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Proces delegovani v praci manazera

Abstrakt

Cilem bakalaftské prace je identifikovat rozdil mezi dovednostmi manazert raznych
kultur (Cesi a Italové) delegovat dkoly a navrhnout mozna doporudeni pro efektivni zptisob
vedeni lidi. Aktualnost tématu je podminéna dnesni situaci, jiz je zaméstnavani pracovnikt
riznych kultur a narodnosti.

Vlastni Setfeni bylo provedeno pomoci mixu kvalitativni metody pozorovani
a neformdlnich rozhovort, dale doplnéno kvantitativni metodou dotaznikového Setieni.
Vysledky Setfeni pomohly ponofit se hloubé&ji do zkoumaného tématu, pochopit povahu
a postup delegovani italskych a ¢eskych manazert.

Bylo poukazano na nasledujici rozdil mezi postupem delegovani Ceskych a italskych
manaZerd. Plinovéani price a disciplina se vét§inou daii Cechiim. Systém kontroly zabira
u Cechtl piili§ Gasu, ale kvalita ukold tomu odpovidd. Komunikace s pracovniky je 1épe
zajisténa u Cechd, a proto maji mensi potet nedorozuméni se zaméstnanci. Italové ze své
strany davaji vétsi prostor na pracovisti a vytvari pratel skou atmosféru kviili mensi kontrole.
Italsti manazeti nechdvaji detailni vysvétleni na zkuSenéjSich pracovnicich, tim padem
dochdzi ke ztraté kvality delegovanych ukolt.

Po analyze bylo italskym manazerim doporuceno zavést Skolici systém, zlepsit
systém motivace a vést rozhovory se svymi podiizenymi, aby védéli, jak byl jimi delegovany
tikol pochopen. Cechim bylo doporuéeno Setfit svij &as. Jako ddsledek je mozné obéas
namisto osobnich setkdni vyuzivat messengery, elektronickou komunikaci. Elektronicka
komunikace pfinese vyhodu ulozeni sdilenych informaci a odpadne nutnost zopakovani

a upfesfiovani ukolt.

Klic¢ova slova: management, kultura, jazyk, mezikulturni komunikace, manazerské funkce,

vedeni lidi, styly fizeni, proces delegovani, vyhody a nevyhody v delegovani.



Delegation Process in a Managerial Work

Summary

The aim of the bachelor's thesis is to identify the difference in managers skills of
different cultures (Czechs and Italians) in delegating tasks and propose possible
recommendations for an effective way of leading people. The topicality of the subject is
based on the current situation of employing workers from different cultures and nationalities.

Individual research was conducted using a combination of qualitative methods, such
as observation and informal interviews, supplemented by a quantitative method of
questionnaire surveys. The results of the observations helped to delve deeply into the topic
of the research, understand the nature and process of delegation by Italian and Czech
managers.

The following differences in the delegation process between Czech and Italian
managers were pointed out. Czechs are more disciplined and accurately plan their work. The
control system consumes too much time for Czechs, but the quality of results corresponds to
it. Communication with employees is better done by Czechs, hence they have fewer
misunderstandings with their employees. Italians provide more freedom in the workplace
and create a friendly atmosphere due to less control. Italian managers leave detailed
explanations to more experienced workers, what leads to the loss of the quality of delegated
tasks.

After the analysis, for Italian managers it was recommended to implement a training
system, improve the motivation system, and to be engaged into discussions with their
employees to ensure that delegated tasks had been understood correctly. For Czech managers
it was recommended to save their time. As a result, personal meetings may be replaced with
messengers and electronic communication. Electronic communication will provide the

advantage of storing shared information and eliminate the need for task repetition.

Keywords: management, culture, language, international communication, managerial
functions, people management, management styles, delegation process, advantages and

disadvantages of delegation.
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1 Uvod

V dynamickém a neustale se vyvijejicim prostfedi modernich organizaci se stala
efektivni sprava nezbytnym prvkem pro dosazeni udrzitelného ristu a tispéchu. Manazefi
slouzi jako spojka mezi cili organizace a pracovni silou, jsou zodpovédni za kriticka
rozhodnuti, stanoveni priorit a dohled nad provadénim ukold. Nicméné slozitost
a komplexnost dne$niho obchodniho prostiedi klade stale vétsi naroky na manazerské role,
coz déla téméf nemoznym, aby jedna osoba sama zvladla vSechny povinnosti efektivné.

Delegovani, zakladni a mnohostranny prvek manazerské prace, je proces, ktery
umoziiuje manazerum pienaset pravomoci a zodpoveédnosti na podiizené s cilem dosahnout
splnéni tkolt. Jedna se o klicovy mechanismus, ktery manazerim nejen umoznuje sdilet
pracovni zatéz, ale také posilovat jejich tymy, podporovat profesionalni rust a vyuzivat
kolektivni potencidl.

Efektivni delegovani zahrnuje vice nez pouhé predavani ukold; jedna se
o strategickou dovednost, ktera zahrnuje vybér spravnych ukolt, identifikaci vhodnych
jednotlivct a poskytovani potiebné podpory a vedeni k zajisténi uspésnych vysledku.

Cilem bakalarské prace je identifikovat rozdil mezi dovednostmi manazera riznych
kultur (Cesi a Italové) delegovat tikoly. Tato price se zabyvd zdkladnimi principy teorie
fizeni, managementu a delegovani. Delegovani, kdyZ je provedeno spravné€, muze vést
k vyssi efektivité, lep§imu rozhodovani a praci tymu, ktery je motivovany a posileny.
Naopak Spatné delegovani muze vést ke zmatkliim, neefektivit€ a vytvoreni
neorganizovaného tymu, coz brani rozvoji organizace.

Prostiednictvim zkoumani zkugenosti a procesu delegovéani mezi Cechy a Italy si tato
prace klade za dalsi cil navrhnout mozna doporuceni pro efektivni zptisob vedeni lidi v ramci

rozvoje organizacni kultury sledovanych organizaci.



2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem bakalafské prace je identifikovat rozdil mezi dovednostmi manazera raznych
kultur (Cesi a Italové) delegovat ukoly, Cinnosti a pravomoci v ramci fizeni, porovnat tyto
informace s vysledky vlastniho mezikulturniho Setfeni a navrhnout mozna doporuceni pro

efektivni zptisob vedeni lidi v ramci rozvoje organizacni kultury sledovanych organizaci.

2.2 Metodika

Na zacatku byl uskutecnén sbér odborné literatury, tykajici se tématu dané prace.
Teoretickd Cast byla napsand po analyze velkého mnozstvi literatury v Cesting, anglictiné
a zaroven v rusting. Literatura byla vybirdna se zaméfenim na teorie fizeni, managementu,
funkce managementu, interkulturni rozdily, socialni a etnické faktory fizeni lidji,
mezikulturni komunikace, nakonec také na proces delegovdni, jeho cile, bariéry a vyhody.
Vsechny pouzité zdroje jsou uvedeny na konci této bakalarské praci v seznamu pouzitych
zdroju.

Praktickd cast byla vytvofena pomoci mixu kvalitativni metody pozorovani
a neformdlniho rozhovoru, ddle byla doplnéna kvantitativni metodou dotaznikového Setieni.

Na zacatku praktické Casti nasleduje popis vybranych podniki. Kvili tomu, ze
autorka prace meéla zkuSenosti ze zaméstnani ve dvou zkoumanych spolecnostech
(SottoSotto s.r.0., Don Giovanni Management s.r.0.), bylo uskutecnéno vlastni pozorovani
v prubéhu jednoho mésice, konkrétn€ v prosinci 2022.

Na zakladé vlastniho pozorovani byly sestaveny otazky pro dvé casti dotaznikového
Setfeni. Prvni cast byla provedena s manazery, druhd Cast se zaméstnanci ze zkoumanych
spole¢nosti. Dotaznikové Setfeni se uskutecnilo v 1ét€ 2023. Jeho cilem bylo prozkoumat
a zhodnotit pfistup vybranych manazera z vybranych podnika k delegovani. Dotaznik byl
rozeslan 22 manazerim a 20 zaméstnancim. Navratnost vyplnéného dotazniku presahla
50%. Vybérovy vzorek tvori 13 manazerti a 12 zaméstnanci. Se 7 manazery se podafilo
domluvit osobni schiizku a byl proveden neformalni rozhovor a zaroven byl vyplnén
dotaznik. Dotaznik pro manazery pfedstavuje souhrn z 27 otazek, které umoznily zjistit
rozdil procesu delegovani mezi manazery italské a ¢eské narodnosti: zda deleguji malo, nebo
hodné, jak planuji svou praci, jak komunikuji s pracovniky, jaké hodnoty zaméstnancu

povazuji manazefi za dulezité pii vybéru pracovnika, na néhoz lze delegovat tkol, jak
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predchazeji neporozumeéni zameéstnancim, jaky styl fizeni a systém motivace pouZzivaji, jaké
jsou bariéry a vyhody delegovani tkoli. Dotaznik pro zaméstnance se sklada ze 4 otazek
a predstavuje zpétnou vazbu, kterd pomohla zjistit, jak zaméstnanci chapou delegované
ukoly. Celkové dotazniky jsou uvedeny v piiloze této bakalarské prace.

Dotazniky byly zpracovdvany formou analyzy. Odpovédi byly prezentovany pomoci
graft a byly strucné rozebrany. Na zakladé zjisténych vysledkd byly formulované vlastni
zavery, diskuse a doporuceni. Diskuse je porovndna s teoretickou ¢asti a doplnéna dalSimi

komentafi od manazeru.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Vyvaoj teorie rizeni

V kazdé organizaci existuji zdroje, které ovliviiuji jeji rozvoj: materialni, financni
a pracovni. VSechny tyto zdroje musi byt zajistované, a tedy fizené. Vyznam slova fidit
poprvé analyzoval a vysvétlil Sokrates v 5. stoleti pied nasim letopoétem. Rizeni lidskych
zdroju zahrnuje vSe, co je spojeno s Clovékem béhem pracovniho procesu. Organizace
¢innosti lidi, ktera vede k planovanym vysledkiim, je nejcennéjsim a kliCovym faktorem
rozvoje podniku. Spravné fizeni lidské prace vede k prosperité a konkurenceschopnosti
podniku. Piistup k fizeni lidi je dan volbou konkrétni strategie, ktera vede k rozvoji firmy
a zefektivnéni jeji prace. Pfi vedeni lidi je dualezité porozumét jejich narodni a rasové
identité, kulturnim charakteristikam, moralnim hodnotam a mravim. Schneider zmifiuje
(1987, s. 450): , Neni to organizace, kterd definuje pracovniky, jsou to lidé, kdo definuje
organizaci.“ Bakke (1966, s. 23) poprvé popsal fizeni lidi jako nejdilezitéjsi zaklad
pochopeni, udrzeni a rozvoje podnikani. Armstrong (1977, s. 38) oznacil lidi jako kliCovy
faktor ve firmé€. Teorie fizeni lidi vychazi z teorie determinace, motivace a piedstav
spojenych s lidskym chovanim (Guest, 1987, s. 505). Rizeni lidi je strategicky pfistup
k rozvoji a blahobytu organizace (Purcell a Boxall, 2003, s. 51). Budoucnost podniku
primarné zavisi na fizeni lidi jako na vyuziti dalSich znalosti, usili a zkuSenosti (Watson,
2010, s. 919).

Cilem fizeni lidi je stanoveni a dosaZeni cilti organizace pomoci najaté pracovni sily,

coz vede ke zlepSeni vykonnosti podniku.

3.1.1 Styly Fizeni

Rizeni lidi 1ze charakterizovat raznymi styly. Rozdil ve stylech se odrazi v tom, do
jaké miry muze vedouci davérovat své schopnosti, jaka je kvalifikace zaméstnanct a okolni
atmosféra. Styl fizeni charakterizuje chovani manazera, jeho osobnost, vztah

k zaméstnanctim, jeho postoj k praci a efektivitu organizace.

Lewin rozliSuje tfi hlavni styly fizeni: autokraticky, demokraticky a liberalni (Lewin,

1939, s. 273):

— autokraticky styl se vyznacuje plnou moci vudce, zalozenou na disciplin€. Proces

fizeni probiha formou jasného stanoveni cilt a piikazu, které vyzaduji pfesny vykon.
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Existuje jeden viidce, jenz je od kolektivu oddé€len svou nadiazenosti. Mezi feditelem
a podfizenymi probiha minimalni komunikace. Vedouci nebere v uvahu navrhy
podiizenych, neprojevuje znamky pratelstvi. Je zde nizka motivace, coz snizuje
touhu zaméstnancti dosahovat vysokych vysledka. Natlak a prikazy charakterizuji
chovani feditele.

demokraticky styl je protipélem autokratického. V demokratickém stylu fizeni
dostavaji zameéstnanci ¢aste¢nou rozhodovaci pravomoc. Vedouci ochotné nasloucha
svym podiizenym, ktefi maji o praci zajem. Spolecnost vytvari pratelskou atmosféru
a pracovnici maji silnou podporu. Reditel se aktivné ucastni plnéni tkolti, konzultuje
spolecné stymem zlepSovani prace a projektd. Lewin popisuje vudce
demokratického stylu pomoci pojmu ,,prvni mezi rovnymi“. Rovnopravnd pozice
feditele a podfizenych dé€la tento styl podle Lewina oblibenym mezi fediteli.
maximalni demokracie — pracovnici mohou vyjadfit svilj nazor, existuje minimalni
kontrola ze strany manazera, ktery vé€cem ponechava volny prubéh, coz
charakterizuje liberalni styl fizeni. V tomto pfipadé feditel nerozkazuje. Liberalni styl
rozhodnuti délaji sami, aniz by se ptali manazera.

Bacik (2011, s. 17) uvadi nasledujici 3 styly:

lhostejny styl fizeni ur€uje zadani pies prostiednika od hlavniho feditele az po jeho
podiizené. Takovy zprostfedkovatel nic nekontroluje a nerozhoduje.

u kompromisniho stylu jde vedouci za svymi cili, ale Casto ustoupi ve prospéch svych
podiizenych, najde feSeni, které je pro né vyhodné.

tymovy styl fizeni zahrnuje tym slozeny z vedouciho a podiizenych. VSichni v tymu
jsou na stejné urovni, vétSinu zodpovédnosti maji pracovnici. Rozhodnuti jsou

pfijimana kolektivné.

McGregor (1960, s. 140) ve své studii rozliSuje teorii X a teorii Y. Teorie se lisi

v manazerském chovani a manazerském jednani. Teorie X je spojena s autokratickym stylem

fizeni. Podle této teorie 1lidé nemaji touhu pracovat. Zameéstnanci se vyhybaji odpovédnosti

a rad€ji se nechaji vést reditelem. Pfisnd kontrola, natlak a tresty pomahaji vedoucimu

dosahnout svych cilti s pomoci podfizenych. Teorie Y je naopak spojena s demokratickym

stylem fizeni. Délnici berou praci jako samoziejmost. V organizaci jsou vytvoreny piiznivé

podminky, kde prevlada divéra a otevienost, coz dodava lidem schopnost snadno dosdhnout
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stanovenych cill. Sebefizeni, sebekontrola a kreativni feSeni problémt dominuji v chovan{
pracovnika podle teorie Y. Podle McGregora jsou teorie X a Y dva aspekty, v nichz jsou

stanoveny vSechny ostatni druhy stylu fizeni.

Styl fizeni mlze byt zaméfen bud’ na osobu, nebo na praci. Na zakladé zkuSenosti

navrhl Likert Ctyfi systémy stylu fizeni lidi (Likert, 1961, s. 223):

e explorativné autokraticky systém je postaven na roven autokratickému stylu fizeni;

e v ramci laskave autokratického systému dba vedouci o pohodu a naladu podiizenych,
jasné vyslovuje ukoly, od zaméstnance vyzaduje dodrzovani pravidel chovani;

e v ramci konzultacné demokratického systému fizeni vedouci projevuje velkou
divéru ke svym podiizenym, vétSinu rozhodnuti déla samostatné a odpoveédnost za
mald rozhodnuti patii podiizenym;

e systém zalozeny na participaci umoziuje skupinové rozhodovani, kde manazeti maji

uplnou daveéru k podfizenym a deleguji hodné povinnosti.

Kdyz shrneme vysSe uvedené styly fizeni, je zfejmé, ze pro kazdé pracovni prostiedi,
kvalifikaci personalu a piidélené ukoly je zvolen uréity styl. Cim niz§i je kvalifikace
zaméstnancu, tim prisnéjsi styl fizeni bude zvolen. Zaméstnanci s nizkou kvalifikaci
postradaji individualitu. Pro takové pracovniky je tedy nejlepsi stanovit cile v pevné formeé
konkrétnich a jasnych vyhlaSek pfi zachovani stabilnitho zaméstnani a pfijatelného
ohodnoceni. Vysoce kvalifikovani zaméstnanci naopak svou individualitu ocenuji, proto je
pro né vhodna nejjasn€jsi varianta zadavani ukoli volnou formou, ktera stimuluje
uspokojeni potteb uspéchu, moci a sebepotvrzeni. V soucCasnosti je nejcastejsi smiseny styl
fizeni, kdy se autokraticky viidce chova demokraticky: nasloucha nazorim podfizenych, radi
se, je zdvorily a pratelsky v komunikaci. AvSak liberdlni manazer musi Casto davat najevo
svou autoritu piisnymi prikazy, vysokymi naroky, ¢imz demotivuje zaméstnance. Vysoka
dovednost kompetentniho manaZzera je popsana pomoci schopnosti pfizptisobit se pracovni

atmosfére, kvalifikaci zameéstnancu, zvolit vhodny styl fizeni.

3.1.2 Socialni a etnické faktory Fizeni lidi

Kli¢ovym faktorem efektivniho socialniho fizeni personalu v organizaci je sociokulturni
aspekt jednotlivcd. Zakladatelem studia sociokulturnich procest fizeni lidi je Max Weber.

Jeho studium ekonomické aktivity je zaloZzeno na sociokulturnim pfistupu prostfednictvim
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vlivu na kulturu, tradice, ndbozenstvi, mravy a hodnoty (Weber, 1990, s. 596). Socialni
fizeni lze definovat z riznych pohledd. Arshakyan (2011, s. 24) se domniva, ze socialni
fizeni ma mnoho roli, v€etné¢ produkénich, sociokulturnich a administrativné-statnich
aspektli. Shchekin (Travin, 2010, s. 115) vyc¢lefiuje jednu z forem socialniho fizeni — fizeni
lidskych zdrojiu. Tato forma se sklada z fizeni pracovni sily, socialniho rozvoje lidi,
kariérového poradenstvi, zameéstnani, vzdélavani. Socidlni fizeni je podle Aitova
(Kravchenko, 2005, s. 672) zlepSovani pracovnich podminek, kultury, zdravotni péce, mezd,
bytovych podminek a spotiebitelskych sluzeb. VSechny zmény v materialnich, socialnich
a duchovné-kulturnich podminkach odrazeji spolecensky vyvo; managementu, jak to
definuje Kibanova (2010, s. 193).

Kultura obklopuje lidi vSude. Znalost a schopnost porozumét kulturnim rozdilim
umoziuje mezinarodni firm€ uspésné fesit manazerské problémy pomoci kulturnich
nastroju. Tylor (Guzikova, 2015, s. 16) jako zakladatel etnografie a antropologie definuje
kulturu jako ,,slozity celek, ktery zahrnuje znalosti, presvédceni, uméni, moralku, zakony,
zvyky a jakékoli dalsi schopnosti a zvyky, které si clovék osvojuje jako Clen spolecnosti®.
Tato definice pokryva riznorodost veéd, které tvoii kulturu. V kazdé kultufe existuji
akceptované a deviantni formy chovéni.

Hall (1989, s. 18) ptirovnava kulturu k ledovci, ktery je tézko rozpoznatelny, protoze
z dalky je dobfe viditelny pouze jeho vrchol, zbytek je tézko rozpoznatelny. Podle Lebedevé
(Taratuhina, 2016, s. 14) je kultura védecké chovani. Kulturu tvoii dva aspekty — ekologie
a historie, jez ovliviiyji chovani, zptisoby socializace lidi. Ekologie urCuje zivotni prostredi
a historie pfedava kulturu z generace na generaci. Lotman (Taratuhina, 2016, s. 16) definuje
jazyk jako zédklad kultury. Tim padem jazyk strukturuje prostredi kultury. Triandis (1994,
s. 36) chape kulturu jako model presvédceni, norem, hodnot, samoorganizovanych véci.

Kultura je skupinové programovani mysli, které odliSuje myslenky jedné skupiny lidi
od druhé. Kultura se sklada ze zptisobu mysleni, chovani, hodnot, které tvori dovednosti,
presvédceni, vztahy mezi lidmi. Hofstede klade rovnitko mezi kulturu a pravidla, jimiz se
fidi kazdy bez ohledu na to, co déla. Vyzkumnik si v§Sima dvou ¢asti teoretického programu:
predvidatelné (biologické) a neptedvidatelné (individualni). Prvni ¢ast je dana povahou,
druhd je popsdna individudlnim chovdnim. Tuto klasifikaci Hofstede zndzornil pomoci

obrazku 1.
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Obrazek 1: Vrstvy, které formuji lidské chovani

Lidska pfirozenost

Zdroj: Taratuhina, Teorie mezikulturnich komunikaci, 2016, s. 12

Tento obrazek ukazuje trojuhelnik rozdeleny na tfi ¢asti. Zakladem lidského chovani
je lidskost nebo lidska pfirozenost, jez je univerzalni. Lidskost je to, co nas déla lidmi. Lidé
mohou myslet, citit, mluvit. Zptsob, ktery reprodukuje skupina lidi, se odrazi v kultufe a ta
bude ovliviiovat formovani osobnosti. Kazdy clovék je individualni, takze zdédéné a ziskané
vlastnosti osobnost vzdy odlisi.

Dale budou uvedeny praktické objekty, které ovliviiuji formovani kulturnich hodnot.
Prvni objekt je symbol. Tento vnéjsi objekt jako vrstva kultury maze byt reprezentovan ve
formé slov, gest, obrazl, barev, obleCeni. V kazdé kultufe mize mit stejny predmét zcela
opacny vyznam, coz je pii¢inou neporozumeéni v komunikacnim procesu. Druhym objektem
je hrdina. Hrdinové mohou byt historické nebo skute¢né osobnosti, postavy z knih, karikatur,
ucastnici show, fiktivni postavy. V takovych hrdinech jsou jasné vyjadfeny hodnoty,
dovednosti a schopnosti respektované lidmi. Treti objekt je soubor rituald. Ritualy se
odrazeji v akcich velkého spoleCenského vyznamu. Zahrnuji pozdravy, zdvoftilost, uctu,
nabozenské ritudly, stravovaci ritualy, obchodni etiku. Ritualy jsou blize kultufe, proto jim
cizinec nejméné rozumi. Kultura se sklada z teoretické a praktické Casti, pficemz kultura pro
skupinu je stejnd jako pro jednoho. Znalosti téchto objektd pomuzou predchazet
neporozuménim, odstrani pficiny kulturnich rozdild, uri zény jejich vlivu a zvoli nejlepsi

feSeni (Taratuhina, 2016, s. 15).
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Kultura se sklada z norem a pravidel. Regulatory obecné piijimaného chovani se
nazyvaji sociokulturni normy. Jejich realizace je zalozena na védomé nalezenych
predstavach ¢lovéka o tom, co lze, co naopak nelze délat. Sociokulturni normy jsou nezbytné
podminky pro udrzeni vefejného pofadku a dosazeni pozadovaného vysledku. Takova
pravidla odrazeji podminky seskupovani lidi v dané spolecnosti. Styl chovani vznikly jako
vysledek uceni se pfenasi z jedné spolecnosti do druhé. Normy zajistuji bezpecnost lidské
interakce, jednotnost a shodu jejich skupinovych akci (Coul, 1997, s. 55). Sociokulturni
normy popisuji etnicky faktor personalniho fizeni. Etnicka pfislusnost nebo etnicka identita
je etnicka pfislusnost k urcitym kulturnim tradicim. Olsevich ve svém vyzkumu identifikuje
etnicitu, lidi, normy chovani, historicke tradice jako faktory ovliviiujici fizeni lidi (Grinberg,
2013, s. 216).

Etnicita je identifikace toho, jak se clovék definuje. To znamena, ze v jednom regionu
muze mit etnicka identita obrovsky dopad na rozdily v fizeni a podfizenosti, socialni vztahy
mezi zastupci ruznych etnickych skupin. Bromley (2008, s. 45) definuje etnicitu jako
ptirozené vytvorenou skupinu lidi, kterd je spojend pomoci spolecného chovani, jedné
historie, izemi, kultury, védomi. Etnicita je podle Berghe (1981, s. 23) , roz§ifena rodinna
skupina®“. Gumilyov (1967, s. 68) uvadi, Ze etnicita je skupina lidi, struktura tvofici tradici.
Etnicita nemuze byt dobra nebo Spatna, ale je odlisSna. Etnicka piislusnost charakterizuje
skupinu. Antropologické znaky, rodové kotfeny, genotypové a fenotypové znaky, historicka
vlast a mistni ekologie patii mezi hlavni znaky etnické skupiny. Etnické fizeni je zalozeno
na védomych a nevédomych faktorech.

Etnické stereotypy patii do nevédomych faktorti, které piimo souviseji s etnickou
identitou. Stereotyp obsahuje informace o vSech predstavitelich urCité kulturni skupiny.
Stereotyp je forma chovdani, kterd definuje nejen jednotlivce, ale také etnickou skupinu,

kulturu a spole¢nost. Stereotypy vznikaji v nékolika forméach:

1. Stereotypy se piedavaji z generace na generaci (od rodi¢ na déti);
2. Stereotypy se tvoii v procesu komunikace s prateli, pfibuznymi, uciteli;
3. Stereotypy vznikaji v osobni komunikaci s pfedstavitelem jinych kultur;

4. Média: televize, tisk, rozhlas mohou ovlivnit utvareni stereotypu.

Je mozné fict, ze individualita jedné etnicity se projevuje pii interakci s jinou

etnicitou. Takova skupina je zalozena na etnické kultufe, jez odrazi tradi¢ni stereotypy diive

17



vytvorené ve skupiné lidi. Kazda kultura méa svou vlastni logiku a chapani svéta. Vyznamné
aspekty jedné kultury mohou byt pro jinou nedilezité.

Etnicka kultura je soubor hodnot, vzorci chovani, zvykl, které odliSuji jedno
etnikum od druhého. Vnimani realného Casu je u kazdého jedince jiné. Osobni vlastnosti,
védomé regulované Ciny, jazyk, narodni kultura, nabozenské hodnoty ovliviiuji vnimani
a reprodukci reality. Kazda ze slozek se ptitom promita do utvafeni narodni kultury, ktera
ovliviluje kulturu podniku. Na jedné strané je etnicka kultura obrovskou bariérou
v mezinarodni komunikaci. Na druhé strané spoleCnost, kterda ma predstavy o jinych
ndrodech a kulturdch, nezaziva tak silny kulturni Sok (Tishkov, 2010, s. 103).

Na zaklade vysledkd vyzkumu o utvareni narodni kultury, ktera ovliviiuje kulturu
organizace, Hofstede zjistil, ze kazdy Cloveék ze své rodné kultury dostava zakladni hodnoty,
které pozd¢ji ovliviiuji rizné oblasti zivota (Russell, 2015).

Stat hraje dulezitou roli pfi zakladani narodni kultury. Udrzuje pofadek pomoci
stanov a nafizeni, chrani obyvatelstvo, reguluje systémy spoleCnosti, zavadi tradice a svatky
podporujici vetejny zivot (Kirillova, 2012, s. 15).

Dzhandildin (Taratuhina, 2016, s. 20) definuje ndrodni kulturu jako systém
psychologickych ryst, které popisuji urcitou socialni skupinu. Jedna se o interakci riznych
skupin konkrétni spolecnosti. Takovou kulturu charakterizuyje mnoho vzajemné
souvisejicich faktori. Projevuji se v duchovnich (nabozenstvi, jazyk, malifstvi, hudba,
literatura, lidské schopnosti, Urovenn vzdélani) i materialnich (vyrobni tradice, prace,
ekonomické rysy, geograficka poloha, gesticky vyraz k vyjadreni charakteru) sférach zivota.

Tyto faktory jsou vzajemné propojené a navzdjem se posiluji. Jazyk je zdkladem pro
vytvareni lidskych skupin, protoZze umoziuje jejich ¢lenim mezi sebou komunikovat. Mize
se projevovat verbalnimi i neverbdlnimi formami. Prvni forma je soubor znakd v podobé
feci nebo pisma, druha forma odrazi postoje a gesta. Je vidét, ze jazyk ve skuteCnosti odrazi
unikatni obraz kazdé kultury. Nabozenstvi odrazi v lidech jejich pohled na svét, jejich
hodnoty, touhu po materidlnim bohatstvi, at’ uz velkém nebo malém, jejich vztah k praci.

Prostiedi v podniku vytvaii firemni kulturu, coz je systém hodnot kolektivnich
i osobnich, které se vSichni ¢lenové organizace zavazuji pifijimat a sdilet. Definici firemni
kultury lze popsat s pomoci pravidel vnéjsi adaptace a vnitfni integrace zaméstnancil.
Prostiedi ovliviiuje aktualnost kultury, tzn. vytvafii proces, kdy se kultura rodi, vrcholi, zije
urcitou dobu a umira (Morgan, 2006, s. 112). Harris a Morak charakterizuji firemni kulturu

s pomoci nasledujicich charakteristik: jak se ¢lovek citi a realizuje v organizaci, jaka je mira
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komunikacnich schopnosti, dojem ve svéte, uvédomélé organizace Casu, vztahy s kolegy,
tradice a hodnoty, troven vzdélavani zameéstnance, motivace zameéstnancu (Vihansky, 2001,
s. 425).

Vzhledem k vySe uvedenym divodum je ziejmé, Zze socialni a etnické faktory plné
ovliviiuji chovani lidi, jejich mysleni, postaveni ve spole¢nosti. Je mozné soudit, ze chapani
fizeni lidi s mnoha odliSnymi faktory bude v riznych kulturach definovano riiznymi
zpusoby. Vyznam znalosti etnickych a kulturnich aspektt fizeni lidskych zdroju je velky.
Efektivity fizeni bude dosazeno pouze kompetentni analyzou a studiem etnické kultury
zaméstnancu a prostiedi. To vysvétluje vysokou potiebu studovat etnické a kulturni faktory

v prubéhu fizeni lidi.
3.2 Management

V kazdé spolecnosti, ktera se sklada alespoii ze dvou lidi, existuje pojem

management. V literatufe existuje mnoho definic tohoto anglického slova:

e Taylor ve své studii ,,Principles of Scientific Management* povazoval management
za samostatnou védu (Taylor, 1991).

e Purcell a Boxall (2003, s. 44) hodnoti management jako strategii, kterou spolecnost
pouziva. Pokud se zvolenou strategii firma dosahne svych cili a pokracuje ve své
cinnosti, pak je takova strategie povazovana za efektivni a firma ji znovu pouzije.

e Johnson (2005, s. 6) pfirovnava management ke strategii uvadéné do praxe.

o Kanter (1984, s. 288) uvadi definici, Ze management se sklada z Cinnosti, které
ovliviiyji budoucnost organizace.

e Podle vysledkti vyzkumu Kirillové management charakterizuje lidské schopnosti,
které manazer cilené vyuziva k dosazeni uréitych cilt. Rizeni lidi mize dat pojmu
management presny vyznam: forma fizeni ke zlepSeni efektivity organizace

(Kirillova, 2012, s. 6).

Shrneme-li to, 1ze tvrdit, ze management je soubor €innosti provadénych najatymi
pracovniky za Gcelem dosazeni cilti organizace. Rizeni lidi je pfitom soucasnou i budouci

strategii jedndni zvolenym stylem schopnost vést lidi dlouhodobg.
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3.2.1 Zakladni funkce managementu

Pti velkém mnozstvi vykonavanych tkoll potfebuje majitel firmy asistenta, protoze

feditel nestiha ovladat vSechny oblasti zaroven. Takovym asistentem se stdva manazer.
V literature existuje nékolik teorii o funkcich, které manazer vykonava:

— podle teorie Gulickeho (2003) existuje 7 manazerskych funkci: planovani,
organizovani, personalni zajisténi, pfikazovani, koordinace, evidence a spravy,
rozpoctovani.

— Drucker (2008) povazuje za hlavni povinnosti manazera: stanoveni cilli, organizace
prace, druhy motivace, zpusob komunikace, analyzu vysledkd, rozvoj sebe
a kolektivu.

— teoreticka data Koonze a Weihricha (1993) naznacuji systém 4 funkci: planovani,
organizovani, personalistiku, kontrolu.

— Henri Fayol zalozil 5 zakladnich funkci managementu, které se spole¢né kombinuyji:

pldnovéni, organizovani, kontrola, motivace a koordinace (Fayol, 1992, s. 50).
Nize bude podrobné popséana kazda z vySe uvedenych funkei.

Planovani je hlavni funkce, protoze v této fazi jsou stanoveny dlouhodobé (vice nez
jeden rok) a kratkodobé (méné nez jeden rok) cile a jsou pfijimana rozhodnuti o akcich
k dosazeni plant. Plany se lisi podle oblasti sméru: vyroba, nakup, finance, marketing,
doprava. Pfi planovani je mozné stanovit perspektivy rozvoje organizace do budoucna,
analyzovat vyskyt moznych rizik, vyhodnotit potfebné prostiedky k dosazeni cilu
(Mladkova, 2009, s. 33).

Organizace urCuje ukol systematizovat ¢innosti spolecnosti: nabor pracovnich sil,
rozdélovani ukola a poradek v ekonomicke, technické, pravni, psychologické strance. Tato
funkce odpovida na otazky: kdo, kdy a jak bude jednat.

Kontrola je nepfetrzity proces, ktery je zodpovédny za porovnavani planovanych
cila a jiz dosazenych vysledku s diive stanovenym planem. V této fazi probiha analyza, zda
existuji odchylky od cild a jejich pficiny. Efektivni kontrolni systém je piehledny,
ekonomicky a flexibilni (Robbins, 2013, s. 436). Hlavnim cilem této etapy je dat manazerovi

védét, jestli spoleCnost dosahne svych cild, ¢i nikoli.
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Kontrola se sklad4 ze 3 drovni (Robbins, 2013, s. 419):

1. Preventivni kontrola se provadi za Gi€elem piedvidani rizik a problému, které mohou
nastat pii plnéni ukolt.
2. Prabézna kontrola se provadi pifimo pfi vykonu prace.

3. Zpétna kontrola — probiha na konci prace jako vyhodnoceni vysledku.

Motivace je proces povzbuzovani zaméstnancii k dosazeni cil organizace.
Dulezitost motivace potvrzuji slova Tureckové (2007, s. 17): ,,Chcete-li lidi vést, motivujte
je.“ Pro kompetentni fizeni zamé&stnanct je nutné studovat jejich motivy k praci, stanovit
odmeénu za provedené akce. Zakladem motivace je vznik potieby. Ve védecké literature
vynika Maslowova motivacni teorie, ktera se sklada z fyziologickych potreb (spanek, jidlo),
potteb bezpeci (neexistence ohrozeni zivota a zdravi), ze socidlnich potfeb (sounalezitost
v tymu, podpora v tymu), potfeby respektu (pochvala, financni stav) a sebevyjadieni
(spokojenost) (Bélohlavek, 2000, s. 41). Tim padem je dalezité vzit v uvahu individualni
motivace zameéstnancu: kariérni, finan¢ni, kolektivni, volnocasové.

Koordinace je proces prizptisobeni ¢innosti zaméstnanct k dosazeni pozadovaného
vysledku. Ugelem této funkce je dosazeni maximalni efektivity pii plnéni ukold (Fayol,
1992, s. 90).

Personalni zajiSténi je klicovou funkci v organizaci, protoze vykon bude zaviset na
zaclenénych zameéstnancich. Pokud pracovnici nebudou sledovat cile organizace, spolecnost
zanikne. Proto je nutné vénovat pozornost obecnym charakteristikam zadatelt.

Prikazovani se nejCastéji vyskytuje v autokratickém stylu fizeni, kdy je §éf nevlidny
vuci podiizenym, povazuje se za nadfazeného a muze si dovolit zachazet s personalem
formou prikazi. Kazdy manazer si samostatné voli urcity styl komunikace s podiizenymi,
hleda spole¢ny jazyk a udrzuje pfiznivou atmosféru.

Evidence a spravy nebo analyzu vysledki provadi naprosto kazdy manazer
v elektronické nebo pisemné podobé. Tato funkce umozni sledovat statistiky organizace,
sestavit vykaz nebo jinou dokumentaci.

Rozpoétovani obvykle provadi ucetni ve velkych spolecnostech, ale pokud si
spolecnost ucetniho nemuze dovolit, pak odpoveédnost za pridéleni rozpoctu a vyuctovani
bude nalezet manazerovi. Ugetni zavérky jasné ukazuji ¢isla, ktera vypovidaji o soudasné

pozici spolecnosti.
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Rozvoj sebe a kolektivu piinasi tymu pouze pozitivni vysledky, zvysuje potencial,

znalosti, zkuSenosti manazera a jeho podfizenych.

Management je systém funkci, z nichz kazda musi byt vykonavana. Dobry manazer

vynika tim, Ze dodrzuje vSechny vySe uvedené ¢innosti.

3.2.2 Vlastnosti manazZera

Clovék, ktery vykonava vyse uvedené funkce, se nazyva manazer. Je zodpovédny za
dosahovani cili organizace. Aby mohl plnit své ¢innosti, musi mit znalosti a zkusenosti
z riznych oblasti. NejCastéji se v literatute uvadéji 3 hlavni oblasti znalosti: lidska, technicka
a podnikatelska. Lidské poznani zahrnuji porozumeéni lidem, jejich chovani, motiviim,
naladé, kultufe, komunikaci, touham a potfebam. Technickou ¢ast znalosti tvofi znalosti
o pouzivani elektroniky, socialnich siti, domacich spotfebicii a metod s nimi spojenych.
Podnikatelské znalosti jsou potiebné pro obecné pochopeni organizace jako celku, zakladt
podnikani, konkurence na trhu prace.

Manazer fidi jednani skupiny svych podiizenych. Podle toho, jaké kategorie

podiizenych fidi, se manazer muze lisit ve statusu: linearni, stfedni, vedouci (viz obrazek 2).

* Pfimy manazer je vykonna osoba a odbornik v jedné oblasti, ktera patii do skupiny
podiizenych. Resi kazdodenni problémy vznikajici pii praci jeho skupiny.

+ Stfedni manazer je zodpovédny za vSechny liniové manazery, coZz znamena, ze
takovy ¢lovék by mél mit rozsahlejsi informace o vykonavané praci.

*» Vedouci manazer fidi celou organizaci, odpovida za jeji rozvoj. Takovy cloveék vSak
neni uzkym specialistou, protoze zodpovida za vSechny oblasti firmy. Grafické znazornéni

hierarchie podiizenosti ve formé pyramidy je vidét na nasledujicim obrazku.

Obrazek 2: Hierarchicka pyramida manazeru

ManaZefi stfedni Grovné

/ ManaZefi prvni linie \

Zdroj: Mayerova, Vedeni lidi v organizaci, 1999, str. 8
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Kazdy manazer se 1i§i jak stylem fizeni, tak znalostmi. Manazerské znalosti se déli

na vrozené a ziskané (viz tabulka 1).

Tab. 1: Vrozené a ziskané dovednosti manazeru

Vrozené dovednosti Popis

Touha moci Prevlada autokraticky styl fizeni, moc nad
podiizenymi pfinasi uspokojent,

sebevédomi.

Potieba tidit Silny vliv na lidi s prvky dominance,
tendence organizovat sebe i lidi kolem,
dilezitou roli hraje schopnost piedat tikoly

ostatnim, kontrolovat a vyhodnocovat.

Zpusobilost empatie Dobry manazer vi, jak se radovat

z pozitivnich vysledkt druhych. Umi
naslouchat, vstupovat do pozice
podiizeného, umi se vcitit a podporovat,

spravné buduje komunikaci se

zameéstnanci.
Ziskané dovednosti
Ekonomicka teorie, teorie fizeni a Zakladni pravidla se vyuc€uji na univerzité
podnikani nebo jinych vzdélavacich institucich.

Psychologické znalosti, techniky motivace, | Znalosti ziskané na zaklade€ osobnich
komunikace zkusenosti, samostudia, Skolenim,

dopliikovymi kurzy.

Technické znalosti a odborné dovednosti Jsou ziskané vlastni zkuSenosti.

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklade Fischer, 2020, s. 16

Uspé&sného manaZzera popsal McKinsey svym konceptem ,,7 S*. Koncept ,,7 S je

systematicky pfistup k manazerské Cinnosti, ktery se sklada ze 7 faktora.

1. Strategie (strategy) je popis akci v chronologickém poradi, seznam kroku

k dosazeni cila.
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2. Struktura (structure) spojuje jednotlivé Casti dohromady, tvoii neoddélitelny
systém. Struktura muze byt horizontalni, nebo vertikalni, odrazi vztah mezi manaZery
a podfizenymi.

3. Spolupracovnici (staff) jsou lidé, ktefi po vytvoreni pratelského tymu pomahaji
organizaci rozvijet.

4. Systémy fizeni (systems) definuji styly fizeni, jejich charakteristické rysy.
Vedouci predava své znalosti, zkuSenosti, dovednosti podfizenym zvolenou metodou, tzn.
tvoti prikladny model chovani.

5. Sdilené hodnoty (shared values) tvoii prostfedi organizace. Zvolena kulturné
spoleCenska aktivita tym stmeli a nasméruje jednim smérem.

6. Styl manazerské prace (style) je zvolena forma chovani vedouciho k podfizenym.
Forma kontroly a sméfovani prace k dosazeni stanovenych cilt.

7. Schopnosti (skills) urcuji kvalifikaci pracovnikl, uroven znalosti, nadani, které

tvorii zaklad chovani.

Moralni priprava a roven vzdélani manazera jsou véct, které jsou odpovédné za jeho
chovani ve firmé 1 mimo ni. Napiiklad komunikace s klienty, dodavateli, persondlem,
reklamni agenturou, Gc¢ast na spoleCenskych akcich popisuji spoleCenskou odpovédnost
manazera.

Dosazeni stanovenych cila je podle Kirillové (2012, s. 107) mozné jenom s
podminkou fizeni spolecné s lidmi. Aby manazer mohl pusobit na podiizené, musi jim
rozumét. Autorita manazera je divéra, kterou si vedouci zaslouzi od svych podfizenych, aby
kompetentné ovliviioval produktivitu zaméstnancti. Pokud lidé neduavéfuji vudci, nebudou
véfit ani rozhodnutim manazera. Na pfijeti manazera ma vliv i jeho image mezi podfizenymi.
Image je obraz, dojem, ktery déla manazer na podfizené: zpusob komunikace, chovani,
vystupovdni, zachdzeni s lidmi, obchodni etiketa, kultura projevu.

Shrneme-li to, mizeme fict, Ze rast spoleCnosti pfimo zavisi na lidech, ktefi v ni
pracuji. Idealni manazer neexistuje, protoze kazda spolecnost se lisi tématem Cinnosti, okolni
atmosférou, mnozstvim lidi, tuzbami a potfebami. Pokud bude manazer znat hodnoty
a motivy podfizenych, jaké sociokulturni normy zaméstnanci dodrzuji a k jaké etnické
skuping patii, v tom piipadé bude schopen strategicky tidit lidi s divérou a o¢ekavat od nich

vhodné vysledky.
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3.2.3 Mezikulturni komunikace

V soucasné dobé existuje velké mnozstvi literatury vénované pojmu ,,mezikulturni
komunikace®.

1. Proces vymény informaci v sociokulturnim prostoru (Hofstede, 2010, s. 184);

2. Védni disciplina, ktera studuje rozdily v odlisnostech komunikacniho procesu
v sociokulturnim prostoru (Leach, 2008, s. 78);

3. Interakce mezi nositeli riznych kultur (Guzikova, 2015, s. 6).

Mezikulturni komunikace Gzce souvisi s kulturni inteligenci. Vétsina jedincta véii, ze
to, co se déje v jejich kultufe, je pfirozené a spravné. Mosakowski (Early, 2003, s. 139) se
domniva, ze schopnost rozpoznat, porozumét, studovat neznamé chovani, ziskat potrebné
znalosti o vlastnostech kultur a komunikovat se zastupci riznych kultur popisuje kulturni

inteligenci.
Ang (Early, 2003) zalozil ¢tyti slozky, které tvoti zaklad kulturni inteligence:

* motivacni (motivace);
* Kkognitivni (znalosti);
* metakognitivni (strategie);

* ¢inna (akce).

Tyto slozky popisuji strategii piistupu k jedinci jako k samostatné kulture. Abychom
pfiméli jednotlivce k Cinnosti, je nutné ho nejprve prostudovat, poté napldnovat strategii
a provést Cinnost, abyste dosahli vysledkt. Proto je velmi dulezité studovat a porozumét
individudlnim charakteristikdm.

Triandis (1996, s. 407) popisuje mezikulturni komunikaci jako pojem , kulturni
syndrom*, jenz funguje jako model presvédceni, norem a hodnot kolem urcitych predmétu

a témat. Je identifikovany nasledujicimi ¢tyfmi syndromy:

1. Slozitost. Stava se, ze struktura spoleCnosti jedné kultury je slozitéjsi nebo
jednodussi nez jina.

2. Individualismus. V nékterych kulturach ma zivotni zkuSenost svij vlastni
charakter.

3. Kolektivismus. V urcitych kulturdch se zivotni zkuSenost soustfedi kolem

kolektivu.
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4. Hustota. PoCet norem a kultur se mezi riznymi kulturnimi skupinami lisi.

Ter-Minasova (2000, s. 129) ve svych studiich americké a ruské spolecnosti dosla
k zavéru, ze ekonomicky vysoce vyspéelé narody se vyznacuji inteligenci a podnikavosti,
pracovitosti, zodpovédnosti, zatimco narody se zaostalou ekonomikou jsou zndmé
laskavosti, srdecnosti, druznosti a pohostinnosti.

Jazyk a kultura jsou neoddélitelné spjaty. V roce 1930 Sapir a Varfa (Taratuhina,
2016, s. 20) ptedlozili hypotézu: struktura jazyka je zakladem mysleni a chapani vnéjsiho
svéta, ovliviiuje svétonazor a chovani lidi. PIné neni mozné spravné prelozit informace
z jednoho jazyka do druhého, ale popisem a objasnénim je mozné odstranit rozdily mezi
nimi.

Vzhledem k tomu, jak jiz bylo dfive zminéno, ze se kultura vyznacuje typem mysleni,
m¢él by byt déale predstaven koncept narodni mentality. Tarasov (Taratuhina, 2016, s. 35)
podle toho konceptu povazuje za dulezité rozliSovat védomi jednotliveil v obecné
komunikaci. Dialog probiha v ramci jednoho védomi prostifednictvim chapani obrazt cizi
kultury a hledani podobnych obrazli ve vlastni kultufe (nalézani podobnosti a rozdili).

Dale se prace zabyva tim, jak rysy védomi ovliviuji aktivity jedinct riznych kultur.
Podle polské badatelky Vezbické (1996, s. 291) se kultury vzajemné prolinaji, pokud jsou
zakladni pojmy spole¢né. Kulturni znalosti prezentované s pomoci konceptu australskym
védcem Sharifianem (Taratuhina, 2016, s. 37) popisuji jednotlivé akce patfici ke kulturni
skupin¢ jako celku. Tyto znalosti se formuji béhem dlouhé historie ¢lent skupiny. Znalosti
tvorici kolektivni zkusenost zachycuji rizné aspekty zivota: ritualy, umeéni, artefakty, malbu,
literaturu, zvyKky.

Kulturni rozdily ovliviiuji chovani vadcd. Kultury se déli na nékolik typu:
monoaktivni, polyaktivni a reaktivni. Monoaktivni typ zahrnuje germdnské, anglosaské,
skandinavské kultury. Do toho typu patii zastupci: Némci, Britové, Ameri¢ané, Svycaii,
Svédové atd. Patii mezi né takové charakteristické rysy jako linearnost, dislednost,
planovani, peclivost. Polyaktivni kultury jsou romanské, arabské, latinskoamerické, africké.
Takové kultury se vyznacuji konverzacemi a osobnimi schiizkami za ucelem ziskani
informaci, plany a pokyny nehraji pfili§ dalezitou roli a time management se pouziva ziidka.
Reaktivni kultura patii spise k vychodnim narodtim, jako jsou Japonci, Cifiané, Tchajwanci,

Turci, Singapurci, Korejci, Finové. Takové narody se vyznaCuji laskou k dialogiim
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a planovani (Taratuhina, 2016, s. 100). Spolecné znaky druht kultur Ize vidét v nasledujici

tabulce.

Tab. 2: Obecna charakteristika ruznych druhu kultur

Monoaktivni

Polyaktivni

Reaktivni

Budoucnost je jasné
napldnovand, plany jsou

ptisné dodrzovany

Plany jsou psany obecné,

mohou se ménit

Budoucnost je postavena na
roven obecnym principlim,

plény se upravuji

Ve stejném case délaji vzdy

jen jednu véc

Ve stejném Case délaji

hodné véci

Véci se délaji podle potieby

a nouze

Jeden ukol je rozdélen na

Jeden ukol se muze

Lidé se divaji na ukol jako

logice

nékolik malych prekryvat s druhym na celek
Neutralni nilada Emocionélni Pecujici
Argumentace je zalozena na | Emoce jsou jddrem hadky | Vyhybaji se konfliktu

Ztidka je fe€ preru§ovana

Casto je fe€ prerusovana

Re¢ neni pferuSovana

Vyskytuje se drobna

gestikulace a mimika

Casta a vyrazna mimika

a gestikulace

Témer chybi mimika

a gestikulace

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé Taratuhina, 2016, s. 101

Na zakladé tabulky 2 je mozné fici: zastupci monoaktivniho typu dobie planuji svou
cinnost a efektivné pracuji s informacemi, emoce nezasahuji do vykonu zalezitosti; zastupci
polyaktivniho typu kultury preferuji osobni setkani za ucelem domluvy nebo vyjasnéni
informaci, Casto prevladaji emoce, chybi dochvilnost, ale jsou schopni plnit vice ukolt
zaroven, projevovat sympatie, vénovat pozornost stavu, materialnimu bohatstvi a reputaci
jednotlivce; reaktivni typ kultury se vyznacuje harmonii v jednani, velkym respektem
k hierarchii vztahd, skromnosti, zdvorfilosti, profesionalitou, v komunikaci se skryvaji
emoce.

Je mozné dojit k zavéru: kazdy jedinec ma svuj vlastni nazor a svou vlastni pravdu.
To znamena, ze kazda kultura ma své vlastni hodnoty, presvédCeni, zvyky, moralni
standardy a chovani. Stereotypy umoziuji lidem vytvofit si predstavu o svété, o jinych

narodech a kulturach. Pomoci stereotypid mohou lidé rozliSovat mezi svymi a cizimi

27



kulturnimi modely. I ptes rozdily ve znalostech, predstavach o kulturach a mysleni Ize stale

najit spolecné rysy, které charakterizuji pohledy informator(i na svét jako celek.

3.2.4 Interkulturni rozdily

Interkulturni kompetence se nachdzi v blizké souvislosti s pojmem mezikulturni
komunikace. Pojem kulturni kompetence poprvé uvedl americky antropolog F. M. Keesing,
aby zduraznil schopnost cloveéka orientovat se v kulture. Kazda kultura ma svuj jazyk, svoje
zvyky, tradice, moralku, postoje, ritualy, zakony, Casové pasmo atd. Pulku hodnot jedinec
ziskava v détstvi, druhou pulku dostdva v prub€hu Zivota podle vlivu riznych socialnich
prostfedi. Mezikulturni komunikace je zaloZena na spravném chapani téchto odlisnosti
s pomoci verbalnich a neverbalnich procest. Interkulturni kompetence zahrnuje znalosti
o jinych kulturach, zkusenosti v procesech interakce, efektivni spoluprici s jedinci riznych
kultur, respektovani interkulturnich rozdilt. Pro manazery, ktefi pracuji v interkulturnim
podniku je dulezité ovladat interkulturni kompetence, aby méli schopnost fesit multikulturni
pracovni situaci a pochopit cizi kulturu (Strach, 2009).

Z antropologického hlediska je mozné zminit definici Ceského antropologa
V. Soukupa, ktery definuje kulturu jako ,integrovany systém nauCenych vzora chovani,
ktery sdileji Glenové uréité skupiny, organizace, spoleenstvi, spolenosti (Sronék 2001,
s. 18). V mezikulturnim prostfedi je nutné zminit, Ze ptes jednani ve spolecném tretim jazyce
mohou vznikat nepochopitelné faktory, které maji vliv na komunikacni proces. Vznikaji
neporozuméni kvuli vlastnimu pochopeni urcité situace, proto stejné véci mohou byt odlisné
akceptované jako ,,normalni“ riznymi kulturami. Naptiklad v nékterych piipadech smrkani
do kapesniku na vefejném prostiedi muze byt chapano jako nepfijatelné. Vztah rodic ditéte
také razni podle kultury. Nazory na planovani Casu a zodpovédnost mezi Italy a Némci jsou
siln€ odlisné. Vztah ke stravovani mezi Francouzi a Afriany je opacny jako vztah k préci
mezi Japonci a Italy. Tim padem je vidét dulezitost chapani interkulturni kompetence, jez
odrazi interkulturni rozdily. ,,Nejen ty rozdily, které jsou turistickou zajimavosti, ale takove,
které vyrazn€ upravuji interpersonalni vnimani a komunikaci a které mohou mit velky vliv
na oboustranné porozumeéni mezi lidmi a pozitivné motivovat ¢i negativné limitovat
spolecny uspéch v préaci ¢i podnikani“ (Novy, Schroll-Machl, 2015, s. 25).

V dnesni dob¢ existuje hodn€ vyzkumt o zkoumani rozdilt narodnich kultur, které
vytvaii kulturni profil zemé. Kazda kultura chce zachranit své normy a tradice, byt odlisSnou

ve spoleCnosti. Badatelé rozdéluji spoleCnost na vychodni, zapadni, severni, jizni,
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latinskoamerickou a orientdlni. Do zapadni kultury patii Evropa, Australie, Severni
Amerika. Do vychodni kultury patii Asie. Jizni Amerika a Mexiko spadaji do latinské
kultury. Zemé Blizkého vychodu patti do orientalni kultury. Naptiklad v latinskych zemich
se lidé Casto navzijem v rozhovoru prerusuji. Jejich komunikace je vzdy dopliiovana
mimikou a vyraznou gestikulaci. Pokud se jednd o zdpadni kulturu, Trompenaars
a Hampden-Turner (2012) zmifiuji pfevahu pfimé komunikace, v rozhovoru se ob¢ strany
stfidaji. Mluv¢i strany ukazuji vzajemny respekt tim, ze prvni osoba dovoli druhé skoncit,
potom ta prvni zaéne mluvit.

Kulturni kontext a jeho vliv na komunikacni proces v oblastech Casu a prostoru
popsal antropolog E. T. Hall. Autor rozlisuje kulturu na monochronni a polychronni vniman{
Casu a zaroven urcuje odliSnosti ve vnimani osobniho prostoru v riznych kulturach (Jackson,
2019).

A) Monochronni vnimani ¢asu

Takovy Cas ma linearni formu. Harmonogram je dilezita véc, ktera pomaha ¢lovéku
se zorientovat v pracovnim ¢asovém rozmezi. Na splnéni jednoho tkolu je dan urcity Cas,
v jehoz prubéhu je pozornost kladena na ten jeden naplanovany ukol. Némecko, Japonsko,

vychodni Asie a zemé severni Evropy patii do takové kultury.
B) Polychronni vnimani casu

Lidé s takovym typem vnimani délaji velké mnozstvi véci zarovein, nejsou moc
precizni, ¢asto meéni své plany, ale maji dlouhodobé;jsi vztahy a tradice. Do takovych kultur

patii zemé& Latinské Ameriky, Afriky, Blizkého vychodu.
C) 0Odlisné vnimani prostoru

Formélni a neformalni komunikace urCuje vzdalenost mezi lidmi. Kultura
predstavuje chovani, jez jedinec musi dodrzovat. Hall (Jackson, 2019) rozlisil ¢tyfi druhy,
jak jedinec vnima prostor v interakci, a nazval tuto oblast neverbdlni komunikace
proximitou. Vymezené z6ny jsou: intimni, do které patii jen osoby, se kterymi jsme spjati
pomoci emoci; osobni zona, kde jsou prateli nebo kolegy; socialni, do které poustime noveé
poznané osoby; vetejna zona, uvniti které se nachazi jenom interakce s vefejnosti.

V okamziku setkdni dvou kultur s odliSnym kulturnim kontextem existuje

pravdépodobnost snadného vyvolavani konfliktu a neporozuméni. Ze zipadni strany je
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pozornost kladena na jasné rozhodnuti, stru¢né¢ popsany harmonogram. Vychodni strana

dava prednost budovani vztahti a daveéry, stru¢ny plan nemusi existovat.

Interkulturni rozdily se stavaji obrovskou bariérou porozuméni v komunikaci. Podle

S. Schroll-Machl existuji 3 zdkladni kroky, aby se mohlo tomuto nedorozumeéni vyhnout.

1. Predpokladem uspé€sné spoluprace je poznani nové kultury, uvédomeéni rozdilt
tradice, norem, hodnot. Jako vysledek se objevuje spravné pochopeni, v ¢em je urcita
cizi kultura odlisna.

2. Kdyz zname tyto odlisnosti, je nutné je respektovat. V italské spolecnosti je dilezité
znét jeji normy a tradice. Na tzemi Ceska je nutno brat v potaz Zivotni podminky
Ceské kultury. V Némecku ma velky vliv na pozitivni zacatek obecného dilu
dochvilnost pfi jednani.

3. Podminkou pozitivniho vysledku komunikace v interkulturnim prostiedi jsou
znalosti neverbalnich metod vyjadreni. Tim pddem gesta a mimika hraji velkou roli.

Je nutné si uvédomit, jak se lisi vlastni kulturni gesta od cizi kultury a naopak.

Ve shrnuti je mozné uvést, ze si ¢loveék od détstvi tvoii kulturu, osvojuje si ji a uci se
v prubéhu zivota. Dal jedinec ovlivni procesy a spolupraci v mezinarodnich organizacich.
V tymové praci je dilezité, aby manazer mezinarodniho prostfedi mél organizovat

vzajemnou spolupraci a predejit konfliktim s pomoci znalosti o jinych kulturach.

3.3 Delegovani v bézném zivoté

V soucasné dobé je delegovani aktualnim ukolem kazdého manazera. V Zivote se to
projevuje, napf. formou zadosti smérem k prateltim, kolegtim, dokonce i vedoucimu. Takovy
proces predstavuje preneseni dil¢i pravomoci a odpoveédnosti na jinou osobu (Fischer, 2020,
s. 120). Zaroven delegovani je mozné popsat jako rozdeéleni tkolt, Cinnosti a povinnosti
pracovnikam, za které manazefi maji odpovédnost (Armstrong, 2008, s. 66).

Pravomoc je institucionalizované omezené pravo néco délat. Odpovédnost je
povinnost zaméstnance splnit kol a kontrolovat jeho uspokojivé provedeni (Udalov, 2013,
s. 72). Delegovani Setii manazerovi Cas. Dulezitym aspektem uspéSného delegovani je
schopnost komunikovat. Komunikace je vyména informaci, nasmérovani zpravy od
odesilatele k pfijemci. Manazer jako odesilatel ovliviiuje pfijemce zpravy (Taratuhina, 2016,

s. 11).
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3.3.1 Cile delegovani

Hlavnim cilem delegovani neni pfesouvat priaci manazera na zaméstnance, ale
kompetentné rozdelit povinnosti (Cipro, 2009), jejichz realizace umoziluje manazerovi
vénovat maximalni pozornost jeho hlavnim fidicim funkcim. Mezi cile delegovéani

pravomoci na odpovédné osoby patii:

uvolnéni pracovniho a osobniho Casu manazerim s pomoci kvalifikovanych

pracovnikd;

— rozvijeni vlastnich schopnosti manazera a ziskani nové zkusenosti;

— zvySeni iniciativy, sebevédomi, zpusobilosti a pociti kompetentnosti vykonavateld;

— aktivni zapojeni zaméstnanci do pracovniho procesu, zvySeny zajem o vysoké
vysledky, tim roste jejich motivace;

— budovani tymu s pomoci analyzy schopnosti podiizenych v priabéhu vykonu praci.

Tim padem se manazer dozvi, jaké schopnosti maji podtizeni a které tikoly jim muze

delegovat;

— v dusledku predchozich Cinnosti organizace dochazi ke zvyseni efektivity.

Mnoho odborniki poznamenava, ze uroven profesionality manazera lze posoudit

praveé podle schopnosti optimalné rozdelit ukoly a zajistit maximalni vykon celého tymu.

3.3.2 Proces delegovani

Schopnost rozdélit praci v ramci organizace je jednim z hlavnich ukoli manazera.
S pomoci delegovani muze manazer zvladnout velké mnozstvi prace tim, ze vétSinu
povinnosti a funkci pfenese na kolegy. Delegovani za¢ina v hlavé. Nejprve se musi manazer
rozhodnout, které ukoly nemusi vykonavat osobng, ale jez by mél delegovat. Je mozné fict,
ze proces kompetentniho delegovani ma tfikrokovy formalni algoritmus, ktery zahrnuje
popis prenesenych pravomoci a odpoveédnosti.

Prvnim krokem je pfiprava na delegovani ukold. Pred pfedanim tkoll je nutné
formulovat jejich vyznam a obsah, podrobné popsat kazdy z nich. Formulace cild a vysledka,
kterych by mél zaméstnanec dosahnout, je také dulezita. Aby mohl vybrat zaméstnance,
musi manazer prostudovat charakteristiky podfizeného, jakou odpovédnost a pravomoc mu
muze dat: co pfesné ma pravo zmenit, pouzit, zavést. Je tfeba analyzovat, na co presné se
clovek specializuje, jeho pozitivni a negativni stranky. M¢lo by byt definovano, jak vysoké

je riziko vybéru tohoto garanta, jak velka je odpovédnost za zavazky, které mu byly svéteny,
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do jaké miry je manazer piipraven vzdat se své sféry kontroly. Timto zptisobem lze snizit
riziko neuspéchda.

Abychom pochopili, které ukoly lze delegovat, je tfeba je sefadit podle jejich
dulezitosti a naléhavosti. Klasifikace ukolt podle kritérii dilezitosti a naléhavosti na zaklade

Euler-Vennova diagramu je vidét na nasledujicim obrazku.

Obrazek 3: Klasifikace ukolu podle dilezitosti a naléhavosti

.| Dulezité

. Dilesité f‘,ﬂf;‘lleh“e
a nenaléhavé y 3. Nedulezité
ukoly a naléhavé ukoly

4. Nedulezité
a nenaléhavé ukoly

Zdroj: Urban, 2007, s. 56

Dal nasleduje popis ukolil z kazdého sektoru (Urban, 2007, s. 56):

1. Dulezité a naléhavé ukoly jsou ty nejdilezitéjsi, které jsou zodpovédné za
skuteCny zisk v organizaci. Takovou zodpovédnost je mozné delegovat
v minimalnim mnozstvi.

2. Dulezité a nenaléhavé zalezitosti tvoii pevny zaklad pro ziskovost organizace.
Obvykle zustavaji takové povinnosti v rukou vedouciho, ale nékdy musi byt
ptipravna informace delegovana podfizenym.

3. Nedulezité a naléhavé ukoly by mély byt vzdy delegovany. Pomoci téchto ukolt
se podfizeni uci, a manazerim se uvoliuje drahocenny Cas na feseni ukolti prvni
a druhé skupiny.

4. Nedilezité a nenaléhavé zalezitosti. Ukoly této skupiny mohou byt splnény, ale
nemusi byt provedeny. Tyto dkoly z4visi na vyznamu, ktery jim bude poskytovat
relativné vysokou nebo nizkou dilezitost. Také jako skupina tfi by mély byt tyto

ukoly vzdy delegovany.
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Kalinin (2006, s. 263) rozlisuje 3 skupiny ukolu: je nutné, je mozné a nelze delegovat.

e Mezi ukoly, které je nutné delegovat, patfi jednoduché rutinni prace stejného
typu. Pipravna prace nebude pro podiizené naroéna. Uzce specializované tikoly
uspéSné vytesi zaméstnanci, ktefi tomu lépe rozumi. Kdyz podiizeni fesi
samostatné jakékoli nenaléhavé tkoly, ziskavaji cenné individualni zkuSenosti.

e Ukoly, které je mozné delegovat, zavisi na jejich hodnoté a vyznamu. Takové
ukoly budou delegovany pouze na zadost vedouciho. Patfi mezi né:
reprezentativni funkce; kvalifika¢ni tkoly vyzadujici jedinecné zkuSenosti,
vyukové tkoly, které vyzaduji naklady na skoleni zaméstnanci; ukoly s nizkou
mirou rizika.

e Nelze delegovat odpovédnosti, které tvoii zaklad oboru c¢innosti manazera:
finanni  zalezitosti, naborové zaleZitosti, planovani, stanoveni cill,
vypracovavani strategii rozvoje spole¢nosti, sledovani a kontrola ¢innosti jinych
lidi, hodnoceni, motivace, bezpecnost. Tyto funkce budou vzdy striktné nalezet
manazerovi. Také nelze delegovat ukoly, které jsou obtizné pro samotného

manazera, protoze je malo pravdépodobné, Ze se ostatnim prace povede lépe.

Druhy krok je komunikace s daveéryhodnou osobou: je nutné ji vysvétlit, proC je
dulezité tento ukol splnit. Dale je dilezité identifikovat prava a projednat formu, jakou bude
stanovena odpovédnost za provedené tikoly: jak bude zaméstnanec hlasit plnéni ukol, jaké
jsou terminy splnéni ukolu. Manazer tak dostane zpétnou vazbu, jak prace probiha. Zpétna
vazba je vnimdna jako informovani o tom, jak je sdéleni chapano. Chce-li manazer ziskat
pozadovanou informaci, musi jasné€ uvést, jaky druh informace a v jaké forme potiebuje.

Treti krok je konzultace se zaméstnancem, kontrola vykonu pfenesené ptisobnosti.
Kontrola ma nékolik forem: kontrola celého procesu, pribézna kontrola, kontrola kone¢ného
vysledku. Také je nutné zkontrolovat, jak zameéstnanec ukolu porozumél, zduraznit
profesionalitu  podfizeného a vytvofit mu motivaéni podminky s prihlédnutim
k individualnim potifebam. Pochvala za Gsp€sné plnéni ukola je povazovana za dulezitou
souCast motivace zaméstnanct. Pokud je delegovany ukol velmi dulezity pro spole¢nost
atym pracujici uvnitf firmy, ma manazer upozornit ostatni kolegy na novy ukol, prava
a pravomoci vybraného povéfeného zaméstnance.

Béhem procesu delegovani jsou povoleny chyby. Neochota delegovat mtze pochazet

z myslenky zbyteCné ztraceného Casu vysvétlovanim, z nedivéry k lidem a nejistoty, Ze
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ostatni nedokazou udélat ukol tak, jak to dokdze manazer. V procesu delegovani je kladny
vysledek dulezit€jsi nez zpusob, jak je ho dosazeno. To znamena gramotny piistup
k delegovani, je nutné dat podiizenym volnost ve vybéru akci a prokazat davéru v plnéni
ukolu, aby kolegové mohli rozvijet své schopnosti vyfesit problém samostatné, ziskat jistotu
a vefit v silné stranky. Zaméstnanci se budou vzdy radi rozvijet a rast. Hlavné je tfeba jim
nabidnout takovou pfilezitost svéfenim zajimavych tkold. Je nutné zaméstnance respektovat
a cenit jako odbornika, poskytovat mu moralni a psychickou podporu.

Z vySe uvedeného mizeme zformulovat pravidlo delegovani: je tfeba zadat ukol ne

tomu, kdo ho chce, ale tomu, kdo ma schopnosti, znalosti a motivaci pro splnéni.

3.3.3 Bariéry a vyhody delegovani

V procesu delegovani pravomoci ¢asto vznikaji bariéry, které narusuji plnéni ukola.
Dale budou probrany bariéry jako obracené delegovani a opétovné delegovani (Urban, 2007,
s. 105). K obracenému delegovani dochazi, kdyz si zaméstnanec neni jisty svou pravomoci
a znalostmi. Takovy zamé&stnanec nenese odpovédnost za sva rozhodnuti, v prabéhu plnéni
jakéhokoli tkolu neustale konzultuje s manazerem, ¢imz manazera odvadi od dulezitéjsich
véci. K opétovnému delegovani dochazi, kdyz jsou ukoly pfendSeny mezi zaméstnanci
v ramci oddéleni v souvislosti s tymovou praci. Zameéstnanec, ktery dostal ukol od manazera
a prenesl odpoveédnost za né€j na jiného kolegu, tim padem zabira pozici vedouciho a snizuje
pravomoci manazera. Je dilezité si uvédomit, ze rozdélovani ukolu je funkce, ktera nalezi
pouze manazerovi. V tomto piipadé muze pouze on vyhodnotit shodu podfizeného
s delegovanym ukolem.

Pocit nenahraditelnosti se mlze objevit, kdyz si manazer neni jisty, ze pracovnik
zvladne splnit ukol bez ztraty kvality. V tomto piipadé€ je dualezité dat pozor na splnéni
dulezitejsich ukoll. Obcas vznika nediveéra, ktera brzdi proces delegovani. Abychom ztratili
nejistotu, je nutné analyzovat kvalifikaci kazdého podtizeného.

Déle budou uvedeny vyhody delegovani. Proces delegovani pifinas§i vyhody jak
manazerovi, tak podfizenym. Delegovani je pro vedouciho uzite¢ny nastroj, protoze pomaha
Skolit personal; Setfi Cas manazera pro dualezit€jsi ukoly, tim se sniZuje riziko nedosazeni
vysledki; vedouci ma volny Cas na to, aby obnovil své sily a nevyhotel v praci kvili
mnohym ukolim a funkcim. Co se tyCe podfizenych, vyhody se objevi ve zlepSeni vztaht
vtymu. Je nutné uvést, ze davéra sverit dalezité tkoly podfizenym zajistuje loajalitu

k manazerim a vytvaii pocit stability a bezpeci.
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Je mozné dojit k zavéru, ze zkuSeny manazer by mél byt vzdy ptipraven delegovat
své ukoly na podfizené. Divodem potieby delegovani je nejlepsi vyuziti volného Casu,
rozvoj nadani svych podfizenych, moznost plnéni jinych dualezit€jSich ukolt. V procesu
delegovani je nutno spravné, snadno a jasné popsat, co se ma délat, kdy, jak a kym.
Pozadovany vysledek musi byt nekolikrat vysvétlen, aby nedoslo k nedorozumeéni. Ale
zaroven zadny manazer nemuze zaruCit dosazeni pozadovanych vysledki. Kazdy ukol
s sebou nese velké mnozstvi rizik. Abychom snizili rizika, je nutné podfizené ucit,

kontrolovat, motivovat k uspésnému vysledku.
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4 Vlastni prace

Prakticka Cast prace je vénovana charakteristice vybranych podnikd, manaZer,
ktefi tam pracuji, a postupiim manazera pii predavani ukold, Cinnosti a dil¢ich pravomoci
formou delegovani jednotlivym vybranym pracovnikim. Déle je popsana analyza vysledku
dotaznikového Setfeni. Dotaznik byl zaslan manazerim a zaroven vyplnén pii osobnim
setkani s manazery zvybranych podnikl, neformalni rozhovor byl doplnén dalSimi
komentafi. Pro praktickou ¢ast byli vybrani manazefi z restauraci a hotelti v Praze. Ze dvou
vybranych podniki méla autorka prace zkuSenosti ze zaméstnani a byla inspirovana
zkoumanym tématem.

Zaroven byl pfipraven dotaznik pro zaméstnance za ucelem ziskani zpétné vazby,

ktera pomohla zhodnotit rozdil v procesu delegovani mezi Italy a Cesi.

4.1 Charakteristika vybranych podniki

Prakticka Cast prace je zaméfena na vyzkum rozdilti v delegovani prace manazery
italské a Ceské kultury. Pro analyzu byli vybrdni manazefi z restauraci a hotelt, které se
nachdzi v Praze. Konkrétné autor prace sbiral informace o manazerech z takovych
spolecCnosti jako: ,,SottoSotto s.r.0.”, , The Italians wine food a.s.“, ,,Marthys Kitchen s.r.0.“,
,Don Giovanni Management s.r.0.” Vyzkum probéhl v 1ét€ 2023.

»SottoSotto s.r.0.“vznikla v roce 2017 v Praze. Spole¢nost dosahuje malého obratu
a zamestnava desitky zaméstnanct. Firma provozuje restaurace ,, Invitaly“ a hotel ,,Golden
Crown®. Podnik se nachdzi v centru Prahy. Tato restaurace je spojena s hotelem, coz
usnadfiuje manazerim kromé jinych manazerskych cinnosti i kontrolu nad delegovanymi
tkoly. V tomto podniku pracuji manazefi, kazdy ma na starosti svoje oblasti kontroly:
restaurace, hotel, technické zatizeni. Uvnitf organizace jsou vétsinou ital§ti manazeti. V této
spolecnosti byl uskute¢nén neformdlni rozhovor se 4 manazery.

,Don Giovanni Management s.r.o. je prazsky hotel, ktery pfijima cca 600 hostu
denné. Zalozen byl v roce 1995 a byl pojmenovan podle Mozartovy opery Don Giovanni.
Podnik ma na starosti organizace provozovani restauraci a bufetd, wellnessu, knihovny,
konferencnich prostort az pro 1000 osob. Kazdy den tam hraje ziva hudba, ktera tvofi
p&knou atmosféru spojenou s tématem hotelu. V organizaci pracuje vét§ina manazerti Cechd.

Po predchozi dohodé se rozhovor podaftilo provést se 3 manazery.
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,Marthys Kitchen s.r.0. je bistro café, jez nabizi snidané€ a brunche po cely den.
V Praze se nachazi dvé pobocky. Prvni byla oteviena v roce 2012, druhd v roce 2018. V Cele
stoji dva manazefi, ktefi se staraji o kvalitu, atmosféru, design, kuchyni, marketing.
Manazefi jsou Cesi, ktefi se za&astnili dotaznikového Setien.

Spolecnost ,, The Italians wine food a.s.“ vznikla v roce 2005. V Praze se nachdzi
3 pobocky, ale nejvétsi je zalozena vedle Smichovského nadrazi. V dnesni dobé ma podnik
nékolik obort Cinnosti: feznictvi a uzenarstvi, pekafstvi, cukrafstvi, prodej kvasného lihu,
konzumniho lihu a lihovin, vyroba potravinaiskych a Skrobarenskych vyrobkl. Firma ma
3 pobocky, kde se snazi provozovat restaurace, prodejnu s kavarnou, pekarnu, zmrzlinarnu,
feznictvi, rybarnu a cukrarnu. Uvnit organizace pusobi manazefi jak italské, tak i Ceské

narodnosti. Z této spoleCnosti se podatilo kontaktovat 4 manazery.

4.2  Vlastni pozorovani

V pribéhu jednoho mesice, prosince 2022, kdy byla autorka prace soucasti
pracovniho tymu ve sledované organizaci jak na Ceské, tak na italské strané spolecnosti,
meéla moznost pozorovat: jak manazefi fe§i pracovni ukoly, deleguji, konzultuji, planuyji,
kontroluji. Na zakladé vlastniho pozorovani byly sestaveny otdzky pro dotaznikové Setfeni
urené manazeram. Z této Casti Setfeni byly formulovany otdzky i pro zaméstnance. Vlastni
pozorovani prineslo n€kolik zasadnich zjisténi interkulturnich rozdild, jez pak byly dalezitou
inspiraci pro konstrukci otazek v dotaznikovém Setfeni. Metodu pozorovani je tieba chapat
jako socialné€ orientovany, objektivné prezentovany systém sbéru a zpracovani empirickych
dat. Objektem pozorovani byli manazefi: jejich povaha, pfistup k procesu delegovani
a splnéni hlavnich funkci. Pro danou praci bylo vybrano zicastnéné cilevédomé pozorovani,
které pfineslo moznost divat se na komplexni situaci a ponofit se do hloubky, vlastné
pochopit osobnost manazera a jeho pristup k formam a zpisobam delegovani. Z pozorovani
vyplynuly i dal§i skuteCnosti, napt. interkulturni rozdilnosti ve vnimani ¢asu, dodrzovani
termint nebo i respektovani — nerespektovani stanovenych pravidel, coz bylo i potvrzeno

dotaznikovym Setfenim.

4.3 Analyza vysledku dotaznikového Setieni manazeru

Vyzkum byl proveden pomoci kvantitativniho Setfeni. V prabéhu zkoumani, jaky
existuje rozdil v delegovani prace mezi manazery italské a ceské kultury, bylo dotazovano

13 manazert z vybranych podnikti. Byly uskute¢nény neformalni rozhovory a zaroven byl
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vyplilovan dotaznik. Dotaznik zahrnuje 27 otdzek zaméfenych na osobnost manazera, jeho
funkci, styl delegovani, systém planovani, motivaci, kontrolu, existenci bariéry delegovani,
komunikaci s podfizenymi, véci, na které manazefi kladou diraz pifi vybéru vhodného
pracovnika pro delegovany ukol. Otdzky v dotazniku jsou jak otevieného typu, tak
i s moznosti vybéru pfedem stanovenych odpovédi.

Celkem bylo dotazovano 13 manazerd, ztoho 6 italské ndrodnosti a 7 Ceské
ndrodnosti. Pro danou préci lze tyto vysledky analyzy vybraného vyzkumného vzorku
povazovat za relevantni.

Rozdil manazera v dosazeném vzdélani je vidét z grafu 1. VéEtsina ma vysokoskolské
vzdélani, coz ukazuje na uroven jejich kvalifikace. Konkrétn€ 3 manazefi ¢eské narodnosti
dokazali dosahnout manazerské pozice jenom se sttedoskolskym vzdelanim. VSichni Italové
maji vysokoskolské vzdélavani. Podle rozhovora bylo zjisténo, Ze kazdy manazer se stale

snazi sebevzdélavat dal ve svém pracovnim oboru.

Graf 1: Vzdélani manazeru

Vzdélani manazeri

O R N W b U1 O

Stredoskolské vzdélani Vysokoskolské vzdélani
ukoncené maturitou

W italové m Cesi

Zdroj: vlastni zpracovani

Délka puasobeni respondentli v pozice manazera se lisi podle narodnosti.
Z analyzovaného vzorku je ziejmé, ze Italové pracuji na této pozici az 10-20 let, co ukazuje
na jejich bohaté zkusenosti v praci. VEtsi cast manazert Ceské narodnosti ma zkusenosti

s fizenim 5-10 let (viz graf 2).

38



Graf 2: Délka pusobeni respondentii na pozici manazera

Délka pusobeni respondenti na pozici
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Zdroj: vlastni zpracovani

Nasledujici otdazka se tyka toho, jak manazefi planuji svou préici. Analyza ukazuje,
7e vétdinou ob& skupiny, tedy Italové i Cesi, planuji v klidu, beze sp&chu, s dostatednou
asovou rezervou. Ze viech manazert jenom dva Cesi pouzivaji pracovni diaf (viz graf 3).
Tim padem je jejich prace efektivné naplanovana. Italové se kvili delSimu pusobeni
na pozici manazera umegji orientovat v situaci. Tato schopnost jim dopomaéha fesit ukoly

védomeé a rychle.
Graf 3: Jak manazeri planuji svou praci

Jak manazeri planuji svou praci
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Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 4 zobrazuje, co manazefi deleguji. U této otazky byla manazerim ddna moznost
vybrat nékolik odpovédi. Vysledky obou narodnostnich skupin se prakticky nelisi. VétSinou
se manazefi cht&ji zbavit rutinni prace telefonovani a psani e-maill. Manazefi také Casto

deleguji aktualizaci socidlnich siti predevsim kvili nedostatku zkuSenosti s jejich organizaci.
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Vétsina Italti zminila snahu delegovat vSechno, co nedava piilezitost k rozvoji osobnosti
vroli manazera. Zaroven si ale uvédomuji, ze tim davaji prilezitost k ristu svym

podiizenym, vysvétluji nové tkoly tak, aby vSechno bylo splnéno spravné.
Graf 4: Co manazeri deleguji

Co manazeri deleguji

Telefonovani  Psani emailu  Objednavani Udélani Rizenf
néceho rezervace socidlnich siti
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mltalové m Cesi
Zdroj: vlastni zpracovani

Preferovand forma delegovani u vyzkumného vzorku neni piili§ odli$na. Graf 5
ukazuje, Ze osobni setkani a porada jsou nejlepsi varianty komunikace s podfizenymi kvili
tomu, ze je mozné vidét zpétnou vazbu, oveéfit si srozumitelnost, vysvétlit kol nékolikrat.
Obcas Italové delaji nespravny vybér pracovnika pro splnéni delegovaného ukolu.
Vysvétleni a ukazka nékolikrat za sebou dopomadhaji Italim fesit neporozumeéni (viz graf 6).
Podle analyzy se Cesi po vysvétleni ukoll jesté dodatetné zeptaji, jak je kol srozumitelny,
aby se vyhnuli neporozuméni s podiizenymi. Italové tyto otdzky nekladou, jenom v pribéhu
prace ocekavaji vznik otazek od zaméstnanct. Tim padem u Itald vznika vice situaci

neporozuméni s podiizenymi.
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Graf 5: Preferovana forma delegovani

Preferovana forma delegovani
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M ltalové m Cesi
Zdroj: vlastni zpracovani
Graf 6: Jak manazeri predchazeji neporozuménim s podrizenymi

Jak manazeri predchazeji neporozuménim
s podiizenymi

Vysvétlim ukol Zeptam je-li ma Poprosim vysvétlit jak
nékolik krat otazky srozumitelny je ukol

Hitalové m Cesi
Zdroj: vlastni zpracovani

Nazory manazerd na piitomnost problémi kontroly u delegovanych ukolu
upozoriiuji na nedostatky pfi moznosti vyuziti zpétné vazby ze strany podiizenych (viz graf
7). Zarover je nutno uvést, ze néktefi manazefi nejsou schopni provést kontrolu specifickych
ukolt. Takova situace nastava, kdyz manazer nema zkusenosti z urcité oblasti, napfiklad
z reklamy, ucetnictvi, vedeni socialnich siti. V této situaci manazer deleguje specificky ukol

specialistovi. S problémem nedostatku Gasu na kontrolu se setkali jenom Cesi.
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Graf 7: Jaké existuji problémy kontroly delegovanych ukolu
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Zdroj: vlastni zpracovani

Dalsi graf v poradi (viz graf 8) znazoriiuje vyhody delegovani, jez jev piipadé
Ceskych manazeri hodnoceno o néco vice nez u italskych. Jednozna¢nou vyhodou je
uvédomeéni si toho, ze se jim otevira prostor pro osobni rast, coz je patrné vice u Ceskych
manazeru, a zaroven vyvolava zvyseni vlastni efektivity. Na otazku, jak dopomahd proces
delegovani italskym manazerGm v praci, je mozné uvést uvolnéni pracovniho a osobniho
Gasu a tim padem rozvijeni vlastnich schopnosti a ziskani novych zkusenosti. Jak Cesi, tak

i Italové se snazi delegovat co nejvice, aby dosdhli vétsi efektivity prace.

Graf 8: Jak delegovani dopomaha manazerum v praci
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Zajimavé bylo zjistit informace o prekazkach delegovani. Jak Cesi, tak i Italové maji
nedivéru k zaméstnanciim. Ztratu kvality zminili vice Italové nez Cesi. Naopak s jevem

obraceného a opétovného delegovani se setkavame jen u Cechtl (viz graf 9).
Graf 9: Jaké prekazky delegovani maji manazeri

Jaké prekazky delegovani maji manazeri
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Ztrata kvality Nedlvéra Obracené Opétovné
delegovaného  zaméstnanclim delegovani delegovani
ukolu

W ltalové m Cesi

Zdroj: vlastni zpracovani

Z grafu 10 je patrné, ze vybér pracovnika je pro delegovani to nejtézsi. Italové na

rozdil od Cechli nepovazuji vysvétleni kol a provedeni kontroly za obtizné.
Graf 10: Co je v delegovani pro manazery nejtézsi

Co je v delegovani pro manazery nejtézsi

Vybér pracovnika Vysvétleni tkoll Provedeni kontroly

mltalové m Cesi

Zdroj: vlastni zpracovani

Motivacni systém je vice vyuzivan u Cechll. Ti se snazi vice peCovat o zamé&stnance

a davaji hodné benefitd jako stravenky, multisport, slevy na sluzby, doplitkové vikendy. Cesi
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také mohou nabizet rozvojové kurzy, pokud se tato potfeba u zaméstnanct ukazuje. Italové
maji jenom slevy na sluzby a multisport (viz graf 11). Zaroven Italové hodnoti pokojnou

pracovni atmosféru.

Graf 11: Jaky systém motivace manazeri pouzivaji

Jaky systém motivace manazeri pouzivaji
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Z hlediska nazord manazeri na narodnost podfizenych je ziejmé, Ze vice nez
polovina nevénuje pozornost této slozce (viz graf 12). Bylo zjisténo, ze pro manazery je
dulezité, aby ukol byl splnén. Nepovazuji za podstatnou narodnost, ale zkuSenosti,
schopnosti a dovednosti. U ceskych manazeri dotaznikové Setfeni odhalilo neochotu

pfijimat pracovniky z nepfizptsobivych skupin obyvatelstva.

Graf 12: Vénuji manazeri pozornost narodnosti podrizenych

Vénuji manazeri pozornost narodnosti
podrizenych
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Zdroj: vlastni zpracovani
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Na otazku, jakym zptisobem se manazefi dozvidaji o kulturnich zvlastnostech svych
podiizenych, existuji dvé odpovédi (viz graf 13). Manazefi vidi takové zvlastnosti nebo se

ptaji oteviené na to, co nechapou. Nikdo nechce mafit ¢as Ctenim na internetu.

Graf 13: Jakym zpusobem se manazeri dozvidaji o kulturnich zvlastnostech svych

podrizenych

Jakym zpusobem se manazeri dozvidaji
o kulturnich zvlastnostech svych podrizenych
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Zdroj: vlastni zpracovani

4.4 Analyza vysledki dotaznikového Setieni zaméstnanci

Nasleduje analyza zpétné vazby od zaméstnanct, kteti vyplnili pfedem pfipraveny
dotaznik. Dotaznik se skladal ze 4 otazek. Setieni se ziiastnilo 12 zaméstnancd. Dotaznik
byl rozeslan kazdému osobné. Odpovédi byly zhodnoceny a rozepsany s pomoci grafi.
Z toho 6 dotazovanych je pod kontrolou Cech, 6 pod kontrolou Itald.

Podle grafu 14 je vidét, ze téméf kazdy z vyzkumného vzorku mél zkuSenost

s delegovanim ukolti od manazera.
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Graf 14: Maji zaméstnanci zkuSenost s delegovanim kol od manazera

Mate zkuSenost s delegovanim tukolu
od manazera ?

Ano Ne

H ltalové m Cesi
Zdroj: vlastni zpracovani

Zaméstnanci, které fidi CeSi, neodmitaji dostdvani vice ukold od manazera.
Zaméstnanci, které tidi Italové, méli rozdilné ndzory. Nejsou moc ochotni dostdvat tikoly,

coz predpoklada, ze jim nejsou dobfe vysvétlovany ukoly (viz graf 15).
Graf 15: Nazor zaméstnancu na pridélovani vice ukolu v ramci delegovani

Nazor zaméstnanci na piidélovani vice ukoli
v ramci delegovani
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Vice problému s delegovanymi ukoly méli zameéstnanci pod kontrolou Itali.
Konkrétné se vyskytlo Spatné vysvétleni ukoll, neodpovédnost pracovni pozice
zaméstnance a nedostatek znalosti pro splnéni delegovaného tkolu. To se stalo kvuli tomu,
ze Italové nevidi prioritu v respektovani pravidel a nemaji nastaveny urcity systém Skoleni

zaméstnanc, vzdy pridéluji vysvétleni novych tukold zkuSenym pracovnikim.
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Zamé&stnanctim pod kontrolou Cechi chybél &as na nové ukoly, ale byl dobie vysvétlen (viz

graf 16). Podle grafu 15 pracovnici pod kontrolou Cechli ochotné Setii ¢as manazerovi.

Graf 16: Jaké méli zaméstnanci problémy s delegovanymi tkoly

Jaké jste méli problémy s delegovanymi tkoly?
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Vyrazem, ze ,,delegovanim ukolu se manazefi snazi zbavit své odpovédnosti“ vétSina

zaméstnanci odmita. Tim padem zaméstnanci pod kontrolou Cecht a Itali chapou, Ze

manazer potiebuje vice ¢asu pro nové ukoly a dal$i rozvoj firmy.

Graf 17: Delegovani ukolu je snaha manazera zbavit se své odpovédnosti

Delegovani ukolu je snaha manazera zbavit se
své odpovédnosti
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Zdroj: vlastni zpracovani
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S Zhodnoceni a doporuceni

5.1 Zhodnoceni

Ve shrnuti praktické casti je mozné stru¢né popsat vysledky analyzy. Dotaznikové
Setfeni pomohlo zjistit rozdily v procesu delegovani mezi manazery ceské a italské
narodnosti. V ramci vyzkumu se dospélo k zavéru, ze proces delegovani je dulezita véc
v pozici manazera a muze se liSit podle jeho narodnosti.

Z analyzy vyplyva, ze manazeii Ceské a italské narodnosti v prub&hu prace pouzivaji
mixovany styl fizeni. Konkrétné maji rysy demokratického a liberalistického stylu. Podobny
styl fizeni popsal Bacik (2011). Autor ho pojmenoval jako kompromisni styl, podle néhoz
vedouci jde za svymi cili, ale Casto ustoupi ve prospéch svych podfizenych, najde feseni,
které je pro né vyhodné. Za cil takového stylu se bere dosazeni spravedlivosti mezi manazery
a podiizenymi. U Cechl existuje disciplina, jsou stanoveny presné cile, ale zaroveti probiha
hlubokd komunikace, manazefi berou v uvahu navrhy od podiizenych, nabizi jim moznost
sebevzdélavani. U Itala proces fizeni probiha formou stru¢ného stanoveni cilli a ukdzky, jak
a co ma byt. Zaroven nékolik manazert italské narodnosti pfiznava vytvareni pekné
a pratelské atmosféry, jez dava prostor zaméstnanciim pracovat tak, jak oni chtéji. ,, Pracovni
misto je jejich, proto se nedotykam a ddvdam volnost. Pro mé je dilezité, aby ukol byl splnén
konkrétné tak, jako jsem vysveétlil, “ uvedl jeden z Italt.

Italové popsali pojem delegovani jako vybér vhodného pracovnika, umeéni, jak
vysvétlit, tak i ukdzat delegovany tikol, dostdvéni zp&tné vazby od zamé&stnanct. Cesi chapou
pojem delegovani jako usnadnéni prace a jeji rozdélovani mezi podiizené. Jeden z manazeru
Ceské narodnosti uvedl — ,;manazefi pracuji v posledni dobé&“. Takovy vyraz se shoduje
s pojmem delegovani, ktery uvadi Armstrong (2008).

Pii vybéru spravného Cloveka, aby delegoval tdkol, existuji dulezité faktory, na které
manazefi davaji pozor. Zkusenost je urcité hlavni faktor. Narodnosti nikdo nepiiklada vahu,
ale jeden Cech se zminil: ,neddvdm ditvéru pracovnikiim z neprizpiisobivych skupin
obyvatelstva “. Ce$i zdGraziiuji reprezentativnost, vybiraji spravného ¢lovéka podle kritéria
,,kdo svoboden, kdo umi “. Ttalové kladou vétsi diiraz na vztah k praci. Co se tyCe etnickych
faktord, hlavni véc je jazyk, kterym mluvi zaméstnanec. Na nabozenstvi, etnicky ptuvod
a tradice oblékani ani jeden manazer nehledi. Je mozné porovnat to s vysledkem z teoretické
casti: ,,je treba zadat kol ne tomu, kdo ho chce, ale tomu, kdo md schopnosti, znalosti

¢

a motivaci pro splnéni.
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Je nutné uvést souvislost planovani a discipliny, coz také uzce souvisi se
vzdélavanim. Planovani prace se vice dafi Cechim, protoze pouzivaji pracovni diaf, kde

vooGc

struéné popisuji své plany. . Jsem puntickdar, “ pojmenoval jeden manazer ¢eské narodnosti
svou osobnost jako manazera. Italové nepouzivaji zadné pomucky pro planovani, maji
orienta¢ni plany a vét§inou dodrzuji terminy svych ukold. Zaroven kvuli tomu, ze maji
velkou zkuSenost, rychle a védomé se orientuji v situaci. Nutné zminit, Ze plany u Italt jdou
pomalu, bez spéchu.

Podle analyzy, jak manazeti pfedchazi nedorozuménim s podfizenymi, je tfeba uvést,
7e se Cesi po vysvétleni ukold jesté dodatené zeptaji u zaméstnance, zda tkol je pro né
srozumitelny. Italové se neptaji a jenom v prab&hu praci oekavaji, ze se zaméstnanci budou
ptat. To vede u Itala ke znacné ztraté kvality delegovaného tkolu, az doposud si nev§imnou
chyby a neopravi ji. Kontrola delegovanych ukolt podle Cechti probiha vizualné nebo
zpravou od zaméstnancu, ze je ikol vyfeSen. Podle Italt je dulezité zajistit kontrolu vysledka
osobng, spocitat klicové faktory a Cisla.

Jako dusledek neporozumeéni vznikaji Italim problémy komunikace s podiizenymi.
Podfizeni jim neddvaji zpétnou vazbu, protoze se Italové po vysvétleni delegovaného tkolu
na to neptaji. Tady je vidét protiklad kviili tomu, Ze samotni Italové na rozdil od Cechd
neberou vysvétleni tkold a provedeni kontroly obtizné. Cesi se snazi vysvétlovat co nejvice
a v dasledku toho ziskaji lepsi vysledek kvality ukoli nez Italové. Komunikace
s pracovnikem ohledné uspokojeni z prace probiha u Cech’ kazdé 2—-3 mésice, u Itald plus
minus 3krit ro¢né. Jako disledek Cesi ziskavaji vétsi dovéru a Gctu na pracovisti. Jeden
z Cechti doplnil: ,, Kazdy mésic se snazim provadét vycisténi zaméstancii alespori 10 %.
Jestli nastdva situace, Ze clovék neni samostatny ve své pracovni pozici, nedavd zpétnou
vazbu a neprokazuje touhu po prdci, tak ten pracovnik md Sance dostat vypovéd.

Manazeti se nazorové shodli, ze urcité existuji ukoly, které nemohou delegovat.
K této skupiné patii strategické planovani, pravomocné udkoly a prace s davérnymi
a osobnimi informacemi. Jeden z Itald zdlraznil: | koordinace vysledkii, aby dosdhl
uspokojeni z prdce, upravovani vykazii, hledani novych Sanci, aby se zlepsil business, urcité
delegovat nemiizu. “ Co se tyka novych ukold, jeden z Cechdi uvedl: ,, Je mozné je delegovat,
ale treba dobre vysvétlit a pak zkontrolovat nebo najit ¢lovéka, ktery zkontroluje.” Dva
manazeti italské narodnosti potvrdili: ,,zodpovédnost vidycky patiit manazerovi za jakykoliv

delegovany iikol.
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Motivace je jedna z dulezitéjSich funkci managementu a to potvrzuji slovy
Tureckové (2007): ,,Chcete-li lidi vést, motivujte je.“ Lepsi systém motivace a rozvijeni se
objevil u Cecht kvili tomu, Ze oni vénuji pozornost soukromému Zivotu zaméstnanctl, védi
o jejich pozadavcich a davaji jim moznost podpory v sebevzdélavani. U Itala je vidét nizka
motivace, kterd ma vliv na mensi touhu zaméstnanca udélat néco z vlastni vule. Je dulezité
zminit, jak probihd Skoleni zaméstnancu. Italové nechaji detailni vysvétleni na zkusSenych
pracovnicich. Cesi se naopak snazi o podrobn&jsi vysvétleni. Cesi po domluvé mohou
nabizet svym zaméstnancum vzdélavaci kurzy, a to jak on-line tak i off-line.

Manazeti ¢eské i italské narodnosti vidi kulturni zvlastnosti svych podfizenych, ale
nevénuji jim velkou pozornost, nezajima je to. V procesu delegovani je hlavni, aby byl tikol
splnén.

Ze zpétné vazby od zaméstnanct bylo pochopeno, ze vice problému s delegovanymi
ukoly méli pracovnici pod kontrolou Italti. Konkrétné se vyskytlo $patné vysvétleni ukola,
neodpovédnost pracovni pozice zaméstnance a nedostatek znalosti pro splnéni delegovaného
ukolu. To se stalo kvili tomu, ze Italové nevidi prioritu v respektovani pravidel a nemaji
nastaveny zadny systém Skoleni zaméstnancu a vzdy piidéluji vysvétleni novych dkolu
zkusenym pracovnikim. Zaméstnancim pod kontrolou manazeri Ceské narodnosti chybél
Cas na splnéni novych ukold, ale ty byly dobfe vysvétleny. Takovy jev je Casto feSen
predanim ukolu delegovanym pracovnikem na dalsiho spolupracovnika, a o této skutecnosti

¢asto manazer ani nevi.

5.2 Doporuceni

Po dokonceni vlastniho Setfeni je mozné vytvofit doporuceni. Za cil bylo pokladano
zjistit rozdil v procesu delegovéni mezi Italy a Cechy a doporudit zlepeni procesu
delegovani pro kazdou stranu.

Zaprvé bylo zjisténo, ze Italové nemaji systém Skoleni pro zaméstnance. Na zakladé
zpétné vazby od zaméstnanci, ktera prokazala nedostatky ve vysvétlovani ukola spolu s
nizkou drovni znalosti pro splnéni delegovaného ukolu. Italskym manazeram proto
doporucCeno, ze dobie vysvétleny ukol je jednou ze zdsad delegovani. Tim padem musi
Italové skolit své podfizené, vénovat tomu vice Casu, peclivé vysvétlit postupy a zdiraznit
vyhody delegovaného ukolu. Je doporu¢eno zavést lepsi systém motivace: doplitkové
vikendy, stravenky, financni ohodnoceni, obCas organizovat teambuilding, aby se zlepSily

vztahy mezi pracovniky a manazery.
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Zadruhé bylo Italim doporuceno vést rozhovory se svymi podiizenymi, aby veédéli,
jak byl delegovany kol pochopen ze strany zaméstnancu. Také je dulezité pokladat otazky,
které se tykaji osobniho zivotu. Komunikace s podfizenymi umozni ziskat vzijemné
porozuméni a diveéru mezi zaméstnancem a manazerem.

S cilem, aby se vyhnuli pfedani ukolu delegovanym pracovnikem na dalSiho
spolupracovnika z divodu nedostatku Casu k splnéni ukolu, je Ceskym manazerim
doporuceno Setfit nejen svij Cas, ale také ¢as svym zaméstnancim. Je doporuceno obcas
namisto osobnich setkdni vyuzivat messengery, elektronickou komunikaci. Elektronicka
komunikace pfinasi vyhodu ulozeni sdilenych informaci, takze odpada nutnost zopakovani
a upfesnovani ukolt. Aby se zlepsil tymovy Zivot, je doporuc¢eno zafazovat do programu
teambuilding, napiiklad spolecné cestovdni, grilovani, venkovni teambuildingové hry,
soutéze, akce. Mgsi¢ni porady budou také hrat dulezitou roli ve spoleCném zivoté

organizace.
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6 Zavér

Cilem této bakalarské prace bylo identifikovat rozdil mezi dovednostmi manazera
raznych kultur (Cesi a Italové) pii delegovéni tikold, ¢innosti a pravomoci v ramci fizeni,
porovnat tyto informace s vysledky vlastniho mezikulturniho Setfeni a navrhnout mozna
doporuceni pro efektivni zpuisob vedeni lidi v ramci rozvoje organizacni kultury
sledovanych organizaci.

V zavéru této bakalaiské prace lze konstatovat, ze vyzkum rozdili v procesu
delegovani mezi manazery Ceské a italské narodnosti ukazal zajimavé poznatky.

Teoretickd Cast bakalarské prace strucné zndzoriuje styly fizeni, charakterizuje
socialni a etnické faktory fizeni lidi, mezikulturni komunikaci a interkulturni rozdily, ddva
predstavu o dulezitych pojmech jako management a delegovani, cilech, vyhodach
a bariérach.

Prakticka ¢ast predstavuje vyzkum, ktery zahrnuje dva italské a dva ¢eské podniky,
provozujici restaurace a hotely v Praze. Vyzkum ma kvalitativni a kvantitativni charakter.
Analyza procesu delegovani probéhla metodou dotaznikového Setfeni a pozorovani.
Vysledky dotaznikového Setfeni byly predstaveny v praktické ¢asti.

Vyzkum provedeny v ramci této bakalarské prace pfinesl poznatky o tom, jak kultura
a narodnost mohou ovlivnit zplsob, jakym manazefi deleguji ukoly a jak zaméstnanci
vnimaji tento proces. Po provedeni analyzy byly zjistény rozdily mezi italskymi a Ceskymi
manazery u nékterych dialezitych funkei delegovani, konkrétné v kontrole, motivaci a rozvoji
zaméstnancl. Zd4 se, ze Italové Casto upfednostiiuji neformalni a osobni piistup, zatimco
Cesi se vice soustfeduji na strukturovanou komunikaci. Zpétna vazba od zaméstnanci
ukazala Spatné vysvétlovani ukold, nedostatek znalosti a ¢asu pro splnéni delegovanych
tikold. Na konci praktické &dsti bylo uvedeno doporudeni jak pro Cechy, tak i pro Italy, aby
se témto problémim vyhnuli a zavedli efektivni zpisoby vedeni lidi.

Doporuceni pro obé€ skupiny manazerti zahrnuji zlepSeni komunikace a vétsi duraz
na jasné vysvétleni, vymezeni roli a ofekavani. Taktéz by mohlo byt uzitecné posilit
motivaci a rozvoj zaméstnancu v souladu s jejich kulturnimi preferencemi.

Tato bakalarska prace ma potencial byt vyznamnym zdrojem informaci pro
organizace, které se zabyvaji mezikulturnim fizenim a chtéji mit efektivnéjsi styl vedeni
svych zaméstnanci. Dale muze slouzit jako podnét pro budouci vyzkum a studie tykajici se

interkulturniho fizeni a jeho vlivu na organizacni kulturu.
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Celkové lze Fict, ze tato bakalafska prace splnila svij cil a pfispéla k lepSimu
porozuméni problematice delegovani ukoll a interkulturnich aspektd v kontextu Ceskych

a italskych organizaci v oblasti restauraci a hotel(i v Praze.
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Piilohy

Dotaznik pro manazery

Prosim vyplnit tento dotaznik, ktery pomtze zpracovat vyzkumnou cast bakalarské
prace. Dotaznik je zpracovan jako anonymni. Vase odpoveédi pomuazou se dozvédét, jak
probihd delegovani v mezikulturnim prostiedi. Papirova forma dotazniku predstavuje
nékolik odpovédi, z kterych je nutno zvolit jednu, nebo né€kolik; zaroveti jsou tu oteviené
otazky, kde je nutno uvést vlastni odpovéd’. V pfipadé vypliiovani na pocitai prosim
barevné oznacit svou odpoveéd’, oteviené otazky doplnit. Vyplnény dotaznik je mozné zaslat

na e-mailovou adresu: konopleva.taisivaa@ gmail.com.

1. Jakého jste pohlavi?
A) Muz
B) Zena

2. Jaké jste ndrodnosti?
Vlastni odpoveéd”:

3. Jaké mate dosazené vzdélani?
a) Stredoskolské vzdélani ukoncené ucnovskou zkouskou
b) Stfedoskolské vzdélani ukoncené maturitou
c¢) Vyssi odborné vzdélani
d) Vysokoskolské vzdélani

4. Jaka je vaSe délka pusobeni v pozici manazera?
Vlastni odpoveéd:

5. Jaka je vase fidici kapacita?
Vlastni odpoveéd:

6. Jaky styl fizeni pouzivate?
A) Autokraticky
B) Demokraticky
C) Liberalni
D) Vlastni odpovéd”:

7. Charakterizujte svou osobnost jako manazera:
A) Jsem disciplinovany
B) Zvladam time-management
C) Umim pochopitelné komunikovat s podfizenymi, naslouchdm jim, kdyz je to
potteba
D) Umim kontrolovat, umim motivovat své podiizené
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10.

1.

12.

13.

14.

E) V piipadech neporozuméni novému tikolu nékolikrit jej vysvétlim, nez abych

nechal své podiizené bez pomoci.
F) Délam team building
G) Vlastni odpoved:

Jak chdpete pojem delegovéani?
Vlastni odpoveéd”:

Jak planujete svou praci?
A) V klidu

B) Ve spéchu

C) Pres aplikace

D) Pouzivam denik

E) Drzim plany v hlavé
F) Neplanuji

G) Vlastni odpoved”:

Co presné delegujete?
A) Telefonovani

B) Napsani e-mailu
C) Objednani néceho
D) Udélani rezervace
E) Rizeni socialnich siti
F) Vlastni odpoveéd:

Jakou formu preferujete, aby bylo snadné delegovat ukoly?
A) Osobni setkdni

B) Telefonicky rozhovor

C) Pres aplikace

D) Pres e-maily

E) V prubehu porady
F) Vlastni odpoveéd”:

Jak je zajisténa kontrola ukold, které byly Vami delegovéany?
Vlastni odpoved”:

Jaké mate problémy s kontrolou delegovanych ukolt?

A) Nemam ¢as na kontrolu

B) Podfizeni nedavaji zpétnou vazbu

C) Nejsem specialista urcité sféry, proto nemiizu provést kontrolu
D) Vlastni odpoved”:

Na co kladete diraz pii vybéru pracovnika, aby splnil delegovany tkol?
A) Schopnosti
B) Dovednosti
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15.

16.

17.

18.

19.

C) ZkuSenosti
D) Narodnost
E) Vlastni odpovéd:

Na jaké etnické faktory lidi davate pozor, kdyz shanite zaméstnance?
A) Nabozenstvi

B) Etnicky pavod

C) Jazyk

D) Tradice oblékani

E) Stereotypy

Jakymi ¢innostmi se zabyvate nejCastéji v ramci fizeni?
A) Planovani

B) Organizace

C) Kontrola

D) Motivace

E) Koordinace

F) Personalni zajisténi

G) Prikazovani

H) Evidence a spravy

I) Rozpoctovani

J) Rozvoj sebe a kolektivu

V ¢em vam delegovani pomaha v praci?

Rozvijeni vlastnich schopnosti a ziskani novych zkuSenosti

Uvolnéni pracovniho a osobniho ¢asu

ZvySeni iniciativy, sebevédomi, zpasobilosti a pociti kompetentnosti vykonavateld
Aktivni zapojeni zaméstnancti do pracovniho procesu

Budovani tymu s pomoci analyzy schopnosti podfizenych v prubéhu vykonu prace
Zvysuje vlastni efektivitu

Jak predchazite nedorozuménim mezi vami a podfizenymi?
A) Vysvétlim ukol nékolikrat

B) Zeptam se, jestli maji otdzky

C) Poprosim je vysvétlit, jak srozumitelny je kol

D) Vlastni odpoveéd:

Jaké existuji pro vas piekazky delegovani?

A) Ztréta kvality delegovaného tikolu

B) Neduvéra zaméstnancim

C) Obracené delegovani (zaméstnanec nenese odpovédnost za sva rozhodnuti, v
prubéhu plnéni jakéhokoli ukolu neustale konzultuje s manazerem, ¢imz
manazera odvadi od dulezitéjsich véci.)

D) Opétovné delegovani (zaméstnanec, ktery dostal ukol od manazera a ptenesl za
n¢j odpoveédnost na jiného kolegu)
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20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

Co je v delegovani nejtezsi?
A) Vybér pracovnika

B) Vysvétleni tkolu

C) Kontrola provedeni
Vlastni odpoveéd”:

Jaky systém motivace pouzivate?
A) Stravenky

B) Multisport

C) Slevy na sluzby

D) Doplikové vikendy

E) Vlastni odpoveéd”:

Jaky systém Skoleni a rozvoje zaméstnanci méte?
Vlastni odpoved”:

Zajimate se o soukromy zivot podfizenych?
A) Urcité ano

B) Ano

C) Urcité ne

D) Ne

Vénujete pozornost narodnosti vasich podiizenych?
A) Urcité ano

B) Ano

C) Urcité ne

D) Ne

Jaké kulturni hodnoty zamé&stnanct povazujete za dilezité?
A) Pozdravy

B) Zdvoiilost

C) Ucta

D) Nabozenske ritudly
E) Stravovaci ritudly
F) Obchodni etika

G) Vlastni odpoved”:

Jakym zpUsobem se dozvidate o kulturnich zvlastnostech svych podfizenych?
A) Vidim je

B) Ctu na internetu

C) Ptam se otevien€ na to, co nechdpu

D) Vlastni odpoved”:

Mate piiklad, kdy etnick4 kultura se stala obrovskou bariérou v komunikaci mezi
manazerem a podiizenym?
Vlastni odpoveéd”:
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Dotaznik pro pracovniky

1. Mite zkuSenost s delegovanim kol od manazera?
A) Ano

B) SpiSe ano

C) Spise ne

D) Ne

E) Nevim

2. Chtél/a byste dostavat vice tkold v ramci delegovani, abyste usetfil manaZerovi Cas
na dulezitéjsi ukoly?

A) Ano

B) SpiSe ano

C) Spise ne

D) Ne

E) Nevim

3. Jaké jste mél/a problémy s delegovanymi ukoly?

A) Ukol nebyl dobie vysvétlen

B) Ukol neodpovidal mé pracovni pozici

C) Nemél/a jsem dost znalosti pro splnéni delegovaného ukolu
D) Strach z nového ukolu

E) Chybégjici ¢as pro nové ukoly

F) Neocekavané okolnosti

G) Vlastni odpoved’:

4. Myslite, Ze delegovani ukold je snaha manazera zbavit se své odpovédnosti?
A) Ano

B) SpiSe ano

C) Spise ne

D) Ne

E) Nevim
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