacit aplikaci nékterych zéasad, které k odstranéni prokrastinace vedou,
jedna se o nasledujici zésady:

e Zbaveni se problému s nestoustiedénim.

e Zbaveni se véci, které jej rozptyluji.

e Rozdéleni povinnosti na dil¢i Cinnosti.

e Uspotadani si pracovniho prostiedi.
Z ptedeSlych bodii je ziejma provazanost mezi eliminaci prokrastinace a ostatnich
negativnich faktord, které manazera A v soucasné dobé ovliviiuji. Doporuc¢enim by bylo
vyfeseni hlavnich identifikovanych potizi v time managementu manazera A, coz by
zpusobilo 1 ¢astecnou eliminaci prokrastinace.

Jako tietiho konzumenta &asu oznalil manaZera A nefunkéni delegaci. Casovy

snimek potvrdil tuto skute¢nost a vyhodnoceni a doporuceni v rdmci delegace je soucasti

odstavce 4.4.1.3.
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4.4.2 ManaZer B

4.4.2.1 ABC analyza

Graf ¢. 32: ABC analyza: vyhodnoceni kategorizace pracovnich ¢innosti manazera B

ABC analyza

11,49%

12,64%
| dalefitost A
75,86% daleZitost B
V W duleZitost C

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na snimku miiZzeme vidét rozdéleni pracovnich €innosti vykondvanych manaZerem
B do jednotlivych kategorii dle jejich dulezitosti. Procentualni rozdéleni ¢innosti vychazi
z podrobného rozboru ¢asového snimku pracovniho tydne v kapitole 4.3.

Mezi nejdulezitéjsi ukoly skupiny A, které manazer nemiize delegovat a mize je
vykonavat pouze on sam vramci své pracovni Cinnosti, patii externi schiizky, feSeni
vybérovych tizeni (s vyjimkami), feSeni projektt (S vyjimkami), porady, kolauda¢ni fizeni
a feSeni HR zaleZitosti.

Mezi ukoly sttedni diilezitosti skupiny B, tedy tkoly s moznosti delegace patii
v nékterych piipadech ¢ast feSeni ve véci vybérovych fizeni, feSeni smluvnich zalezitosti a
v nékterych ptipadech ¢ast feSeni projekta.

Mezi méné dilezité tkoly skupiny C, byla v kontextu manaZerovi pracovni ¢innosti
zafazena e-mailova korespondence a vyfizovani telefonati.

Dle vysledki ABC analyzy manazera B mizeme vidét, Ze se liSi od
doporucovaného zékladu, kdy ukoly A tvoii 65% pracovni doby, tikoly B 20% pracovni
doby a tkoly C 15% pracovni doby. ManaZer se zabyva zejména diileZitymi tikoly A, na
ukor stfedné dilezitych tkolli B a méné dulezitych tkoll C. V tomto piipadé se tedy jedna
o zadouci stav, kdy manaZer travi vétSinu svého pracovniho ¢asu ¢innostmi, které maji
vV ramci jeho pracovni naplné pfidanou hodnotu, ostatni méné dilezité tkoly deleguje a

omezuje na minimum.
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4.4.2.2 VyruSeni

Manazer B ztratil vyrusenimi béhem pracovniho tydne 1 hodinu a 30 minut ¢asu.
V ramci celkové doby, kterou v praci ve sledovany pracovni tyden manazer B stravil, tedy
51 hodin, se jedna o 2,94% pracovni doby.

Mezi rusivé Cinitele patiil kolega, ktery manazera B vyrusoval 45 minut, ostatni
ruseni byly osobni telefonaty, které trvaly v souctu 45 minut.

V rozhovoru manazer B uvadi, Ze se denné nechd vyrusovat maximaln¢ 10 minut.
Jak je patrné z casovych snimkd, v priméru je ¢asové vyruSeni téméf dvojnasobné.
PiestoZze ma vyruSeni manazera B na jeho pracovni ¢innost relativné maly podil, je zde
stale prostor pro zlepSeni, vzhledem k tomu, Ze ve sledovany pracovni tyden manazer
pracoval 11 hodin pfes ¢as. Osobni telefonaty by bylo mozné eliminovat, pfipadné si
vyhradit ¢as v dob¢ obéda, kdy je bude manazer B pfijimat. VyruSovani kolegou by bylo
také moZné omezit na piijatelnou troven. Vzhledem k tomu, Ze vSak manaZer B povazuje
neformalni komunikaci s kolegy, vramci oboru, ve kterém plsobi za piinosnou
(vysvétleno v rozhovoru), toto vyruseni nelze povazovat za zcela nezadouci. Celkové lze

tedy manaZerovo zvladani vyruseni hodnotit jako velmi dobré.

4.4.2.3 Delegovani

Mezi pracovni ¢innosti, které mohly byt delegovany, zatadil manazer B v jednom
piipad¢ feSeni ve véci vybérového fizeni, dale feSeni smluvnich zalezitosti a v jednom
piipadé¢ FeSeni Casti projektu. Tyto nedelegované ¢innosti zabraly manazerovi B 5 hodin a
30 minut ¢asu. V ramci celkové doby, kterou v praci ve sledovany pracovni tyden manazer
B stravil, tedy 51 hodin, se jedna o 10,78% pracovni doby.

V rozhovoru manazer B zmiiuje, ze prekazkou v delegaci je u n¢j neschopnost
nékterych kolegh splnit ukoly. BohuZel nckteré tyto kolegy dostal v ramci projektu
ptidélené, tudiz zde neni moznost pro personalni zmény. V rozhovoru zminuje, Ze se snazi
delegovat zejména administrativu a prvni a druhd kola vybérovych fizeni. Z ¢asového
snimku vSak bylo zjisténo, Ze ackoli v n€kolika piipadech mohl odesilani smluv nebo
feSeni Casti vybérového fizeni ¢i projektu delegovat, vykonal tyto ¢innosti sdm. MoZnou
chybou je zde praveé persondlni obsazeni, kdy se manazer B nemtlize spolehnout na své

pridélené podiizené a tudiz si nékteré véci radsi déla sam.
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4.4.2.4 Planovani

Neplanované ¢innosti zabraly v pracovnim tydnu manazera B 4 hodiny a 30 minut
Casu, tedy 8,82% pracovni doby. Zbylou pracovni dobu v ramei pracovniho tydne tvoftili
¢innosti planované, v délce trvani 46 hodin a 30 minut, tj. 91,18% pracovni doby.

Vychazime-li z teoretickych vychodisek, je jako vhodné doporuceni planovat si
zhruba 60% cinnosti a zbyvajicich 40% si vyclenit na neCekané zaleZitosti. Manazer B
timto riskuje, Ze ptipadna necekand situace narusi jeho pracovni plan.

ManaZer B se sam v rozhovoru zminuje, Ze ma svij zab&éhly rezim, nicméné se
stava, Zze nastane neCekana situace, ktera ho donuti véci preorganizovat. Dale uvadi, ze
Casto ve svém planu musi néco prehodit nebo nékam vtésnat. Zde je prostor pro zlepSeni,
pokud by manaZer planoval méné ¢innosti, byl by vice flexibilni vii¢i nahodilym zméndm,

které sdm povazuje za Casté.

4.4.25 Konzumenti ¢asu

Dle vyplnéného dotazniku (Pfiloha ¢. 3: Dotaznik konzument ¢asu) zaradil manazer B
V ramci své pracovni ¢innosti nasledujici konzumenty ¢asu:

1. Mnoho administrativy/papirovani.

2. Nedostate¢na komunikace (naslouchani apod.)

3. Zdlouhavé porady.

Manazer B vnima mnoho administrativy jako nejvétsi casovou ztratu pii své praci.
Administrativa neni ve své podstaté slozitd a vzhledem k postaveni manazera B by bylo
vhodné, aby touto ¢innosti travil pouze piiméfené mnozstvi ¢asu. Tuto ¢innost doporucuji
manazerovi B delegovat na asistentku. Pocatecni investice Casu, ktery bude potieba
K tomu, aby si asistentka osvojila manazerovy postupy pii feSeni administrativni agendy,
bude z dlouhodobého hlediska pfinosnd a umoZni manazerovi B ziskat vice ¢asu ha plnéni
dulezitych ukolt.

V rozhovoru manazer B uvadi, Ze neschopnost naslouchat pusobi v jeho oboru
zna¢né problémy. Zmifuje se o tom, Ze vyuziva neformalni komunikace vii¢i podfizenym,
které mu ptinasi lepsi informovanost a vstficnost doty¢nych pti plnéni ukol. Je dilezité si
uvédomit, zZe pravé manazer je osobou, ktera cely komunikaéni proces nastavuje a musi jej
ptizpisobit dané situaci. Bylo by tedy vhodné zmapovat nefungujici ¢asti komunika¢niho

procesu a nasledné je optimalizovat, aby nedochdzelo k nezddoucim situacim. Manazer B
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se pohybuje spravny smérem, a jak uvadi v rozhovoru, soucasti jeho osobniho pracovniho
stylu je lidsky pfistup, s ¢astou osobni komunikaci. Komunikace je o lidech, vzhledem
k tomu, ze nékteré kolegy dostava manazer B pfidélené a neni zde mozZnost personalni
zmény, bude optimalizace komunika¢niho procesu vyzvou a bude vyzadovat individualni
pristup.

Pokud jsou porady nefizené, mohou se snadno proménit v neefektivni a zdlouhavé.
Aby byla porada efektivni a pfinosna, musi byt pfedem urCeny priority jejiho obsahu a
neprioritni zalezitosti vytésnit pouze na zavér jednani. Pokud se jednd o manaZera B, mél
by v pfipadé¢ svolavani porady z jeho strany urlit zmifované priority a zejména se
zamyslet, zda je opravdu nutné, aby se porada konala. Z hlediska tcasti na podnikovych
poradach ma vzhledem ke svému postaveni manaZer B omezené moznosti. Uast na
nékterych poradach je vyzadovana vedenim a nedavd manazerovi na vybér. V opacnych

ptipadech by vzdy bylo vhodné vyhodnotit, zda je nutné se porady ucastnit.

4.4.3 Manazer C

4.43.1 ABC analyza

Graf ¢. 33: ABC analyza: vyhodnoceni kategorizace pracovnich ¢innosti manazera C

ABC analyza

4,72% 2,83%

“ | dileZitost A

dlleZitost B

92,45%
W dlleZitost C

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na snimku miZeme vidét rozdéleni pracovnich €innosti vykondvanych manaZerem
C do jednotlivych kategorii dle jejich diileZitosti. Procentudlni rozdéleni ¢innosti vychdzi
Z podrobného rozboru ¢asového snimku pracovniho tydne v kapitole 4.3.

Mezi nejdiilezitéjsi ukoly skupiny A, které manaZer nemize delegovat a mize je

vykonavat pouze on sam vramci své pracovni Cinnosti, patii interni schizky (S
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vyjimkami), HR zalezitosti, porady, feSeni klientskych zalezitosti a e-mailova
korespondence (v kontextu pravnické firmy a pozice manazera C).

Mezi ukoly stiedni dilezitosti skupiny B, tedy ukoly s moZnosti delegace patii
v nékterych ptipadech interni schiizky.

Mezi méné dualezité tkoly skupiny C Vv rdmci pracovniho tydne manazera C byla
zafazena pouze jedina Cinnost, a to prezentace pro studenty PF UK.

Dle vysledki ABC analyzy manazera B mizeme vidét, ze se 1i§i od
doporucovaného zékladu, kdy ukoly A tvoti 65% pracovni doby, ukoly B 20% pracovni
doby a ukoly C 15% pracovni doby. Z analyzy je mozné vypozorovat, Ze manazer C si umi
velmi dobfe zorganizovat svoji pracovni ¢innost, kdy dulezitym ukolim skupiny A vénuje
az 92,45% pracovni doby a zbytek, tedy ukoly skupiny B a C vénuje naprosté minimum
¢asu. Tomuto faktu odpovidd manazerav ptistup, ktery nastinil v fizeném rozhovoru, kde
zminuje, Ze se snazi vyradit, delegovat ¢i ignorovat véci, které nejsou dilezité. Nedilezité
véci striktné odmita. Tento pfistup je vhodny a ABC analyza ¢asového snimku potvrdila,
ze diky tomuto pfistupu vznikd manazerovi velky prostor pro feSeni pouze ukoll

dalezitych.
4.4.3.2 VyruSeni

Manazer C ztratil vyruSenimi béhem pracovniho tydne 5 hodin a 20 minut ¢asu. V ramci
celkové doby, kterou v praci ve sledovany pracovni tyden manazer C stravil, tedy 54 hodin
a 30 minut, se jedna o 9,79% pracovni doby.

Mezi rusivé Cinitele patiily zejména ptichozi e-maily, které manazera C vyruSovaly
3 hodiny a 45 minut, ostatni ruseni byly telefonaty, které trvaly 1 hodinu a 15 minut a
V posledni fad¢ kolegové ohledné pracovnich zalezitosti v délce trvani 20 minut.

V rozhovoru manaZzer C zmiiluje politiku otevienych dvefi, kterd se projevuje
necekanymi navstévami v kanceléfi a telefonnimi rozhovory. ManaZer C zaujima ptistup,
kdy se snazi v kratkosti vyfesit, co se da a nic zbyte¢né neodklada. Souvisi s tim prichozi
e-maily, kterymi je Casto vyruSovan, telefonaty i necekané navstévy. Mira vyruSeni je
vzhledem Kk jeho rozsahle tydenni pracovni dobé v relativné vysoké vysi, jak vyplynulo
Z casového snimku. Vzhledem k pozici manazera C vSak neni jednoduché vyruseni omezit.
Vzhledem k vrcholové pozici manazera C a zpisobu nastaveni mezinarodni pravni firmy,

zde neni moZnost vyrazného zlepSeni situace. Sdm manaZer v rozhovoru uvadi, zZe zajistit
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si prostor bez vyrusovani je velmi tézké a pokud si nepieje byt rusen u dalezitého ukolu,

necha si takovyto ukol rad¢ji na doma.

4.4.3.3 Delegovani

Mezi pracovni Cinnosti, které mohly byt delegovany, zaradil manazer C pouze
V jednom ptipad¢ interni schiizky s kolegy ohledn¢ HR zélezitosti. Tato nedelegovana
¢innost zabrala manazerovi C 2 hodiny a 30 minut ¢asu. V ramci celkové doby, kterou
Vv praci ve sledovany pracovni tyden manazer C stravil, tedy 54 hodin a 30 minut, se jedna
0 4,59% pracovni doby.

V piipadé manaZzera C miZeme vidét dle rozboru casového snimku perfektné
zvladnutou delegaci. ManaZzer C v rozhovoru zmifluje, ze se na své kolegy pii delegaci
muze plné spolehnout, jinak uz by ve firm€ nebyli. Deleguje Sirokou fadu ¢innosti a u
zasadnich véci pouze ¢inni findlni rozhodnuti, poptipad¢é se rozhoduje dle predloZenych

variant.

4.4.3.4 Planovani

Neplanované ¢innosti zabraly v pracovnim tydnu manazera C 17 hodin Casu, tedy
31,19% pracovni doby. Zbylou pracovni dobu v rdmci pracovniho tydne tvofili ¢innosti
planované, v délce trvani 37 hodin a 30 minut, tj. 68,81% pracovni doby.

Vychazime-li z teoretickych vychodisek, je jako vhodné doporuceni planovat si
zhruba 60% c¢innosti a zbyvajicich 40% si vycClenit na necekané zdlezitosti a konzumenty
Casu. Manazer C se blizi témto hodnotam a planuje si ¢as vhodnym zpisobem. V jeho
casovém planu je Zadouci rezerva, ktera ¢ini 31,19%. Své planovani mize manazer C dale
zlepsit, ptiblizenim se optimalni hranici 40% neplanovanych ¢innosti.

Manazer C vrozhovoru zmiiluje, ze se napldnované Ccinnosti v podstatnych
zbylym neplanovanym ¢innostem, které jak fika, fesi za pochodu. MiiZeme zde tedy vidét,

ze manazer C umi ¢asovou rezervu velmi obratné vyuzit.
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4.4.3.5 Konzumenti ¢asu

Dle vyplnéného dotazniku (Ptiloha ¢. 3: Dotaznik konzumentl ¢asu) zatadil manazer C
V ramci své pracovni ¢innosti nasledujici konzumenty ¢asu:

1. Snaha o dokonalost, perfekcionismus.

2. Navstévnici (neohldseni, externi, interni).

3. Telefonické vyruseni.

Manazer C zafadil jako nejvyznamnéjSiho konzumenta casu perfekcionismus.
Pokud pfilisna peclivost a snaha o dokonalost ptisobi manazerovi C ¢asové ztraty, bylo by
vhodné toto piisobeni omezit na pfijatelnou miru. Cekani na perfektni vysledky a
podminky neni produktivni a zejména ve stale se zrychlujicim pracovni prostiedi je tieba
umét miru dokonalosti z vlastni strany tidit. Vychazime-li z paretova principu, jedna
z aplikaci tikd, Zze v prvnich dvaceti procentech Casu, udélame osmdesat procent prace.
Pokud manazer C aplikuje tento piistup, tedy v prvnich dvaceti procentech daného tkolu
udéla osmdesat procent prace, ma prostor delegovat dokonceni ukolu na nékoho jiného.
V rozhovoru manazer C zminil, ze se pii delegaci ukolii, se mize na své kolegy pIné
spolehnout, jinak by jiz pro néj nepracovali. Ptilisny perfekcionismus by tedy mohl byt
v nékterych ptipadech omezen tim, Ze manazer dle zminovaného principu udéla vétSinu
prace a jeji doladéni, které zabere vétsinu Casu, deleguje na kolegy.

Vzhledem Kk politice otevienych dvefi, kterd je soucasti firemni kultury pravni
spolecnosti, ve které manazer C piisobi, jsou Casové ztraty zpiisobené neohlaSenymi
navstévami velmi tézko kontrolovatelné. Externi navstévy nebude mozné omezit.
Z hlediska internich navstév by si vzhledem ke své pozici mohl manazer C na zékladé
formalni domluvy s kolegy vyhradit prostor pro konzultace, tedy dobu v ramci pracovniho
dne, kdy je pro néj ptijatelné byt vyrusen.

Jak zminuje manazer C v rozhovoru, politika otevienych dvefi je aplikovana i na
telefonni komunikaci, na vSech vizitkdch jsou uvedeny ptimé linky a mobilni telefonni
¢isla na n&j i jeho kolegy. Vzhledem k oboru, ve kterém manazer C pusobi, tedy pravo, kde
je proklientsky ptistup velmi dilezity, omezeni moZnosti piimé komunikace na mobilni
telefon by nemuselo byt z dlouhodobého hlediska zddouci. Pokud by chtél manazer
v nékterych piipadech nebo ¢asovych usecich toto ptisobeni omezit, mohl by aplikovat tzv.
zavedeni tichych hodinek. Tento zptsob by se dal aplikovat na pevnou linku do kancelaie

manazera, kdy by v ur¢itém casovém useku byly hovory pfesmérovavany na asistentku ¢i
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kolegu (pfipadné by telefony v kancelari zvedal pravé kolega ¢i asistentka), ktefi by
hovory z ¢asti vyridili. Pozadovanou informaci by zprostfedkovali, ptipadné by oznamili,
ze manazer C bude v ramci daného dne telefonicky dostupny v konkrétni domluveny cas.
Pokud by se jednalo o opravdu urgentni zalezitost, teprve poté by manazera C kolega i
asistentka ,,vyrusil®. Toto filtrovani hovorti by mohlo manazerovi C pfinést vice ¢asu a

moznost vice se soustfedit na pravé vykondvanou pracovni ¢innost.
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5 Zavér

Cilem této prace bylo pomoci fizeného rozhovoru, ¢asového snimku a dotazniku
identifikovat nedostatky v hospodaieni s Casem a porovnat jednotlivé piistupy manazerd,
kteti reprezentovali vSechny tfi Gtrovné managementu.

Rizeny rozhovoru poskytl kromé spoleéné shody a podobnych nazord i fadu
riznorodych odpovédi, odlisnych thli pohledu a individualnich pfistupt. V ramci fizeného
rozhovoru se ukazaly prvni nedostatky manazerd v hospodafeni s asem.

Zjisténé nedostatky, které vyplynuly zfizeného rozhovoru, byly nasledné
konfrontovany s provedenym c¢asovym snimkem, ktery mél poukazat na skuteCny stav
schopnosti manazerti hospodafit s ¢asem. Casovy snimek z &asti potvrdil nedostatky dle
fizeného rozhovoru a nasledné identifikoval konkrétni nedostatky nové.

Pro uplnost bylo dale jesté vyuzito dotazniku konzumentd Casu, kde manazeti dle
vlastniho uvazeni vybrali tfi nejvice pisobici konzumenty ¢asu v ramci jejich pracovni
¢innosti. I vtomto piipadé dotaznik z Casti potvrdil predchozi zjisténé nedostatky
v efektivnim vyuzivani Casu a déle byly identifikovany nedostatky nové.

Vysledkem kombinace téchto tfi metod vyzkumu bylo ziskani komplexniho
pohledu hospodareni s ¢asem tfi vybranych manazerti na jednotlivych stupnich fizeni. Na
zéklad¢ porovnani a vyhodnoceni a za pomoci teoretickych vychodisek, byly nasledné
manazerim predlozeny individualni mozna feSeni a doporuceni k eliminaci nebo zmirnéni
pusobeni jednotlivych zjisténych nedostatkd.

Tato prace potvrdila, ze faktor ¢asu a schopnost hospodatit s ¢asem, patii mezi
stézejni soucasti manazerské prace a pro uspéch manazera je tato disciplina naprosto
zasadni.

V ramci této diplomové prace bylo spolupracovano se stejnymi tfemi manazery,
jako u mé prace bakalarské, ktera se vénovala problematice manazerské komunikace.
Kombinace obou praci pfinasi ucelenéjsi prehled jednotlivych ptistupli k manaZerskému
fizeni, v ramci jednotlivych Grovni managementu (nejniz$i, stfedni a vrcholna). MnozZstvi
ziskanych dat a informaci by bylo moznym zdrojem pro ptipadné dalsi Setieni a tedy 1 dalsi

navazné zkoumani.
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Priloha ¢. 1: Otazky Fizeného rozhovoru

1. Domnivate se, ze je dobréd Groven time managementu pro praci manazera stézejni? V ¢em
spatfujete jeho dilezitost? Snazite se v tomto ohledu zlepSovat? Jakym zplsobem?
Absolvoval jste n€kdy kurzy na zlepSeni se v time managementu?

2. Jaka je Vase obvykla pracovni doba? Pracujete ptes ¢as? Pokud ano, jak ¢asto?

3. Vénujete praci i sviij volny ¢as? Nosite si praci domt? Pokud ano, jak ¢asto?

5. Planujete svij ¢as? Pokud ano, planujete jej sam nebo spolecné s asistentkou? Jak ¢asto jej
planujete? (denng, na tyden ¢i v delSim Casovém horizontu).

6. Vyuzivate k planovani n¢jaké pomicky? Jaké? (kalendar, diat, pocita¢, mobil apod.)
7. Stanovujete si potadi ukolt a priority? Pokud ano, jakym zptisobem?
8. Lisi se VaSe prace od casového planu, ktery jste si stanovil?

9. Jste Casto pii plnéni kol vyruSovan? Pokud ano, kym a z jakého divodu nejcasté;ji? Kolik
st myslite, Ze toto vyruSovani zabere primérné denné vaseho casu?

ukolu nevyrusuje?

11. Mazete se spolehnout na Vase kolegy, zejména pti delegovani ¢innosti? Jaké tkoly nebo
¢innosti delegujete nejcastéji?

12. Mate svlij osobni pracovni styl, ktery ptispiva k vasi vétsi manazerské vykonnosti? V ¢em
spociva?



Priloha €. 2: Formulaf ¢asového snimku pracovniho dne

Cinnost VyrusSeni* Planovani** | Delegace***

7:00

7:30

8:00

8:30

9:00

9:30

10:00

10:30

11:00

11:30

12:00

12:30

13:00

13:30

14:00

14:30

15:00

15:30

16:00

16:30

17:00

17:30

18:00

18:30

19:00

19:30

20:00

* Doslo pfi vykonavani ¢innosti k vyruSeni? Pokud ano, dopliite kym a ¢asovou ztratu. V ptipadé Ze nikoli, ponechte prazdné pole.

** Doslo k vykonani ¢innosti v pfedem naplanovaném ¢ase? Dopliite ano/ne.

*** Bylo mozné tuto ¢innost delegovat? Dopliite ano/ne.

Poznamka: pokud se jedna o neproduktivni ¢innost jako napt. obéd, pfestavka apod., ponechte pole vyruseni, planovani a delegace prazdna.




Priloha ¢. 3: Dotaznik konzumentua ¢asu

Pokuste se identifikovat tfi nejcastéjsi plivodce ¢asovych ztrat a sefad’te je podle miry
intenzity jevu v pofadi od 1 do 3 (1= nejéastéjsi a sestupné do 3).

Nejasna dilezitost, priority, cile.

Snaha o zvladnuti vice véci najednou.

Osobni vnéjsi chaos (nepotadek, pretékajici pracovni stil).

Mnoho adminitrativy/papirovani.

Telefonické vyruseni.

Navstévnici (neohlaseni, externi, interni).

Obétavost, neschopnost fici ne.

Snaha znat vSechny fakta, informacni ptetizeni.

Nedostate¢na sebekazen, lenost.

Nedokoncovani ukold.

Snaha o dokonalost, perfekcionismus.

Rozptylovani okolim (hluk apod.).

Zdlouhavé porady.

Nefunk¢ni delegovani.

Spatna piiprava.

Nedostatecna komunikace (naslouchani apod.)

Prilisna komunikace (“Zvanéni” apod.)

Reseni soukromych zalezitosti (tel. hovory apod.)

Prokrastinace, sklon k odkladani.

Cekaci doby (schiizky, jednani apod.)

Pozdni ptichody.

Spéch, netrpélivost, nesoustiedéni

Nerozhodnost, ¢i naopak zbrklost

Neocekéavana krize, problémy.

Nedostate¢na kontrola.

Zanedbavani problému.

Nevyhovujici vzdjemné vztahy na pracovisti, mald vzajemna podpora.

Mal4 motivace a zapojeni, pasivita, lhostejnost.




