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ABSTRAKT

MARKO, Andrej: Zdokonalovanie organizacnej Struktury a delby rozhodovacej pravomoci
v podniku. Ekonomickd Univerzita v Bratislave. Fakulta podnikového manazmentu; Katedra
manazmentu. - Veduci zdverecnej prace: prof. Ing. Cuboslav Szabo, CSc. Bratislava: FPM EU,

2021, 79 s.

Diplomova praca je zamerand na analyzu organizacnej Struktiry a procesov v rozhodovani
manazérov vo vybranom time, ktory je sti€astou nadndrodnej spolo¢nosti. Za hlavny ciel’ sme si
zvolili navrhnut’ mozné spdsoby na zdokonalovanie organizacnej Struktiry a del'by rozhodovace;j
pravomoci vo vybranom time. Zvoleny ciel’ sme podporili ¢iastkovymi ciel'mi. Tieto nam
napomohli komplexnejSie pochopit’ hlavne principy, ktorymi su ovplyviiovani vSetci zamestnanci
pri kazdodennom fungovani. Analyzovali sme takisto organiza¢nt Struktaru vybraného timu a
vplyvy na rozhodovania manazérov a prostrednictvom dotaznikovej metody sme zistovali
pohlady jednotlivych manazérov vo vybranom time na zvolené oblasti (organizac¢nt Struktaru,
moznosti rozhodovania a delegovanie). Pri teoretickej Casti sme si objasnili pojmy spojené s
organizovanim a rozhodovanim a uviedli zakladné delenia v kazdej kategérii pre ucelenejsi
prehlad. V praktickej Casti sme predstavili vysledky dotaznikového vyskumu a vybrané odpovede
sme pre jednoduchs$iu vizualizaciu znazornili graficky. Pri diskusii sme sa zamerali na vybrané
problémy, pre ktoré sme navrhli mozné rieSenia. Na zaver sme vSetky Casti tejto prace strucne

zosumarizovali.

KTIacoveé slova - organizovanie, organizac¢na Struktara, del’'ba rozhodovacej pravomoci



ABSTRACT

MARKO, Andrej: Improving organizational structure and division of powers decision in the
company. University of Economics Bratislava. Faculty of Business Management; Departmen of
Management. — Sponsor of final thesis: prof. Ing. Cuboslav Szabo, CSc. - Bratislava: FPM EU,
2021, 79 p.

The diploma thesis is focused on the analysis of the organizational structure and processes
in the decision-making of managers in a selected team, which is part of a multinational company.
As the main goal, we chose to provide possible solutions, which would lead to the improvement
of the organizational structure and the division of decision-making powers in the selected team.
To accomplish the main goal, we have created the supproting partial goals. These partial goals
have helped us to understand more comprehensively the main principles which affect all
employees in their daily operations. We also analyzed the organizational structure of the selected
team and the influences on managers' decisions and used the questionnaire method to collect the
views of individual managers in the team on selected areas (organizational structure, decision-
making options and delegation). In the theoretical part, we clarified the concepts associated with
organizing and decision-making and presented the basic divisions in each category. In the practical
part, we introduced the results of the questionnaire research and selected responses were
graphically presented as well for better visualization. In the discussion part, we addressed selected
issues and provided suggestions for possible solutions. In the final chapter, we briefly summarized

all parts of this work.

Key words — organisation, organisational structure, dividing of decision power
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Uvod

., Kedykolvek uvidite vispesné podnikanie, niekto sa raz odvazne rozhodol. !

Peter Drucker

Organizovanie a rozhodovanie st ¢innosti, ktoré kazdy jednotlivec robi dennodenne aj
niekol'kokrat ¢i uz vedome alebo podvedome. Su stcastou nasho l'udského fungovania a
napredovania. Tak, ako v Zivote jednotlivca je nevyhnutné rozhodnut a popripade aj zorganizovat’
si svoj den, v organizacii st rozhodovanie a organizovanie jedny z najdolezitejSich Cinnosti. Je
vel'kym paradoxom, ze aj ked’ v sucasnosti je obrovské mnozstvo informécii dostupnych na
niekol’ko klikov, urobit’ samotné rozhodnutie je asi najtazsie v historii. Deje sa tak v dosledku
pretlaku informécii. Vrcholni pracovnici a manazéri musia vediet’, ako manazovat’ tieto stavy, aj
ked’ niekedy musia urobit’ desiatky rozhodnuti denne, pricom niektoré z nich maja priamy dopad
na fungovanie timu alebo dokonca celej spolo¢nosti.

Ako povedal Peter Drucker v uvedenom citate, organizacie musia mat’ odvahu riskovat'.
Risk je takisto suCastou rozhodovania a otdzka iba je, ¢irisk spojeny s rozhodnutim je taky vysoky,
ze postavi celu organizaciu do pozicie prezitia, alebo je spojeny iba s financnymi stratami, ktoré
vie spolo¢nost’ ustat’. To prvé je uz akt zafalstva, to druhé je bezna realita fungovania dneSnych

3

spolo¢nosti. Na podporu tohto tvrdenia mozeme pouzit’ radu od Tomasa Batu — ,,Nebojte sa robit
rozhodnutia. Strach z chyb je najvicsou brzdou v Zivote. “ ?

Ale na zéklade akych kritérii si organizacie stanovia, kto a akli prdvomoc pri
rozhodovaniach bude mat'? Tato otazka sa d4 zodpovedat’ tym, ako majii postavenu organiza¢nt
Struktiru a zadefinované kompetencie manazérov pri rozhodovani.

V teoretickej Casti tejto prace, sa sustredime na objasnenie organizovanie a rozhodovania,
ich delenia, pojmov ktoré s nimi suvisia a neskor ich pouzijeme ako vychodiska pre vyskum v
praktickej &asti. Cast organizovanie rozdelime na organizovanie samotné, organiziciou a
organiza¢nou Struktirou a uvedieme podstatu, ulohy, koncepty, vyvoj a historiu organizovania.

Nasledne uvedieme Clenenia organizacnych Struktar (hierarchické, klasické, modifikované a

pruzné) a vybrané Struktiry znazornime aj graficky. V casti rozhodovanie predstavime vplyvy

' DRUCKER, Peter F. Quotes. [online]. 2021. [cit. 26.04.2021]. Dostupné na internete:
<https://www.goodreads.com/author/quotes/12008.Peter F Drucker>.

2KONCITIKOVA, Gabriela. Rada od Batu: Nebojte sa robit rozhodnutia. Strach z chyb je najvicsou brzdou v Zivote.
[online]. 2020. [cit. 28.04.2021]. Dostupné na internete: <https://www.forbes.sk/rada-od-batu-nebojte-sa-robit-
rozhodnutia-strach-z-chyb-je-najvacsou-brzdou-v-zivote>.
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centralizacie a decentralizacie, vysvetlime podstatu delegovania a v kratkosti spomenieme aj
firemnt kultaru, nakolko aj ta v urcitych pripadoch prispieva k rozhodovacim procesom na
manazérskych, aj nemanazérskych trovniach.

V casti Metodika prace a metdody skiimania najprv opiSeme spolo¢nost, v ktorej bude
prebiehat’ vyskum. Najprv opiSeme zvolenu spolocnost a zadefinujeme si Cast’ spoloCnosti, v
ktorej bude vyskum prebiehat’, nakol’ko ide o vel'kt nadnarodnu spolo¢nost’. Uvedieme aj akym
spdsobom budeme ziskavat’ informdcie potrebné pre zostavenie praktickej Casti a taktiez spdsoby,
akymi sme Cerpali informdcie pre prakticku cast. PodrobnejSie si rozoberieme dotaznik, ktory
bude tvorit’ nosnu Cast’ praktickej Casti a bude zdkladom pre vypracovanie Casti Diskusia.

V praktickej Casti predstavime vysledky vyskumu v grafickej podobe s komentarom ku
kazdej otazke z dotaznika.

Na zaklade poznatkov ziskanych vo vyskumnej Casti si vyberieme tie, na ktoré sa budeme
snazit’ dat’ odporucania na zlepSenie, ¢o bude tvorit’ zaklad casti Diskusia. Takisto sa pokusime
zdovodnit’ naSe navrhy rieSeni.

V zavereCnej Casti tejto prace zhrnieme Casti tejto prace. Zistené informdacie a poznatky
zrekapitulujeme a zvyraznime najdolezitejSie body z kazdej Casti tak, aby sme dostali celistvy

obraz.
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1. Sucasny stav rieSenia problematiky doma a v zahranici

1.1 Organizovanie
1.1.1 Podstata organizovania

Na zaciatok v ramci problematiky organizovania by sme si zadefinovali podstatu
organizovania. Ako zéklad pouzijeme zaclenenie organizovania v ramci manazérskych funkcii
riadenia. V manazérskej literatire sa uvadza 5 riadiacich resp. manazérskych funkcii. Pre thto
pracu sme vybrali delenie podl'a Henryho Fayola:?

- Planovanie - zadefinovanie poslania, ciel'ov a ¢innosti na ich dosiahnutie,

- Organizovanie,

- Vedenie 'udi - ¢innosti zamerané na usmernovanie l'udi, aby sa dosiahli vytycené ciele,

- Rozhodovanie - nositel’ podnikovych impulzov a ako ,,motor “riadenia podniku,

- Kontrola — hodnotenie javov a procesov, s ciel'om prispiet’ k dynamickej rovnovahe

kontrolovaného systému alebo jeho Casti.

Organizovenie, ako druhd v poradi manazérskych funkcii ma povod z gréckeho slova —
organom®. Slovo organom by sa dalo vol'ne preloZit’ ako poriadok ¢i harménia. Postupom ¢asu na
zéklade toho vyplynulo, Ze organizovanie je vlastne proces, ktory usporaduva, vytvara poriadok a
harmoéniu v podniku. Ako vysledok tychto ¢innosti je nastolenie koordinovaného spravania sa
subjektov a vznik podmienok na ich fungovanie. Organizovanie mézeme teda chapat’ ako proces
stanovovania uloh, rozdel'ovania tychto uloh a na efektivnejSie vyuzivanie zdrojov za ucelom
dosiahnutia vyty¢eného ciel’a.’

Na organizovanie, ako na proces su kladené rézne poziadavky. Zosumarizované su v
piatich zdkladnych poZziadavkach, ktoré oznaéujeme ako ,,OSCAR”. Tento nézov je odvodeny od
zaciatonych pismen jednotlivych poziadaviek, ktoré maji byt zabezpecené. Je takisto mozné
povedat’, ze popri stanoveni poziadaviek, OSCAR tvori aj obsahovi napli organizovania:

- ciele podnikatel'skej ¢innosti (Objectives) — stanovenie cielov jednotlivcov, kolektivu a

firmy, ktoré st nevyhnutné na fungovanie riadené¢ho celku a postupov na ich dosiahnutie

3 FAYOL, Henri. General and Industrial Management. 2. vyd. Martino Publishing, 2013. 142 s. ISBN 97-8161-4274-
59-9.

4PAPULA, Jan — PAPULOVA, Zuzana. Zaklady podnikania a manazmentu. 1. vyd. Bratislava: KARTPRINT, 2004,
s.172. ISBN 80-88870-37-2.

5 SKORKOVA, Zuzana. Organizovanie: pripadové stidie. 1. vyd. Bratislava: EKONOM, 2016. 119 s. ISBN 978-80-
225-4262-3.

S DALE, Ernest. Organizace. 1.vyd. Praha: Institut fizeni, 1972. 293 s. ISBN 57-001-72.

12



- Specializacia (Specialization) — stanovenie a zaistenie racionalnej delby prace na
uskuto¢nenie vymedzenych ¢innosti,

- koordinacia (Coordination) — koordinacia I'udi, zdrojov a prevadzanych ¢innosti v priestore
a Case tak, aby to zodpovedalo hospodarskej realizacii planovanych ciel'ov (potrieb, tloh a
zamerov),

- pravomoc (Authority) a

- zodpovednost’ (Responsibility) — zabezpecuje sa poriadok, disciplina a sposob realizacie.

1.1.2 Ulohy organizovania’

Vieme urcit’ Styri Ciastkové ulohy organizovania, ktoré pri kombinécii vytvoria jednotny
celok:
- Vytvorit’ organizdciu zmenou neusporiadanosti poriadkom alebo neurcitost’ urcitost'ou,
- Vytvorit hierarchické vztahy v organizacii vymedzenim kompetencii a zodpovednostou,
- Vytvorit’ podmienky pre vznik synergickych efektov — efekty, ktoré¢ budtu vytvorené za
celok (podnik) budu vacsie ako sucet Ciastkovych efektov vytvorenymi jednotlivymi
oddeleniami,

- Vytvorit’ podmienky pre stabilitu organizacie.

1.1.3 Koncepty organizovania

Za zakladné koncepty organizovania si povazované tri koncepcie — byrokracia, adhokracia
a holokracia.

Byrokraciou (Bureaucracy) je mozné rozumiet’ systém kontroly alebo riadenia krajiny,
spolo¢nosti, alebo organizacie, ktory prevadzkuje velky pocet zamestnancov zamestnanych s
cielom dosledného dodrZiavania pravidiel.® Znaky byrokratickej organizacie spracované podla

Maxa Webera:’

7PAPULA, Jan — PAPULOVA, Zuzana. Manazment pre-OA. Bratislava: SPN. 6. vyd. 2008. 117 s. ISBN 978-80-
10-01479-8.

8 CAMBRIDGE DICTIONARY. Bureaucracy. [online]. 2021. [cit. 26.04.2021]. Dostupné na internete:
<https://https://dictionary.cambridge.org/dictionary/english/bureaucracy>.

9 SKORKOVA, Zuzana. Organizovanie: pripadové stidie. 1. vyd. Bratislava: EKONOM, 2016. s. 6. ISBN 978-80-
225-4262-3.
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Del’ba prace ¢lenov organizacie je dand presnym vymedzenim prav a povinnosti spojenych
s kazdou poziciou v organizicii,

Hierarchické usporiadanie vytvara v organizacii systém vztahov nadriadenosti a
podriadenosti,

Kompetencie, zodpovednost' a vztahy medzi poziciami v organizdcii su vymedzené
pravidlami a predpismi,

Technickad kompetentnost’ je potrebnd na zastavanie konkrétnych pozicii v organizacii,
Neosobnost’ ¢ize dominantnost’ pravidiel a predpisov nad osobnymi pocitmi,
Odmeniovanie a povySovanie v hierarchii organizdcie je zaloZend na principe
kvalifikovanosti a zasluhovosti,

Formalizovana komunikécia.

Adhokracia (Adhocracy) je vedenie bez formalnej Struktary, ktora sa 'ahko meni s kazdou

situdciou, alebo spolo¢nost’, ktora m4 tento $tyl riadenia!®. Znaky adhokracie st nasledovné:

Vysoka miera horizontélnej Specializécie,

Zdruzovanie Specialistov do funkénych celkov, ktorych cielom je zamerat sa na
poskytovanie tovarov a sluzieb pre urcitu vymedzenu ¢ast’ trhu,

Spolupraca na zaklade vzajomného prispdsobovania sa,

Decentralizacia v ramci samotného timu ako aj v rdmci viacerych pracovnych timov.

Holokracia (Holocracy ) je najmladsia z koncepcii. Vyjadruje systém spravy a riadenia

spolo¢nosti, v ramci ktoré¢ho Clenovia timu alebo podniku tvoria odli§né, autonomne a zaroven

symbiotické timy, ktoré plnia tlohy a ciele spolo¢nosti. Koncept podnikovej hierarchie sa zavrhuje

v prospech plochej organizacne;j Struktiry, v ktorej maju vSetci pracovnici rovnaky hlas a sucasne

odpovedaju na smer zdiel'anej autority.

Z modjho pohladu si myslim, Ze organizacie by vo svojich Struktarach vyuzivaja

kombinaciu byrokracie a adhokracie. Pravdaze zalezi na pomere v akom koncepty vyuzivaju a

takisto na tom, v ktorych castiach podniku alebo organizécie je koncepcia pouzita. Byrokraticky

systém dava organizacii urCitl Strukturu a je stale najviac vyuzivany. Na druhej strane si, ale treba

10 CAMBRIDGE DICTIONARY. Adhocracy. [online]. 2021. [cit. 26.04.2021]. Dostupné na internete:
<https://dictionary.cambridge.org/dictionary/english/adhocracy>.

' HARGRAVE, Marshall. Holocracy. [online]. 2019. [cit. 26.04.2021]. Dostupné na internete:
<https://www.investopedia.com/terms/h/holacracy.asp>.
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uvedomit’, Ze organizécia sa potrebuje prisposobovat’ novym vyvojovym trendom. CiZe potrebuje
vytvarat’ Struktiry, ktoré budu preferovat adhokraticky koncept, v ktorom kreativni pracovnici
nebudu viazani byrokratickym konceptom a ich pracovné vykony sa zvySia v porovnani s
vykonmi, ktoré by podavali, ak by boli sucastou byrokratickej Struktury.

Holokracia je najnovsia z konceptov a v sucasnosti eSte nie je az tak rozSirena. Vyuzitie
tejto koncepcie nie je mozné kombinovat s byrokratickou koncepciou, nakolko podstata
holokracie je vytvorenie protipdlu k byrokracii. Skor sa priblizuje ku koncepcii adhokracie, ale aj
adhokracia je v do urcitej miery riadend na rozdiel od holokracie. Bude zaujimavé sledovat’ do

buducna, aky bude d’alsi vyvoj vyuzivania holokratického pristupu.

1.1.4 Vyvoj organizovania

Pocas historie, vyvoj organizovania bol ovplyvneny vo velkej miere rozvojom l'udskej
spolo¢nosti. V uplnych pociatkoch tento vyvoj nebol cieleny — spoloCenské delby préace.
Postupnym vyvojom doby sa povedomie ludstva zvySovalo a aj potreba organizovania a
reorganizovania sa dostavala viac do popredia — priemyselné revolucie. Nizsie si bliZSie opiSeme
spolo¢ensku del'bu prace aj priemyselné revolucie.

Spoloc¢enska del’ba prace je charakteristikd rozvojom vyrobnych sil. Prvd spolocenska
del'ba prace je charakterizovand ako delba v ramci polnohospodarstva. Prislo k oddeleniu
pastierskych kmeniov od ostatnych kmeiov. Pre upresnenie moézeme povedat, ze sa oddelilo
chovanie dobytka od inych pol'nohospodarskych ¢innosti. Pri druhej spoloc¢enskej del'be prace
prislo k odluceniu remesla od poI'nohospodarskej ¢innosti. Obe spomenuté del'by prace prispeli k
zvyseniu produktivity prace. Tretia spolocenska del'ba prace bolo osamostatnenie obchodu.

Prva priemyselna revolicia'? sa datuje do 18. storo¢ia. Ako zékladny prvok zmeny bolo
vyuzitie pary a mechanizicia vyroby. Vyuzitie pary na priemyselné ucely bolo prelomom na
zvysenie I'udskej produktivity. Vyndlezy, ako napriklad parnik alebo parna lokomotiva, priniesli
d’alSie obrovské zmeny, pretoze l'udia a tovary sa mohli prepravovat na vel'ké vzdialenosti za

menej hodin.

12 DESOUTTERTOOLS. Priemyselnd revolicia — od Priemyslu 1.0 aZ po Priemysel 4.0. [online]. 2021. [cit.
25.04.2021]. Dostupné na internete: <https://www.desouttertools.sk/priemysel-4-0/novinky/538/priemyselna-
revolucia-od-priemyslu-1-0-az-po-priemysel-4-0>.
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Druha priemyselna revolicia'® sa zacala v 19. storo¢i objavenim novych zdrojov energie
a to elektriny, plynu a ropy atakisto vyroby prostrednictvom montdznej linky. Jednym z
predstavitel'ov bol Henry Ford. Ako zaklad pri svojej praci pouzil dopravné pésy a touto zmenou
docielil zmenu v tom, ako vyréabat rychlejSie a efektivnejsie. Pred zavedenim zmeny jedna stanica
vyprodukovala cely automobil, po zavedeni sa vozidla vyrabali v ¢iastkovych krokoch na
dopravnom pase, ¢o urychlilo celkovy proces a znizilo naklady.

Tretia priemyselna revoliicia'* sa zacala v 70. rokoch 20. storo¢ia prostrednictvom
ClastoCnej automatizacie pomocou pamétovo programovatelnych ovladacich prvkov a pocitacov.
Ako zdroj energie sa zaCina objavovat jadrovd energia. Toto obdobie prinieslo rozmach
elektroniky, telekomunikacii a pocitacov. Prostrednictvom novych technologii priniesla tretia
priemyselna revolucia dvere do kozmickych expedicii, vyskumu a biotechnologii.

Momentalne prebieha §tvrta priemyselna revolucia'®, alebo ,,Priemysel 4.0”. Zakladné
znaky st pouzivanie IKT (informa¢nych a komunikacnych technoldgii) a to nielen v priemysle,
ale v celkovej spolo¢nosti. Dal$im vyznamnym prvkom tejto doby je rozmach Internetu. Ako
nasledok sa eSte viac zvySuje automatizicia a prechadza sa k tzv. “Inteligentnym vyrobnym
procesom®, ktoré vyuzivaji vysoko inteligentné informacné systémy.

Ako mozeme vidiet, kazdd z revolicii mala vyznamny vplyv na to ako, sa menila
organizacia l'udskej spoloc¢nosti, ¢o malo za nasledok zmeny v organizovani. Ako priklady
najvyznamnejSich udalosti v rdmci vSetkych Styroch revolicii, by sme mohli oznacit’ vynalezy
suvisiace s vyuzivanim novych zdrojov energie (elektrina, jadrova energia) a takisto rozmach

informacno-komunikac¢nych technologii spolu v internetom.

1.1.5 Histéria organizovania, ako zdklad pre organizacéniu Struktiru’s

Pristupy a smery zaoberajiice sa vyvojom organizovania sa zacali detailnejSie objavovat na

zaciatku 20.storocia. Postupom Casu sa sformovali 3 linie pristupov:

3 iED Team. The 4 Industrial Revolutions. [online]. 2019. [cit. 25.04.2021]. Dostupné na internete:
<https://ied.eu/project-updates/the-4-industrial-revolutions>.

14 iED Team. The 4 Industrial Revolutions. [online]. 2019. [cit. 25.04.2021]. Dostupné na internete:
<https://ied.eu/project-updates/the-4-industrial-revolutions>.

15 DESOUTTERTOOLS. Priemyselnd revoliicia — od Priemysiu 1.0 aZ po Priemysel 4.0. [online]. 2021. [cit.
25.04.2021]. Dostupné na internete: <https://www.desouttertools.sk/priemysel-4-0/novinky/538/priemyselna-
revolucia-od-priemyslu-1-0-az-po-priemysel-4-0>.

' GAZOVA ADAMKOVA, Hana a kol. Organizacné spréavanie v podniku. 1. vyd. Bratislava: EKONOM, 2010.s.13
—17. ISBN 978-80-225-2956-3.
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- Klasické pristupy/mechanicky pristup (do 20. rokov 20. storocia),

- Humanistické pristupy (20. - 50. roky 20. storocia),

- Moderné pristupy (50. — 90. roky 20. storocia).

Pre vacsiu prehl'adnost’ sme informdacie ohl'adne kazdého pristupu zosumarizovali do

samostatnych tabuliek ¢.1, 2 a 3.

Tabul’ka ¢€.1 - Klasické pristupy/mechanicky pristup (do 20-tych rokov 20. storocia)

Teorie

Znaky/Principy

Predstavitelia

Teoria byrokracie

-rozhodovanie podl'a vSeobecnych a neosobnych
pravidiel

-stanovenie pevnych kompetencii jednotlivych
uradnikov

- hierarchicka Struktiira rozhodovania

Max Weber

Teoria spravy

- vyvazenost’ pradvomoci a zodpovednosti
- zasada jediného nadriadeného

- podriadenost’ planu, jednému ciel'u

- spravodlivé odmenovanie

- centralizacia vedenia a kontroly,

- rovnost’ spravania vo¢i podriadenym

- podnecovanie iniciativy,

Henry Fayol

Teoria vedeckého
riadenia

- predpoklad Ze zamestnanci su racionalne
bytosti

- zameriava sa na nizsie irovne manazmentu s
cielom pozitivne vplyvat’ na produkciu

Frederick Taylor

Zdroj - vlastné spracovanie podl'a Gazova Adamkova - Organizac¢né spravanie v podniku

Tabul’ka ¢.2 - Humanistické pristupy — (20. - 50. roky 20. storocia)

Teorie

Znaky/Principy

Predstavitelia

Skola l'udskych
vzt'ahov

- ¢lovek v podniku je socidlnou bytost'ou a ako
taky chce zit, pracovat’ a byt uznavany

- pracovna autonémnost’ a pocit aktivnej tvorivej
¢innosti

- manaZzéri by mali podriadenych zamestnancov
povazovat’ za spolupracovnikov

Elton Mayo

Socialno-
psychologické pristupy

- zameranie na potreby zamestnanca - kariérny
rast, sebarealizacia, motivacia

Douglas McGregor,
Abraham Maslow

Zdroj - vlastné spracovanie podl'a Gazova Adamkova - Organiza¢né spravanie v podniku
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Tabul’ka €.3 - Moderné pristupy (50. — 90. roky 20. storocia)

systémov

- Studium podmienok existencie systémov

- $tadium moznych spravani sa systémov a
podmienok ovladatelnosti tohto spravania.

- Stidium ciel'ov systému a metod testovania
systémov z hl'adiska tychto ciel'ov

Tedrie Znaky/Principy Predstavitelia
- vytvorenie vSeobecnej systémovej terminologie
- ngjdenie metajazykov pre opis pojmov a
vzt'ahov medzi nimi
- §tidium matematického izomorfizmu medzi
VSeobecna tedria | systémami von Bertalantfy,
Robert Kahn,

Daniel Katz

Kontingencné tedrie

- predpoklad, Ze riadiace spravanie zavisi od
Sirokej variety prvkov

- musi byt konzistentné so situaciou v ktorej sa
pouziva

- nemodze byt’ zovSeobecnené alebo vytrhnuté

z inych situdcii.

P.R. Lawrence,
J.W. Lorsch,
J. Woodward,

T. Burns

Empirické a
pragmatické
pristupy

- pohl'ady na zamestnanca ako na ¢loveka v
organizacii

- formovanie a uplatiiovanie novych poznatkov v
rdmci organizacnej Struktary

R. M. Kanterova,
B. Bass

Zdroj - vlastné spracovanie podl'a Gazova Adamkova - Organiza¢né spravanie v podniku

1.2 Organizacna Struktiura

Kazdy podnik ¢i uz sa jedna o mensi alebo vicsi, ma vytvorent organizac¢nu Struktiru ako

jeden zo zakladnych pilierov fungovania. Typ a charakter organizacnej Struktury si voli vo velkej

viacsine pripadov vedenie podniku alebo vyssi manazment. Samozrejme rozhodnutie o tom, ako

ma organizacna Struktira vyzerat’ nie je nemenné a hlavne v dneSnej dobe si podniky uvedomuju,

ze musia byt vysoko flexibilné pri manazovani organiza¢nych Struktur, aby vedeli ¢o najrychlejsie

reagovat’ na rychlo meniace sa podmienky na trhu.

Organiza¢nt $truktiru mozno zjednodusSene zadefinovat ako subor prvkov nachadzajucich

sa v organizacnej Struktire a vzajomnych vztahov medzi nimi. Vztahy nachadzajice sa v
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organizacnej Struktire mozu mat’ formu vertikalnu (nadriadeny — podriadeny), horizontalnu (na

rovnakej urovni riadenia) a diagonalnu (naprie¢ celou organizaciu — typické st neformalne vézby).

1.2.1 Dimenzie organizacnej Struktury 17

Stupen formalizdcie - do akej miery su Specifikované pisomne vypracované a vynucované
ocakavané prostriedky a vysledky prace. Organizaéni Struktiru povazujeme za vysoko
formalizovant, ak zahriiuje pravidla a postupy urcujice, ¢o ma kazdy jednotlivec robit’.
Stupen centralizdacie — zahiha v sebe spdsoby delegovania pravomoci na rozhodovanie a
vykonavanie prac. Pravomoci vykonavat rutinné rozhodnutia byvaju delegované
(decentralizované) na nizSej urovni riadenia a naopak, prdvomoci pre strategické rozhodnutia
byvaju centralizované na urovni vrcholového manazmentu.
Stupen zloZitosti - je vysledkom del'by prace a vytvaranim oddeleni, stupen zlozitosti zavisi od
poctu Specifikovanych prac a od poctu organizacnych jednotiek.
Stupen zlozitosti stivisi s diferenciaciou prac a organizanych jednotiek. Mo6ze ist’ o horizontalnu
diferenciaciu, ktorou sa oznacuje pocet odliSnych prac na jednom stupni riadenia.

Je potrebné dodat’, ze spomenuté dimenzie organizacnych Struktir nie st zavislé jedna od
druhej a je mozné ich v rdmci podniku r6znym sposobom kombinovat. Tato kombinacia by mala
vychadzat z cielov podniku alebo jednotlivych podnikovych casti a mala by byt sucastou

strategickych rozhodnuti manazmentu a vedenia podniku.

1.2.2 Clenenie organizacnych $truktir

Pohl'ady na ¢lenenie podnikovych organiza¢nych Struktir sa ¢iastocne liSia u rdéznych
autorov. Pri klasickych ¢leneniach maju v podstate vSetky delenia rovnaky princip. Autori sa
vacsinou lisia pri ¢leneni modifikovanych a pruznych organiza¢nych Struktur, nakol’ko tieto formy
su pomerne mladé a neustale sa vyvijaju a pribudaji nové formy. Do tejto prace sme pouzili

delenie, ktoré zostavil Stefan Kassay'®. Delenie sme zhrnuli do tabulky ¢&. 5 -

7 DONNELLY, James H — GIBSON, James L. — IVANCEVICH, John M. Management. 1.vyd. Praha: Grada
Publishing, 1997, s. 258 — 260. ISBN 978-80-7169-422-9.

18 KASSAY, Stefan. Riadenie: Organizacné Struktiry. 1. vyd. Bratislava: VEDA, 2013. 192 s. ISBN 978-80-224-
1323-7.
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Tabulka &. 4 - Clenenie organizaénych $truktar

Pyramidova

Hierarchické organizacné Struktiry Plocha

Vysoka

Liniova

Stabna

Liniovo — $tabna

Funk¢na (funkcionalna)

Klasické organizacné Struktury
Divizna

Strategické podnikatel'ské jednotky (SBU)

Medzistruktirny a Strukturdlne variacie

Hybridné

Ciel'ové programové - Projektové

Maticové

Siet'ové

Struktira Améba

Virtudlny podnik

Satelitny podnik
Modifikované a pruzné organizacné Bunkové
Struktiry Kruhové

Procesné organizacia

Duty podnik

Agilny podnik

Integrovany podnik

Fraktalova Struktara

Intrapodnikanie

Zdroj - vlastné spracovanie podl'a Kassay - Riadenie: Organizac¢né Struktary

Ako je vidiet' v tabul’ke, rozdelenie, ktoré Stefan Kassay zostavil je vcelku podrobné. V

d’alSich castiach si podrobnejSie rozoberieme vybrané typy organiza¢nych Struktir.
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1.2.3 Hierarchické organizacné Struktiiry”’
Pyramidova

Ako uz je obsiahnuté v ndzve, Struktira ma podobu pyramidy. Na zaklade toho je aj ¢lenena
a skladd sa zo zékladnych stupiiov a medzistupnov (ak je to potrebné). Je charakteristicka
hierarchiou riadenia, kde na najvysSej urovni st najvyssi riadiaci pracovnici a na najnizsej urovni
vykonni pracovnici. Struktra je aj v sGi¢asnosti pomerne ¢asto vyuzivana, nakol’ko je vysoko
flexibilna na prispoésobovanie, ¢im sa otvaraji moznosti na rast. Priklad zobrazenia pyramidove;j

Struktury je na obrazku &. 1%° -

Obrazok ¢.1 — Pyramidova organizacna Struktira

Vykonny

riaditel

Vykonny Vykonny Vykonny Vykonny Vykonny

Vykonny Vykonny Vykonny

pracovnik pracovnik pracovnik pracovnik pracovnik

pracovnik pracovnik pracovnik

Zdroj - vlastné spracovanie podla Sedlak - Manazment

Plocha
Plocha organizacna Struktira, nazyvana aj Siroka, pre jej tvar, je formou pyramidovej
Struktary, v ktorej je nizky pocet vertikalnych (riadiacich) vrstiev a na kazdej Grovni riadenia je

vacsi pocet utvarov. Plochu Struktiru je mozné vytvorit bud’ redukciou vyssich vrstiev, za

19 KASSAY, Stefan. Riadenie: Organizacné Struktiry. 1. vyd. Bratislava: VEDA, 2013. s. 57 - 59. ISBN 978-80-224-
1323-7.
20 SEDLAK, Mikuls. Manazment. 1. vyd. Bratislava: Elita, 1997. s. 238. ISBN 80-8044-015-8.
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podmienky, Ze nizSie vrstvy budu dostatocne dovzdelané, alebo zrusenim vrstvy stredného

manazmentu. Priklad plochej $truktiry je na obrazku ¢.22! -

Obrazok €. 2 — Plocha organiza¢na Struktira

Vykonny |
riaditel |

T

o . . Vykonny Vykonny . Vykonny Vykonny Vykonny Vykonny . Vykonny
Vykonny Vykonny Vykonny pracovnik pracovnik konnl pracovnik pracovnik pracovnik pracovnik Vykonny pracovnik
pracovnik pracovnik pracovnik pracovnik
Vykonny
pracovnik Vikonny
pracovnik

Zdroj - vlastné spracovanie podla Sedlak - Manazment

Vysoka

Podobne ako ploché Struktira aj vysoka alebo strmd, ma zaklad v pyramidovej Struktare.
Je typicka vel'kym poctom riadiacich vrstiev a malym poctom ttvarov na jednotlivych trovniach
riadenia. Tym, Ze sa v tejto Strukture objavuje pomerne vysoky pocet riadiacich pracovnikov,
Struktira ma tendenciu na jednoduchsie riadenie jednotlivych tisekov. Naopak, prenos informacii
naprie¢ celou Struktirou je zlozitej$i a moze viest’ k ich skresl'ovaniu.

Podl'a mojho nazoru sa ako efektivnejSia z pohl'adu riadenia javi plocha organizacna
Struktara. Je to hlavne v tom, Ze pri plochej Struktire maju aj ti najvyssie postaveni riadiaci
pracovnici moznost’ vidiet’ a z Casti aj kontrolovat’ ¢o sa na najnizsich urovniach deje a tym su aj
v neustalom spojeni so vSetkymi tiroviiami vo svojej organizacnej zlozke. Tymto sa takisto predide
tzv. ,,disconnestion medzi Urovilami riadenia, ktora je typicka pre vysoké organizacné Struktury.
Samozrejme, manazment musi byt’ opatrny, ako nastavi rozdel'ovanie tiloh a zodpovednosti medzi
riadiacich pracovnikov na nizSich trovniach, aby sa prediSlo tomu, ze riadiaci pracovnici na

najnizsich trovniach nebudu presyteni mnozstvom tloh, ktoré by vo vysokej Strukture z cCasti

prebrali vykonni pracovnici na strednych tirovniach riadenia.

2l SEDLAK, Mikula$. Manazment. 1. vyd. Bratislava: Elita, 1997. s. 239. ISBN 80-8044-015-8.
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1.2.4 Klasické organizacné Struktiry®
Liniova

Vyznacuje sa tym, ze ma iba liniové utvary a nepozostava zo ziadnych d’alSich Specifickych
utvarov. NajcCastejSie sa vyuziva pri malych alebo zacinajacich podnikoch, v ktorych ma manazér
na starosti vykonné aj Specializované ulohy a rozhodovania.
Stabna

Stabne $truktury neexituju samostatne v podniku. Plnia ulohy podpornych utvarov a
napomahajt liniovym manazérov s rozhodnutiami, ktoré vyzaduju Specifické znalosti. Mdze sa
jednat’ bud’ o tim, ktory ma poradnt funkciu alebo o tim, ktory nepriamo vykonava $pecializované
funkcie.
Liniovo — §tabna

Ide vlastne o kombindaciu liniovej a Stdbnej Struktiry. Podstatou kombinacie je kooperacia,
ktord spociva v tom, ze Stdbny utvar pripravi navrhy rieSeni na zdklade odbornych a
$pecializovanych znalosti. Tieto navrhy su prezentované liniovému manazérovi, ktory ich
zhodnoti a schvali a postupuje relevantné informacie d’al§sim oddeleniam v podniku?3. Na obrazku

¢. 3 mézeme nazorne vidiet’ vyC€lenenie Stabneho ttvaru, v ramcei organizacnej Struktary.

Obrazok ¢. 3 - Liniovo — §tabna organizacna Struktura

Stabny
j’
AN

Liniovy
manazér

Liniovy
manazér

Liniovy
manazér

Liniovy
manazér

Stabny
utvar
Vykonny Vykonny Vykonny Vykonny Vykonny Vykonny
pracovnik pracovnik pracovnik pracovnik pracovnik pracovnik

Zdroj - vlastné spracovanie podl'a Kassay - Marketingové stratégia firmy holdingového typu I

22 KASSAY, Stefan. Riadenie: Organizacné struktiry. 1. vyd. Bratislava: VEDA, 2013.s. 62 - 77. ISBN 978-80-
224-1323-7.

2 KASSAY, Stefan. Marketingova stratégia firmy holdingového typu I: Tendencie korporacného rozvoja. 1. vyd.
Bratislava: Strateg, 1998. s. 139 ISBN 80-967919-2-3.
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Funkéna (funkcionalna)

Je to najjednoduchsia Struktira spomedzi vSetkych. Zakladnou podstatou je rozdelenie
podla funkcii (financie, l'udské zdroje, obchod atd’.) Kazda z funkénych Casti méa svoj vlastny
manazment s ciel'mi, ¢o zvySuje kontroln ¢innost’ manazérov v ramci funkcnej Casti. Dolezité
strategické rozhodnutia st prijimané hlavnym liniovym manazérom, ktory je zvac¢sa Clenom
vrcholného vedenia podniku. Obrazok €. 4 znazoriiuje Clenenie organizacnej Struktury podla

jednotlivych prevadzok.*

Obrazok ¢. 4 - Funkéna (funkcionalna) organizacna Struktara

Liniovy
manazér
A\

Prevadzka | Prevadzka Il Prevadzka IlI

v

v v v v
e

Zdroj - vlastné spracovanie podl'a Dédina - Podnikové organizacni struktury teorie a praxe

Divizna

Divizne rozdelenie organizacnej Struktiry je charakteristické rozdelenim Struktiry na
zéklade stanovenych kritérii. Moze sa jednat’ napriklad o rozdelenie podl'a tovarovych druhov,
sluzieb, geografickej oblasti alebo technologickych postupov. Hlavnym dovodom na rozdelenie je
prekonanie diverzifikacie. Urcité trhy alebo oblasti mozu byt vel'mi odlisné a centralne vedenie

by nebolo schopné pruzne reagovat’ na zmeny a poziadavky. Ak je teda spolo¢nost’ rozdelena na

24 DEDINA, Jifi. Podnikové organizacni struktury teorie a praxe. 1. vyd. Praha: Victoria Publishing, 1996. s. 54.
ISBN 80-7187-029-3.
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divizie, kazda divizia funguje ako samostatna jednotka®. Obrazok ¢. 5 zjednodusene ukazuje

spdsob ¢lenenia podla divizii.

Obrazok €. 5 — Divizna organiza¢na Struktira

i

i

g Funkcial g Funkcial g Funkcial g Funkcial

La Funkdia Il

La Funkcial

L Funkcia Il

L Funkcia ll

> Funkcia lll g Funkcia lll ] Funkcia lll > Funkcia Il

. g Funkcia IV . g Funkcia IV . g Funkcia IV . g Funkcia IV

Zdroj - vlastné spracovanie

Strategické podnikatel’ské jednotky (SBU)

SBU (Strategic business units) sa zacinaji objavovat’ na konci sedemdesiatych na a
zaCiatku osemdesiatych rokov 20. storoCia. Existuje viacero definicii a ndzorov na SBU. Z
mnohych nazorov, ktoré su prezentované sme si vybrali dva. Robert Eckles®® definuje SBU ako

,Relativne samostatni oblast’ podnikania, ktord je zodpovedna za produkt alebo pribuzny

25 JOHNSON, Gerry - SCHOLES, Kevan. Cesty k tispé§nému podniku. 1. vyd. Praha: Computer Press, 2000. s. 138.
ISBN 80-7226-220-3.

26 ECKLES, Robert. Business Marketing Management. 1. vyd. New Jersey: Prentice Hall PTR, 2000. s. 138. ISBN
97-8013-1053-96-0.
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produktovy rad“. Podla Kotlera?’ je to zase oblast’ riadenia, ktora je oddelene riadend, ma

samostatné vedenie, vlastnych konkurentov a riadi ju jeden manazér.

Hybridné

Hybridna struktara je reakciou na nevyhody, ktoré plynt z predchadzajucich Struktar a
zoskupuje vyhody, ktoré tieto §truktiry, hlavne funkéné a divizionalne, pontkaju. Struktira je
rozdelena do 4 celkov, z ¢oho kazdy celok je zamerany na urcita oblast’ (vyskum vyvoj, marketing
atd’.). Tymto rozdelenim sa Specifikujii Cinnosti tak, aby boli vykonavané ¢o najefektivnejSie a

zéaroven to vytvara tlak na liniovych manazérov, aby sa zameriavali na svoju oblast’ ¢innosti.

1.2.5 Modifikované a pruiné organizacné Struktiry?®
Cielové programové - Projektové

Zakladom tychto typov organizacnych Struktur je docasné trvanie a su vytvarané na
naplnenie zvoleného ciel’a. Funguju na principoch, ako je mat’ priestor na zoskupenie, obmedzené
trvanie a vzajomnd spoluprdca ¢lenov. NajtypickejSimi typmi v ramci cielovych Struktur su
projektové organizacné timy a projektové organizacné Struktiry. Rozdiel medzi nimi spociva v
tom, Ze organizacny tim je vytvoreny na rieSenie urcitej tlohy, ale zarovenl moze by aj zakladom

pre projektova organizacnu Struktaru.

Maticové

Jedna sa tu o spojenie klasickej organiza¢nej s projektovou Struktarou. Nazyvané su aj
krizova, na zaklade charakteru zadavania prikazov, ked’ v rdmci Struktiry moézu liniovi manazéri
zadavat ulohy, aj napriec¢ Strukturou, nie iba v ramci svojej linie. Toto sa deje na zaklade potreby,
dostupnosti a odbornosti jednotlivych pracovnikov. Struktira sa moze vyuzivat v reklamnych
agenturach, ale aj vo filmovom priemysle. Po dokonéeni tiloh sa vytvorena $truktira rozpadne®.

Struktura je zndzornena na obr. €. 6.

27 KOTLER, Philip — TURNER, Ronald E. Marketing Management: Analysis, Planning, Implementation and Control.
6. vyd. Canada: Prentice-Hall, 1989. s. 138. ISBN 97-8013-5586-85-3.

28 KASSAY, Stefan. Riadenie: Organizaéné struktary. 1. vyd. Bratislava: VEDA, 2013. s. 78 - 105. ISBN 978-80-
224-1323-7.

2 DEDINA, Jifi. Podnikové organizacni struktury teorie a praxe. 1. vyd. Praha: Victoria Publishing, 1996. s. 74.
ISBN 80-7187-029-3.
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Obrazok ¢. 6 — Maticova organiza¢na Struktira

Riaditel

Marketing Financie Projekty

Financie |

Marketing Il Projekty Il

Marketing

" Financie Ill Projekty Ill Vyskum Il

Zdroj - vlastné spracovanie podl'a Dédina - Podnikové organizacni struktury teorie a praxe

Siet'ové
Ide o Struktaru, v ktorej sa vzajomne spéjaju interné ¢asti podniku alebo podniky navzajom,

tak, Ze maju prepojené navzajom nadvézujuce funkcie s ciel'om vytvorit’ produkt.

Virtualny podnik

Tento typ je postaveny na vyuzivani IKT (Informacno — komunikacnych technologii).
Podniky su spojené podobne ako v siet'ovej Struktire, ale na zmluvnom zéklade. Podniky vstupuju
do spoluprace, aby vedeli kompenzovat svoje nedostatky a v spolupraci so zdruzenymi podnikmi

dosiahnut’ stanoveny ciel.

Satelitny podnik

Principom je riadenie procesov podnikom, ktory je v centre. Ostatné podniky su pridruzené
ako dodavatel'ské (podobaji sa na satelity). Najviac sa tento typ formy vyuziva pri vyrobnych

podnikoch, ktoré¢ vyuzivaji JIT (Just in Time), v ktorom dodévatel'ské podniky maji presne



stanovené ¢o a kedy presne dodat’. Pre vizualizaciu, organizacnu Struktiiru sme znazornili aj

graficky na obrazku &. 7°°.

Obrazok ¢&. 7 — Struktiira typu satelitny podnik

Dodavatel
6

Centralny

Dodavatel
5
podnik

Dodévatel 1 Dodévatel 2

Dodévatel'3

Dodavatel
4

Zdroj - vlastné spracovanie vlastné spracovanie podl'a Isachsen, Hamilton, Gylfason - Principy
trhovej ekonomiky

30 ISACHSEN, Arne Jon — HAMILTON, Carl B. — GYLFASON, Thorvaldur. Principy trhovej ekonomiky.1. vyd.
Bratislava: Open Windows, 1994. 224 s. ISBN 80-8574-104-0.
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Bunkové

Ide o kooperaciu mensich a vicsich podnikov, tak, aby z oboch podnikov bolo mozné
vyuzit’ to najlepsie. Vacsie podniky vedia poskytnut’ zdroje a kapacity a naopak mensie podniky

maju vyssiu flexibilitu a schopnost’ rychlej inovacie.

Kruhové

Zakladom je ziskavanie spdtnej vizby od zdkaznikov a ich nasledné filtorvanie. Filtrovanie
je zalozené na tom, ¢i podnet od zédkaznika zapada to cielov a stratégie spoloCnosti. Toto sa deje
v niekol’kych krokoch. Prvy krok je urCenie ¢i je poziadavka totozna so zameranim podniku. Druhy
krok je posudzovanie rdéznych alternativ na rieSenie a v tretom kroku sa vyberaji najvhodnejsie
rieSenia.

Procesna organizacia

Jedna sa o hypotetickt Strukturu, ktord sa meni podl'a toho aky proces aktualne prebieha.

Podstatou je, Ze kazdého zaujima iba vlastna praca a straca sa pohl'ad na podnik ako na celok, ¢o

by mala dana Struktura riesit’.

Duty podnik
Dovodom pre duty podnik je znizovanie nakladov, tak, Ze sa ,zbavi“ casti, ktoré
nevyhnutne nepotrebuje na fungovanie a ponechava si len hlavnu ¢ast’ podnikania. Nahradzuje ich

potom najcastejsie prostrednictvom outsourcingu.

Intrapodnikanie

Hovorime o tzv. ,,podniku v podniku®“. Podnik sa ¢leni na samostatné podnikatel'ské
jednotky s vlastnymi ciel'mi. Jednotlivé jednotky si aj v ramci jedného podniku mézu konkurovat’,
¢o zvysuje tlak na kvalitu a prospieva podniku ako celku. V minulosti podobnu koncepciu vyuzival
aj Tomas Bat'a®' . Ten riadil podnik na zaklade tychto bodov:

- Oddelenia mali iba 1 vedtceho, ktory bol zodpovedny,

- Oddelenia mali vlastné ucty ziskov a strat,

- Podiel majstrov na zisku dielne,

31 KUDZBEL, Marek. Bata - Hospoddrsky zdzrak. 1. vyd. Bratislava: Marada, 2001. 195 s. ISBN 80-9684-581-0.
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- Osobna zodpovednost’ za zverenu pracu,

- Podpora celej dielne.

1.3 Rozhodovanie a rozhodovacia pravomoc

V kazdej organizécii, ak sa nejedna o podnik jednotlivca, kde rozhodovanie nie je mozné
delit’, sa stretdvame s del'bou rozhodovania, ako aj pravomoci rozhodovat’. Kazda organizacia, ako
samostatnd jednotka si urCuje sama, akym spdsobom sa del'ba rozhodovania a pravomoci bude
realizovat’ a rovnako si urcuje, aké faktory budu podstatné pri rozdelovani rozhodovacej
pravomoci. Preto je vel'mi ndro¢né zostavit’ presné pravidla alebo postupy, ako uspesne a spravne
postupovat’. V nasledujucich cCastiach si uvedieme, ¢o vSetko moze vplyvat na rozhodovania v
ramci organizacie ¢i uz ako celku, alebo na urovni jednotlivych manazérov.

V strucnosti by sme mohli rozhodovanie oznacit' ako proces volby medzi viacerymi
variantami rieSenia, posudovanie jednotlivych variantov a vyber najlepSieho z moznych variantov.
Proces rozhodovania ma niekol’ko charakteristickych znakov, z ktorych vyberame nasledovné:

- je zékladom planovania,

- rozhodovanie predchddza planovaniu,

- je sucastou kazdodenného Zivota,

- logicky proces,

- vybrané rieSenie musi byt’ uskuto¢nitel'né,

- uskutoc¢niuje sa z oh'adom na moznosti organizacie.

1.3.1 Vplyv centralizacie a decentralizdcie na rozhodovaci proces?

Vo vSeobecnosti mézeme rozumiet' pod oboma pojmami zoskupovanie bud’ do centra
(centralizacia) alebo od centra (decentralizdcia). V ramci organizacie sa centralizacia a
decentralizacia charakterizuje na zaklade schopnosti, alebo vole organizacie prijimat’ rozhodnutia

na jednotlivych urovniach na zaklade toho, akym spdsobom st upravené rozhodovacie pravomoci.

32 SEDLAK, Mikulas. Manazment. 3. vyd. Bratislava: Wolters Kluwer (Iura Edition). 2007. s. 220 — 223. ISBN 80-
8078-133-0.
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Faktory, ktoré pdsobia na rozhodnutia organizacie ohl'adom spdsobu centralizacie resp.

decentralizacie®® st nasledovné —

Vonkajsie faktory — okolie, ktoré na organizaciu vplyva (hospodarsky systém, legislativa danej
krajiny) a podnik ich nemdze ovplyvnit’ a musi ich prijat’ a prisposobit’ sa ich vplyvom

Vnutorné faktory — organizécia ich vie ovplyvnit, ked’ze su plne v jej kompetencii:
- Velkost,
- Charakter ¢innosti,
- Geografické rozmiestnenie,
- Metody riadenia,
- Organizacné Clenenie,
- Vyuzivanie IKT a iné.
Pre jednoduchs$ie vysvetlenie, akym sposobom funguje centralizdcia a decentralizacia v

organizacii si porovname oba spdsoby prostrednictvom obrazku &. 8%,

Obrazok ¢. 8 — Centralizacia a decentralizacia

Centralizacia Decentralizacia
Pravomoc Vrcholny manazment Pravomoc
Stredny manazment Pravomoc
Prvostupfiovy
manarment Pravomoc

Zdroj - spracované podl'a Thomasovéa - Organizovanie

33 SEDLAK, Mikulas. Organizovanie a organizacnd $truktira. Bratislava: EKONOM, 1998. s. 102 - 107. ISBN 80-
225-0951-5.
3 THOMASOVA, Elena.Organizovanie. 1. vyd. Bratislava: Sprint dva, 2012. s. 41. ISBN 978-80-89393-93-0.
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Ako mozeme vidiet, v organizacii s centralizovanym spdsobom rozhodovania, vrcholny
manazment prijima takmer vSetky rozhodnutia, ¢ize okrem strategickych aj taktické a operativne.
Na druhej strane, v decentralizovanom systéme na kazdej riadiacej Girovni ma manaZment
pravomoc robit’ rozhodnutia, ktoré danej riadiacej Grovni prisluchaji. Treba si samozrejme
uvedomit’, Ze sa jedna o dve extrémne situacie v ramci rozhodovania. Vo vacsine spolocnosti sa

oba spOsoby prelinaju na zaklade potrieb a nutnosti ¢i dlezitosti rozhodnutia.

1.3.2 Typy a sposoby rozhodovania

Empiricko-intuitivne rozhodovanie ma zaklad v odbornosti a s tym stvisiacimi znalost'ami
ako aj so skusenostami a logickym uvazovanim rozhodovatel'a. Rozhodnutia sa prijimaju hlavne
na zéklade doterajsej pracovnej skusenosti rozhodovatela a st subjektivne. Takyto pristup moze
Setrit’ ¢as pri typoch rozhodovania, kde su ulohy opakovatel'né. Pri novych a nepoznanych ulohach
je nepouzitel'ny a rozhodovatel” je niteny hl'adat’ iné spdsoby rieSenia situacie.

Exaktné rozhodovanie (matematicko — Statistické) je zalozené na vyuzivani Standardnych
postupov a modelov. Prvky nachadzajuce sa v rozhodovacej situacii sa daju presne urcit. Vyuziva
sa v opakovanych situdciach a méze ist’ o procesy, ktoré sa zameriavaju na rieSenie zlozitych
problémov.

Heuristicke rozhodovanie je kombindcia dvoch predchadzajacich spdsobov, Cize
vyuzivanie postupov a metdd z exaktného rozhodovania, ktoré vyuzivaju schopnosti intuicie
subjektu rozhodovania.

Individuale rozhodovanie je rozhodovanim jedinca. Ma zvacsa charakter rozhodovania pri
problémoch, ktoré treba rozhodnut rychlo a nemaji vysoku naro¢nost’.

Kolektivne rozhodovanie si vyzaduje tim odbornikov na rieSenie problému a pripravu
rozhodnuti. Samotné rozhodnutie je potom prijaté na zaklade porovnania pripravenych variantov

rieSenia.

Dolezitymi spdsobmi rozhodovania pre manazérov, st rozhodovania na zaklade

informovanosti manazéra o rozhodovacej situacii. Podl’a toho vieme rozdelit’ rozhodovanie:>?

35 SZABO, Luboslav - JANKELOVA, Nadezda. Podnikatel'ské rozhodovanie. Bratislava: EKONOM, 2010. s. 24 —
26. ISBN 978-80-225-2953-2.
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- v podmienkach istoty - vychadza z predpokladu plnej informovanosti a racionalneho spravania
sa manazéra. ManaZér pozna vietky alternativy, ich dosledky a stavy okolia. Ulohou je volit

alternativu s najvysSou hodnotou uzitku.

- v podmienkach neistoty (rizika) - manazér pozna pri stavoch okolia jednotlivé varianty a ich

uzitkovost’. Ale vie iba odhadnut s urcitou pravdepodobnost’ou, ktory zo stavov nastane.

- v podmienkach neurcitosti - alternativy a ich vysledky st zname pri jednotlivych stavoch okolia.

Nepozname vSak pravdepodobnost’ vyskytu moznych stavov okolia.

V beznej praxi sa mdzeme stretnut’ s tym, ze manazér musi prijat’ rozhodnutia z kazdej zo
spomenutych cCasti klasifikdcie v jeden den. Vyvija to neustale tlak na spravne rozhodnutia a
manaz€ri potrebuju ziskat’ ¢as aj na vykonavanie d’alSich funkcii v rdmci manazmentu. Jeden zo

spdsobov, ako to manazér moze docielit’ je efektivne delegovanie tloh podriadenym.

1.3.3 Delegovanie rozhodovacej pravomoci

Stcastou manazérskeho rozhodovania, ako sme spomenuli v predchadzajucej Casti je
delegovanie. Vo vSeobecnosti mézeme povedat, Ze manazér deleguje vtedy, ak déva inému
zamestnancovi, zvic§a svojmu podriadenému, zodpovednost’ a opravnenie dokoncit’ ulohu, ktora
bola povodne pridelend manazérovi. Existuju takisto aj nazory, ktoré tvrdia, Ze manazér by mal,
az na urcité vynimky, delegovat’ vsetko, o mozno delegovat’. V praxi je to o Cosi narocnejsie,
ked’ze do celého procesu vstupuje mnozstvo faktorov, ktoré ovplyviiuji delegovanie. Z mnohych
je mozno spomenut’ vytazenost’ podriadenych pracovnikov.

Stadia uvedena v Harvard Busines Review® zostavila navod pre manaZérov, akym
sposobom si mdze manazér urcit’, ktoré ulohy delegovat’. Pri rozhodovani v tom by mal pomdct’
tzv. audit Siestich T:

Drobné (Tiny) - Ulohy, ktoré s malé, nie s doleZité ani urgentné. Aj ked’ ich vykonanie
zaberie len par minut, mozu spdsobit’ vyvedenie z koncentracie pri dolezitych ulohach.

Zdlhavé (Tedious) - Ulohy, ktoré su pomerne jednoduché, velmi priame a mal by ich

zvladnut’ ktokol'vek v ramci timu.

36 BLAKE, Jenny. How to Decide Which Tasks to Delegate. [online]. 2017. [cit. 27.04.2021]. Dostupné na
internete:<https://hbr.org/2017/07/how-to-decide-which-tasks-to-delegate>.
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Casovo ndroéné (Time consuming) - Ulohy, ktoré mozu byt ddlezité a trochu zloZité, ale
su Casovo naro¢né a nevyzaduju pociatocnych 80% vyskumu. Manazér moze l'ahko vstapit’, ked’
je uloha dokoncend na 80% a moze rozhodovat o d’alSich krokoch.

Utitel'né (Teachable) - Ulohy, ktoré sa javia ako komplikované a pravdepodobne
pozostavaju z niekol’kych mensich ¢iastkovych tuloh, ale je mozné ich prelozit’ do systému.

Slabé strdnky v (Terrible At) - Ulohy, ktoré nespadnu do silnych stranok manazéra a trva
ovela dlhsie ako 'udom zru¢nym v oblasti a stale sa dosahuje podpriemerny vysledok.

Casovo citlivé (Time sensitive) - Ulohy, ktoré su citlivé na &as, ale konkurujii inym

prioritam a nie je dostatok Casu na to, aby sa vykonali naraz.

Pri delegovani je postup zostaveny do Styroch krokov:
- Stanovenie vysledku,
- Stanovenie uloh,
- Delegovanie pravomoci,

- Vyber osoby.

Delegovanie m4 mnozstvo vyhod a na druhu stranu mézu existovat’ aj dovody, pre ktoré
manazéri nedeleguju, aj ked’ tlohy by na zéklade ich charakteru mali byt delegované. Medzi
vybrané vyhody pri delegovani patria:®’

- Viac ¢asu na dolezité ulohy,
- Viac préce za kratsi Cas,
- Rozvoj kompetencii a motivécia podriadenych,

- Eliminovanie stagnacie.

Na druhej strane aj delegovanie ma svoje negativa, ktoré manazéri vnimaju. Zvicsa sa jedna
0 osobné pocity manazérov, pre ktoré nie si ochotni alebo schopni delegovat. Dal§im znakom
moze byt’ celkova neochota manazérov venovat’ sa svojim podriadenym. Z mnoZzstva pricin, pre

ktoré nie su tllohy delegované sme vybrali:*®

37 MAJTAN, Miroslav a kol. Manazment: pripadové stidie. 1. vyd. Bratislava: EKONOM. 2015. 5.79. ISBN 978-80-
225-4103-9.

3% BELOHLAVEK, Frantisek - KOSTAN, Pavol — SULER, Oldtich. Management. 1.vyd. Olomouc: Rubico,2001.
5.559. ISBN 80-85839-45-8.
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- Pocit nenahraditel'nosti,

- Neochota delegovat’ nieco, Co vie manazér robit’ dobre,
- Nedovera,

- Starch zo straty obl'ibenosti,

- Ego manazéra.

Na zaver tejto Casti si v grafickej podobe zobrazime rozhodovaci proces pri delegovani. Na
obrazku ¢.9 mo6zme vidiet' zjednoduseny postup pri rozhodovani manazéra o tom, aké ulohy by
mal riesit’ sdm, ktoré tlohy delegovat’ a na ktoré ulohy je potrebné vyuzit’ odbornost’ tretich stran,

nakol'ko odbornost” a informécie nie su dostupné v ramci samotnej spolo¢nosti.

Obriazok & 9 — Proces delegovania®

Je uloha Ano
déleZitd/nutnd?

RieSi manazér

Nie

3

Su podriadeni schopni

na zaklade ich zru¢nosti Ano

a skisenosti spinit
tlohu?

h J

Mana#ér ulohu deleguje

Nie
v
Je moiné/potrebné Ano

ndjst dodavatela?

h 4

Objednanie dodavatela

Nie

Manazér informovany o
probléme dokoncenia
tlohy

Zdroj — Spracované podl'a Stracér - Organizacia manazérskej prace

3 STRACAR, Vladislav. Organizdcia manazérskej price: vybrané kapitoly. Bratislava: EKONOM, 2003. s.102.
ISBN 80-225-1722-4.
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1.3.4 Rozhodovanie a firemnda kultura

V neposlednom rada je potrebné spomenut’ aj to, ako je spolo¢nost’ vnutorne nastavend na
prijimanie rozhodnuti. Jednym z vplyvov na to, ako sa nazerd na rozhodovanie v podniku je
firemna kultura.

Firemna kultara vychadza z vizie a poslania spolo¢nosti a mohli by sme ju opisat’ ako subor
hodnét a spravania, ktoré urcuji, ako zamestnanci a manazment spolo¢nosti interaguju a zvladaju
externé obchodné transakcie. Firemna kultira nie je definovana a v priebehu casu sa vyvija a
upravuje aj na zaklade podnetov l'udi, ktori do spolo¢nosti prichadzaju. Kultira spolo¢nosti sa
prejavuje v obliekani, pracovnom case, kanceldrii, zamestnaneckych vyhodach, fluktuécii,
rozhodovani o prijati do zamestnania, zaobchddzani s klientmi, spokojnosti klientov a vsetkych
d’alsich aspektoch prevadzky.#’

Na zéklade spomenutého je zrejmé, ze firemna kultira zahffia mnozstvo oblasti. Ak je
firemna kultura nastavena dobre, jej sicast’ou su aj prvky, ktoré sit nasmerované na rozhodovanie
a konanie s tym stvisiace. V tom pripade majii manaZzéri a aj zamestnanci navod, akym spésobom
nahliadat’ na rozhodovanie a ¢o je najddlezitejSie pri posudzovani jednotlivych rieSeni tak, aby

zvolené rieSenie malo ¢o najvacsi prinos.

4 TARVER, Evan. What Is Corporate Culture?. [online]. 2021. [cit. 28.04.2021]. Dostupné na
internete:<https://www.investopedia.com/terms/c/corporate-culture.asp>.
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2. Ciel’ prace
Pri zadefinovani hlavného ciel’a tejto zavereCnej prace sme vychadzali z jej zadania. Za
hlavny ciel’ sme si zvolili navrhnutie zdokonal'ovania organizacnej Struktiry a del’by rozhodovacej
pravomoci vo vybranom podniku. Ako ¢iastkové ciele, ktoré budu sluzit’ na podporu dosiahnutia
stanoveného ciel’a sme si zvolili nasledovné:
1. Teoretické spracovanie zvolenej spolo¢nosti s dorazom na zékladné principy vplyvajice
na rozhodovanie zamestnancov.
2. Analyza organizacnej Struktiry vo zvolenom time pre vyskum v rdmci spolocnosti a
vplyvov na manazérske rozhodovanie.
3. Na zéklade dotaznikového spracovania, zistenie pohl'adu jednotlivych manazérov na:
- Organizac¢nu strukturu,
- Moznosti rozhodovania,

- Delegovanie v ramci oblasti zodpovednosti.
Pri dosiahnuti Ciastkovych ciel'ov, budeme mat’ moznost’ stanovit’ prognozy, ktoré mézu

napomoct’ efektivnejSie riadenie zvoleného timu. Ako dodato¢ny vysledok, budeme vediet

navrhnit’ individudlne rieSenia pre jednotlivych manazérov v pripade potreby.
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3. Metodika prace a metody skumania

V tejto Casti si objasnime objekt skimania, metody a prostriedky, ktoré sme pouzivali pri

vypracovani teoretickej a praktickej Casti tejto prace.

3.1 Charakteristika objektu skimania

Ako objekt pre skimanie sme si vybrali spolo¢nost’ s globalnou pdsobnost’ou na vsetkych
kontinentoch. Po niekolkych diskusidach s oddelenim pre styk s verejnostou, nam nebolo
doporucené pouzivat’ meno spolocnosti, nakol'ko spolo¢nost’ si chrani informécie pochadzajice z
internych zdrojov. Ked'’Ze odpovede na dotaznik a aj d’alSie informéacie, ktoré by boli pouzité pre
opis spolo¢nosti nie su verejne dostupné, rozhodli sme sa pokracovat’ v praci s fiktivnym menom
spolo¢nosti ABRAKA.

PocCas zostavovania praktickej casti sa ale budeme snazit poskytnut informacie
o spolocnosti tak, aby sme Co najvystiznejSie poskytli uceleny obraz o objekte vyskumu a
zaznamenali vplyvy, ktoré posobia na manazérov a veducich pracovnikov spolo¢nosti v oblastiach
riadenia organizacnej Struktury a spdsoboch rozhodovania.

Spolo¢nost’ ma centralu v USA, odkial’ je riadena. V USA je pravna forma spolo¢nosti
vedena ako akciova spolo¢nost’. V ostatnych krajinach su pravne formy vedené ako spoloc¢nosti s
ru¢enim obmedzenym. Tieto spolo¢nosti fungujii ako dcérske spolocnosti a su riadené z centraly.

Spoloc¢nost’ je sucastou viacerych odvetvi. V kazdom z odvetvi, v ktorom pdsobi ma silné
postavenie a zohrava doélezitt llohu, nakol’ko je schopné posuvat’ hranice a prichadza s novymi
napadmi a prevratnymi myslienkami, ktoré maji tendenciu menit’ fungovanie celého odvetvia.

Aj ked spolo¢nost’ posobi vo velkom mnozstve odvetvi, jej pdsobenie a fungovanie je
vel'mi silne ovplyvnené viziou. Podstata vizie je silna orientacia na zdkaznikov a to vo vSetkych
smeroch. Zakaznicky pohl'ad a orientécia tvoria uplny zaklad celkového fungovania spolo¢nosti a
teda aj rozhodovania. Pri rozhodovani je vo velkej miere preferovany sposob myslenia “spitne".
Znamena to, Ze ktokoI'vek prijima rozhodnutie, stistred’'uje sa na to, aky ma byt kone¢ny vysledok
a prisposobuje tomu rozhodnutia. Toto myslenie je v podstate vyzadované od manazérov a tvori
neoddelitel'na sucast’ kazdého manazérskeho rozhodnutia.

Silna orientdcia na zakaznika sa prejavuje aj v logu spolo¢nosti. Jeden z prvkov naznacuje

usmev, ktori by zakaznici zazili pri interakcii so spolo¢nostou.
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Dal§im faktorom, ktory v spolo¢nosti zohrava dolezitii Glohu je interna firemné kultura,
ktora sa najviac prejavuje pri vyuzivani principov, ktoré maju napomahat’ nielen manazérom, ale
vsetkym pracovnikom spolo¢nosti pri dennodennych ulohach a pripominaji délezitost’ toho, aka
je zakladna orientacia spolocnosti. Tieto principy st zdkladom fungovania a rozhodovania a
vplyvaju na vSetky oblasti vnutorného chodu spolo¢nosti. Viacmenej vSetky prijaté rozhodnutia

su v sulade s tymito principmi a manazéri sa pri rozhodnutiach odvolavaju na tieto principy.

Celkova organizacnd Struktiura

Spominana pdsobnost’ spolo¢nosti v globdlnom meradle a v r6znorodosti sektorov ma za
nasledok aj usporiadanie organizacnej Struktury spolo¢nosti na jej vrcholnej trovni riadenia.
Spolo¢nost’ je vedend a riadena CEO, ktory ma tim priamych podriadenych, pricom kazdy
podriadeny ma v rdmci svojej posobnosti na zodpovednost’ jednotlivé Casti spolocnosti.

Organizac¢nl Struktiru mézeme zaradit medzi hierarchické — funkéné. Zakladny level
organizacnej Struktiry na najvys$Sej trovni riadenia zahffia CEO a priamych podriadenych. Tim
tvoria traja generalni riaditelia a traja vyS$$i viceprezidenti zodpovedni za rozne dolezité oblasti.
Kazdi si v ramci svojej linie riadenia vytvara Struktury podl'a potreby tak, aby boli naplnené ciele
a oCakéavania zdkaznikov.

Vo vSeobecnosti by sa dali oznadit’ vlastnosti, ktoré ma organizacné Struktira ako celok
spolo¢né nasledovne:

1. Hierarchicka podnikova Struktiura — dovodom hierarchickosti je vel'kost” spolocnosti a
umoziuje najefektivnejsie riadenie velkého poctu zamestnancov smerov z hora nadol,

2. Flexibilita poskytuje moznost’ sa prispdsobovat’ Castym zmendm na trhu - pri nizSich
stupiioch riadenia je moznost’ vytvarat’ docasné timy podla potreby,

3. Stabilita vo vrcholovom manaZmente.

Dal§im dolezitym dovodom, ktory treba spomentt’ je rychly narast zamestnancov. S
rozmachom spolocnosti a pocetnymi akviziciami rastie aj pocet zamestnancov. Podl’a poslednych
udajov, pocet zamestnancov za posledné dva roky narastol o 100%. Ak zoberieme do uvahy pocet
oblasti, v ktorych spolo¢nost’ pdsobi a neustale zvidc¢Sovanie uz existujicich, imerne sa to prenesie
aj do celkového poctu zamestnancov. Pri kombinacii vSetkych tychto faktorov, vznika velky tlak

na efektivne rozhodovania suvisiace s organiza¢nou strukturov. Manazér, d4 sa povedat’ na
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mesacnej baze, musi prehodnocovat’, ¢i sicasna organizacna Struktura je dostatocnd na to, aby

bolo mozné dosahovat’ stanovené ciele.

Specifické vplyvy rozhodovania

Pred zadefinovanim Specifického timu, v ktorom prebiehal vyskum, si spomenieme
zakladné vplyvy posobiace na tim tykajiice sa rozhodovania. Vplyvy sa zhodujl so spominanymi
vplyvmi na globalnej trovni — vizia, orientdcia na zdkaznika. NavySe je potrebné spomentt’, ze
tim ma stanovenu misiu — Platit’ zamestnancov presne a nacas, s najvySsou moznou mierou
kontroly a s ¢o najnizsimi vydavkami pre spolocnost.

Tato pomerne jednoduché veta, méa ovela vac¢si vyznam, ako by sa na prvy pohl'ad mohlo
zdat’. Navyse poskytuje odkaz pre vSetkych pracovnikov, ktori st suc¢ast’ou timu, akym spdsobom
maju nazerat' na kazdu situaciu pri rieSeni problému a aké su priority. Pre lepSie pochopenie a
porozumenie si v rozoberieme jednotlivé Casti:

Platit’ zamestnancov presne a nacas — musia byt dodrzané obidve podmienky sti¢asne bez
akychkol'vek vynimiek alebo obmedzeni

S najvy§sou moZnou mierou kontroly —kontrola internych procesov a postupov a zaroven kontrola
dodrziavania legislativy krajin, v ktorych spolo¢nosti posobia

S ¢o najnizZSimi vydavkami pre spolocnost’— prihliadat’ na to, aby vynalozené financné prostriedky
priniesli ekvivalentni hodnotu spit’.

Pri rozhodovani je dolezité si uvedomit’ takisto to, Ze poradie jednotlivych bodov musi byt
dodrzané. To znamena na prvom mieste musi byt’ vzdy platenie nacas a spravne. Ak je to potrebné
aj s vynaloZzenim dodato¢nych finan¢nych prostriedkov a v niektorych pripadoch aj s akceptaciou
nejakého stupna rizika. Ako priklad je mozné uviest, ze je redlna pravdepodobnost’, ze vyplaty
budu zaplatené o deii neskor, kvoli zdrzaniu procesu. V danom momente ma manazér moznost’
preskimat’ moznosti zrychlenej platby v banke aj na tikor zvySenych poplatkov.

Dodrziavanim zasad misie timu a poradia zasad sa zabezpecuje dovera zamestnancov voci
spolocnosti, €o prispieva k vyssim socidlnym a ekonomickym istotdm. Zaroven to ma za nasledok

vys$iu pracovnu produktivitu zamestnancov.

40



Zadefinovanie timu pre vyskum

Pre vyskum v naSej praci by nebolo mozné a ani efektivne skiimat’ organiza¢nu Struktiru
spolo¢nosti ako celku. Je na to niekol’ko dovodov, ¢i uz velka variabilita odvetvi a s tym
suvisiacich potrieb a takisto rychlo meniace sa prostredia, v ktorych jednotlivé Struktiry pdsobia.
Takisto by nebolo mozné analyzovat’ organizacnu Struktiru dcérskych spolo¢nosti v jednotlivych
krajinach, ked’ze timy, ktoré sa nachadzaju v danych krajinach s sucastou globalnych timov s
réznymi organizaénymi Struktirami a zameraniami a vo velkej védc¢Sine sa vys$i nadriadeni
manazéri nachadzaja v USA.

Aby sme mohli efektivne vyhodnotit’ a navrhnit’ rieSenia, vybrali sme si tim, ktory je
sucastou organizacnej Struktury globalneho finan¢ného riaditela spoloc¢nosti - CFO (Chief
Financial Officer). CFO je sti¢astou vrcholného vedenia spolo¢nosti a je priamym podriadenym
vykonného riaditel'a spolo¢nosti (CEO). Cela organizacia je rozdelena na mensSie timy.

Pri naSom vyskume sa zameriame na tim zodpovedny za mzdové actovnictvo. Globalne
je tento tim rozdeleny do viacerych mensich celkov podla geografickej oblasti (NA — severna
Amerika, LATAM - latinskd Amerika, EMEA — Eurdpa, blizky a stredny vychod a Afrika, APAC
— Azia a Pacifik). Na zaklade tohoto rozdelenia podla svetovych regionov je pridelend aj
zodpovednost’ za krajiny nachadzajuce sa v regione.

V urcitych Specifickych situdciach je geograficka oblast’ porusend a rozdelenie
zodpovednosti je na zdklade jazykov, ktorym Specificky tim rozprava. Ako priklad mdézeme
spomenut’ Portugalsko, ktoré geograficky patri do regionu EMEA, ale je zaradené do oblasti
LATAM, nakol’ko portugal¢ina je v danej oblasti rozsirena na vysokej urovni. Nami vybrany tim
je sucast'ou regionu EMEA, ktorého sucastou su tieto timy:

Operations — priamo zodpovedny za platenie miezd zamestnancom a platby do Statnych institacii
(dane, socialne a zdravotné poistenie, exekucie a iné¢) na zéklade legislativy jednotlivych krajin.
Controllership a Compliance — tim ma za ulohu kontrolu internych procesov zameranych na
dodrzanie predpisanych internych a externych Standardov pri procese spracovania miezd a
sledovanie legislativnych zmien v jednotlivych krajinach, informovanie dotknutych timov o
zmenach a nasledné dohliadanie na implementaciu zmeny.

Academy — za ulohu ma pripravu tréningovych materiadlov, ktoré maju podporovat’ operations

timy.
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OE (Operation Excellence) — tim je zodpovedny za vylepSovanie existujucich procesov a
nastavovanie novych (Kaizen, Six Sigma, Lean thinking)

Systems — zabezpeCuje fungovanie a implementiciu systémov potrebnych na fungovanie
operations timov

Vendor management — na starosti ma komunikaciu a jednanie s externymi partnermi, ktori maju

so spolo¢nostou zmluvny vztah.

Operations tim

Vyskumna Cast’ sa konala v Operations time. Dovod pre vyber toho timu bol v tom, Ze ma
najvacsi pocet zamestnancov a tomu zodpovedajici najvacsi pocet manazérov, u ktorych sme
vyskum planovali realizovat’.

Vybrany tim v rdmci EMEA regionu zahtna spolu priblizne 140 zamestnancov a maju na
starosti spracovanie miezd v 28 krajinach regionu. Zodpovednost’ za vedenie regionu ma riaditel’
pre oblast EMEA, ktory je priamym podriadenym globélneho riaditel’a pre mzdové uctovnictvo.

Znézornenie postavenia timu v ramci spolo¢nosti je na obrazku €. 10.

Obrazok ¢. 10 — Postavenie Operations timu v ramci organiza¢nej Struktary

CFO

+ 12 dalSich priamych VP pre globalne finan&né
podriadenych sluzby

VP pre finanéné sluzby —
Odchadzajuce platobné
operdcie

+ 9 dalsich priamych
podriadenych

+ 7 daldich priamych Globdlny riaditef pre
podriadenych mzdové Gtovnictvo

+4 dal3i priami otieT LA

|

“Operations tim” pre
EMEA region
(pribliine 140

zamestnancov)

podriadeni

Zdroj - vlastné spracovanie podl'a organizacnej Struktiry spolo¢nosti
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Cely tim nie je umiestneny v jednej krajine regionu. Riaditel’ zodpovedny za region je
momentalne umiestneny v Spanielsku, najpoéetnejsie timy sa nachadzaju na Slovensku a v Ceskej
republike a malé Casti timov sa nachadzaji v Nemecku, Francuzsku, Taliansku a Velkej Britanii.
Podrla teoretického chapania je mozné organiza¢nu Struktiru zaradit’ do diviznej organizacnej
Struktary. Vrchol organizacnej Struktary tvori spominany riaditel, ktory na 6 priamych

podriadenych manazérov. Vrchol organiza¢nej Struktary je zobrazeny na obrazku €. 11.

Obrazok €. 11 — Vedenie organizacnej Struktiry EMEA regiénu

\
|I Riaditel EMEA regionu |

1adiaci manaZér pre
systemove

e o Riadiaci manazér pre
Riadiaci manazer A
regiény Benelux a

pre FR region

Riadiaci manaZér pre
regiony CEE a ME

Riadiaci manazér pre
DE regién

Skandinavia

implementicie

Zdroj - vlastné spracovanie podla organizacnej Struktiry spolo¢nosti

Pre vysvetlenie fungovania celého timu si predstavime jednotlivé Casti procesu spracovania
miezd. Process funguje na zdklade tzv.”“ Kalendéra", v ktorom su dohodnuté datumy, podla
ktorych sa jednotlivé procesy musia dokonéit. DalSou informaciou, ktort treba spomenut je
spracovanie miezd v spolupraci s outsourcingovymi spolo¢nostami, ktoré su expertmi na
jednotlivé krajiny, si umiestnené priamo v krajinach a majti na zodpovednost’ kalkulacie a vypocet

miezd.
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Samotny proces sa sklada hlavnych faz a zvicsa je zalozeny na mesacnom cykle. Zakladné
fazy su:

- Konsoliddcia udajov potrebnych na spracovanie miezd — timy konsoliduju informacie
ziskané od viacerych timov ako napriklad $pecidlne bonusy, informacie z dochadzkovych
systétmov alebo exekucné prikazy a iné. Po sumarizovani a predbeznej kontrole su
informacie poslané outsourcingovej spolo¢nosti na spracovanie.

- Kontrolna faza — po spracovani udajou outsourcingovou spolo¢nostou, su predbezné
vykazy zaslané spit’ a tim ma za ulohu skontrolovat’ ¢i sa informécie v spracovanych
vykazoch zhoduju s povodne zaslanymi informéciami. Ak &no, proces prechadza k
platobnym operaciam v banke. Ak nie, ziadost' o opravu resp. o objasnenie nezrovnalosti
je zaslana a proces pokracuje, az kym nie st vyjasnené vsetky nezrvovalosti. Néasledne sa
taktiez prechadza k platbam.

- Konecna faza — po zaplateni sa potrebné informacie a reporty zdiel'aju s timom uctovnikov

a internych auditorov na nasledné kontroly.

Ulohou manazéra pocas celého procesu je dohliadat’ na to, aby boli dodrzané datumy na
zéklade ,kalendara®“. Nedodrzanie dohodnutych ddtumov mé za nasledok oneskorenie platby
vyplat zamestnancom alebo §tatnym institGciam. Dal3ou tGlohou je riesit vzniknuté problémy a
nezrovnalosti, ktoré mézu pocas celého procesu vzniknut'.

Manazérske pozicie v time st rozdelené podla stupiiov, tzv. levelov (L4 — L7). Jednotlivé
stupne maju rozne zodpovednosti a povinnosti:

L4 — najnizsi stupent manazérskej pozicie — manazér je priamo zainteresovany v dennodennej
operative a méa na zodpovednost’ rieSenie situacii a problémov priamo spojenych s beznym chodom
timu.

L5 — vicsSinou manazéri v druhej linii, v rdmci podriadenych maji manazérov L4, tlohou
manazérov je praca na taktickych ulohadch a podpora operativy. Za tlohu maju planovanie
projektov a ich zabezpecenie. V urcitych pripadoch manazér na tejto pozicii ma na zodpovednost’
aj popis pre L4 poziciu, ak sa jedna a Cerstvo povySené¢ho manazéra.

L6 — stcastou timu su priamo podriadeni regionalnemu riaditel'ovi, za ulohu maju pomoc v
stretegickom planovani timu, zavadzanie novych postupov v pripade potreby.

L7 — v Case prieskumu na tejto pozicii nebol Ziaden manazér.
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3.2 Pracovné postupy

V ramci pracovnych postupov sme vyuzili nasledovné:

- Poskytnutie teoretického prehl'adu o organizovani, organiza¢nej Struktare a
rozhodovani v rdmci organizacie na zaklade vybranej literatury,

- VSeobecna charakteristika vybranej spolo¢nosti, v ktorej bol uskuto¢neny vyskum,

- Zadefinovanie timu v ramci spolo¢nosti, v ktorom sa uskutocnoval vyskum,

- Vypracovanie navrhov otdzok pre dotaznik a vyber findlnych otdzok na zaklade
teoretickych poznatkov,

- Vyhodnotenie odpovedi z prieskumu dotaznikovou metoédou,

- Navrhy zlepSeni na zaklade vyhodnotenia dotaznika.

3.3 Sposob ziskavania udajov a ich zdroje

Pri vypracovani teoretickej Casti sme sa snazili poskytnut’ uceleny obraz o organizovani a
organizacnej Struktire a nasledne o rozhodovani. Pouzili sme kombinaciu kniznych a
internetovych zdrojov. Najpodstatnejsie informacie z vybranych zdrojov sme analyzovali a vybrali
najviac relevantné k zvolenej téme. Tieto sme nakoniec pomocou syntézy zosumarizovali.

Na zaciatku sme opisali spolocnost’ ako celok a uvideli sme zakladné informacie potrebné
pre nasledné pochopenie d’alSich Casti. Objasnili sme posobenie spolo¢nosti, zdklady firemne;j
kultury a takisto zdklad organizacnej Struktiry najvyssieho riadenia spolo¢nosti.

Nakol'ko spolocnost’ je prili§ velkd a ma viacero nezavislych organizacnych Struktur,
zadefinovali sme si tim, ktory budeme skumat. Vo vSeobecnosti sme opisali, kde v rdmci
organizacnej Struktury sa nachadza, Specifika zvoleného timu a zakladné rozdelenie.

Vsetky informacie sme Cerpali zo zdrojov blizkych spolocnosti a na zaklade osobnych

sktisenosti a rozhovorov.

3.4 Pouzité metédy vyhodnotenia a interpretacie vysledkov

Pre dosiahnutie definovanych ciastkovych sme zvolili prieskum prostrednictvom
dotaznikovej metddy v drioch 24. Marca 2021 —31. Marca 2021. Dotaznik bol zdiel'any zvolenému

timu prostrednictvom platformy Google forms a bol rozdeleny do Styroch casti:
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Uvod (4 otazky) — Cast’ zamerana na zistenie postavenia manazérov, ich skusenosti a doby
pOsobnosti v manazérskej/riadiacej pozicii,
Organizacna Struktura (10 otdzok) — otdzky zamerané na zistenie pohl'adu na stucasnu
organiza¢nu Strukturu ako celku a organiza¢nu Strukturu v pdsobnosti jednotlivych manazérov,
Rozhodovanie (10 otdzok) — otazky s ciel'om zistit’, aké sit moznosti rozhodovania, spdsoby
rozhodovania a obmedzenia pri rozhodovani manazérov,
Delegovanie (9 otazok) — skiimanie ¢i manaZzéri vyuzivaji delegovanie a do akej miery a
zaroven aké maju bariéry pre efektivnejsie delegovanie.
V dotazniku sme ako zaklad pouzili zatvorené otdzky. Zakladom zatvorenych otdzok bola
kombindcia:
- dichotomickej ponuky,
- jednoduchého vyberu,
- viacnasobného vyberu,

- poradovej hierarchie.

Vysledky vyskumu sme si preniesli do tabuliek a nasledne interpretovali do grafov. Pri

skimani a hodnoteni sme vyuzili aplikdciu MS Excel.
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4. Vysledky prace
4.1 Vysledky vyskumu

Vysledky vyskumu budeme rozoberat’ v troch castiach, ktoré budu koreSpondovat’ s
castami v dotazniku. Z celkového poctu 20 riadiacich pracovnikov (manazérov), ktori s sucast'ou
timu na dotaznik odpovedalo 15, ¢o predstavuje 75% z celkového poctu. Zvysni manazéri
neodpovedali z dovodu nepritomnosti, ¢i uz v dosledku dovolenky alebo praceneschopnosti. Aj
napriek tomu je 75% dostatocny pocet na to, aby sme mohli ziskat’ uceleny obraz na zaklade
dotaznika.

Na uvod sme zistovali aké je rozlozenie manazérov na jednotlivych liniach. RozloZenie seniority

v skimanom time je zndzornené v grafe ¢. 1.

Graf ¢. 1 — Seniorita manazmentu

mL4 mL5 mL6

Zdroj - vlastné spracovanie podl'a vysledkov vyskumu

Podl'a rozlozenie je zrejmé, Ze najvicsSiu Cast’ tvoria manazéri na pozicii L5, nasleduju
manazéri na pozicii L4 a nakoniec manazéri na pozicii L6.

Skusenosti manazérov a takisto aj ich ¢as strdveny v spolocnosti su zaujimavymi
informaciami, ktoré ndm mdézu vel'a naznacit’ o jednotlivych timoch. Podl'a ziskanych informacii
sme zistili, Ze priemerny pocet rokov v spolo&nosti na manazérskych poziciach st tri roky. Dal§im

udajom je celkovy ¢as straveny na manazérskej irovni v rdmci kariéry. Priemerny Cas straveny v
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manazérskych pozicidch sme vypocitali na 5 rokov. Pre hlbsie skiimanie sme si vybrali vypocitat

aj median, kde sme dospeli k hodnote 3 roky. Spominané tidaje sme zaznamenali do tabulky.

Tabulka €. 5 — Pocet rokov na manazérskej irovni v ramci kariéry a pocet rokov v sicasnej

spoloc¢nosti
Pocet rokov v spolo¢nosti Porée.t. rokov v mavnaiérsl.(’e ]
pozicii celkovo pocas kariéry

Manazér 1 1.5 10
Manazér 2 3.5
Manazér 3 3
ManaZér 4 3 0.5
Manazér 5 6.5 1.5
ManaZér 6 1 3
Manazér 7 0.5 12
ManaZzér 8 0.6 8
Manazér 9 1.5 0.5
ManaZzér 10 3 1.25
Manazér 11 2.8 1
Manazér 12 13 9
Manazér 13 1 10
ManaZzér 14 1 7
Manazér 15 3.5 2

Priemer 3 5

Medidn 3 3

Zdroj - vlastné spracovanie podl'a vysledkov vyskumu

4.1.1 Organizacna Struktura
Otazka C.1 - Aky je podl’a vas sucasny typ organizacnej Struktury timu?

Ako sme spominali, tim je rozdeleny podl'a geografickej polohy, ¢iZe organizacna Struktira
je klasifikovana ako divizna. Podl'a ziskanych odpovedi sme nasli vac¢siu variabilitu nazorov.

Najviac manazérov sa priklanalo k typom maticova a funkcionalna (obe po 26.7%) a nasledne

Siroka — 20%.
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Graf ¢. 2 — Organizacna Struktira timu

B Maticovd ®Vysokd mSirokd mDivizna ™ Funkciondlna

Zdroj - vlastné spracovanie podl'a vysledkov vyskumu

Otazka C.2. - Ako sa prijimaju rozhodnutia v organizdcii?

Na thto otazku odpovedalo vSetkych 15 manazérov zhodne. V organizaénej Struktire maji
vSetky Urovne riadenia moZnost’ prijimat’ rozhodnutia v rdmci svojich oblasti zodpovednosti.
Zabezpecuje to jednoduchsie, rychlejsie a flexibilnejsie rozhodovanie, ktoré je vo vacsine pripadov

aj nutné. Jedna sa teda o decentralizovany typ riadenia timu.

Graf €. 3 — Schopnost’ prijimat’ rozhodnutia (centralizacia vs decentralizacia)

m VSetky Urovne riadenia st schopné prijimat rozhodnutia v ramci svojich
oblasti zodpovednosti

l Vsetky rozhodnutia su prijimanie iba vrchnym manazmentom

Zdroj - vlastné spracovanie podl'a vysledkov vyskumu
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Otazka ¢. 3 - PovaZujete sucasnu organizacnu Strukturu za efektivnu?

Efektivita je vel'mi ddlezita a plati to aj pri organizacnej Struktare. Organizacnd Struktura
timu presla obmenou a upravena Struktura je platnd od 1. januara 2021. Toto sa prejavilo aj vo
vysledkoch vyskumu, kde az 93.30% povazuje sucasnu organizacnu Struktiuru za efektivnu. Za
hlavné dovody su povazované:

- rozhodnutia sa prijimaju rychlo a na jednotlivych trovniach,

- jasne rozdelené zodpovednosti na jednotlivych trovniach,

- regionalne rozdelenie,

- jasne definované smery na eskalacné procesy.

Graf ¢. 4 — Efektivita organizac¢nej Struktiry

m Ano
B Nie

Zdroj - vlastné spracovanie podla vysledkov vyskumu

Otdzka ¢ 4 - Co by ste zmenili v siicasnej organizacnej Struktiire?

Aj najlepSie fungujuce systémy je mozné a potrebné zlepSovat’. Pri tejto otdzke sme sa
zameriavali na to, akym sposobom by manaZzéri chceli vylepsit’ siCasnl organiza¢nu Struktru aj
ked’, ako bolo spomenuté, vel'ka viacsina z nich povazuje sucasnu Struktiuru za efektivnu. Podla
odpovedi 33% manazérov by privitalo vytvaranie do¢asnych timov, 26.70% manazérov by chcelo

viac podpornych timov, 20% manazérov si vie predstavit’ viac urovni manazmentu a 13.30%
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manazérov naopak menej urovni manazmentu. ZvySnych 7% by sa priklanalo k inej ako klasickej

organizacnej Strukture.

Graf ¢. 5 — Navrhy zmien v Struktire

M Vytvdranie docasnych timov na
Specialne ulohy

M Viac podpornych timov

B Menej Urovni manazmentu

2 Viac Urovni manazmentu

B ZvaZenie inej ako klasickej
organizacnej Struktury

Zdroj - vlastné spracovanie podla vysledkov vyskumu

Otazka C. 5 - KolPko mate priamych podriadenych?

Pocet podriadenych je dolezita informacia, nakol'’ko ma vplyv na fungovanie manazéra a
oblasti personalneho rozvoja zamestnancov, rieSenia konfliktov a takisto prindSa moznosti pre
delegovanie. V ramci timu 40% manazérov ma 5 - 7 podriadenych, 33.30% manazérov 8 — 10, a

zhodne 13.30% ma bud’ 4 alebo menej resp. 11 a viac podriadenych.
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Graf ¢. 6 — Sucasny pocet podriadenych

mdo4

13.30% w57
V m8-10

11 aviac

Zdroj - vlastné spracovanie podl'a vysledkov vyskumu

Otazka C. 6 - Na zdaklade akych kritérii rozhodujete o pocte priamych podriadenych?

Nie vzdy je priamo v kompetencii manaZzéra urcit’ si kol'’ko podriadenych bude alebo moze
mat’. Existuju rézne obmedzenia, ktoré obmedzuji manazéra mat’ potrebny pocet podriadenych.
V skiimavom time su nastavené kritéria na to, kol'ko musi mat’ manazér na kazdom stupni
minimalny pocet podriadenych, ale maximalny pocet nie je stanoveny. Z toho vyplyvaju aj
odpovede na zaklade, ktorych 86.70% manazérov md mnozstvo podriadenych na zéklade toho,

aku maju pracovnu zat'az a iba 13.30% tvrdi, ze pocet podriadenych je nastaveny spolocnostou.

Graf ¢. 7 — Rozhodovanie o pocte podriadenych

B MnoZstvo pracovnej zataze v mojej oblasti zodpovednosti

B Pocet podriadenych je nastaveny spolo¢nostou

Zdroj - vlastné spracovanie podl'a vysledkov vyskumu
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Otazka & 7 - Mate moZnost a /alebo flexibilitu riadit’ organizacnu Strukturu v ramci vasej
posobnosti?

Je vel'mi dolezité nechat’ manazérom moznost’ riadit’ si podriadenych a prisposobovat’
organiza¢nu Struktiru potrebam. Aj tomto pripade sa potvrdzuje, ze tim ma decentralizovany
systém riadenia, kde 93.30% tvrdi Ze maju moZnost’ riadit’ Struktiru v rdmci svojej posobnosti a
iba 6.70% odpovedalo ze nemd. Pri blizSom skiimani je mozné si vSimnut' koreldciu medzi

odpoved’ami na tuto otdzku a na otdzku ¢.3.

Graf ¢. 8 — Flexibilita riadenia Struktary

m Ano ®Nie

Zdroj - vlastné spracovanie podl'a vysledkov vyskumu

Otazka ¢ 8 - Aka je vaSa predstava o idedalnom pocte priamych podriadenych? Uved’te
odovodnenie.

Pri tejto otazke sme vyuzili moznost odpovedat slovne, aby sme neobmedzovali
odpovedajucich iba na ¢iselné hodnoty. Pri zosumarizovani odpovedi, idedlny pocet podriadenych
je medzi 5 — 10. Celkovy pocet je zalozeny na komplexonsoti danej krajiny, mnozstve projektov a

vytazenosti manazéra, aby bol schopny sa podriadenym venovat’ a mat’ ich pod kontrolou.
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Otazka ¢. 9 - Aky bol percentualny podiel obmeny vasich priamych podriadenych za poslednych
12 mesiacov?

Zistovali sme takisto, ako sa timy obmeniovali v priebehu poslednych 12 mesiacov. Ako je
vidiet na grafe, vy$e polovici manazérov (60%) sa obmenil tim od 0% - 20%. Dalsim 20%
manazérov sa tim obmenil medzi 20% - 40%. Nakol'’ko obmena timu je potrebnd a nevyhnutna
spomenuté cCisla, kde az 80% manazérov nemalo zmenu vysSiu, ako polovica timu je

akceptovatel'na.

Graf ¢. 9 — Percentualny podiel obmeny podriadenych

m0%-20% mW20%-40% m60% -80% 80% - 100%

Zdroj - vlastné spracovanie podl'a vysledkov vyskumu

Otazka ¢. 10 - MoZete urcit’ dovod, preco Elenovia timu opustili vas tim?

Aj ked je obmena timu sucastou fungovania, je uzitocné poznat dovody, preco
zamestnanci z timu odisli. Najvicsia Cast’ — 33% zamestnancov, ktori odisli z timov, odisli kvoli
tomu, Ze si nasli poziciu v inej splatnosti. Tesne nasleduje prechod na ini poziciu v ramci
spolo¢nosti s 26.70%. Az 20% zamestnancov ktori odisli, nespiiiali podmienky pre danu poziciu.

Kompletné informacie su uvedené v grafe ¢. 10.
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Graf ¢. 10 — Dovody odchodu podriadenych

M Prechod nainu
poziciu v

spolognosti

H Nesplnia
podmienky pre
danu poziciu

H Nova pozicia v
inej spolo¢nosti

2 Prechod na inu
poziciu v rdmci
mzdového timu

B PretaZzenie /
vyhorenie

Zdroj - vlastné spracovanie podl'a vysledkov vyskumu

4.1.2 Rozhodovanie

Otdazka C.1 - MoZete charakterizovat’ vas Styl vedenia?

Styl vedenia manaZéra vplyva na podriadenych a priamo alebo nepriamo ovplyviiuje ich
vysledky a pracovné nasadenie a aj vnimanie spolo¢nosti ako celku. ManaZéri sa na 73.30%
hodnotili ako demokraticki a v 26.70% ako liberalni.. Hlavne druh4 hodnota je vel'mi zaujimava,

nakol’ko v rdmci spracovania miezd je vel’ky tlak kladeny na vykon a vysledky.

Graf &. 11 — Styl vedenia

B Demokraticky  ® Liberdlny (Laissez-Faire)

Zdroj - vlastné spracovanie podla vysledkov vyskumu
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Otazka C.2 - Do akej miery mdte moZnost’ rozhodovat’ sa nezavisle ( 1 - vidy; 5 — nikdy)?
Otéazku sme formulovali na zaklade Skaly, kde 1 znamenala vzdy a 5 nikdy. Pri agregovani
vysledkov 86.70% odpovedi znamenalo, Ze manazéri m6zu slobodne rozhodovat’ vzdy alebo skoro

vzdy. Malé percento odpovedalo, Ze nemdzu rozhodovat’ nezavisle vobec alebo skoro vobec.

Graf ¢. 12 — Moznosti nezavislého rozhodovania
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Zdroj - vlastné spracovanie podla vysledkov vyskumu
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Otazka ¢.3 - V akych podmienkach sa rozhodujete najcastejsie?

Pri otdzke sme poskytli aj vysvetlenie, o jednotlivé typy rozhodovania znamenaji.
Spoloc¢nost’ vo vSeobecnosti podporuje rozhodovania, ktoré nesu urciti mieru rizika, ale ak
zvazime misiu timu, tak nie je prekvapivé, ze manazéri az v 53.30% rozhodujii v podmienkach
istoty, v 40% v podmienkach neistoty a iba v 6.7% v podmienkach rizika. Celé je to urené tym,

ze riskatné rozhodnutia, ak su prijaté, nesmu mat’ negativny vplyv na proces spracovania miezd.
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Graf ¢. 13 — Podmienky rozhodovania

M Istota M Neistota ™ Riziko

Zdroj - vlastné spracovanie podl'a vysledkov vyskumu
Otazka ¢.4 - Samotny rozhodovaci proces ma niekol’ko krokov. Oznacte doleZitost’ na zaklade
vasich preferencii (1 - najdélezitejSia, 7 - najmenej délezitd).*!

Pri rozhodovani aj ked’ si to manazéri neuvedomu;ju, nasleduji ur€it postupnost’. Vacsinou
sa jednad o automatizované procesy, nad ktorymi nerozmyslaji. Postupnost’ krokov pre
rozhodovanie sme stanovili nasledovne:

- Stanovenie ciel'ov,

- Klasifikacia a stanovenie priorit,

- Vypracovanie vyberovych kritérit,
- Identifikacia alternativ,

- Vyhodnotenie alternativ,

- Vyber alternativy,

- Implementacia rozhodnutia.

Manazéri pri odpovediach uvideli, ako najdolezitejSie pri rozhodovani je stanovenie ciel’a
a na druhom mieste klasifikaciu a stanovenie si priorit. Pri rozhodovani manazéri pouzivaju
spoOsob, ktory je v spolo¢nosti zauzivany, ¢o znamena, ze rozhodnutia sa odvijaju od toho, aky je

pozadovany vysledok a ostatné kroky sa odvijaju tzv. ,,spéatne®.

4 GONDOROVA, Michaela. Rozhodovacie procesy v manazmente podniku. Bratislava: Diplomova praca. 69.s. 2017.
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Otazka &5 - VicSina rozhodnuti, ktoré prijimam, je...

Ciel'om otazky bolo zistit, ¢i manazéri prijimaju rozhodnutia samostatne alebo su ochotni
o rozhodnutiach diskutovat’. NieCo vySe polovica manazérov 53.30% prijima rozhodnutia po
konzultacii s ich timom. Konzulticiu s nadriadenym manazérom si voli 26.70% manazérov. Pri

ostatnych moznostiach sme dosiahli rovnaky vysledok — 6.70%.

Graf ¢. 14 — Prijimanie rozhodnuti

B Na zaklade rozhovoru s mojim
timom

B Na zéklade rozhovoru s mojim
manazérom

B Na zaklade rozhovoru s
ostatnymi timami v ramci
spolocnosti

1 Rozhodujem individudine

Zdroj - vlastné spracovanie podl'a vysledkov vyskumu

Otazka C.6 - Aké faktory zohladiiujete pri rozhodovani vo vasej pozicii?

Spominali sme, Ze manazéri v spolo¢nosti su vystaveni roznym vplyvom, ktoré maju dosah
na ich rozhodovanie. Cielom bolo zistit', ¢o je tym hlavnym opornym bodom pre manazérov, na
ktory sa m6Zu odvolat’ pri rozhodovani. Pri odpovediach 60% manazérov uviedlo misiu timu, 20%
manazérov povazuje za hlavny faktor ro¢né ciele. Pri zvySnych odpovediach by sme mohli
spomenut’ 6.70 % manazérov odvolavajicich sa na firemnu kultaru, ¢o by sa dalo povazovat tiez
za Cast’ misie timu. Z odpovedi, sice v malych percentach, ktoré zarezonovali bolo 6.70% co
vyuziva vlastné hodnoty a tiez 6.70% skusenosti. Nie je na Skodu vyuzivat spomenuté faktory, ale
sktisenosti a hodnoty nie vzdy koreSponduju s hodnotami a ciel'mi spolo¢nosti alebo timu a tym

padom rozhodnutia na zéklade tychto faktorov nemusia byt spravne.
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Graf ¢. 15 — Faktory rozhodovania

B Misia timu m Skusenosti B Roc¢né ciele [ Vlastné hodnoty M Firemna kultura

Zdroj - vlastné spracovanie podl'a vysledkov vyskumu

Otazka &.7 - Do akej miery ovplyviiuje firemna kultiura spolocnosti vaSe rozhodovanie ( 1 vidy;
5 — nikdy)?

Ako nadvdznost na predchddzajiucu otdzku, sme chceli zistit’ Specificky vplyv firemnej
kultiry na rozhodovanie. Pre pripomenutie, zdkladom je orientacia na zakaznika a v ramci timu
ciele orientované na presnost’ a v€asnost’ platenia. Moznosti vzdy a takmer vzdy zvolilo 66.60%

manazérov. Zvysné vysledky st zobrazené v grafe.

Graf ¢. 16 — Vplyv firemnej kultiry na rozhodovanie

46.70%

50%

40%

30% 20%
13.30% 13.30%

3 4 5

Zdroj - vlastné spracovanie podla vysledkov vyskumu
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Otazka C.8 - Aké su prekazky vo vasom rozhodovani?
Thto otazku sme zvolili pre viacnasobné odpovede. Ako moznosti odpovedi sme uviedli
nasledovné:
- Nedostatok informacii,
- Nedostatok Casu,
- Vplyv nadriadenych manazérov,
- Obavy z riskovania,
- Potreba reSpektovat’ pravidla,
- Konflikt cielov,
- Vplyvy (zaujmy) inych timov (zainteresovanych stran),
- Moj temperament.
Z tychto moznosti top 2 najviac opakujuce sa st - vplyvy (zdujmy) inych timov
(zainteresovanych stran) uvedené v 12 pripadoch a Potreba reSpektovat’ pravidla uvedené v 5

pripadoch.

Otazka ¢.9 - Kolko rozhodnuti priemerne prijimate kaZdy den?

Pri pocte rozhodnuti sme zistili, ze manazéri musia urobit’ rozhodnutia medzi 3 — 30 denne.
Ak sme urobili aritmeticky priemer, tak ndm vychadza priblizne 8 rozhodnuti na 1 manazéra.
Nakol'ko rozdiel medzi 3 a 30 rozhodnutiami je pomerne velky, vynechali sme odpovede
manazérov s 2 najvacSmi poctami (obaja na trovni L6 s poctom rozhodnuti 25 resp. 30). Pri
opakovanom uplatneni aritmetického priemeru sme dospeli k po¢tu rozhodnuti takmer 5 na 1
manazéra. Pri zohladneni stupiiov riadenia, priemerny pocet rozhodnuti sa zvySuje s troviiou
riadenia:
- L4 — 3.6 rozhodnutia na manazéra,
- L5 — 5.8 rozhodnutia na manazéra,

- L6 — 16.5 rozhodnutia na manazéra.
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Otazka ¢.10 - Z poctu dennych rozhodnuti, kolko percent povaZujete podl’a kvality za vysoko
kvalitne, stredne kvalitné, nizko kvalitné a za rozhodnutia, ktoré sa musia iba urobit’?

Nie je dolezité iba prijat’ rozhodnutie, ale takisto jeho kvalita. Rozhodnutia prijimané s
nizkou kvalitou nemaji potencial v napredovani spolo¢nosti a s vel'kou pravdepodobnostou je
potrebné ich neskor pozmenit’. Podla ziskanych odpovedi:

Vysokad kvalita rozhodnuti — az 13 manazérov uviedlo, Ze denne prijmu 50% a viac rozhodnuti,
ktoré maju vysoku kvalitu.

Stredna kvalita rozhodnuti — percentudlne rozlozenie rozhodnuti je viacmenej rovnomerné, s
najvys$im poctom rozhodnuti medzi 40% - 60%.

Nizka kvalita rozhodnuti — 10 manazérov uviedlo, ze rozhodnutia s nizkou kvalitou tvoria
maximalne 20% ich dennych rozhodnuti.

Rozhodnutie nevyzaduje Ziadnu kvalitu, staci ho urobit’ — pri tejto otazke 3 manazéri uviedli ze

40% - 60% rozhodnuti a 3 manaZéri dokonca 60% - 80% rozhodnuti ma tato povahu.

4.1.3 Delegovanie

Otazka ¢.1 - Ako Casto delegujete?

Delegovanie je dolezitou sucast'ou kazdého manazéra. Otazkou sme sa snazili zistit’, ako
ho manazéri v skimanom time vyuzivaju. Podl'a udajov 73.30% deleguje denne, 13.30% deleguje
parkrat do mesiaca a 6.70% deleguje raz alebo niekol’ko krat do tyzdna.

Graf ¢. 17 — Frekvencia delegovania

B Denne M Niekolkokrat do tyZzdna  m Parkrat do mesiaca Raz za tyzden

Zdroj - vlastné spracovanie podla vysledkov vyskumu
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Otazka ¢.2 - Mate dostatocné oprdvnenie na efektivne delegovanie?

S flexibilitou a volnostou rozhodovania v organizacnej Struktire v ramci pdsobnosti
suvisela aj otazka ohl'adom moznosti efektivne delegovat. Ako sme videli, manazéri maju
dostato¢na vol'nost’ rieSit’ organizacnu Struktiru vo svojej pdsobnosti. S tym koreSponduje aj
moznost” delegovat. Pri odpovediach 86.70% uviedlo, Ze maji opravnenie na delegovanie a iba

13.30% uviedlo, Ze moznost’ delegovat’ ma na zéklade situécie, v ktorej sa nachadzaj.

Graf ¢. 18 — MoZnost’ efektivne delegovat’

B Ano H ZaleZi na situdcii

Zdroj - vlastné spracovanie podla vysledkov vyskumu

Otazka ¢.3 - Aké typy uloh delegujete v ramci opakovatel’nosti?

ManaZzér si takisto moze zvolit', aké typy tloh bude delegovat. Pri opakovatel'nosti lloh
66.70% manazérov deleguje opakovatelné ulohy a 33.30% jednorazové. Pri delegovani
opakujucich sa uloh, si manazér vytvara vacsi priestor, nakol’ko Setri ¢as zakazdym, ked’ dana

uloha musi byt splnena.
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Graf ¢. 19 — Delegovanie podl’a opakovatelnosti

B Opakujice sa ® Jednorazové

Zdroj - vlastné spracovanie podla vysledkov vyskumu

Otdazka ¢.4 - Aké typy uloh delegujete 7 hl’adiska doleZitosti?
Pri tejto otazke sme sa pytali ¢i manazéri deleguju strategické, taktické alebo operativne

ulohy. V odpovediach sa v§etci manazéri zhodli a 100% odpovedalo, Ze delegujii operativne tlohy.

Otazka C.5 - Kolko percent uloh, ktoré dostavate, delegujete?

Otéazku sme polozili ako otvorenu. Na zaklade odpovedi sme zistili nasledovné:

- rozpdtie pri delegovani uloh je vel'mi variabilné a pohybuje sa medzi 15% - 70%,
- celkovy priemer vSetkych manazérov pri delegovani tloh je 36%,

- na jednotlivych stupiioch manazmentu:

- L4-42%,
- L5-35%,
- L6-30%.

Podla udajov je vidiet, Ze ¢im vySSie je manazér postaveny, tym niz§ie percento Uloh
deleguje. Jednou z moznosti, ¢im je to spdsobené je to, ze manazéri deleguju iba operativne tlohy,

ktoré sa viac vyskytuji na nizsich stupnoch riadenia.

63



Otazka C.6 - Aké vyhody vidite v delegovani?

Ak by delegovanie neprinasalo urCité vyhody, manazéri by ho aktivne nevyuzivali. V ramci
skimaného timu 80% manazérov uviedlo, Ze deleguju s cielom rozvoja podriadenych. K tomu
mdzeme pripocitat’ este 6.70% tych, ktori deleguju s cielom motivacie podriadenych. Celkovo
teda vyplyva, Ze manazéri deleguju s tym, aby postvali a motivovali svoj tim. Tento pristup je
spojeny s tym, ako spolo¢nost’ pristupuje ku kariérnemu progresu zamestnancov. Ak manazér
navrhne podriadeného na povysenie, jednou z podmienok, ktortt musi spiiiat’ je vykonavanie vacsej

Casti povinnosti na stupni, na ktory ma byt povyseny.

Graf ¢. 20 — Vyhody delegovania

M Rozvoj ¢lenov timu B Motivacia ¢lenov timu

M Viac prace za kratsi cas 11 Poskytuje viac ¢asu na doéleZité ulohy

Zdroj - vlastné spracovanie podl'a vysledkov vyskumu

Otazka C.7 - Kedy nedelegujete ulohu, aj ked’ by bolo moZné ju delegovat’?
Aj ked’ vel'a uloh je mozné delegovat’, nie vzdy sa tak deje. Bariéry delegovania mézu byt

rozne, ako sme ich opisali v teoretickej Casti. Na otazku ohl'adom toho, preco manazéri nedeleguju
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aj ked’ to povaha tlohy umoziuje 73.30% nedeleguje kvdli vysokej vytazenosti podriadenych,

20% nedeleguje kvoli zdihavosti vysvetlovania a 7% kvoli strate uplnej kontroly na procesom.

Graf ¢. 21 — Bariéry delegovania

M Pracovna zataz ¢lenov

timu
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m Ak vysvetlenie ulohy trva

dlho

Zdroj - vlastné spracovanie podl'a vysledkov vyskumu

Otazka ¢.8 - Ako si vyberdte Clena timu, na ktorého bude uloha delegovana?
Je v kompetencii kazdého manazéra si zvolit' ¢lena timu, na ktoré¢ho bude delegovat
Specifické ulohy. Pri odpovediach Ziadna z nich vyrazne neprevySovala ostatné, ako mdzeme

vidiet’ v grafe ¢. 22.

Graf ¢. 22 — Vyber ¢lena timu pri delegovani
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H Dovera v ¢lena
timu
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timu
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zodpovednosti
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Zdroj - vlastné spracovanie podla vysledkov vyskumu
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Otazka C.9 - Aky je najbeinejsi dovod, ak sa delegovana uiloha nevykona spravne?

Ak nie je uloha vykonana spravne, okrem hl'adania pri¢in sa imerne posudzuje aj ¢as na
dodanie konec¢nych tdajov. Ako vedlajsi efekt je dalSia Casovd vytaZenost manazéra a
podriadeného. Pri identifikovani dovodov, preco neboli ulohy vykonané spravne 26.70%
manazérov uviedlo bud’ kratky ¢as na dokoncenie ulohy alebo nejasny ciel’ ulohy, 20%
nedostatocné vysvetlenie manazérom a 13.30% zmenu ciel'a pocas vykonavania ulohy, alebo

nedostatocna kvalita vybraného ¢lena timu, ktorému bola uloha delegovana.

Graf ¢. 23 — Dovody nespravne vykonanej ulohy

B Zmena ciela Ulohy pocas plnenia Ulohy B Nejasny ciel ulohy
B Nedostatocna kvalita vybraného ¢lena timu = Nedostatocné vysvetlenie manazérom

W Kratky ¢as na dokoncenie ulohy

Zdroj - vlastné spracovanie podla vysledkov vyskumu
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5. Diskusia

Ako sme uz spominali v predchadzajucich cCastiach, vyskumnd cast’ bola zamerana na
zistenie situdcie vo vybranej spolocnosti. V tejto Casti sa zameriame na vybrané oblasti z
jednotlivych cCasti dotazniku a budeme sa snazit’ navrhnat’ rieSenia, ktoré by mohli prispiet’ k
efektivnejSiemu fungovaniu manazérov, ¢o ma potencial sa prejavit’ v celkovej vyssej efektivnosti
skiimaného timu.

V tvode casti Metodika prace a metody skiimania sme poskytli opis spolo¢nosti ako celku
a posobnost’ spoloénosti na trhoch v globale. Dalej sme uviedli faktory, ktoré maja vplyv na
rozhodovanie manazérov ako vizia spoloCnosti a firemna kultara, ¢o sa odraza aj v logu
spolo¢nosti. Dal§im vyznamnym faktorom je rast zamestnancov, ktory sa odzrkadluje v
organizacnych Strukturach jednotlivych timov. Ako poslednu Cast’ pri opise celej spolocnosti sme
vysvetlili zédklad organizacnej Struktiry vrcholného vedenia spolo¢nosti.

Potom sme Specifikovali tim, ktory sme si vybrali pre skiimanie. PribliZili sme misiu timu,
jeho usporiadanie a proces fungovania. Ten sa sklada z troch na seba nadvézujucich faz a je
podmieneny dodrziavanim schvaleného kalendara.

Po vyhodnoteni odpovedi na dotaznik v Casti Vysledky prace, sme si preskumali
poskytnuté odpovede. Pri rozbore sme z kazdej Casti dotaznika identifikovali oblasti, na ktoré sa
blizSie zameriame. Ako sme detailnejSie rozoberali zvolené otazky, zistili sme, Ze na zaklade

odpovedi sa vynorilo eSte viac otdzok ako na zaciatku skimania.

Organizacna Struktira

V ramci skimania organizacnej Struktury sme si zvolili rozbor otazok suvisiacich s tym, v
c¢om sucasni manazéri vidia potencial, ako ju zlepsit. Na zdklade toho, ¢o uviedli v odpovediach,
organizacna Struktura je efektivna, ale vzdy existuju ur¢it€ moznosti, akym spdsobom by sa dala
vylepsit. Pomerne velka Cast’ odpovedi smerovala k tomu, Ze je potreba urcitych dodato¢nych
alebo podpornych timov.

V sucasnosti existuju timy, ktoré nie su priamo sucast'ou organizacnej Struktury timu pre
spracovanie miezd. Tieto timy maji svoju samostatnu Struktiru a vedenie a vstupuju do interakcie
v pripade projektov a implementacii novych postupov a systémov. Tym, Ze, ale vstupuju do
procesu, vytazuju pracovnikov jednotlivych timov a priddvaju dodato¢ni Casovu zataz na

poskytovanie informaécii, testovanie a konecné implemetovanie.
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Z toho vychadza potreba, aby podporné timy neboli vymedzené mimo organizacie na
spracovanie miezd, ale boli jej stcastou. Tym by sa docielila lepSia kontrola nad celkovym
procesom a jednotlivi pracovnici by mali rovnomernejsie rozdelené pracovné ulohy.

Jeden z navrhov, ako by sa situdcia mohla riesit, je vytvorenie pozicii, ktoré by zastavali
tilohu pre kontakt s projektovymi timami. Clen timu by mal nasledovné postavenie a tlohy:

- Nepodiel’al by sa priamo na procesoch, ktoré¢ zahfiiaji spracovanie miezd,

- P6sobil by ako osoba prvého kontaktu pre zvolenu krajinu alebo region,

- Nutnost’ou by boli sklisenosti a vedomosti so spracovanim miezd za zvolent krajinu alebo
region (schopnost’ zodpovedat/vyriesit’ miniméalne 90% tloh vznesenych projektovym timom),

- Navrhovat’ vlastné rieSenia,

- Moznost’ prijimat’ operativne rozhodnutia, v pripade taktickych konzulticia s manazérom
zodpovednym za krajinu/ region,

- Komunikacia s manazérom krajiny/ regionu, v ktorej by poskytoval pravidelne informacie
o stave projektov,

- Komunikécia s ¢lenmi timu pre spracovanie miezd iba v pripade nutnosti overenia
informadcii. Pre nazornost’ sme pripravili schému postavenia ¢lena timu v ramci organizacnej
Struktary na obrazku €. 12.

Obrazok €. 12 - Schéma posobenia navrhovanej pozicie

Projektovy tim 1

Clen timu spracovania
miezd 1

omunikdcia zamerand na
poskytovanie informacii o
aktivnych projektoch

Projektovy tim 2

Komunikacia
zamerand na
objasnenie =
snfarmisci] Clen timu spracovania
ohfadom miezd 2
projektov (cca
10%)

Komuniksicia
ohPadom
projektov
(cca 90%)

Navrhovana

Projektovy tim 3 pozicia

Projektovy tim 4

Clen timu spracovania
miezd 3

Projektovy tim 5

Zdroj - vlastné spracovanie podl'a vysledkov vyskumu
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Rozhodovanie

V casti rozhodovanie sme sa dozvedeli, Ze manazéri maji pomerne vysoku volnost’ v
rozhodovani a maju pravomoc rozhodovat’ v rdmci svojej oblasti zodpovednosti. Prispieva k tomu
skladba organizacnej Struktury, v ktorej su jasne zadefinované pravidla pre rozhodovanie a takisto
v pripade potreby pomoci od nadriadenych.

Oblasti, ktoré nas pri odpovediach zaujali a na ktoré sme sa zamerali stvisia s bariérami
vplyvajicimi na manazérske rozhodovanie a s kvalitou prijimanych rozhodnuti.

Bariéry vplyvajice na manaZérske rozhodovania - podla vysledkov su najvacsim
problémom manazérov vplyvy (zaujmy) inych timov (zainteresovanych stran).

Pri tomto probléme, ako sme spominali v uvode tejto kapitoly, sa otvorili d’alSie moznosti
na dodatocné otazky a zistovania. Samotny dotaznik nam sice poskytol informacie, ktoré sme
zist'ovali, ale takisto nastolil nové, nad ktorymi sa, podl'a naSho nazoru vyss$i manaZzment timu
potrebuje zamysliet', pretoze evidentne vplyvaju na efektivnejSie rozhodovanie.

Nakol'ko bude potrebna hlbsia analyza problému, ktorym by sa dali identifikovat’ spravne
dovody pre identifikiciu bariér, navrhli sme vyuzit metédu ,,5 WHYS“** (v preklade ,,5
PRECO").

Ide o jednu z najbeznejsich technik pri vykonavani analyzy pri¢in. Mézeme si to prirovnat’
k tomu, ako sa malé deti pytajii ak nie¢o nevedia. Pri kazdej odpovedi na otazku PRECO sa doplni
d’al$ia s detailnej$im obsahom ,,dobre, ale PRECO?“ V normélnych situdciach priblizne pét dobre
cielenych otdzok PRECO moéze viest k vicsine zakladnych pri¢in. Ale mozZe sa stat’, Ze otazky
budu pokracovat’ az k Cislu pat'desiat.V nasom pripade by sme navrhli zacat’ nasledovnou otazkou
— ,,Pre€o obmedzuju vplyvy inych timov rozhodovanie manazéra v time zodpovedného za
spracovanie miezd, ked’ manazér zodpovedny za rozhodnutie nesie najvécsie riziko?*

Kvalita prijimanych rozhodnuti — Pri kvalite prijimanych rozhodnuti, az 10 manazérov
(67%) uvidelo, Ze pocas diia 60% - 100% ich rozhodnuti je vysokej kvality. My sme sa skor
sustredili na odpovede, ktoré smerovali na nizku kvalitu rozhodovania. Pit’ manazérov (33%)
uviedlo, Ze nizka kvalita rozhodnuti tvori medzi 20% - 60% ich dennych rozhodnuti. Aj ked’ pocet
manazérov nie je vysoky, ak si ¢islo premietne do percentudlnych hodnot, je zjavné, ze az tretina

rozhodnuti prijatych denne ma nizku kvalitu.

42 KANBANIZE. 5 Whys: The Ultimate Root Cause Analysis Tool. [online]. 2021. [cit. 28.04.2021]. Dostupné na
internete:< https://kanbanize.com/lean-management/improvement/5-whys-analysis-tool>.
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Pri spolocnosti, ktora si zaklada na vysokej kvalite vSetkych aspektov a takisto v time, ktory
nesie najvyssiu zodpovednost’ za vyplatu miezd je to pomerne vysoké ¢islo. Existuje totiz riziko,
ze percento rozhodnuti s nizkou kvalitou sa moze zvySovat’, nakol’ko si na ne manazér zvykne a
bude ich casom povazovat ako Standard. Na napravu je potrebné uvedomenie si situacie zo strany
manazéra a popripade upozornenie adresované nadriadenymi. Na ndpravu je takisto dolezité, aby
manazéri vedeli rozoznat’, akym spdsobom reagovat’ na podnety k rozhodovaniu a vedeli si zadelit’
rozhodovania tak, aby, ¢o najefektivnejSie predisli rozhodnutiam s nizkou kvalitou. ManaZzéri si
mozu pomdct’ na zéklade nasledujucich krokov:*

Identifikacia — Urobit’ si zoznam rozhodnuti, ktoré je potrebné urobit’ a rozhodovania, ktoré st
najdolezitejSie. Tym si urcia presne priority a budi sa moct’ ststredit’ na najpodstatnejsie. Bez
zadelenia priority, budi vSetky rozhodnutia povazované za rovnocenné, ¢o pravdepodobne
znamena, ze dolezité nebudu analyzované s dostato¢nou dolezitost'ou.

Inventar — po identifikacii dolezitych rozhodnuti by sa mali posudit’ faktory, ktoré do kazdého z
nich vstupuju. Takéto preskiimanie pomaha pochopit’, ktoré rozhodnutia je potrebné zlepsit’ a aké
procesy by ich mohli zefektivnit’.

Zasah - po vytvoreni zoznamu na zaklade predchadzajucich krokov, je dobré navrhnut’ roly,
procesy, systémy a spravanie na ich pouzivanie. KIicom k rozhodnutiam je inkluzivny pristup,
ktory zohl'adiiuje vSetky metddy zlepSovania a zameriava sa na vSetky aspekty rozhodovacieho
procesu.

Institucionalizacia — organizécie (v naSom pripade vysSi manazment timu) by mali manazérom
poskytovat’ nastroje a pomoc pri rozhodovani a takisto urcit, kto bude zodpovedny za

rozhodovanie, za vysledky a koho je potrebné konzultovat alebo informovat.

Delegovanie

Pri tretej Casti dotaznika sme si vybrali dve oblasti, ktoré nés zaujali po vyhodnoteni
odpovedi. Najprv by sme sa zamerali na vysledky ziskané na otazku, preCo manazéri nedeleguju,
aj ked’ by tloha mohla alebo lepSie povedané mala byt delegovand. Pri odpovediach az 73.30%

manazérov uviedlo, ze nedeleguju pre plnu vytazenost’ podriadenych.

4 DAVENPORT, Thomas H. Make Better Decisions. [online]. 2009. [cit. 28.04.2021]. Dostupné na
internete:<https://hbr.org/2009/1 1/make-better-decisions-2>.
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Podl'a informacii spomenutych v teoretickej Casti, manazér by mal delegovat’ vSetko, ¢o sa
delegovat’ da. Tym, Ze nie je moznost’ delegovat’ ulohy na niz§ie stupne v rdmci organizacnej
Struktury, aj ked’ na to maju pracovnici vedomosti a schopnosti, tlohy ostdvaji na manazérovi,
aby ich vykonal. Tym sa za¢ina retazova reakcia, ked’ manazér zacina byt’ pretaZeni a neplni svoje
ulohy (docCasne sa da prekonat’ nad¢asmi, ale dlhSom trvani horzi vyhorenie), nestiha a ako
dosledok vsetko robi na poslednu chvil'u s nizkou kvalitou.

Zakladnym problémom na rieSenie v tomto pripade je zistit', z akého dévodu st podriadeni
pracovnici plne vytazeni a nemaji uz kapacitu na dodato¢né tllohy. ManaZzéri v dotazniku uviedli,
ze maju flexibilitu manazovat’ organiza¢nt Struktiru podla svojich potrieb, ¢ize problém je
potrebné hl'adat’ v inej oblasti:

- Byrokracia — vypliovanie réznych dotaznikov,

- Vel'ké mnozstvo stretnuti — na vdcSine z nich ani nie je potrebné sa zacastnit’,

- Manualne procesy,

- Vysoka dependencia na inych internych a externych timoch.

V spominanych pripadoch manazment aktivne pracuje na odstraneni ¢i eliminacii
problémov, ale prichadzajuce efekty nie su dostato¢ne silné. Aby rieSenia mali aktivny vplyv na
zamestnancov, manazment by mal pravidelnejSie vyhodnocovat rieSenia, ktoré boli navrhnuté a
zistovat’, ako efektivne funguju.

Dalej by sme sa venovali ¢asti, v ktorej si rozoberieme vysledky spojené s tym, aké su
najcCastejSie priiny toho, preco nie su delegované ulohy splnené spravne. NajcastejSie dovody,
preco nie je tloha splnena spravne su:

- Kratky Cas na dokoncenie ulohy,

- Nejasny ciel ulohy,

- Nedostato¢né vysvetlenie manazérom.

Na objasnenie musime pripomenut, Ze manazér je zodpovedny za to, ako je delegovana
uloha splnena. Spominané tri najCastejSie sa opakujice dovody st v manazérovej kompetencii na
to, aby ich mohol ovplyvnit'.

Kratky ¢as na dokoncenie ulohy — ak je tloha zadana manazérovi, vo velkej véicSine
pripadov je urceny aj Cas, za ktory musi byt splnend. Manazér na zaklade svojich skisenosti by

mal vediet’ posudit’, ¢i je mozné splnit’ zadanu tlohu s vysokou kvalitou. Ak to nie je mozné, od
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manazéra sa oCakava vyjednanie nového terminu, popripade zistenie Co z pridelenej ulohy je
dolezité a musi byt’ dokoncené v stavovenom termine a ktora ¢ast’ moze byt’ doplnena neskor.

Nejasny ciel’ ulohy — kazda tloha by mala obsahovat’ jasny ciel’ alebo ciele, ktoré su
pozadované pri jej dokonceni. Ak nie je ciel jasny pri zadefinovani tlohy, je na mieste sa obratit’
na zadavatel'a tllohy s tym, aby presne vysvetlil aky je o¢akavani vysledok. Ak manazér deleguje
ulohu s tym, ze nie je zadefinovany ciel’, je s vel'kou pravdepodobnostou dokoncenie ulohy
neuspesné. Manazér by v takychto pripadoch nemal tlohu prijat’ od zadavatela a pockat’ si na
blizsie Specifikovanie ciel’a.

Nedostatocné vysvetlenie manaZzérom — jedna z vel'mi Castych chyb, ktord sa objavuje pri
delegovani. Manazér pri delegovani nekladie dostatocny doraz na vysvetlenie z réznych dovodov.
Tym, Ze podriadeny nesplni tlohu, m6Zu nastat’ situdcie na strane manazéra aj zamestnanca.
ManaZzér moze po Case, ak si nie je vedomy svojich chyb, stratit’ doveru v zamestnanca. Na druhej
strane, zamestnanec moze o sebe zacat’ pochybovat, z coho mdze plynit’ postupna demotivacia,
¢o je uplne opacny efekt, ako pévodne zamysl'any pri delegovani.

V ramci vyskumu je pozitivne, Ze manaZzéri si priznali a su si vedomi tychto chyb. Na
zlepSenie pristupu by bolo vhodné, aby sa uistili, Ze akonahle deleguju tilohu, dostanu pozitivnu
spatni vizbu od podriadeného, ze ulohe rozumel a mé presné informacie, aké su oCakavania.
Popripade je takisto prospesné posmelit’ zamestnancov v tom, aby sa na manazéra obratili s

pripadnymi otdzkami aj v priebehu dokoncovania ulohy.
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Zaver

Na zéaver si zhrnieme najdolezitejSie Casti prace, ziskané informacie zosumarizujeme a
zdoraznime hlavné body.

Teoreticku Cast’ sme zostavovali tak, aby sme boli schopni podat’ ¢o najpresnejsi obraz o
organizovani a rozhodovani. Ako sme uz spomenuli, obe ¢innosti si samostatné, ale na druhe;j
strane sa navzajom ovplyviuji a dopliaju.

Pri organizovani sme opisali, akym spdsobom je zaclenené v manazmente. Ide o proces,
ktory je sucastou manazérskych funkcii. Na organizovanie su kladené poziadavky nazyvané
OSCAR, ¢o predstavuje zaciatocné pismena piatich poziadaviek. Pri konceptoch sme vysvetlili
pojmy ako byrokracia, adhokracia a holokracia a to, ako ovplyviiuju organizovanie. Pri vyvoji
organizovania sme zistili, ktoré vplyvy posobili na historicky vyvoj - tri spolocenské del'by prace
a takisto priemyselné revolucie. Kazda z Casti priniesla nieCo nové, ¢o malo vplyv aj na samotné
organizovanie. Pristupy k organizovaniu sme rozdelili taktiez do troch zakladnych skupin -
klasické pristupy, humanistické pristupy a moderné pristupy.

Nakol'ko ma kazdy podnik nejaktl organiza¢nu Struktaru, detailnejSie sme si uviedli a
opisali rézne typy organiza¢nych Struktir anaznacili v akych podmienkach st spomenuté
organiza¢né Struktiry najvhodnejSie. Vybrané Struktiry sme znazornili aj v grafickej podobe pre
I'ah$ie pochopenie prepojenia jednotlivych pozicii , ktoré su sucastou Struktury. Zistili sme, ze
klasické organiza¢né Struktury sa stale vyuzivaju a tvoria zéklady vacSiny podnikov. Avsak do
popredia sa uz dostdvaju aj novsie formy Struktir, hlavne tie ktoré umoziuju flexibilnejsie a
rychlejsie rozhodovanie.

Zaklad toho, ako funguje rozhodovanie v podniku je nastavenie centralizacie rozhodovania.
Je dolezité vediet’, Ci sa jedna o centralizovany (vrcholny manazment rozhoduje o vSetkom) alebo
decentralizovany (rozhodnutia st prijimané na jednotlivych Urovniach manazmentu) sposob
rozhodovania. Vo vSeobecnosti prevladda v podnikoch rozhodovanie decentralizované, ale v
niektorych Castiach Struktary je nutné uplatnit’ centralizovany pristup. Sucast’ rozhodovania
manazérov a vykonnych pracovnikov je aj delegovanie. Ako zakladny poznatok, ktory sme ziskali
o delegovani je fakt, Ze manazér by mal delegovat’ kazda tlohu, ktora je delegovatelnd. Tento
poznatok sme vyuzili v neskor$ich Castiach tejto prace.

V castiach Ciel’ a Metodika prace a metody skimania sme si zadetnovali hlavny a vedl'ajsSie

ciele a popisali sposoby akymi sa tieto ciele budeme snazit’ dosiahnut’. Specificky sme rozpisali
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dotaznik, ktory bol zdiel'any so zvolenym timom manazérov v ramci vyskumu. NavySe sme
poskytli informaciu o tom, ze meno zvolenej spolo¢nosti nebude méct’ byt” zverejnené, nakol’ko
oddelenie pre styk s verejnostou nedoporucilo pouzivanie mena spolo¢nosti. Jednou z hlavnych
pri¢in bolo pouZzivanie informécii o spoloc¢nosti, ktoré nie st verejne dostupné.

Toto sa samozrejme premietlo do opisu vybranej spolocnosti. Postupovali sme tak, aby sme
nesli proti doporuceniu oddelenia pre styk s verejnostou, ale aby sme vystihli podstatu spolo¢nosti
a vplyv na spravanie a rozhodovanie jej zamestnancov. Samotné spolo¢nost’ ma silnu orientaciu
na zakaznikov, ¢o sa prejavuje v jej spravani vo vSetkych oblastiach jej pdsobenia.

Spolo¢nost” ma nadnarodny charakter a posobi vo viacerych oblastiach podnikania. Pre
sktimanie sme si vybrali tim zodpovedny za spracovanie miezd pre region EMEA. Tim tvori 20
manazérov a tychto manazérov sme oslovili prostrednictvom dotaznika, aby ndm poskytli svoj
pohl'ad na tri vybrané oblasti — Organizacnd Struktira, Rozhodovanie a Delegovanie. Dotaznik
spolu obsahoval 33 otdzok zostavenych tak, aby sme zistili si¢asnu situaciu a z nich vyplyvajuce
kladné stranky fungovania timu a stranky, ktoré by bolo mozné zlepsit. Na tieto sme sa neskor
zamerali v ¢asti Diskusia.

Podl'a odpovedi, manazéri sa na niektorych otdzkach zhodovali uplne alebo takmer Uplne,
ako napriklad decentralizovany typ riadenia timu, efektivnost’ organizacnej Struktury, alebo
moznost’ efektivne delegovat’. Za zmienku takisto stoji, Ze vSetci manazéri deleguju vylucne iba
operativne ulohy. Na niektoré otazky sme naopak dostali rozne odpovede, na ktorych sa manazéri
nezhodli. Medzi najzaujimavejsie je mozné spomenut’ dovody odchodu ¢lenov ich timu alebo
vyber Clena timu pri delegovani.

V casti Diskusia sme blizSie rozobrali okruhy, na ktoré sme sa snazili poskytnut’ navrhy na
zlepSenie -

Zmeny v sucasnej organizacnej Strukture — nakolko manazéri pri odpovediach uviedli, ze im
chybaji podporné timy, navrhli sme vytvorenie Specidlnej pozicie, ktora by tato funkciu mala
zastavat’

Prekazky v rozhodovani — manazéri uvideli, ze najviac prekdzok sa vyskytuje vplyvom inych
timov. Nakolko je potrebné hlbsie analyzovat’ situdciu, navrhli sme manazmentu pripravit’ si
analyzu problému prostrednictvom metédy ,, 5 PRECO*.

Vyssie percento rozhodnuti s nizkou kvalitou — priblizne jedna tretina manazérov uviedla, Ze

prijimaja vyssie percento rozhodnuti s nizkou kvalitou. Na zlepSenie kvality vSetkych rozhodnuti
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a eliminaciu rozhodnuti s nizkou kvalitou sme poskytli ndvrh v podobe Styroch krokov
(Identifikacia, Inventar, Zasah, InStitucionalizécia).

Nemoznost' delegovat vSetky ulohy - manazéri identifikovali, Ze nie je mozné delegovat’ vSetky
ulohy, ktoré by mohli, nakol’ko ¢lenovia timu st plne vytazeni. Poskytli sme mozné priciny, preco
sa tak deje a aj to, Ze manazment si je vedomy problémov a pracuje na nich, momentalne ale
neprichddzaju zelatelI'né vysledky.

Dovody pre nedostatocnu kvalitu delegovanych uloh - skimali sme aj dovody, pre¢o podriadeni
nesplania delegované ulohy v potrebnej kvalite. Manazéri uvideli niekol'ko pri¢in, ako kratky ¢as
na dokoncenie ulohy, nejasny ciel’ tilohy a nedostato¢né vysvetlenie manazérom. V naSich
odporucaniach sme poskytli sposoby, akymi sa daju spomenuté¢ dévody eliminovat, ale aj
zdoraznili, ze manaZzéri by mali niest’ uréiti zodpovednost’ za spomenuté priciny nedostatocne;j
kvality delegovanych tloh, nakol’ko je v ich kompetencii zarucit, aby tlohy boli dokoncené v
pozadovanej kvalite.

Ako je vidiet’ organizacnd Struktira a s fiou spojené rozhodovanie si vel'mi komplexné
témy, ktoré je potrebné neustile analyzovat’ a objavovat’ nové spdsoby, ktorymi by sa zvysila
efektivita fungovania manazérov a podnikov. Pri navrhu rieSeni sa vzdy n4jdu r6zne pohlady na
ten isty problém a kazdy z navrhov méze byt’ prospesny. Zalezi uz len na tom, aké hodnoty maju
manazéri, ktori rozhoduju o prijati rozhodnutia. Nase navrhy z Casti Diskusia budu zdiel'ané s
manazmentom zvoleného timu spolu so vSetkymi vysledkami v neupravenej podobe. Nakol'ko v
skimanom time su riadiaci pracovnici otvoreni zlepSeniam a priam si ich vyzaduju na to, aby sa
mohol cely tim postuvat’ d’alej, bude zaujimavé sledovat’ aj do budiicnosti aké zmeny manazment

implemetuje.
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Priloha ¢. 1
Dotaznik

Zdokonal’ovanie organizacnej Struktiury a del’by rozhodovacej pravomoci v
podniku

1. Pocet rokov v sucasnej spolocnosti

2. Ako dlho ste na sticasnej pozicii?

3. AKka je vasa sucasna pozicia?

e [4
e L5
e L6
o L7

4. Ako dlho ste v manaZérskej/riadiacej pozicii (celkovo v ramci kariéry)?

Organizacnd Struktura

1. Aky je podPa vas sucasny typ organizac¢nej Struktiry timu?
e Vysoka
e Plocha
e Funkciondlna
e Maticova
e Projektova
e Divizna
2. Ako sa prijimaju rozhodnutia v organizacii?
e Vsetky rozhodnutia st prijimanie iba vrchnym manazmentom
e Vsetky tUrovne riadenia st schopné prijimat rozhodnutia v rdmci svojich oblasti

zodpovednosti



3a. Povazujete sucasnu organiza¢nu Strukturu za efektivnu?

Ano
Nie

3b. Na zaklade odpovede na otazku 3a, prosim okomentujte.

4. Co by ste zmenili v su¢asnej organiza¢nej Struktire?

Viac trovni manazmentu

Menej Grovni manazmentu

Viac podpornych timov

Menej podpornych timov

Vytvaranie doCasnych timov na Specialne ulohy

Zvazenie inej ako klasickej organizacnej Struktary

5. Kolko mate priamych podriadenych?

do 4
5-7
8-10

11 a viac

6. Na zaklade akych kritérii rozhodujete o pocte priamych podriadenych?

Pocet podriadenych je nastaveny spolo¢nost’ou
Mnozstvo pracovnej zat'aze v mojej oblasti zodpovednosti
Podl’a rozpoctu

Osobné preferencie

7a. Mate mozZnost’ a /alebo flexibilitu riadit’ organiza¢nu Struktiru v ramci vasSej pésobnosti?

Ano

Nie

7b. Ak bola odpoved na otazku 7a "nie", prosim zdovodnite.

8. AKka je vaSa predstava o idealnom pocte priamych podriadenych? Uved’te odovodnenie.




9. AKy bol percentualny podiel obmeny vasSich priamych podriadenych za poslednych 12
mesiacov?
e 0% -20%
o 20% -40%
o 40% -60%
e 60% -80%
e 80%-100%
10. MézZete urcit’ dovod, preco ¢lenovia timu opustili vas tim?
e Pretazenie / vyhorenie
e Prechod na int poziciu v rdimci mzdového timu
e Prechod na int poziciu v spolo¢nosti
e Nespliia podmienky pre dant poziciu

e Nova pozicia v inej spolo¢nosti

Rozhodovanie

1. Mozete charakterizovat’ vas Styl vedenia?
e Autoritativny
e Demokraticky
e Liberalny (Laissez-Faire)

2. Do akej miery mate moZnost’ rozhodovat’ sa nezavisle?

o 1-Vzdy
o 2
e 3
e 4

5 Nikdy



3. V akych podmienkach sa rozhodujete najcastejSie?

Istota (subjekt s rozhodovacou pravomocou s istotou vie, aké su alternativy, podmienky
spojené s kazdou alternativou a vysledok kazdej alternativy)

Neistota (subjekt s rozhodovacou pravomocou nevie o vSetkych dostupnych alternativach,
o rizikdch s nimi spojenych a dosledkoch kazdej alternativy alebo o ich
pravdepodobnostiach)

Riziko (subjekt s rozhodovacou pravomocou ma nelplné informécie o dostupnych
alternativach, ale ma dobri predstavu o pravdepodobnosti vysledkov pre kazda

alternativu.)

4. Samotny rozhodovaci proces ma niekol’ko krokov. Oznacte doleZitost’ na zaklade vaSich

preferencii (1 - najdolezitejSia, 7 - najmenej dolezita).

Stanovenie ciel'ov

Klasifikécia a stanovenie priorit
Vypracovanie vyberovych kritérii
Identifikacia alternativ
Vyhodnotenie alternativ

Vyber alternativy

Implementacia rozhodnutia

5. Viésina rozhodnuti, ktoré prijimam, je...

Na zéklade rozhovoru s mojim manazérom

Na zaklade rozhovoru s manazérmi na mojej tirovni

Na zéklade rozhovoru s mojim timom

Na zéklade rozhovoru s ostatnymi timami v ramci spolocnosti
Na zéaklade odportcani externych konzultacnych spolo¢nosti

Rozhodujem individualne



6. Aké faktory zohladnujete pri rozhodovani vo vaSej pozicii?
e Rocné ciele
e Firemna kultara
e Misia timu
e Vlastné hodnoty
e Skusenosti
e InStinkt

7. Do akej miery ovplyviiuje firemna kultira spolo¢nosti vase rozhodovanie?

o 1-Vzdy
o 2
e 3
e 4
e 5-Nikdy

8. Aké su prekazky vo vaSom rozhodovani? Vyberte v§etky moznosti ktoré platia.
e Nedostatok informacii
¢ Nedostatok ¢asu
e Vplyv nadriadenych manazérov
e Obavy z riskovania
e Potreba reSpektovat pravidla
e Konflikt cielov
e Vplyvy (zdujmy) inych timov (zainteresovanych stran)
e MJj temperament

9. Kol’ko rozhodnuti priemerne prijimate kazdy den?

10. Z po¢tu dennych rozhodnuti, kol’ko percent povazujete podl’a kvality za-
e Vysoko kvalitné
e Stredne kvalitné
e Nizko kvalitné

e Rozhodnutie nevyzaduje ziadnu kvalitu, aby sa musi urobit’



Delegovanie

1. Ako ¢asto delegujete?
e Denne
e Razzatyzden
e Niekol'kokrat do tyzdna
e Parkrat do mesiaca
e Nedelegujem
2. Mate dostatocné opravnenie na efektivne delegovanie?
e Ano
e Nie
e Zalezi na situdcii
3. Aké typy uloh delegujete v ramci opakovatel’nosti?
e Jednorazové
e Opakujtce sa
4. AKé typy uloh delegujete z hPadiska déleZitosti?
e Strategicke
e Taktické
e Operativne

5. Kol’ko percent uloh, ktoré dostavate, delegujete?

6. Aké vyhody vidite v delegovani?
e Poskytuje viac ¢asu na doblezité ulohy
e Viac préce za kratsi Cas
e Rozvoj ¢lenov timu
e Motivacia ¢lenov timu

e Predchadzanie stagnacii



7. Kedy nedelegujete tilohu, aj ked’ by bolo moZzné ju delegovat’?

Pracovna zataz ¢lenov timu

Nedodvera v ¢lena timu

Pocit strachu zo straty dolezitosti ako manazér
Ak vysvetlenie tlohy trvé dlho

Ocakavana nedostato¢na kvalita splnenej Glohy

Strata Gplnej kontroly nad procesom

8. Ako si vyberate ¢lena timu, na ktorého bude iloha delegovana?

Skusenosti ¢lena timu
Znalosti ¢lena timu
Dovera v ¢lena timu

Je to v oblasti zodpovednosti

9. AKy je najbeznejsi dovod, ak sa delegovana tloha nevykona spravne?

Nedostatocné vysvetlenie manazérom
Nedostato¢na kvalita vybraného ¢lena timu
Kratky ¢as na dokoncenie ulohy

Nejasny ciel’ ulohy

Zmena ciel’a tlohy pocas plnenia tlohy



