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ABSTRAKT

Tato bakalarska praca sa zaobera problematikou stanovenia kompetencii a zodpovednosti
pre zamestnancov. Hlavnym cielom prace bolo na zdklade vykonanych analyz napisat
navrh smernice, ktora definuje kompetencie a zodpovednost’ zamestnancov firmy AGD
PRINT s.r.o.

Bakalarska praca je rozdelena na dve Casti, teoreticku a prakticku. V teoretickej Casti si na
zaklade literarnych pramenov spracované poznatky z oblasti kompetencii, delegovania

zodpovednosti a spracovania smernic.

V praktickej &asti bol spracovany dotaznik, analyza zavislosti a analyza 7S. Udaje ziskané

z tychto analyz sa stali podkladom pre vypracovanie navrhu smernice.

Kli¢ova slova: kompetencie, zodpovednost’, smernica

ABSTRACT

This work deals with the determination of competencies and responsibilities of employees.
The main objective of the study was based on analyzes carried out to write the draft of di-
rective which defines competencies and responsibilities of the company employees AGD
PRINT lItd.

The thesis is divided into two parts, theoretical and practical. The theoretical part is based
on the processed knowledge of literary sources of the areas of competence, delegetion of

responsibilities and treatment of guidelines.

In the practical part was prepared a questionnaire, dependency analysis and analysis of 7S.

the data obtained from these analyzes became the basis for the drafting of the directive.

Keywords: competence, responsibility, directive
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UvVOD

Mnohi riadiaci pracovnici firiem sa stotoziiuju s nazorom, Ze pracovnici su zakladom pre
to, aby bola ich firma uspesna. Preto je potrebné aby okrem znalosti, zru¢nosti a odbornej
kvalifikacie bola aj kompetentnost’ pracovnikov nevyhnutnym faktorom pre ich uplatnenie.
Pre maximalne vyuzitie kompetentnosti zamestnancov je nevyhnutné aby im zamestnava-
tel’ poskytol dostato¢ny priestor a prostredie na vyuzite tychto kompetencii a zaroveii mo-

tivovat’ ich k vyuzitiu kompetencii.

Delegovanie patri momentalne k jednym z najproblematickejSich sposobov pouzivania
a rozvijania zruc¢nosti u veducich pracovnikov. Spajaju sa s niou hlavne pochybnosti spolu-
pracovnikov, ktori mnohokrat nie su ochotni a schopni prevziat’ a splnit’ delegované ulohy.
No zaroven sa S tym spajaju aj vyhrady z radov samotnych manaZzérov, ktori sa tiez tazko
stotoznuji s ulohou preniest zodpovednost’ a hlavne spolahnut’ sa na niekoho, ze danu

ulohy vykona stopercentne.

Cielom mojej bakalarskej prace je navrhnit’ smernicu pre spolo¢nost AGD PRINT s.r.o0.,
v ktorej definujem kompetencie a takisto aj delegovanu zodpovednost’ zamestnancov.
V teoretickej ¢asti vymedzujem jednotlivé pojmy kompetencie a delegovania. V nasledu-
jucej kapitole sa venujem samotnym nalezitostiam a zostavovaniu smernice a aké zasady
by mali byt dodrZzované pri jej pisani. V praktickej ¢asti som pomocou dotaznikov zistova-
la u zamestnancov podniku ¢i st oboznameni so systémom delegovania a kompetenciami
Vv spolo¢nosti. PokraCovala som analyzou zavislosti a internou analyzou 7S. Tieto skutoc-

nosti sa stali podkladom pre vyhotovenie smernice, ktora je hlavnou napliiou mojej prace.
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1 KOMPETENCIE

V stcasnej dobe je pojem ,.kompetencia“ vel'mi ¢asto pouzivany ¢i uz v odbornej literatare
alebo podnikovej praxi. Existuje mnozstvo pristupov k pochopeniu tohto pojmu, jeho roz-
delenia na polozky, ktoré poskytuju pochopenie jeho Struktury a dynamiku v podnikovej

praxi.

1.1 Definicia kompetencie

Ako uvadza Bartonkova (2010, s. 84) pojem ,kompetencia“ sa zvy¢ajne vyskytuje v dvoch

zakladnych vyznamoch:

1. Kompetencia ako pravomoc, rozsah pdsobnosti, opravnenie, obycajne udelené ne-
jakou autoritou alebo patriace nejakej autorite (inStitucii, jednotlivcovi. V tomto
zmysle moze niekto prekrocit’ svoje pravomoci (tj. kompetencie), niekomu je moz-
né kompetencie odobrat, mdézu vznikat kompetencné spory. Kompetenciu v tomto

vyzname je moZné na niekoho presunut’.

2. Kompetencia ako schopnost’” vykondvat’ nejakt ¢innost, vediet’ ju vykonavat, byt

Vv prislusnej oblasti kvalifikovany.

V prvom pripade teda slovo kompetencia symbolizuje nieco, €o je Cloveku dané zvonka,
na zaklade konsenzu druhych. Druhy vyznam slova kompetencia vystihuje vnatorna kvali-
tu ¢loveka. Tato vnitorna kvalita je vysledkom rozvoja v danom okamihu a je v podstate
nezavisla na okolitom vonkajSom svete a uUmoznuje mu podavat’ urcité vykony (Bartoiiko-

vé, 2010).

Existuje mnoho vysvetleni pojmu kompetencia. Kovacs (2009, s. 17) uvadza vo svojej
publikacii okrem inych aj Boyatzisovu definiciu kompetencie, kde vymedzuje kompetencie
ako schopnosti, ktoré urcuji akym sposobom sa ¢lovek sprava aby to zodpovedalo pozia-
davkam prace v parametroch danych prostredim organizacie. Armstrong (2012, s.90) zas
uvadza definiciu kompetencie ako zakladnt charakteristiku osoby, ktorej vysledkom su
dokonalejsie a uzito¢nejSie vykony. Podl'a Kocianovej (2010, s. 57) je to akakol'vek indi-
vidudlna vlastnost’, ktord moZe byt merana alebo spol'ahlivo pocitana a umoziluje vyrazné

rozliSenie medzi efektivnym a neefektivnym vykonom.
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1.2 Vymedzenie pojmov ,,competency“ a ,,competence

Ro6zni autori uvadzaju odlisné definicie pojmu kompetencia, preto nastavaju problémy

Vv chapani obsahu a definicie tohto pojmu.

Pojem competency sa dostal do povedomia prvykrat v roku 1982. Tento pojem zahina
osobné kvality, motivy, skusenosti a charakteristiky spravania podla rozlicnych situacii.
V tomto pripade hovorime o sposobilosti alebo sposoboch akymi sa dosahuju vykony a st
tu vyjadrené schopnosti vykonavat tlohy, ktoré su vyzadované danym pracovnym mies-

tom (Bartonikova, 2010, s. 85).

Pojem competence vznikol vo Velkej Britanii ako podklad pre vytvorenie Skotskych §tan-
dardov. Competence urcuje, ¢o musia byt’ I'udia schopni robit’ v danych rolach a aké Stan-
dardy prace sa od nich o¢akavaju. Uvedenu skuto¢nost’ potvrdzuje aj Bartonikova (2010,
s.85), ktora uvadza, ze tento pojem sa vztahuje k pracovnému miestu, ktoré je dana osoba

sposobild vykonavat. Jedna sa teda o kvalifikaciu, inak povedané, 0 odborna sposobilost’.

Znamy je aj pojem capability, ktori pouzivaji niektori autori, medzi nimi aj napriklad Ar-
mstrong. Tento termin v sebe zahfiia hore uvedené pojmy ,,competence® a ,,competency.
Cize vyjadruje to, o musia byt Pudia schopni spravit’ a ako sa musia spravat’, aby vykona-

vali svoju pracu uspesne (Bartonikova, 2010, s. 85).

1.3 Typy kompetencii
Kocianova (2010, s. 57)uvadza nasledujice typy kompetencii:

e Behaviordlne alebo persondlne kompetencie — si to zakladné vlastnosti jedincov,
ktoré so sebou prinasaju do pracovnych roli

o Kompetencie zaloZené na povolani alebo praci — tykaju sa skér ocakdvanych vy-
sledkov dosahovanych v praci

e Druhové, zakladné a Specifické kompetencie — druhové univerzalne kompetencie
maju vSetci 'udia v ur¢itom povolani nezédvisle na organizicii, v ktorej pracuju,
alebo sa mozu vztahovat’ k ich konkrétnej roli; druhové kompetencie v ramci orga-
nizécie sa mozu tykat bud’ vSetkych pracovnikov (t.J. zdkladné kompetencie) alebo
iba skupiny pracovnych miest, pracovnikov; Specifické kompetencie st urcené pre

jednotlivé role.
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Armstrong (2012, s.90) ponuka odlisné delenie kompetencii a to kompetencie behavioral-
ne, technické a NVQ(Narodné odborné kvalifikacie) kompetencie. Behavioralne kompe-
tencie definuje ako oc¢akavané spravanie, tj. typ spravania, ktory je potrebny k dosiahnutiu
urc¢itych vysledkov v oblastiach timovej spoluprace, komunikacie, vedenia a rozhodovania.
St zname aj pod pojmom ,,soft skills*. Technické kompetencie sa daju definovat’ ako to,
¢o l'udia maju vediet' a byt' schopni urobit’ (vedomosti a zru¢nosti), aby svoje tlohy boli
schopni plnit. Su zoskupené do spolo¢nych alebo individudlnych skupin. Nezvyknl byt’
prepojené so spravanim aj ked’ st samozrejme tieto faktory tizko prepojené. Pojem kompe-
tencie bol v Britanii koncipovany ako zakladna sucast’ vypracovavania Standardov pre
NVQ. Prvok kompetencie v NVQ jazyku je opis nieCoho, ¢o by I'udia mali v danej pracov-
nej oblasti byt schopni urobit. S hodnoteni ako ,,je kompetentny* alebo ,,nie je kompe-

tentny*, zdroven sa Ziadnym pokusom nezist'uje troven kompetencie.

Medzi prvymi zacal kompetencie rozliSovat’ Boyatzis. Ten ich rozdelil na prahové a vyko-
nové. Prahové, Cize zakladné kompetencie su vyzadované k vykonu préce, ale nerozliSuja
sa medzi malo a vysoko vykonnymi pracovnikmi. Na druhej strane, vykonové kompeten-
cie tychto pracovnikov rozlisuja. Problémom tohto rozdelenia je, ze vd¢Sina kompetencii,
potrebnych k vykonu prace st aj prahové a aj vykonové. Preto I'udia potrebuju mat’ uz pri
nastupe do préace urciti uroven kompetencii, k tomu aby mohli zacat’ pracovat’ a to, ¢o je

najviac je vitané (Kocianova,2010).

1.4 Metody identifikacie kompetencii zamestnancov

Identifikaciu kompetencii je mozné rozdelit’ do piatich krokov (Bartoiikova, 2010):

1. Pripravna faza

2. Faza ziskavania dat

3. Faza analyzy a klasifikacie informacii

4. Popis a tvorba kompetencii a kompetencného modelu

5. Overenie a validizacia vzniknutého modelu

Ad 1) V pripravnej faze je potrebné absolvovat’ rozhovor s manazérmi organizéacie

a analyzovat’ dostupné materidly v organizacii. Na zdklade tychto informacii sa
spracuju vystupy projektu, jeho koncepcia a urci sa, od koho a ako sa budu ziska-
vat’ data (Kocianova, 2010, s. 58).

Ad 2) Za zékladné metddy ziskavania dat sa povazuji:
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e Rozhovor, alebo metoda kritickych incidentov

e Panely expertov

e Prieskumy

e Databaza kompetenénych modelov

e Analyza pracovnych funkcii/ tiloh (snimky pracovného dna)

e Priame pozorovanie
(Kocianova, 2010, s. 58)

Bartonikova (2010, s.83) uvadza, Ze pouzitie danych metod zalezi najmé na fi-
nan¢nych a ¢asovych moznostiach danej organizacie a samozrejme aj na sktse-
nostiach konzultantov. S uvedenym suhlasi aj Kocianova (2010, s. 59),
a dodava, Ze k identifikacii kompetencii sa pouzivaju metody Strukturovanych
rozhovorov- behavioral events interview a tzv. repertory grid interview. Pritom
sa nemozno spol’ahnut’ iba na jeden zdroj. Napriklad spomenuté Struktirované
rozhovory sa ¢asto dopliiaji pozorovanim, panelovymi diskusiami s expertmi,
rozhovormi  zameranymi na  pochopenie = smerovania  organizacie

a dotaznikovymi metddami.

Kocianova (2010, s. 59) sa vyjadruje, ze v tejto faze prebieha identifikacia dat
a zaroven je ovplyvnena rozsahom a pouzitymi technikami zberu dat. Vystu-
pom je zoznam kompetencii. Postup tejto fazy je mozné uviest’ v nasledujucich

krokoch:

1. Spisanie jednotlivych prejavov spravania, ktoré zodpovedaju urcitej
pozicii.

2. Zo vsetkych ziskanych informacii sa identifikuju iba tie, ktoré popi-
suju aktivity prispievajuce k UspeSnym vykonom. Vystupom tohto
kroku su informacie, ktoré mézu byt zdrojom pre tvorbu a popis
kompetencii (Bartonikova, 2010, s. 101).

3. Vtomto kroku sa vyroky zarad’uji do skupin, tzv. kompetencnych
tém. Tieto skupiny kompetencii sa v d’alSom postupe analyzuji
s cielom vytvorit’ homogénne celky. Tie uz potom tvoria zaklad
kompetencii a ich prejavov.

4. V poslednom kroku sa ziskané prejavy davaji overit’ na SirSej vzor-

ke respondentov. Vyroky, ktoré boli ziskané v tretom kroku st d’alej
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prehodnotené dotaznikovou formou. Takto ziskame informacie o po-
trebe jednotlivych prejavoch, pripadne kompetencii v danej pozicii.
V tomto pripade je mozné porovnat’ aj hodnotenie pracovnika a jeho
nadriadenych, podriadenych, kolegov (Kocianova,2010, s. 62).

Ad 3) V tejto fze sa vypracuju charakteristiky kompetencie aby ¢o najpresnejsie
popisovala spravanie, ktora ju charakterizuje, tzn. Popisat’ rozne prejavy kompeten-
cie podl'a urovne jej rozvoja. Charakteristika irovni zacina zvycajne negativnymi
prejavmi spravania v ramci prisluSnej kompetencie, pokracuje cez slabo rozvinutu
uroven az po prejavy, ktoré svedcia o vysokej urovni rozvoja kompetencie. Kazdy
stupeit na stupnici musi byt odliSitel'ny od predchadzajiceho stupna. Stupnicou sa
urcuje uroven rozvoja kompetencii jednotlivych pracovnikov- a az potom je mozné
vytvorit' kompetenény model. Kompetenéné modely nam pomahaju zjednotit’ po-
hl'ad na to, ¢o budeme v buducnosti potrebovat’, aké spravanie by sme mali podpo-
rovat, rozvijat a odmenovat. Vysledkom tejto fazy byva predbezny kompetencny
model. Kompetencny model méze mat’ formu rozsiahleho textu, tabul’ky popisuju-
cej jednotlivé kompetenéné témy a aj graficki podobu kompetencného modelu,
ktory moze vychadzat' napriklad z loga alebo predmetu podnikania firmy (Kocia-
nova,2010, s. 63).

Ad 4) V tomto kroku sa overuje ¢i sa modelom naozaj popisali kompetencie vd’a-
ka ktorému pracovnik dosahuje nadpriemerné vysledky. Tiez sa nim overuje, ¢i je
mozné spolahnut’ sa na model, ked” ho pouZijeme pri vybere, hodnoteni, identifika-
cii potrieb rozvoja apod. Beznym spdsobom validizacie do prenesenie popisov
spravania jednotlivych kompetencii do poloziek dotaznika. S jeho pomocou sa po-
tom posudzuje dostatony pocet pracovnikov, ktori podavaja nadpriemerné, prie-
merné a podpriemerné vykony. Vystupom dotaznika je postdenie, ¢i dotaznik za-
radil zamestnancov do prislusnych kategoérii a S akou presnost'ou. V pripade vic-
Sicho poctu pracovnikov sa mozu pouzit' aj rozne Statistické metody (Kociano-

v4,2010, s. 63).

1.5 KPacové kompetencie

KTacové kompetencie ako prvy popisal Mertens v roku 1974. Tieto kompetencie sa VACSi-
nou vztahuju k jednej organizécii, nevzt'ahuji sa iba k urcitej skupine zamestnancov, pre-

toze st chapané ako univerzalne pre vsetkych pracovnikov v danej organizacii. Z tohto
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dovodu sa preto nazyvaju univerzalne, ¢ize st vSeobecne platné pre takmer kazdu pracu.
Zjednodusene povedané su to tie kompetencie, ktoré odliSuju organizaciu od konkurenie
Vv ramci odvetvia a vytvaraji tak konkurenéni vyhodu. (Bartonkova,2010,s. 92) Int cha-
rakteristiku kI'acovych kompetencii pontika Kocianova ( 2010, s. 58) podl'a ktorej presahu-
ju hranice jednotlivych odbornosti a sit odrazom schopnosti ¢loveka spravat’ sa primeranie

situacii, v silade so sebou samym, teda konat’ kompetentne.

V suvislosti s klI'i€ovymi kompetenciami sa mdZeme stretnit’ aj s ich inym nazvom a to,
kompetencie korporatne, ako sa nazyvaju vo firméach. Existuje zoznam korporatnych kom-
petencii, ktoré firma poskytuje do vSetkych pobociek ré6znych zemi, kde pdsobi. V tomto
pripade sa Casto narazi na kulturne rozdiely a prili§ rozsiahly zoznam kompetencii (Bar-

tonkova,2010, s. 93).

KIacovymi kompetenciami sa firmy od seba navzajom odliSuju aj napriek tomu, Ze pracu-
Ju v rovnakom odvetvi, alebo v rovnakej oblasti. Tymito kompetenciami sa preto vytvara
akési jedinecnd firemna kultira s jedineCnymi rozvinutymi schopnostami a pracovnymi

postojmi. Prostrednictvom ich sa urcuju kritéria potrebne pri vybere pracovnikov.

Potencidlom k disponovaniu kompetenciami je individualna kompetencia k jednaniu. Ta sa

vyvija spolupdsobenim:

1. Socialnej kompetencie (schopnost’ timovej prace, kooperacia, schopnost’ ¢elit’ kon-
fliktnym situdciam, komunikativnost’)

2. Kompetencie vo vztahu k vlastnej osobe (kompetencné zaobchddzanie so sebou
samym, schopnost’ reflexie voci sebe samému, schopnost’ posudzovat sam seba
a d’alej sa rozvijat’ atd.)

3. Kompetencie v oblasti metdd (planovito, so zameranim na ciel uplatiiovat’ odborné
znalosti, analyzovat, vypracovavat tvorivé rieSenia, Strukturovat’ a klasifikovat’ no-

ve informacie, davat’ veci do kontextu, zvazovat’ Sance a rizika atd.)

(Kocianova, 2010,s.64)
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2 ZODPOVEDNOST

Pri vymedzeni pojmu zodpovednosti sa v pravnej tedrii objavili dve rozdielne koncepcie.
Zastancom jednej z nich bol V. Knapp, ktory povazuje zodpovednost’ za hrozbu sankcii.
Tvrdi, ze ten, kto je povinny, zodpoveda za to, Ze svoju povinnost’ splni (Bé¢lina a kol.,

2012, 5.397).

Koncepcia V. Knappa si neziskala mnoho zastancov v pravnej vede. Véc¢sina z nich pova-
zuje zodpovednost’ za sankciu ktora nasleduje po poruSeni prava. Za najvyznamnejSicho
predstavitel'a tohto chapania sa povazuje S. Luby. Ten tvrdi, Ze nie je mozné suhlasit
s chapanim zodpovednosti ako hrozbou sankcii. V tom pripade by podl'a neho zodpoved-
nost’ prestala byt tym, za ¢o sa vSeobecne povazuje (Bélina a kol., 2012, 5.398). Handlar

vychadza z niekolkych vyznamov pojmu zodpovednost’, z toho zdoraznuje tie to dva:

a) zodpovednost ako vedomie nutnosti uskuto¢nit’ uréity vykon riadne alebo urcita
miera aktivity pri jednani- zodpovedné jednanie

b) stav, kedy je mozné urcitému subjektu priratat’ jeho jednanie resp. nasledky jeho
jednania, ¢i int skuto¢nost’, teda zodpovednost ako priradenie nieCoho niekomu

(Hurdik, 2007, s. 83)

Podl'a M. Kalenskej ma zas zodpovednost’ dve fazy. Prva fidza nastdva pocCas primarnej
povinnosti, kedy pdsobi preventivne a ochranne potencialna sankcia za jej porusenie. Dru-
ha faza nastupuje pri nesplneni primdrnej povinnosti a prejavi sa zvycajne vznikom sank¢-

nej povinnosti alebo sankéného vzt'ahu (Bélina a kol., 2012, s. 398).

Z pravneho hladiska existuje niekolko klasifikacii druhov zodpovednosti. Tieto ¢lenenia
odpovedaji na otazku, ¢i je potrebné aplikovat obcianskopravne normy, trestnopravne,
pracovnopravne a pod. Okrem toho sa da zodpovednost’ klasifikovat’ aj v jednom pravnom
odvetvi. V takomto pripade je mozné rozliSit’ ju na hmotni zodpovednost’ a ini1 ako hmot-
ni zodpovednost. Hmotna zodpovednost’ potom byva triedend na zodpovednost’ za Skodu
a d’alsie druhy hmotnej zodpovednosti podla $pecifik jednotlivych pravnych odvetvi (Hur-
dik, 2007, s.84).

2.1 Delegovanie

Manazéri si Casto zamienaju delegovanie s jednoduchym tkolovanim podriadenych, pri-

padne definuji podriadenym mieru ich zodpovednosti, ale uz im neurcia potrebné pravo-
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moci. Opacnym a mozno aj zavaznejSim problémom je delegovanie neprimeranej miery

zodpovednosti a kompetencii bez ohl'adu na schopnosti ¢i potencial pracovnika.

2.1.1 Definicia delegovania

Delegovanie je dlhodoby proces, pri ktorom manazér postupne vklada doveru do svojho
podriadené¢ho ¢i kolegu a postupne ich podrobuje testovaniu pomocou zvySujlcej sa na-
ro¢nosti zverenych zodpovednosti a sucasne im poskytuje va¢sie pravomoci (Cipro, 2009,
s. 13). Cipro d’alej uvadza, Ze delegovanie je potrebné chapat’ ako investiciu do pracovni-
ka, ktore navratnost’ sa mdze prejavit’ az po urcitej dobe. Lojda (2011, s. 60) vysvetluje
tento pojem ako proces, pri ktorom manaZér predava vykonavanie urcitej tlohy niekomu
inému a sucasne udeluje odpovedajice pravomoci a nastavuje pravidla pre zdiel'anie zod-
povednosti. V celkom tomto procese vSak ostdva kone¢na zodpovednost na manazérovi.
Nedostatky a chyby spdsobené pracovnikom su v podstate zapri¢inené manazérom, pretoze
si pre konkrétnu ¢innost’ pracovnika vybral alebo ho malo kontroloval. Tiez sa stava, ze
manazér preceni schopnosti podriaden¢ho pracovnika. Delegovanie je teda obojstrannym
procesom, kedy sa postupne na zaklade dlhodobej spoluprace moze hibka a miera delego-

vania zvySovat’.

2.1.2 Ciele delegovania

Medzi hlavné ciele delegovania patri rast efektivity prace, zisk, stabilita, konkurencies-

chopnost’ a trvalo udrzatel'ny rozvoj firmy (Cipro, 2009, s.14).
Lojda (2011, s.14) definuje ciele delegovania ako:

e ZvySovanie efektivnosti organizacie

e ZlepSenie vyuZivania kapacit organizacie

e Motivacia zamestnancov k vys$§im pracovnym vykonom
e Pozitivne ovplyvnenie firemnej kultury

e Rast kompetencii pracovnikov

e Vytvorit’ ¢asovy priestor pre d’alSie manaZzérske ¢innosti

Delegovanie je U¢inné pokial ho manaZér vie vyuZivat a ma na to potrebné znalosti
a kompetencie. Naro¢nost’ delegovania vyzaduje nielen znalosti, ale aj tréning a skusenos-
ti. ManaZér musi byt’ schopny rozoznat’ tlohy, ktoré st pred nim a musi ich vediet’ jedno-
ducho popisat’. Musi chépat’, o ¢om je dana uloha, preco ju treba vykonat’, aky ma vyznam,

o sa od neho splnenia ocakava a ako ma vypadat splnena tiloha. Dalej je nevyhnutnou
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podmienkou, aby manazér poznal a ovladal postup delegovania. Ddlezity je tieZ osobny
postoj k delegovaniu. Manazér by mal vnimat’ delegovanie pozitivne a byt s nim identifi-
kovany. Pre tspech v delegovani je vyznamna tieZ schopnost’ empatie a znalost' 'udske;j

povahy (Lojda, 2011, s.64).

Cielom delegovania je konecny stav, ktory ma byt danym pracovnikom dosiahnuty. Je
preto vel'mi dolezité, aby bol ciel’ pracovnikovi Specifikovany ¢o najkonkrétnejsie, najzro-
zumitel'nejSie a aby vystup jeho prace bol meratelny v urCitej kvantitativnej hodnote. Od
ziadneho podriadeného sa nemdze ocakavat’ efektivne plnenie uloh, pokial’ mu veduci jas-

ne nezadal ziadané ciele (Cipro, 2009, s. 66).

2.1.3 Vyhody delegovania

Delegovanie poskytuje manazérovi ¢asovy priestor pre vykonavanie rozhodujiacich a dole-
zitych aktivit suvisiacich s ciel'mi organizacie. Ma tak viac ¢asu na strategické planovanie,
tvorbu vizii, vedenie I'udi a d’alSie rozvojové ¢innosti. Zaroven narasta miera zodpovednos-
ti pracovnikov za ich praci a zvySuje sa aj ich motivacia (Lojda, 2011, s. 63). Vyhody po-
dobného charakteru poskytuje aj Laufer (2008, s.97):

e odlahcenie od pracovnej zat'aze v prospech vlastného vedenia

e rieSenic vzniknutych problémov samotnymi pracovnikmi- aj v nepritomnosti nad-
riaden¢ho

e zaSkolenie pracovnikov pre dlhodobé zastupovanie veduceho

e rozpoznanie skrytych kvalit a potencidl rozvoja pracovnikov
V tejto suvislosti je nevyhnutné spomenut’ aj dosledky delegovania:

e zvySovanie kvality prace podriadenych

e rast vykonnosti organizacie

e zdokonalenie managmentu organizacie

e rozhodovanie o ¢innostiach a procesoch prebicha na urovniach, kde sa Cinnosti
a procesy odohravaju

e pracovné zat'azenie je zdielané vac§im poctom pracovnikov

e delegovanie loh generuje nové napady, prinasa nové nazory a vedie k nekonvenc-
nym rieSeniam

e mnozstvo uloh mdze prebiehat’ aj po€as nepritomnosti manazéra

e zvysuje sa pocet I'udi, ktori sa podielaju na riadeni
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e delegovanie sa prejavuje rastiicimi kompetenciami pracovnikov,. ktori sa pri samo-
statnej praci rychlejSie rozvijaja
e rastie uspokojenie z prace a tym aj spokojnost’ pracovnikov

e manazérovi zostava viac ¢asu na koncepcné ulohy

(Lojda, 2011, s. 64)

2.1.4 Riziko delegovania

Co sa tyka delegovania zodpovednosti, je potrebné v kazdom konkrétnom pripade zvazit
dosiahnutelny uzitok, vynaloZzené usilie a riziko. AZ na zaklade tychto ivah je moZné po-

sudit’, ¢i ma zmysel delegovat’ zodpovednos. (Laufer, 2008, s. 99).
Rizikd moZného neuspechu mézu napriklad vyplyvat’:

e Z nespravne pochopenych informacii”
e 7 pretaZenia pracovnika

e 7 chybajucej aktivity pracovnika
(Laufer, 2008, s. 100)

Laufer (2008, s. 102) d’alej tvrdi, Ze prenasana zodpovednost’ za nejak( ulohu na pracovni-
ka zavisi tiez na tom, aké zavazné mézu byt nasledky ak sa dana tloha nesplni. Tu je treba

rozliSovat’ medzi:

e rizikami pre firmu

e rizikami pre pracovnika

Pokial’ ma vysledok prace pre firmu existenény vyznam, ak prichddza do tivahy mozna
vel’ka strata alebo usly zisk, veduci si ponecha zodpovednost’ v rozhodovani v podstatnych

otazkach.

Pokial’ st prace natol’ko rizikové, ze by mohli znamenat’ pre pracovnika, ktory ich vykona-
va neprijatel'né naroky na nahradu $kod, tak uz len povinnost' nadriadeného starat’ sa o

pracovnika zakazuje aby ho nechal jednat’ na vlastni zodpovednost’ (Laufer, 2008, s. 102).

Armstrong povaZuje za riziko neschopnost’ manazéra byt si isty, Ze osoba, na ktoru je de-
legovana uloha ju dokaze splnit’ podl'a o¢akavania. Z toho potom plynie pokusenie mana-
zéra dohliadat’ na pracovnikov, doslova im ,,dychat’ na krk* a zasahovat’ do ich prace. To
potom nic¢i ich autoritu, stavaju sa z nich roz¢€uleni a nervdzni nadriadeni a nici to vzajom-

nu doveru (Armstrong, 2012, s. 256).
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2.1.5 Rozsah delegovanej pravomoci

Manazér urcuje rozsah delegovanej pravomoci, ktorou splnomociuje svojich podriadenych
V definovanom ¢asovom horizonte. Pravomoc je va¢sinou viazana na konkrétnu pracovni
poziciu. Manazér vsak potrebuje dopredu preverit’, ako podriadeny zvladne ¢iastocnil pra-
vomoc este predtym, ako sa rozhodne ho povysit. Musi sa preto s kolegom 0 niektoré pra-
vomoci rozdelit’ alebo mu ich priamo predat, aj ked’ zatial’ nezodpovedaju jeho pracovnej
pozicii (Lojda, 2011, s.69).

Pravomoc potom opraviuje pracovnika k vedeniu Tudi, ich ovplyviovaniu,
k rozhodovaniu o alokacii zdrojov, k vol'be postupov a ¢innosti smerujucich K cielom or-
ganizacie. lde 0 zmocnenie do znaénej miery formalne a oficiadlne, 0 ktorom musi manazér
zrozumiteI'ne informovat ostatnych ztc¢astnenych kolegov, obzvlast’ tych, ktori buda pria-

mo spolupracovat’ s novym nositel'om delegovanej pravomoci (Lojda, 2011, s.70).

Rozsah pravomoci definuje manazér vzdy vzhl'adom k moznosti disponovania so zdrojmi.
Je tu vel’ké zavislost’ najme na ,,mocenskej hre* daného manazéra, ¢o znamend, kol'’ko pra-
vomoci je schopny a ochotny delegovat’ a v akej velkej miere si ponecha jednu z hlavnych
manazérskych pravomoci — kontrolu vysledku ¢innosti podriadenych. Velkou chybou je,
ked’ manazér deleguje na svojich podriadenych kolegov délezité zodpovednosti, ale nie
uplne jasne definuje ich nove pravomoci, ktoré s potrebne k plneniu takto zadanych uloh.
Manazér musi pocitat’ minimalne s tym, Ze bude musiet’ viac informovat’ podriadeného aj
0 skor utajovanych skuto¢nostiach z ekonomickej a finan¢nej situacii spolo¢nosti. V tejto
suvislosti je uzito¢né brat kolegu, na ktoré¢ho manazér deleguje vyssie kompetencie na po-

rady managementu, v ktorom pracovnik logicky raz zakotvi (Lojda, 2011, s.70).
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3 VNUTROPODNIKOVE SMERNICE

Nutnost’ existencie a vypracovania vnutornych predpisov v podnikoch vyplyva v prvom
rade zo zakonnych predpisov a nasledne na to z vnutornych potrieb organizacie prace
ariadenia. Z pohl'adu zamestnavatel'a a jeho zamestnancov je nevyhnutné urCit’ jasne

a zrozumitel'ne niektoré ¢innosti a vymedzit’ povinnosti zamestnancov.

3.1 Vymedzenie pojmu smernica

Pre presnejsie vymedzenie smernic je potrebné nahliadnut’ do niekol’kych odbornych pub-
likacii, v ktorych sa autori takmer zhoduju na svojich ndzoroch. Schiffer (2010, s. 23) de-
finuje vniutropodnikovy predpis ako predpis s najvyssou vahou a s dlhSou platnostou. Do-
dava, ze vnutropodnikové predpisy nemaju sluzit’ iba k ucelu splnenia povinnosti vyplyva-
jucich zo zakona ale mali by byt predovSetkym nastrojom skvalitnenia vnutorné¢ho riade-
nia. Landa (2005, s. 116) napriklad vymedzuje smernicu ako podrobnej$iu ipravu vybrane;j
¢innosti prebiehajucej v podniku, ktord uruje povinnosti prisluSnych organiza¢nych utva-
rov podniku a ur¢uje postupy pri plneni tychto povinnosti. Podl'a Jakubku (2008, s. 27) st

to vnutorné predpisy, ktoré podrobnejsie upravuji vlastnosti a sprdvanie zamestnancov.

Smernica predstavuje ur¢ité nariadenie, normu alebo postup, ktory musi byt dodrziavany
pri Specifickych situaciach a je dolezita pre spravne vyhodnotenie skuto¢nosti. Spravne
hodnotenie vysledkov je dolezité pre stanovenie d’alSich tiloh a pre d’alSie rozhodovacie
ulohy, ktoré musi podnikatel’ robit’ pre zaistenie ziskovosti svojho podnikania. Preto je
dolezité aby aj tic najmensie spolo¢nosti mali zavedené smernice a nespoliehali sa len na
pamét’ pracovnikov. T4 je totiz nespolahliva, hlavne v pripadoch velkej fluktuacie pracov-
nikov, ktori si mézu z predchadzajucich zamestnani priniest’ iné navyky a nechtiac tym

porusit’ pravidla nového pracoviska (Lousa, 2008, s.8).
Podla Kovalikovej smernice mozu byt vydavané najmé ako:

e Metodické smernice

e Organizacné smernice
e Vnutorné smernice

e Pokyny

e ObezZniky

e Dopisy

e Rozhodnutia
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e Nariadenia
e Prikazy
e Pokyny generdlneho riaditel'a

(Kovalikova, 2012)

S tym suthlasi aj Lousa (2008), ktory tvrdi, Ze smernice mézu byt vydavané ako prikaz ve-

duceho pracovnika, metodicka smernica, pokyn, obeznik alebo v akejkol'vek inej forme.

Na druhej strane Bélina (2012, s.1077) poskytuje rozdielne triedenie vnutornych predpi-

SOV:

e vnutorny predpis zakladajlici pracovnopravne naroky zamestnancom

e vnutorny predpis organizacnej povahy

e vnutorny predpis upravujici pracovné postupy, vratane predpisov tykajucich sa
bezpec€nosti a 0OChrany zdravia pri praci

e pracovny rad

3.2 Forma smernice

Nie je podstatné pod akym ndzvom st smernice vydavané, ale ich obsah, tzn. obyc€ajné
stanovenie metodiky postupu a urenie osob, ktoré zodpovedaju za dodrziavanie tychto
postupov, osoby zodpovedné za udrziavanie smernic v ich aktudlnom stave, rozsahu
a dobu ich platnosti a uréenie zodpovednosti za kontrolu ich udrziavania. (Lousa, 2008,
s.8) S tymto nazorom sa stotoziuje aj Kovalikova (2012), ktora tvrdi, Ze najddlezitejsi je
obsah smernice a uplatnenie pravidiel a postupov do praxe, nie iba jej formalna stranka.
Dolezitym detailom je tiez aby neboli smernice iba na papieri, ale boli akymsi zivym do-
kumentom, podla ktorého sa postupuje a S ktorym pracovnici ochotne pracuju pokial’ ho

potrebuju k svojej praci.

3.3 Uloha smernice

Vnutorné smernice podrobnejsie rozpracovavaju niektoré oblasti ¢innosti tak, aby fungova-
li bezproblémové riadiace vztahy. V tejto stvislosti sa snazia ur¢it’ konkrétnu zodpoved-
nost’ prislusnych zamestnancov. Predpisy v tejto smernici by mali byt relativne stale aby
sa podl'a nich vytvorili uc¢elné stereotypy spravania. Mali by zaistit’ automatické fungova-
nie a sticasne zaistit' dostacujuci priestor pre samostatné rozhodovanie a aktivitu jednotli-

vych zamestnancov (Jakubka, 2008, s.28).
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Smernicami sa uréuju:

e SpoOsoby vykondvania jednotlivych funkcii
e Konkretizuje sa funkéna napli vedicich zamestnancov

e Dalsie vztahy, napr. sposob predania informacii

(Jakubka, 2008, s.28)

3.4 Vydanie a zaviznost’ vnutorného predpisu

Vnutorny predpis sa musi vydat Vv pisomnej forme a nesmie byt v rozpore s pravnymi
predpismi ani byt vydany so spdtnou ucinnostou. V opacnom pripade by bol povazovany
za neplatny. pokial’ sa nejedna o pracovny rad, byva zvycajne vydany na 1 rok. Tento
predpis je zavizny pre zamestnavatela a pre vietkych jeho zamestnancov. Uinnost’ nado-
buda dilom, ktory je v iom stanoveny, najskor je to vSak den, ktory bol vyhlaseny zamest-

navatel'om (Bélina, 2012, 5.1076).

Zamestnavatel je povinny zamestnancov zoznamit' s vydanim, zmenou alebo zruSenim
vnutorného predpisu najneskor do 15 dni. Tento predpis musi byt vSetkym zamestnancom
pristupny. Zamestnavatel” je zaroven povinny uschovat’ vntatorny predpis 10 rokov odo dna

ukoncenia jeho platnosti (Bélina, 2012, s.1076).

Vydany vnutorny predpis je zavidzny ako pre zamestnavatel’a tak aj pre vSetkych jeho za-
mestnancov. Zamestnavatel, ktory v tomto dokumente ulozil naroky zamestnancov v pra-
covnopravnych vztahoch, moze tieto naroky zmenit' alebo zrusit' (Bélina, 2012, 5.1080).
Podobného nazoru je aj Kovalikova (2012), podl'a ktorej smernice urCuju pravidla
a postupy, ktoré su zaviazné pre vSetkych zamestnancov a zaroven davaji urcité pravomoci
zodpovednym pracovnikom. Ich nedodrzanie moze byt povazované za zavazné porusenie

pracovnej kazne. preto je nevyhnutné aby boli vSetci zamestnanci s nimi oboznameni.

Pri rozhodovani o tom, ktoré smernice sa maji vydat, alebo nevydat’, je potrebné vziat’ do
uvahy aj vel'kost’ spolo¢nosti a jej vnitorné usporiadanie. Je totiz vel’ky rozdiel v tom, ¢i je
spolo¢nost’ riadend jednym spolo¢nikom, ktory je zaroven sdm aj zamestnancom, alebo ¢i
ide 0 spolo¢nost’ so zlozitym organiza¢nym usporiadanim (Lousa, 2008,s. 7). Preto je sa-
mozrejmé, Ze zvycajne sa vo velkych podnikoch vyskytuje niekol’ko nazvov a druhov pi-
somnosti podl'a povahy a dolezitosti. niekedy byva napriklad smernica vnitropodnikovym
predpisom s najvyssou vahou a dlhsou platnostou. Pokyny alebo rozhodnutia su vydavané

pre jednorazové alebo nahodné skutoc¢nosti (Hruska, 2005, s.5).
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Podrla Jakubku (2008, s.33) platnost riadiaceho aktu nastava ked’ su splnené nasledujuce

dve podmienky:

e Akt je vydany a podpisany organom, alebo zamestnancom, ktory je na to opravne-
ny, pripadne opravnenymi orgdnmi pri spolurozhodovani
e Akt je vydany sposobom, ktory je u konkrétneho zamestnavatel'a k vydaniu takych-

to aktov dopredu normativne stanoveny

Pre zaujimavost’ mézeme uviest’ aj opacny pripad, a to, kedy platnost’ zanika. Konkrétne su

to tieto pripady:

e Vsetky ulohy, ktoré boli v akte stanovené, boli splnené
e Uplynula doba platnosti aktu, pokial’ bola asovo obmedyena

e Vyslovné zrusenie aktu

(Jakubka, 2008, 5.33)

3.5 Zasady pri pisani smernice
Pri pisani smernice je vhodné riadit’ sa nasledujicimi krokmi:

e Nacrtnut’ témy, oblasti, ktoré by mala smernica zahfniat’

e Ur¢it’ ucel smernice

e Jasne vysvetlit’ ¢o smernica dovoluje a ¢o nie

e Poskytnit’ akékol'vek dopliujuce informacie, ktoré st potrebné k porozumeniu
smernice

e Zoznam pravnych predpisov, ktoré riadia smernicu

e Popisat’ konkrétny postup, ktory musi byt’ dodrziavany

e Vysvetlit’ ako postupovat’ ak pride k poruseniu

e Vysvetlit’ terminoldgiu, ktord mdze byt’ mitica pre zamestnancov

e Zvlastne okolnosti, pri ktorych zasady neplatia

e Nadobudnutie u¢innosti
(Wilson, Wauson, 2010, s. 524)

Pri pisani vnutropodnikovych predpisov by sa nemalo zabudnit’ na vlastnosti, ktoré maju
obsahovat’. Patri sem zrozumitel'nost’,, vecnost, struc¢nost’, jednozna¢nost, komplexnost’,
nerozporuplnost’ so vSeobecnymi zaviznymi predpismi a nadvéznost’ na ostatné vnitorné

predpisy prislusného subjektu. Zaroven by vnatropodnikové smernice mali byt kazdy rok
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kontrolované a revidované. Pri tom by sa nemalo zabudnut’ na to, ze zmeny smernic musia

reSpektovat’ legislativne zmeny a aj praktické skasenosti V priebehu pouzivania smernic
(Schiffer, 2010, s.23).

3.6 Metodika tvorby

Smernica patri do skupiny riadiach aktov, ktorych Struktura je nasledujuca:

e Nazov zamestnavatel'a (firma) a jeho adresa
e Identifikacné udaje (ndzov, pomenovanie)

e Uvodna veta

e Uvodné ustanovenia

e Vlastny text riadiaceho aktu

e Prechodné ustanovenia

e ZavereCné ustanovenia

e Podpis opravneného zamestnanca

e Zoznam priloh

(Jakubka, 2008, s.31)

3.6.1 Identifikacné udaje

Identifikacné udaje su d’alSou vyznamnou obsahovou nalezitostou. Nazyvaju sa tiez dru-

hovym oznacenim aktu, obsahuje jeho Cislo a nazov. Druhovym oznacenim aktu je:

e Rad

e Smernica
e Pokyn

e Prikaz

e Rozhodnutie

e Informacie, obeznik a pod.

Zamestnavatelia si pre d’alSie rozliSenie riadiace akty poradovo ¢isluji alebo kddovo ozna-
¢ujt, aby mohli rozpoznat, akej oblasti, pripadne problematiky sa tykaju (Jakubka, 2008,
s.31).
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3.6.2 Nazov

Néazov by mal byt jednoduchy, rychly aby umoznil 'ahkt a hlavne rychlu orientaciu
v zozname riadiacich aktov. Rovnako ako zasada vydavania radov a smernic vzdy pre uce-
lené oblasti ¢innosti organizacnej zlozky zamestnavatel'a je nevyhnutnd. Ako priklad
mozno uviest’ smernicu, ktora bude obsahovat’ vSetky potrebné ustanovenia vratane schva-
lenia pracovnych ciest, cestovnych ndhrad, vyuctovanie pracovnych ciest a pod. Tuto
smernicu, ktora sa zaobera hore uvedenou oblastou sa mdZe nazvat’ ,,Smernica pre pracov-

né cesty (Jakubka, 2008, s.31).

3.6.3 Clenenie textu

Ako uz bolo uvedené, v uvode riadiaceho aktu je tvodna veta. Té predstavuje odvolanie na
vnutroorganiza¢né opravnenie, na zaklade ktorého je vydavany dany akt. Pouzitie ivodne;
vety ma zmysel vo firme, ktord ma ¢lenitu organiza¢nu Strukturu, kde méze viac veducich
pracovnikov vydavat’ riadiace akty. V tomto pripade uvodna veta slizi ku kontrole, ¢i ne-

jaky pracovnik neprekrocil svoju pravomoc (Jakubka, 2008, s.32).

Uvodné ustanovenia by zvy¢ajne mali obsahovat’ odkazy na d’alsie predpisy a akty na kto-
rych zéklade, teda ku ktorému prevedeniu je smernica vydavana. Uvodné ustanovenia cha-
rakterizuju predmet upravy, alebo ucel. Vyznam tuvodného ustanovenia spoc¢iva vo vyme-
dzeni konkrétneho pravneho predpisu, na ktory smernica nadvéizuje ale aj pre rychlu orien-

taciu v problematike, pre ktort je smernica vydana (Jakubka, 2008, s.32).
Vlastny text sa pri rozsiahlejSich smerniciach rozdel'uje do ucelenych casti, napriklad na:

e Vseobecné ustanovenia obsahujuce zasady a vyklad pojmov
e Specialne ustanovenia

e Spolo¢né ustanovenia pre vSetky tematicky ¢lenené Casti

Prechodné ustanovenia sa pouzivaju iba vynimocne a to vtedy, ked sa do platnosti dostava

nova smernica a nahradzuje stari smernicu.
Do zé&vere¢nych ustanoveni patri najma:

e Zaviznost pre urcite pracovné Useky ¢i zamestnancov
e Platnost’ a u¢innost’
e ZruSovacie ustanovenie

e Zvlastne poverenie
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e Zodpovednost za kontrolu

e Ustanovenie o0 kontrolach

V zaverecnych ustanoveniach je nutné uviest' pre koho je smernica zavizna, teda ¢i pre

zamestnavatel'a, vSetkych zamestnancov a pod.

(Jakubka, 2008, s.32)
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II. PRAKTICKA CAST



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 31

4 SPOLOCNOST AGD PRINT S.R.O.

T

Iorimt

Obrazok 1 Logo spolocnosti AGD PRINT s.r.o.
(AGD Print, © 2012)

4.1 Zakladné informacie

Nazov firmy: AGD PRINT s.r.o.

Sidlo prevadzky: Dlouhé Dily 395, 763 02 Zlin, Ceska republika
Telefon: 577 119 858

E- mail: info@agdprint.cz

Majitel’ka: Tatana Dzavikova

Jednatel’: Ing. Pavel Dzavik

(©2012, http://www.agdprint.cz/)

4.2 Profil spolo¢nosti

Spolo¢nost’ AGD PRINT s.r.o. sa vo svojej ¢innosti Specializuje na vyrobu technickych
Stitkov. Jedna sa najmé o popisné, identifikacné, ozdobné Stitky, reklamné cedule, etikety
a samolepky. Vyhotovuju tieZz drobné aj jednokusové zakazky- napriklad pre firmy zaobe-

rajice sa generalnymi opravami strojov a zariadeni.

Spolo¢nost’ dodava vyrobky vyznamnych podnikov v celej Ceskej republike a v zahraniéi.
Samozrejmost'ou je norma manazérstva kvality ISO 9001 pre vyvoj, vyrobu a predaj iden-
tifikaénych technickych Stitkov a samolepiek, ktorym bola firma certifikovana v roku
2000. Firma ponuka vysoku kvalitu, presnost, spolahlivost, rychlost, priaznivé ceny

a poradensku ¢innost’.
Firma sa zaobera tymito sluzbami:

e UV lakovanie — plny format aj parcialny lak
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o Cislovanie §titkov — strojnd farebna &islovacka na principe razby

e Dierkovanie Stitkov vo vysokej presnosti, zhotovenie pravidelnych aj nepravidel-
nych otvorov

e Zagulatenie rohov

e Nanos ochrannych nastrekov ku zvySeniu oteruvzdornosti povrchov, pripadne
chemickej odolnosti

e Opatrenie povrchu Stitku ochrannou montaznou f6liou

e Zaujimavé mnoZstevné a terminové zl'avy

e Poradenska ¢innost’
Pri vyrobe §titkov pouzivaji nasledujice Technologies:

e SietotlaC rucny a strojny

e Digitalna UV tla¢

e Gravirovanie

e Leptanie

e Praskova technologia nanaSania vypal'ovacich farieb na plochy

e Rezanie laserom a vodnym la¢om

Spoloc¢nost’ pouziva kvalitné materidly, u¢inné technoldgie a to vSetko za dodrzovania

systému riadenia akosti podl'a ISO 9001.

Medzi hlavnych zakaznikov spolo¢nosti patria priemyselné firmy, ktoré posobia v oblasti

strojarstva. (©2012, http://www.agdprint.cz/)

4.3 Historia spolo¢nosti

Zaciatky spolocnosti sa datuji do roku 1990, kedy zacal Ing. Pavel Dzavik podnikat’ ako
fyzicka osoba. V tychto zaciatkoch sa venoval vyrobe rezanej reklamy zo samolepiacich
PVC folii rezanych na plottri. Ten bol zakupeny v Nemecku ako vobec prvy rezaci plotter
Vv spolo¢nosti. Spociatku sa tato mala garazova firma Specializovala iba na tlaenie plaga-

tov pre CSL.

Neskor, v roku 1992 Ing. Pavel Dzavik zacal spolupracovat’ s vyznamnym grafikom a vy-

tvarnikom. Spoloc¢ne zalozili spolo¢nost’ Anta spol. s.r.o. a mali v ¢innosti 2 az 3 prevadz-

Ky.
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Po tom ¢o Ing. Dzavik odisiel z firmy pre pretrvavajuce nezhody s podnikatel'skym partne-
rom, zalozil v roku 1993 spolo¢nost’ Agentura-D, s.r.o. Povodne tato firma sidlila v 3. Zen-
skom internate v Zline. Kvoli nevyhovujicim podmienkam sa v roku 1994 cela spolo¢nost’
presidlila do objektu, ktory sa nachadzal za teraj$im krajskym sidom v Zline. Spolo¢nost’
bola vtom case vybavena stojmi z prevadzky Fotografia Zlin a strojmi z Japonska.

V sucasnosti sa spolo¢nost’ nachddza v mestskej ¢asti Malenovice.

V sucasnosti sa spolo¢nost’ zaobera hlavne vyrobou technickych §titkov, samolepiek a pri-
strojovych Stitkov. Nedavno spolo¢nost’ rozsirila svoje vyrobné priestory o novl vyrobnu

halu a neustale sa venuje inovaciam svojich vyrobkov a vybaveniu spolo¢nosti.
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5 ANALYZA SUCASNEHO STAVU

V spolo¢nosti AGD PRINT s.r.o. som sa v zmysle zavedenia smernice pre vymedzenie
kompetencii a zodpovednosti rozhodla najprv analyzovat’ sucasny stav o povedomi kompe-
tencii a zodpovednosti medzi zamestnancami. Tymto dotaznikovym Setrenim som chcela
zistit' nedostatky v ramci delegovania a kompetentnosti zamestnancov. Zaroven som pro-
strednictvom pisomnych dotaznikov zistovala ako samotni zamestnanci vnimaju delego-

vanie a ¢i vobec registruju nejaky systém delegovania v spolo¢nosti.
Otazky v dotazniku sa tykali nasledovnych oblasti:
I.  Poziadavky na rozSirovanie kvalifikacie zamestnancov

Ciel'om bolo zistit’ ¢i zamestnavatel’ poskytuje kurzy na rozSirovanie kvalifikacie za-

mestnancov a zaroven ¢i su zamestnanci ochotni sa sustavne vzdelavat'.
II.  Oboznamenie so syst¢émom delegovania

Zhodnotenie, €1 zamestnanci vnimaju zavedenie systému delegovania v spolo¢nosti

a ako im delegovanie pracovnych tloh vyhovuje.
I1l.  Zrozumitel'nost’ delegovanych tloh

Zhodnotenie miery pochopenia a zrozumitel'nosti pracovnych uloh s ¢im nasledne sa-
viselo aj zistovanie informacii 0 tom, ¢i delegované pracovné povinnosti si napliou

prace daného pracovnika.
IV. Informovanost’ zamestnancov

Zhodnotenie pristupu zamestnancov k informaciam, ktoré potrebuju pre vykon svojho
povolania. V ramci tejto oblasti som eSte zist'ovala, ¢i zamestnanci v pripade potreby

ziskania informacii vedia na koho sa obratit’.
V. Kompetentnost zamestnancov

Ciel'om bolo zistit’, ¢i zamestnanci vedia aké konkrétne kompetencie sa viazu k ich

pracovnému miesta ¢i im je zrozumitel'né rozdelenie kompetencii.
VI.  Specifikacia pracovného miesta

Ciel'om bolo zistit’ ¢i maju zamestnanci k dispozicii na pracovisku popis pracovného

miesta.

VIIl.  Stav rozhodovacich pravomoci na oddeleni
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Ciel'om bolo zistit’ ¢i maju zamestnanci urc¢ené rozhodovacie pravomoci na oddeleni.

5.1 Sposob ziskavania idajov

Prieskum bol uskutoéneny formou pisomnych dotaznikov. Udaje boli ziskané od internych
zamestnancov spolo¢nosti AGD PRINT, s.r.o. Ziskavanie udajov bolo uskutocnené

Vv rozmedzi od 2.4. 2013 do 4.4.2013.

Dotaznik bol poskytnuty na vyplnenie iba internym zamestnancom, ktorych je v spolo¢-
nosti celkom 18. Z tychto pracovnikov vyplnilo dotaznik 17 I'udi. Preto nizky pocet vypl-
nenych dotaznikov nie je spésobeny nezaujmom zo strany firmy, ale jej malym poctom

Zamestnancov.

5.2 Analyza a vyhodnotenie vysledkov

V tejto som sa zamerala na vyhodnotenie vybranych otazok dotaznika. Kompletné znenie
dotaznika je uvedené v prilohe bakalarskej prace. V zavere kapitoly je uvedené kratke zhr-

nutie ziskanych informaécii.

e Ako dlho ste zamestnany vo firme?

Ako dlho ste zamestnany vo firme?

41%

35%

24%

OO B N W b U1 O N ©©
I

5 a menej rokov 5-10 rokov 10 a viac rokov

Obrazok 2 Ako dlho ste zamestnany vo firme? (Viastné spracovanie)

Z uvedeného grafu je mozné vidiet, Ze najviac zastupenou skupinou st zamestnanci, ktori
pracuji v spolocnosti 5 a menej rokov. Je to pravdepodobne spdsobené hlavne mladSim
kolektivom spolocnosti, kedZe v tomto smere sa firma inSpiruje TomaSom Batom a snazi

sa ,,vychovavat* si zamestnancov uz pocas ich Studia. Nezaostdvaju ani zamestnanci, ktori
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pracuji vo firme dlhsie z c¢oho vyplyva lojalita zamestnancov a ich spokojnost

S pracovnym prostredim.

o Poskytuje Vam zamestnavatel’ kurzy na prehlbenie vedomosti a rozSirenie

kvalifikacie?

Poskytuje Vam zamestnavatel kurzy na
prehlbenie vedomosti a rozsirenie
kvalifikacie?

15

71%

10 +

29%

N

Ano Nie

Obrdzok 3 Poskytovanie kurzov na prehlbenie vedomosti a kvalifikécie (Viastné

spracovanie)

V nasledujicej otazke som sa snazila zistit’ ¢i zamestnavatel' poskytuje rozne kurzy
zamestnancom na prehibenie ich vedomosti, s ¢im stvisia aj poziadavky na kompeten-
cie, ktoré sa viazu k ich pracovnému miestu. Tymto si ich m6zu rozSirovat’ a byt kom-
petentnej$i na vykondvanie svojich pracovnych povinnosti. Z uvedeného vyplyva, ze az

71% zamestnancom st kurzy poskytované.

e Je vo firme zavedeny systém delegovania pracovnych povinnosti?

Je vo firme zavedeny systém
delegovania pracovnych povinnosti?

6,5
35% 35%

5,5

30%

45 -
Ano Nie Neviem

Obrazok 4 Je vo firme zavedeny systéem delegovania? (Vlastne spracovanie)
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Z uvedeného grafu vidime, ze medzi odpoved’ami respondentov st zna¢né rozdiely.
Z toho teda vyplyvaji dve moznosti, bud’ je v spolo¢nosti zavedeny systém delegova-

nia, ale zamestnanci s nim nie si oboznameni, alebo ziadny systém zavedeny nie je.

e Vyhovuje Vam momentalny sposob delegovania pracovnych tloh od nadria-

deného?
Vyhovuje Vam momentalny sposob
delegovania pracovnych uloh od
nadriadeného?
6
29% 29%
5
4
18%
3
12% 12%
2
0 T T T 1
Skor ano Ano Nie Skor nie Neviem

Obrazok 5 Spokojnost’ s delegovanim (Viastné spracovanie)

V tomto pripade si odpovede ,,skér ano* a ,,skor nie* zamestnancov rovnakym pomerom.
Odlisna situacia nastala pri priamo¢iarych odpovediach ,,ano* a ,,nie“, kde nie je viac za-
mestnancov spokojnych so spdsobom delegovania nadriadeného. S celkového pohladu
teda moZeme usudit’, ze v tejto oblasti prevlada skor nespokojnost’ so suCasnym delegova-

nim.

Zaroven s touto otdzkou suvisela v dotazniku aj otvorena otdzka ,,Ako vnimate delegova-
nie pracovnych tloh od nadriaden¢ho?* S cielom ziskat’ podnety a ndzory od zamestnan-
cov. Bohuzial’, na tuto otazku odpovedali iba 4 respondenti. Ich odpovede su rozlicného
nazoru presne ako to je na hore uvedenom grafe, €ize s pozitivnym a aj negativnym hodno-

tenim.
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e Su Vam delegované pracovné ulohy zrozumitel’né?

Su Vam delegované pracovné ulohy
zrozumitelné?
10
47%
8 41%
6
4
2 6% 6%
0%
0 , N e ,
Skoér ano Ano Nie Skér nie Neviem

Obrazok 6 Zrozumitelnost delegovanych uloh (Vlastné spracovanie)

Napriek tomu, ze z predoslého grafu, je zrejmé, ze zamestnanci nie su va¢sinou spokojni

so suCasnym systémom delegovania, na zrozumitel'nosti pracovnych tloh, ktoré vykonava-

Jju sa to neodraza. Svedcia o tom percentéd kladnych odpovedi, kedy u odpovedi ,,ano* to je

41% apri ,,skor ano“ 47% zamestnancov. Iba u minima zamestnancov sa nestretame

s kladnou odpovedou. Pri frekventovanosti odpovede ,,skér ano* by sa dalo polemizovat’,

ze nie vzdy su ulohy zamestnancami pochopené, ¢o by koreSpondovalo s nepriaznivym

hodnotenim sposobu delegovania z predchadzajiceho grafu.

e Mate pristup k informaciam nevyhnutnym pre Vasu pracu?

Mate pristup k informaciam
nevyhnutnym pre Vasu pracu?
20

88%
15

10

12%

0 . 0% 0%

0%

Skér ano Ano Nie Skér nie

Neviem

Obrazok T Pristupnost’ k informaciam (Vlastné spracovanie)
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Zo zobrazeného grafu je zjavné, ze vSetci zamestnanci maji priamy pristup k informacidm,

ktoré su nevyhnutné pre vykon ich povolania.

e Miate na pracovisku Specifikaciu Vasho pracovného miesta?

Mate na pracovisku Specifikaciu
Vasho pracovného miesta?

47% 47%

6%

O P N W b U1 OO0 N 00 ©
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Ano Nie Neviem

Obrazok 8 Dostupnost Specifikacie pracovného miesta
(Vlastné spracovanie)

Specifikaciu pracovného miesta ma, ako vyplyva z grafu, k dispozicii iba 8 zamestnancov
V spolo¢nosti. Absencia tohto dokumentu méze mat’ ¢iasto¢ne za nasledok neporozumenie
rozdelenia kompetencii na oddeleni, taktiez neporozumenie aké kompetencie sa viazu ku
konkrétnym pracovnym miestam, ¢o spdsobuje, Ze zamestnanci nevykonavaju pracu, ktora
maji sice v pracovnej naplni ale citia sa nekompetentni K jej vykonavaniu a preto ju prene-
chavajii svojim nadriadenym. Samozrejme sa to tyka aj miery zodpovednosti, ktort nesu

zamestnanci za vykondvanu pracu a nechct ju podstupovat’ a preto ju prenechaju veducim.
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e Viete aké konkrétne kompetencie sa viazu k Vasmu pracovnému miestu?

Viete aké konkrétne kompetencie sa
viazu k VaSmu pracovnému miestu?
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Obrazok 9 Kompetencie pracovného miesta
Ako je mozné vycitat' z grafu, viacSina pracovnikov spolo¢nosti si je vedoma kompe-
tencii, ktoré suvisia z ich vykonom prace. Napriek tomu sa najde eSte 5 zamestnancov,
ktori si nie st vedomi tychto kompetencii. V tejto suvislosti by som pouvazovala aj nad
tymi siedmimi pracovnikmi, ktori zvolili odpoved’ ,,skér ano*, pretoze je tu moznost’,

7e v tejto oblasti nemaji Gplne presné informacie.

S tymto by som dala aj do suvislosti absenciu opisu pracovného miesta, ktora ma zrej-

me za nasledok nedostato¢né poznatky o kompetenciach.

e Je pre Vas zrozumitel'né rozdelenie kompetencii a zodpovednosti vo firme/

pracovnej skupine?

Je pre Vas zrozumitelné rozdelenie
kompetencii a zodpovednosti vo firme/
pracovnej skupine?

8
35% 35%
6
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Obrazok 10 Rozdelenie kompetencii (Vlastné spracovanie)
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Z grafu vidiet, Ze 35% zamestnancom je samozrejmé rozdelenie kompetencii a zodpoved-
nosti. Dal§im 35% je to takmer zrozumitel'né, &ize poéitam s tym, Ze by potrebovali prehi-
benie tychto informacii aby im to nebranilo pri vykone prace, ba naopak, aby to zvysilo ich
vykonnost’ a samostatnost’ pri vykonavani zamestnania. Zvysni piati zamestnanci v tejto

oblasti nemaju evidentne znalosti Ziadne.

e Mate stanovené rozhodovacie pravomoci na oddeleni?

Mate stanovené rozhodovacie pravomoci
na oddeleni?

10

47%

12%

Ano Nie Neviem
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Obrdzok 11 Rozhodovacie prdavomoci na oddeleni (Viastné spracovanie)

Z vysledkov poslednej otdzky je zrejmé, Ze informovanost’ o rozhodovacich pravomociach
na oddeleni je nizka. Vyplyva to z grafu kde az 7 zamestnancov uviedlo, Ze nevie o Ziad-

nom rozdeleni, dokonca dvaja uviedli, Ze nemaji rozhodovanie uréené vobec.
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6 ANALYZA ZAVISLOSTI

Analyzou zavislosti som sa snazila zistit’ zdvislost’ medzi zvolenymi veli¢inami. V kazdej
zo zvolenych hypotéz som pouzila ako jednu zo zistovanych zavislosti dobu, po ktoru pra-
cuje zamestnanec Vv spolo¢nosti. Snazila som sa zistit’, ¢i porozumenie tomu aké kompe-
tencie by mali mat’ zamestnanci zalezi od toho ako dlho pracuji vo firme alebo nie. Zaro-
ven, ¢i je na tejto dobe zavisly aj sposob vnimania delegovania.

Pri jednotlivych analyzach som si vZdy ako prvé urcila nulovl hypotézu. Pokracovala som
»*-testom a pomocou neho som uskuto&nila analyzu zéavislosti. y>-test som robila na 5%
hladine vyznamnosti. Do vztahu som dosadila 95% kvantil y*- rozdelenia s (r-1) x (s-1)
stupfiami vol'nosti.

Za nulové hypotézy som si urcila:

H1- Vedomie o kompetenciach viazucich sa k pracovnému miestu nezavisi od toho, ako

dlho pracuje zamestnanec vo firme

H2- ZrozumiteI'nost’ rozdelenia kompetencii a zodpovednosti vo firme nezéavisi od toho,

ako dlho pracuje zamestnanec vo firme

H3- Nie je zavislost’ medzi tym, ¢i vyhovuje sposob delegovania zamestnancovi a tym, ako

dlho pracuje v spolo¢nosti

Alternativne hypotézy u H1, H2 a H3 tvrdia, ze existuje zavislost’ medzi veli¢inami.

Tabulka 1 Vysledky analyzy hypotézy HI (Viastné

spracovanie)

Stupen vol- | Tabulkova | Vypocitané
Hypotéza :
nosti hodnota kritérium
H1 4 9,49 12,99

Pri hypotéze H1 je hodnota vypogitaného kritéria vyssia ako tabulkova hodnota y*- rozde-
lenia. Z vysledku teda vyplyva, ze nulovi hypotézu mdézem zamietnut'. Z hypotézy H1
preto vyvodzujem, ze ¢im dlhsie zamestnanec pracuje v spolo¢nosti tym je pravdepodob-

nejsie, Ze bude vediet’ aké kompetencie sa viazu k jeho pracovnému miestu.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 43

Tabulka 2Vysledky analyzy hypotézy H2 (Vlastné spracovanie)

H2 6 12,59 7,11

V tomto pripade nastala opacnd situacia ako pri hypotéze H1. Tabul'kova hodnota je tu
vyssia ako vypocitané kritérium, z ¢oho teda vyplyva, ze nemdézem zamietnut' nulovi hy-
potézu a preto ju prijimam. Cize, & je pracovnikovi zrozumitelné rozdelenie kompetencii

a zodpovednosti v spolo¢nosti nezavisi od toho ako tam dlho pracuje.

Tabulka 3Vysledok analyzy hypotézy H3 (Viastné spracovanie)

H3 8 15,51 22,43

Pri hypotéze H3 vyslo vypogitané kritérium vyssie ako je hodnota y*- rozdelenia. Z toho
teda vyplyva, ze existuje zavislost medzi dobou, po ktoru pracuje zamestnanec v spolo¢-

nosti a tym, ako moc mu vyhovuje spdsob delegovania nadriadeného.
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7 ZHRNUTIE

Na zaklade vyhodnotenia dotaznikové Setrenia mdézem zhodnotit’, ze celkové povedomie
0 kompetenciach v spoloc¢nosti sa javi ako dobré. Vac¢sina pracovnikov vie, akymi kompe-
tenciami maju disponovat’ k vykonavaniu svojej prace. Napriek tomu, sa manazér spoloc-
nosti vyjadril, Ze tu je problém v stanovovani kompetencii, prav a povinnosti zamestnan-

cov a ich doslednom dodrziavani.

V rdmci delegovania vychadzaju odpovede z dotaznika horSie ako pri kompetenciach. Za-
mestnanci si nie s vedomi nejakého zavedeného systému delegovania. Negativne odpove-
de sa nachadzali aj pri otdzke ¢i st spokojny s delegovanou zodpovednostou a pracovnymi

ulohami. Je teda zrejmé, Ze v tomto smere musi eSte spolocnost’ zapracovat’.

Z vysledkov analyzy zavislosti je zrejmé, ze ¢im dlhSie pracuje zamestnanec v spolocnosti,
tym viac je pravdepodobnejSie, Zze bude vediet’ akymi kompetenciami ma disponovat’ na
vykonéavanie dan¢ho pracovného miesta a viac mu bude vyhovovat’ delegovanie pracovne;j
zodpovednosti. Naopak, zavislost’ neexistuje medzi tym i je zamestnancovi zrozumitel'né

rozdelenie kompetencii a zodpovednosti a dizkou jeho zamestnania vo firme.
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8 ANALYZA 7S

V tejto Casti som sa zamerala na internti analyzu spolo¢nosti prostrednictvom analyzy 7S,
ktoru tvori analyza tychto faktorov- stratégia, Struktira, systémy, zamestnanci, zru¢nosti,
Styl vedenia a zdiel'ané hodnoty). Analyza 7S patri k analyzam vnitorného prostredia spo-
lo¢nosti, s ciel'om odhalit’ silné a slabé stranky. V mojej praci bude vychodiskovym bodom

spolu s analyzou dotaznika pre vytvorenie smernice.

Obrazok 12 Struktira 7S (2012, Matiskova )

Stratégia
V stcasnosti je najvacsim zamerom firmy prechod od sietotlacovej technologie k digital-

nej. Tento ciel’ realizuje nakupom novych technologii prostrednictvom dotécii Ministerstva

zivotného prostredia.

Firma sa snaZi vyjst’ zdkaznikovi vZdy v Gstrety. Preto neodmietaji ani objednavky na ma-
1y pocet vyrobkov, pripadne iba na jeden kus a tymto sa odlisit’ od konkurencie. Do svojho
portfolia planujii v budicnosti zaradit” aj nestandardné vyrobky, ktoré sami vyvijaja , pri-

padne Vv spolupraci s vysokymi $kolami.

V poslednych rokoch firma pristavila novli vyrobnu halu ¢o jej ddva moZnost’ prijimat’ viac

objednavok a zaroven rozsirovat’ okruh zdkaznikov. V sucasnosti spolo¢nost’ inovuje svoje
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vyrobky a zariadenie aby nadalej poskytovala svojim zdkaznikom kvalitné vyrobky
a sluzby. Firma planuje rozsirit’ vyrobu vyrobkov typu ,,mass production®, ktord im umoz-

ni viac vyt'azit’ stroje na ich maximalnu kapacitu.

Spolo¢nost’” mé v dlhodobych planoch prekonat’ do konca roku 2015 v trzbach hranicu
1 000 000 Eur. Sucasne chce v tom istom roku zvysit pomer technologii digitalnej tlace

nad 70% ich produkcie.
Struktiira

Spolo¢nost’ je vedena majitelom a jednatelom spolo¢nosti. Zamestnancov je mozné rozde-
lit' na internych a externych. V rdmci internych zamestnancov firma v sti¢asnosti zamest-
nava 18 l'udi v hlavnom pracovnom pomere. Jedinou vynimkou je bezpecnostny technik,
ktory pracuje na dohodu o pracovnej ¢innosti. Externi pracovnici pracuji v podniku podla
mnozstva objednavok od zakaznikov v mesiaci. Tito st teda zamestnavani na zaklade do-

hody o pracovnej ¢innosti.

Na zaklade dotaznikového prieskumu a rozhovorom s riaditel'om podniku sa da usudit, ze
podnik tak uplne nezvlada mieru delegovania zodpovednosti, zamestnanci sa nestotoziuju
s mierou zodpovednosti, ktord je na nich delegovana a nie st ochotni ju akceptovat. Tiez
tu nastava problém co sa tyka kompetentnosti zamestnancov. Stale sa v spolo¢nosti nacha-
dza urcity pocet pracovnikov, ktori nevedia aké kompetencie su definované v ramci ich

pracovného miesta. Preto by bolo potrebné tuto situaciu zlepsit.

Systémy

Spolo¢nost’ sa nachadza v Zline v Casti Louky, ¢o tvori akysi stredovy bod medzi Zlinom

a Otrokovicami. Z toho hl'adiska je teda poloha vyhodna pre zakaznikov z tychto oblasti.

Spolo¢nost’ vyraba na zakazku, takze svojich potencialnych zakaznikov oslovuje e-
mailom, alebo telefonicky po tom, ¢o si ich sama vytipuje. Cely proces potom pokracuje
osobnym stretnutim. K spracovaniu udajov o zdkaznikoch a evidencii objedndvok a riade-

niu vyroby pouzivaju svoj vlastny informacny systém.

Porady vo firme sa uskutoénuju niekol’kokrat do tyzdna, nie su to vSak pravidelne plano-

vané porady, ale uskutocnuju sa podl'a aktualnych potrieb.

V tomto roku chcll zaviest’ tyZdenné a denné plnenie planov, momentdlne majui stanovené

mesacné plnenie planov, ktoré sa snazia dodrziavat’.
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Na zéklade dotaznikovych odpovedi je zrejmé, Ze vo firme je vel'mi dobrd informovanost’
¢o sa tyka pracovnych zalezitosti a zamestnanci teda maju pristup k vSetkym informaciam

nevyhnutnym pre vykon ich povolania.
Zamestnanci

Vo firme pracuje prevazna Cast zamestnancov len 5 a menej rokov. Su to hlavne mladi
l'udia, ktori prednedavnom dokoncili vysoku Skolu. Spolo¢nost’ sa v tejto oblasti inSpiru-
je Tomasom Batom a chce si ,,vychovavat* pracovnikov uz pocas ich Studia. Zvysni pra-

covnici tu pracuji 5 a viac rokov, tyka sa to najma tych, ktori pracuju vo vyrobe.

Spolo¢nost’ prispieva k rozvoju kvalifikacie svojich zamestnancov réznymi Skoleniami
a kurzami, vyplyva to aj z dotaznikového prieskumu. Zaroven 11 zamestnancov odpoveda-
lo, ze by v tejto oblasti prijali eSte viac mozZnosti na zvySovanie svojich schopnosti. VO
firme sa dba aj na dodrziavanie bezpec€nosti a ochrany pri praci, ked’ze sa tu pracuje s roz-
nymi pristrojmi, pri ktorych sa musia dodrziavat’ urCite normy a predpisy. Ked'Ze sa spo-
lo¢nost’ chee presadit’ v konkurencii, je uz samozrejmost'ou, ze vlastni certifikdt medzina-

rodnej kvality 1SO 9001.

Firma dostavala nedavno nova vyrobna halu, preto bude nevyhnutné prijat novych za-
mestnancov. V tomto smere bude potrebovat’ aj novych a hlavne schopnych obchodnych

zéastupcov, ktori by firmu reprezentovali a ziskavali novych zakaznikov.

Pri vybere pracovnikov nezalezi kol'ko rokov praxe za sebou dany kandidat ma. Stratégia
firmy je pri vybere novych zamestnancov zamerana na to, ¢i ma dany kandidat predpokla-
dy na to byt’ schopny vykonavat’ konkrétnu pracu. Podstatnu Cast’ tu zohrava aj vol'a a chut’

pracovat’ a prispievat’ svojimi vysledkami prace k uspechu firmy.

Mzdova politika v spolocnosti je celkom neobjektivna. Vykony pracovnikov st odmeno-
vané vo vicsej miere fixnym platom zavislym na celkovych trzbach firmy. Tvori kombina-
ciu pevnej zlozky s pohyblivou, ktort tvoria odmeny a prémie. Novym cielom je vytvorit’
systém a pravidla odmeniovania na zéklade 100% zainteresovanosti vytvorenej na pridanej

hodnote. Tymto sa chcu priblizit’ systému odmeiiovania Tomasa Bat'u.

Firma priamo od zamestnancov vyzaduje aby sa podielali aj oni sami na chode celého
podniku a svojimi napadmi, postrehmi a pripomienkami prispievali k jeho celkovej organi-

zacii. V kladnom pripade stt odmeniovani ¢i uz pochvalou alebo finan¢nou odmenou.
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Spolocnost’ sa v prvom rade snazi o vyrobu kvalitnych vyrobkov pre svojich zdkaznikov
aby dosahovala trvali spokojnost’ u svojich zakaznikov. Preto najmi finan¢ne motivuje
a podporuje svojich zamestnancov ktori prispievaji k chodu celej spoloc¢nosti a st tym

hlavnym prostriedkom k tomu aby bola firma Gspesna.
Zrucnosti

Za najsilnejsiu stranku v tejto oblasti by som zaradila schopnost’ prispdsobit’ sa zakazniko-
vi vo v8etkych smeroch. Firma sa snazi vyjst’ v ustrety aj v pripadoch, kedy je poziadavka
na vyrobok nerealizovatel'na a snazi sa hl'adat’” moZnosti ako by mohla dant objednavku

splnit’.

Ako uz bolo spomenuté vyssie, spolocnost’ si sama vytipuje zakaznikov a nasledne na to
ich oslovuje, preto reklama formou Casopisov, billboardov, plagatov a inych druhov maso-
vej propagacie nie je potrebna. Z tohto pohl'adu by teda financné prostriedky vynakladané
na reklamu boli neefektivne. Pri osobnych stretnutiach st zakaznikom predkladané propa-

gacné katalogy, vzorky vyrobkov a pod.

V porovnani s ostatnymi podobnymi konkuren¢nymi firmami je tu uroven inovacii pomer-
ne vysoka. Inovacie podniku su zamerané na zavedenie neStandardnych vyrobkov do po-
rtfolia. Tieto vyrobky vyvijaji sami alebo v spolupraci s vysokymi $kolami. Podnik je za-

pojeny do 3 dota¢nych eurdpskych programov:

e Program OPPI Nehnutelnosti- rekonstrukcia a pristavba firmy

e Operacny program zivotného prostredia- obmedzovanie emisii- ndkup bez emisne;j
technologie

e Projekt NAEP- zahrani¢na staz pre zamestnancov AGD PRINT s.r.o0. v Nemecku

Délezitou sucastou firmy st uréite aj zamestnanci. St nevyhnutnou sicastou najmé pri
komunikécii s potencidlnymi a siasnymi zakaznikmi a je preto dolezité, aky dojem pri
jednani zanechaju. Spolo¢nost’ preto ziskava hlavne z ich schopnosti a zru¢nosti. Firma
tiez ku kazdému zékaznikovi pristupuje individualne, ked’Ze objednavky sa od seba vza-

jomne liSia a kazdy zdkaznik preto potrebuje iny pristup.

Na druhej strane, nie vSetci zamestnanci su si vedomi svojich kompetencii, ktorymi by
mali disponovat’. Chyba tu ur¢itd miera samostatnosti a schopnost’ niest’ zodpovednost’ za
vykonavané lohy. PracovniCi nie su zvyknuti jednat’ a rozhodovat’ samostatne, ¢o znacne

uberd z asu nadriadenych, ktori by sa mohli venovat' inym povinnostiam. S tym suvisi
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evidentne aj to, Ze tu nie s stanovené rozhodovacie pravomoci a preto sa tu nikto neciti

byt kompetentni k tomu aby robil patricné rozhodnutia.

Styl

Vedenie spolo¢nosti sa zaujima o svojich zamestnancov, snazi sa udrziavat’ dobré pracov-
né vztahy a vytvarat’ prijemnu atmosféru na pracovisku. Pracovnici maji moznost’ prispie-
vat’ svojimi navrhmi a podnetmi k chodu celého podniku a takto sa aspon z Casti spolupo-

diel'at’ na jeho riadeni.

Personal spolo¢nosti spolu vychadza dobre. Nedochadza k nejakym vyraznej$im konflik-
tom. Problémy na pracovisku sa riesia priebezne hned’ ako pride k ich vzniku. Nezhody tu
nastavaju skor z nepresnosti v pravidlach riadenia firmy- pri stanoveni kompetencii, prav

a povinnosti, ich vyZzadovani a déslednom dodrziavani.

V rdmci bezpec€nosti sa tu dbd na dodrziavanie bezpecnosti pri praci, noriem a postupov,
aby sa predisSlo nehoddm pri praci. Je preto dblezité aby jednotliva pracu vykonavali za-

mestnanci s potrebnymi znalostami a kompetenciami a hlavne odbornymi znalostami.

Zdiel'ané hodnoty

V ramci zdielania hodnot ma firma vyrazny nedostatok, ked’Zze nema jasne stanovené hod-

noty, vizie, ktoré by v podniku vyznavali.

Jedinymi hodnotami, ktoré tu rezonuju je ochrana zivotného prostredia, co dokazuje hlavne
zapojenie do programu nakupu bez emisnej technologie a vyznavanie etickych hodnot,
ktoré zdielaju v spolupraci so zahrani¢nymi dodavatel'mi, kde podpisom firma vyjadruje,

ze sa bude v ramci tychto hodnot spravat.
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9 NAVRHY A DOPORUCENIA

Na zéklade vysledkov analyz zistenych v praktickej Casti prace som pre spolo¢nost’ vypra-
covala navrh smernice. Jej ciel'om je definovat’ kompetencie a zodpovednost’ managemen-
tu a zamestnancov spoloc¢nosti, aby sa predisSlo nezhoddm a kazdy si plnil povinnosti, ktoré

mu vyplyvaji na zaklade jeho postavenia vo firme.

Zlinsky AGD Print s.r.0.
Samospravny Dlouhé¢ Dily 395
Kraj 763 02 Zlin

Interna smernica ¢. x/2013

Smernica pre vymedzenie kompetencii a zodpovednosti zamestnancov
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Uvodné ustanovenia

Tato smernica upravuje zoznam pozadovanych kompetencii zamestnancov a definuje ich

zodpovednost, ktora sa vzt'ahuje k ich postaveniu v spolo¢nosti.
Tato smernica nema nadvidznost na vydané interné predpisy spolo¢nosti.

Pozadované kompetencie managementu
Vseobecné schopnosti:

e Schopnost’ analyzovat’ a riesit’ problémy
e Informovanost

e Pocitacova sposobilost’

e Schopnost’ motivovat’ I'udi

e Organizovanie a planovanie prace

e Rozhodovat

e Timova praca

e Vedenie l'udi

e Vyjednavanie

e Komunikécia- vediet’ jednat’ s l'ud’'mi

e Prezentovanie

e Komunikacia v cudzom jazyku

e Technicka, digitalna, enviromentdlna gramotnost’

¢ Finan¢né a ekonomické schopnosti

Odborné vedomosti:

e Finan¢né planovanie

e Znalosti spojené s riadenim subjektov managementu v malom podniku

e V3eobecny manaZzment

e Vedenie porad

e Ohodnocovanie schopnosti, vykonnosti a socidlnej zrelosti zamestnancov
e Logistika

e Stroje a zariadenia v polygrafickej vyrobe
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e Technologie tlace

e Ovladat systémy a normy kvality v polygrafickej vyrobe

e Poznat’ druhy a vlastnosti materialov v polygrafickej vyrobe

e Mat’ vedomosti v oblasti bezpe¢nosti a ochrany zdravia pri praci

e Ochrana zivotného prostredia
Odborné zrucnosti:

e Manazment kvality

e Vediet planovat strategické ciele

e Koordinécia a zavadzanie novych technologii

e Koordinécia a zavadzanie vyrobnych postupov na zaistenie neustaleho rozvoja spo-
lo¢nosti

e Koordinacia prace medzi jednotlivymi pracovnikmi managementu

e Samostatnost’

e Planovanie ciel'ov a finan¢nych prostriedkov

e Vyber pracovnikov, prostriedkov a dodévatel'ov

e Schopnost’ dodrziavat’ terminy a formu vedenia poZzadovanej dokumentacie

e Schopnost’ dodrziavat’ pracovny ¢as, Casové harmonogramy porad a pod.

e Schopnost’ realizovat’ prijaté plany prace, vediet’ samostatne vyhodnotit’ vysledky
prace, prijat’ potrebné opatrenia

M.
Pozadované kompetencie zamestnancov
Vseobecné spdsobilosti

e Schopnost’ analyzovat’ a rieSit’ problémy

e Manudlna zru¢nost’

e Samostatnost’

e Rozhodovanie

e Schopnost’ organizovania a pldnovanie prace
e Technické spdsobilost’

e Schopnost pracovat’ v time

e Pocitacova spdsobilost’

e Socidlna spdsobilost’ zamestnancov
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e Komunikacia- vediet’ jednat’ s l'ud'mi
Odborné vedomosti

e Ochrana zivotného prostredia

e Vedomosti z oblasti strojov a zariadeni v polygrafickej vyrobe
e Technoldgia tlace

e Normy spotreby polygrafickych materialov

e Poznat’ systémy a normy kvality v polygrafickej vyrobe

e Poznat’ druhy a vlastnosti polygrafickych materialov

e Bezpecnost’ a ochrana zdravia pri praci

e Mat aktudlne vedomosti a zru¢nosti zo svojho odboru
Odborné zrucnosti

e Vediet kontrolovat’, obsluhovat’ stroje a zariadenia

e Udrzba strojov a zariadeni

e Obsluha tlacovych strojov

e Priprava tlace a nastavenie tlaCovych strojov

e Priprava materialov, pomdcok v polygrafickej vyrobe

e Vstupna, medzioperacna a vystupna kontrola surovin a vyrobkov

V.
Stanovenie zodpovednosti managementu

e Zodpovednost za realizaciu stanovenych planov

e Zodpovednost za zaistenie bezpecnosti pri praci

e Zodpovednost’ za dodrziavanie predpisov a systémov kontroly kvality

e Zodpovednost za riadenie a optimalizaciu procesu

e Zodpovednost’ za pripravovanie mesaénych planov a ich plnenie

e Zodpovednost’ za vytvorenie vyrobnych planov, ukazovatel'ov, rozpoctov
e Zodpovednost' za plnenie cielov vyroby — vykony, kvalita

e Zodpovednost' za dodrZiavanie terminov pre vyrobny proces (zékazky)

e Zodpovednost' za pouzitu technologiu a kvalitu prace

e Zodpovednost' za vybavovanie reklamacii

e Zodpovednost za rychle a v€asné odstranenie pripadnych problémov
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Zodpovednost’ za vytvorenie stratégie spolo¢nosti, vizie a misie a zodpovednost’ za
zdiel'anie vytvorenych hodnét so zamestnancami

V.
Stanovenie zodpovednosti zamestnancov

e Zodpovednost’ za riadny chod, organizaciu a riadenie vyroby

e Zodpovednost’ za presnost’ a kvalitu vyroby a expediciu

e Zodpovednost’ za hospodarnost’ a efektivitu vyroby

e Zodpovednost' za servis, prevadzkyschopnost’ a ¢o najmenSie prestoje vyrobnych
zariadeni

e Zodpovednost’ za pripravu tovaru na expediciu

e Zodpovednost’ za obsluhu tlacového stroja v zmysle ndvodu na obsluhu a s dodrza-
nim smernic

e Zodpovednost' za plnenie vyrobné¢ho planu, spracovanie objednavok podla stano-
veného poradia a priorit

e Zodpovednost’ za dodrziavanie servisného a udrzbového planu pre tlacovy stroj

e Zodpovednost' za nastavenie a priebeznl kontrolu tlate a upozoriiuje na pripadné
casoveé oneskorenia, alebo chybajuci material

e Zodpovednost’ za dodrZzovanie bezpecnostnych predpisov pri praci

e Zodpovednost’ za hospodarnu spotrebu materialu a evidenciu spotreby materialu a
vykonu (produktivity) tlace

e Zodpovednost’ za riadne hospodarenie s tlaCovymi formami a ostatnymi nastrojmi

a pomockami
VI.

Zaverecné ustanovenia
Této smernica je zavdzna pre vSetkych zamestnancov spolo¢nosti AGD PRINT s.r.o.

Smernica nadobuda uéinnost’ dia ...........
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ZAVER

Bakalarska praca bola spracovana v zlinskej firme AGD PRINT s.r.o. Firma sa $pecializuje
na vyrobu technickych titkov, ktoré dodava do vyznamnych podnikov v Ceskej republike

a Vv zahrani¢i.

Bakalarska praca sa zaobera stanovenim kompetencii a zodpovednosti, preto je teoreticka
Cast’ venovana hlavne tejto problematike. V prvom rade je definovany pojem kompetencie,
jej typy a spdsob identifikacie u zamestnancov. Nasledovalo vysvetlenie pojmu zodpoved-
nost” a jej delegovanie. Tato Cast’ obsahovala aj vyhody a rizika aké delegovanie zahiia.
Zaver teoretickej Casti je venovany podstate tvorby smernic, tomu, aké naleZitosti obsahujt
a aké zasady sa maji dodrziavat’ pri ich vytvarani. Dokladné naStudovanie poznatkov

Z oblasti pisania smernic bolo zakladom pre jej vytvorenie.

V uvode praktickej Casti sa nachadza kratke zoznamenie s firmou, jej predmetom podnika-
nia a historiou spolo¢nosti. Nasleduje analyza tdajov z dotaznikového Setrenia, ktoré bolo
uskuto¢nené v spoloc¢nosti v obdobi 2.4 - 4.4.2013. Z dotaznikov boli zistené udaje spraco-
vané a graficky znazornené. V analyze zavislosti boli zistované zavislosti medzi dobou, po
ktort pracuju zamestnanci v spolocnosti so zvolenymi veliCinami. V tejto stuvislosti bolo
zistené, ze vedomie o kompetenciach viazucich sa K pracovnému miestu a vyhovujici spo-
sob delegovania je zavisli na dobe, ktora pracuje zamestnanec v spolo¢nosti. Naopak za-
vislost' nebola potvrdena pri zrozumitelnosti rozdelenia kompetencii a zodpovednosti

V spolo¢nosti.

Nasledne na to bola vykonana interna analyza firmy pomocou analyzy 7S. Prostrednictvom
tejto analyzy boli zistené, kde ma spolo¢nost’ silné a kde, naopak slabé stranky, resp. ne-
dostatky. Nedostatky sa dotykaji hlavne oblasti rozdelenia zodpovednosti pracovnikov, ich
kompetencii, rozdelenia pravomoci vo firme a neschopnosti pracovnikov pracovat’ samo-
statne a prijat’ zodpovednost’. Taktiez nema spolo¢nost’ ako celok stanovené hodnoty, ktoré

by tu boli vyznavané.

Poslednou castou bakalarskej prace a aj jej hlavnym cielom bolo vytvorenie smernice pre
spolo¢nost AGD PRINT s.r.0. Jej vytvorenie bolo uskuto€nené na zéklade informacii zis-
kanych v predoslych castiach prace. V smernici su zvlast vymedzené kompetencie

a zodpovednost’ pre management a zamestnancov spolo¢nosti.
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P | — Tabul’ky k hypotézam
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PRILOHA PI: TABULKY K HYPOTEZAM

Tabul'ka 4 Tabul'ka hypotézy H1

ano 0 1 4
skér ano 4 3 0
neviem 0 0 0
skor nie 3 2 0
nie 0 0 0
Spolu 7 6 4

Tabul'ka 5 Tabul'ka hypotetickych pocetnosti H1

i:jr:f—- 5-10ro- 10 a viac spolu

Kov kov rokov
ano 2,06 1,76 1,18 5,00
skor ano 2,88 2,47 1,65 7,00
neviem 0,00 0,00 0,00 0,00
skor nie 2,06 1,76 1,18 5,00
nie 0,00 0,00 0,00 0,00
Spolu 7,00 6,00 4,00 17,00

Tabulka 6 Vypodet ukazovatel’a y* hypotézy H1

nij nij* nij-nij* (nij-nij*)? (nij-nij*)?/nij*
0 2,06 -2,06 4,2436 2,06
1 1,76 -0,76 0,5776 0,33
4 1,18 2,82 7,9524 6,74
4 2,88 1,12 1,2544 0,44
3 2,47 0,53 0,2809 0,11
0 1,65 -1,65 2,7225 1,65
0 0 0 0 0,00
0 0 0 0 0,00
0 0 0 0 0,00
3 2,06 0,94 0,8836 0,43
2 1,76 0,24 0,0576 0,03
0 1,18 -1,18 1,3924 1,18
12,97




Tabulka 7 Tabulka hypotézy H2

> aroTz\r/leJ 5-10 rokov 10 a viac rokov
ano 2 1 3
skor ano 3 2 1
neviem 1 0 0
skor nie 1 3 0
nie 0 0 0
Spolu 7 6 4

Tabul'ka 8 Tabul'ka hypotetickych pocetnosti H2

rozdelenie > a.me- 5-10 10 a viac
.| nejro-
kompetencii rokov rokov
kov

ano 2,47 2,12 1,41 6,00
skor ano 2,47 2,12 1,41 6,00
neviem 0,41 0,35 0,24 1,00
skor nie 1,65 1,41 0,94 4,00
nie 0,00 0,00 0,00 0,00
Spolu 7,00 6,00 4,00 17,00

Tabul'ka 9 Vypocet ukazovatel’a XZ hypotézy H2

nij nij* | nij-nij* r1(|T*I<J)2 nij,,f;‘z'}'nij*
2 247 | -047 | 02209 | 0,09
1 212 | -112 | 1,2544 | 0,59
3 141 | 159 | 25281 | 1,79
3 247 | 053 | 02809 | 0,11
2 212 | 012 | 00144 | 0,01
1 141 | 041 | 01681 | 0,12
1 041 | 059 | 03481 | 0,85
0 035 | -035 | 01225 | 035
0 024 | -024 | 00576 | 0,24
1 165 | 065 | 04225 | 0,26
3 141 | 159 | 25281 | 1,79
0 094 | -094 | 08836 | 094
7,14




Tabul'ka 10 Tabul'ka hypotézy H3

> z:orT(gceJ 5-10 rokov | 10 a viac rokov
ano 0 0 2
skor dano 1 4 0
neviem 1 1 0
skor nie 5 0 0
nie 0 1 2
Spolu 7 6 4

Tabul'ka 11 Tabul'ka hypotetickych poc¢etnosti H3

spbsob > a.me- 5-10 10 aviac
.| nejro-
delegovania rokov rokov
kov

ano 0,82 0,71 0,47 2,00
skor ano 2,06 1,76 1,18 5,00
neviem 0,82 0,71 0,47 2,00
skor nie 2,06 1,76 1,18 5,00

nie 1,24 1,06 0,71 3,00

Spolu 7 6 4 17

Tabul'ka 12 Vypocet ukazovatel’a XZ hypotézy H3

nij nij* | nij-nij* r1(|T*I<J)2 nij,,f;‘z'}'nij*
0 08 | -082 | 06724 | 082
0 071 | -071 | 05041 | 0,71
2 047 | 153 | 2,3409 | 4,98
1 206 | -106 | 1,1236 | 0,55
4 1,76 | 224 | 50176 | 2,85
0 1,18 | -1,18 | 1,3924 | 1,18
1 08 | 018 | 00324 | 004
1 071 | 029 | 00841 | o012
0 047 | -047 | 02209 | 047
5 2,06 | 294 | 86436 | 4,20
0 1,76 | -1,76 | 3,0976 | 1,76
0 1,18 | -1,18 | 1,3924 | 1,18
0 124 | -124 | 15376 | 1,24
1 1,06 | 006 | 0,0036 | 0,00
2 071 | 129 | 1,6641 | 234
22,44




PRILOHA P II: DOTAZNIK

Kompetencie a delegovanie zodpovednosti zamestnancov

Dobry deii, som $tudentkou 3. roénika ekonomiky a manaZmentu na Univerzite Tomasa Bafu. Tymto by som Vs chcela
poZiadat o vyplnenie dotaznika k bakalirskej praci. Dotaznik je anonymny a bude sliZit k vyhodnoteniu praktickej Easti
bakalarskej prace.

Vopred Viam dakujem za V&5 &as, ktory ste stravili pri vyplfiovani dotaznika.

1. Pohlavie
O %ena
O muz
2. Vek

O 24 a menej rokov
O 25-35 rokov

O 35-45 rokov

QO 45 a viac rokov

3.  Ako dlho ste zamestnany vo firme?

O 5 a menej rokov
O 5-10 rokov

O 10 a viac rokov

4. Na akom oddeleni pracujete?

5.  Mate na oddeleni stanovené/urtené pracovné dlohy?

O Ano
O Nie

6. Poskytuje Vam zamestnavatel kurzy na prehibenie vedomosti a rozsirenie kvalifikacie?

O Ano
O Nie

7 H Vygenerované systémom Survio 1
isurvio info@survio.com. www.survio.com
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10.

11.

12.

Prijali by ste moznost vitSieho vzdelavania vo Vasej oblasti?

O Skér dno
O Ano

O Nie

O Skdr nie
O Neviem

Je vo firme zavedeny systém delegovania pracovnych povinnosti?

O Ano
O Nie
O Neviem

O Skdr ano
O Ano

O Nie

O Skoér nie
O Neviem

talny sposob delegovania pracovnych uloh od nadriadeného?

S Vam delegované pracovné tlohy zrozumitelné?

O Skér dno
O Ano

O Nie

O Skar nie
O Neviem

Spadaju delegované pracovné dlohy do Vasej pracovnej napline?

O Skér dno
O Ano

O Nie

O Skdr nie
O Neviem

Ako vnimate delegovanie pracovnych dloh od nadriadeného?

Zisurvio
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Kompetencie a delegovanie zodpovednosti zamestnancov

13.

O Skor dno
O Ano

O Nie

QO Skdr nie
O Neviem

14.

QO Skér ano
O Ano

O Nie

QO Skar nie
O Neviem

15.

O Ano
O Nie
O Neviem

16.

O Skér dno
O Ano

O Nie

O Skor nie
O Neviem

YR ey +

Mate pristup k informaciam nevyhnutnym pre VaSu pracu?

Viete na koho sa mate obratit v pripade potreby ziskania informacii o pracovnych zaleZitostiach?

Mate na pracovisku k dispozicii gpecifikdciu Vasho pracovného miesta?

Viete aké konkrétne kompetencie sa viazu k Vasmu pracovnému miestu?

1

17.

O Skér dno
O Ano

O Nie

O Skar nie
O Neviem

Je pre Vas zrozumitelné ro petenc

ii a zodp ti vo firme/ pracovnej skupine?

18. Maite stanovené rozhodovacie pra

O Ano
O Nie
O Neviem

1 na ¢

ddeleni?
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