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UvVOD

V dnesni dobé se stadle vice hovofi o propojovani svéta, mezinarodni spolupraci,
prolindni kultur, o globalizaci spolecnosti. Tak jako se méni uspofddani a vztahy
vV osobni roving, je zapotfebi hledat nové pfistupy i v oblasti profesionalni, uvnitf
podnikti. Svét ztraci své hranice a nejenom V podnikdni Se stavd béznou praxi prace
mezinarodnich tymul, zaméstnanci pochazejici z riznych zemi a kultur, virtudlni
propojeni a firmy expandujici do vSech koutti svéta. Spole¢nost objevila mimotadny
potencial multikulturnich tymu, ale zarovein si uvédomuje jejich hrozbu pti nespravném
ptistupu a vedeni.

Pravé na managery a vedouci pracovniky je vyvijen stale vétsi tlak. ZvySuji se
naroky a poZadavky jak ze strany vlastnich firem, je nutna flexibilita, samostatnost,
odborné znalosti, schopnost efektivné jednat v krizovych situacich, ale zaroven rostou
i ctizadostivost a ambice samotnych pracovnikl. Podniky jiz védi, ze vhodné zvolené
styly vedeni sméfuji k plnéni stanovenych firemnich cili a dosazeni osobniho
1 profesionalniho rozvoje zaméstnanct.

Koucovani se stalo fenoménem 21. stoleti. Pfedstavuje jednu z nejucinnéjSich metod
osobniho 1 firemniho rozvoje, zptisob komunikace a pii zapojeni do stylu fizeni,
posiluje odpovédnost, kreativitu, motivaci a dokaze piekonavat vnitini i vnéjsi bariéry
branici zdokonalovani pracovnika.

V této diplomové praci je zkoumdna problematika koucovani v managementu
hotelovych fetézci. Mizeni hranic, volny trh a proces internacionalizace vytvari
piiznivé podminky pro rozsifovani hotelovych fetézcii, najimani mezinarodni pracovni
sily a v neposledni fad¢ ptiliv velkého mnozstvi jak domacich, tak zahrani¢nich turista.
Mulze se zdat, ze toto propojovani zemi vede ke stirdni kulturnich rozdili
a aplikovatelnosti managementu jako univerzalni védy stejnym zpisobem po celém
svéteé. Ale jednotlivé zeme maji své unikatni pfistupy k feSeni problémt a komunikaci
a mozna vice nez kdy dfive si kazda z kultur touzi zachovat nezavislost, kontrolu
a vlastni styl prace managementu.

V ramci osmimésini pracovni staze V jednom z nejvyznamnégjSich Spanélskych

hotelovych fetézcli Iberostar na Kanarskych ostrovech, byl zkouman pftistup a styl fizeni



na jednotlivych urovnich organizacni struktury. Na zdkladé pozorovani, fizenych
rozhovorti a samotného zapojeni se do prace managerského tymu vznikla studie slouzici
jako podklad pro vysledny navrh na uplatnéni koucovani v tomto konkrétnim fetézci.
Vzhledem k mezinarodnimu pracovnimu prostiedi a multikulturnim tymim, typickym
pravé pro odvétvi cestovniho ruchu, je rozebrana i otazka cross-culture managementu.
Teoretickym zakladem se vtéto oblasti stalo predchozi studium koucovani

a mezikulturni komunikace na Johannes Kepler University v Linzi.



1 LITERARNI RESERSE

Koucovani

» KouCovani je vztah mezi dvéma rovnocennymi partnery — koucem
a kou¢ovanym — zalozeny na vzajemné diivéfe, otevienosti a uptimnosti.

» Je to specifickd a dlouhodobd péce o cloveka, o jeho uspéSnost a rust
V profesnim i osobnim Zivoté.

» Zakladni metodou kouce je kladeni otdzek s umyslem dovést koucovaného
K tomu, aby si sam odpovéd¢€l, poznal 1épe sam sebe i své okoli, stanovil svou
vizi budoucnosti, odvodil zni své cile a pak je zafal krok za krokem
uskute¢novat. (Suchy, Nahlovsky, 2007)

Nezndmy autor vystihl smysl koucovani nasledujicim citatem: ,,Kouc je jako horsky
vidce, ktery vdm pomlzZe vylézt na Mont Blanc Vv ¢asovém limitu a s pfijatelnym
rizikem. V naléhavém piipadé vam muize hodit lano, nikdy vSak neleze za vas. Bez
kouCe vam hrozi nebezpeCi, ze ztratite motivaci, trpélivost, nakonec i1 sebedivéru
a vzdate to.* (Suchy, Nahlovsky, 2007)

Koucovani ptedstavuje pouze jeden ze zpusobli vedeni lidi. Hlavnim cilem je
zlepseni vykonu koucovaného pracovnika. (Dankova, 2008)

Podstata koucovani spocivda ve zvySeni miry diveéry vnas samé a v druhé,

uvédoméni si nasich cili a odpovédnosti za to, co délame. (Atkinson, Chois, 2009)

1.1 Vznik a vyvoj

Slovo kou¢ (angl. coach) = ,koc¢ar” je v anglictiné¢ dolozeno od roku 1556 a pochazi
z mad’ar$tiny. Obraz koc¢aru zprostfedkuje podstatné jadro koucovani: kocar je pomocny
prostiedek, prosttedek dopravy, kterym se vyddme na cestu a dosahujeme jim cile.

V roce 1848 se pak slovo coach objevuje poprvé jako oznafeni soukromého
opatrovnika pro univerzitni studenty a nejprve se rozsitilo hovorové mezi studenty. Ve
sportovni oblasti se od roku 1885 mluvi o koucovani (coaching) v Anglii a v USA.
Mezitim se v angli¢tin€ pouZziva coaching v obecném smyslu poskytovani pouceni, rad

a instruovani. Ve sportu zastava koucovani kompletni péci o vrcholové sportovce, ktera
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daleko presahuje cisté¢ télesnou vykonnost. Kouc pracuje pomoci psychologicky
zalozenych tréninkovych metod.

V americkych podnicich popisuje koucovani od sedmdesatych let styl vedeni
zaméfeny na osobu a rozvoj, ktery mél spolupracovniky podnécovat k dalsimu
osobnimu rustu a ke zlepSovani jejich vykonnosti.

Tato mysSlenka byla v Némecku od zacatku osmdesatych let rozvijena pod
oznacenim vedouci pracovnik jako kou¢. Pozadavek, ze by vedouci pracovnici méli byt
aktivni také jako kouci svych spolupracovnikii, se nejprve zavedl v odbytu a posléze
roz§ifil na vSechny oblasti vedeni. Paralelné k ideji vedouciho pracovnika jako kouce se
v Némecku od poloviny osmdesatych let prosadil pojem koucovani jako profesionalni,
nejprve externi poradenstvi pro vedouci pracovniky.

Dnes je kou€ovani v mnoha podnicich ptijimano jako samoziejmé doplnéni dalSich
opatfeni ve prospéch personalniho rozvoje. V ramci diferencovaného a efektivniho
vyvoje vedoucich pracovniki se pod koucovanim chépou nejriznéj$i formy
individualn¢ zaméfen¢ho poradenstvi a péce. V dusledku restrukturalizace,
strategickych zmén zaméfeni a fuzi je v podnicich zavedeno také jako koncept
systematického rozvoje kli¢ovych osob a celych vedoucich tymu. (Fischer-Epe, 2006)

Koucovani je dovednost uzite¢nd kazdému, kdo vyucuje nebo ftidi. Naroky na
schopnosti a dovednosti lidi se neustale zvySuji a v dohledné budoucnosti tomu nebude
jinak, at’ uz v podnikani, ve sluzbach, skolstvi nebo sportu. (Whitmore, 2004)

Poptavka po zkusenych koucich v nejblizsich letech urcité poroste, na tom se shoduji
vSichni autofii, ale Suchy a Néahlovsky (2007) zmifiuji i finan¢ni stranku. ,,Individudlni
koucovani je pro firmy drahé zélezitost a sotva se v dohledné dobé vice prosadi u jinych
kategorii vedoucich, nez jsou topmanazeii. Naproti tomu skupinové koucovani nizsiho
a sttedniho managementu je pro podniky efektivni a v pfepoctu na koucovaného jedince
nevychdzi nijak draho.“ Vyhodu spatiuji ve spojeni koucovani ve skupiné
S individudlnim pfistupem a poukazuji 1 na znacnou usporu ndkladi. Ta vznika
podnikiim tim, Ze koucovani probiha v t€sné blizkosti pracovisté kouc¢ovanych, takze

odpadaji jejich cestovni vydaje a ztrata casu.
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1.2 Proces koucovani
Nejcastéji se pouzivaji dva modely koucovani:

e Individualni koucovani — externi kou¢ koucCuje jednotlivce: manazery
s potencialem dalSiho riistu, manazery po nastupu do nové pozice, manazery
s n¢jakym problémem, talentované zaméstnance, ktefi se pripravuji na prevzeti
vedouci pozice.

e Skupinové koucovani — externi kou¢ koucuje vhodné sestavenou skupinu
jednotliveii, naptiklad mistry nebo vyS$i manazery; jde o kombinaci
skupinového a individualniho koucovani.

Pak existuji jesté dalsi dva, se kterymi je méné zkuSenosti, ale jsou perspektivni a je

ucelné se o nich zminit:

e Vedouci koucuje své spolupracovniky — koucovani je soucésti jeho stylu
vedeni.

e Clovék kouduje sam sebe. (Suchy, Nahlovsky, 2007)

Proces koucovéani se da rozClenit na tfi fize: ujasnéni zakazky v ramci ptipravy,

rozhovory s kouc¢em a vyhodnoceni procesu.

Ujasneéni zakazky
Ujasnéni zakazky vramci ptipravy slouzi prvnimu piezkoumani toho, zda lze
vytyCenych cilti pfiméfené¢ dosdhnout v ramci koucCovani, ptipadné jaké vymezujici

ujednani nebo jina opatieni je tieba jeste udélat.

Rozhovory s koucem

Po ujasnéni zakéazky zacinaji vlastni rozhovory s kou¢em. Proces poradenstvi nebo
tréninku je vzdy ¢asov€é omezeny a je po dohodnuté dob¢ vyhodnocovan. V zasad¢ se
rozhovory s kou¢em orientuji na priabéh ve ¢tyfech fazich. V prvni fazi je navazan
kontakt a zjednava se orientace, ve druhé fazi se rozpracovava situace a cile, tieti faze

slouzi vyvoji Feseni, na zavér se zajistuje jejich preneseni do praxe. (Fischer-Epe, 2006)
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Kazdy kou¢ koucuje trochu jinak, osnova koucfovaciho rozhovoru muize vypadat

nasledovné:

1.

© N o g b~ w DN

Zacatek rozhovoru

Cil setkani

Popis situace

Rekapitulace koucem

Dopliovani reality a rekapitulace celku
Priorita problému a co budeme fesit
Moznosti feSeni a vybér varianty

Ak¢ni plan (Datikova, 2008)

Otazky pouzivané pti kouCovani zamétuji pozornost na presné odpoveédi a vytvareji

opakovanou zpétnou vazbu.

Kdyz koucovany skonci se svoji odpovedi a vy se ho zeptate ,,Co jeSte?*,
dozvite se vice. Kdyz budete micet a pfemyslet, Casto se dozvite néco dalSiho
také.

,Kdybyste znal odpovéd’, jaka by byla?* neni hloupa otazka, jak by se mohlo
zdat, protoze davd kouCovanému Sanci piekonat bariéry blokujici jeho
uvazovani.

,Jaké disledky by to mélo pro vas a pro druhé?*

,Jaka kritéria pouzivate?*

,,Co je na tom pro vas nejobtizné¢jsi? Co pro vas predstavuje nejvetsi vyzvu?«
,Co byste poradil priteli, ktery by se ocitl ve stejné situaci?

,Piestavte si, ze hovotite s nejchytiej$im ¢lovékem, kterého znate nebo jakého si
dokazete pfedstavit. Co by vam asi fekl, ze mate délat?*

»Nevim, co udélat (na koho se obratit). Co byste ud¢lal vy (na koho byste se
obratil vy)?*

,Co byste ziskal/ztratil, kdyz udélate/feknete toto?*

,Kdyby vam nékdo tohle fekl/ud€lal, jak byste se citil, co byste si myslel, co
byste udélal?* (Whitmore, 2004)
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1.3 Vyhodnoceni koucovani

Je-li koucovani zprostiedkovano nebo nabidnuto v ramci interniho podnikového
osobniho rozvoje pracovnikli, jde pfi vyhodnoceni kromé konkrétniho pripadu vzdy
také o profesionalizaci koucovani jako dopliikového nastroje osobniho rozvoje. Interni
poradce nebo zprostfedkovatel musi zjistit, ktery kou¢ by byl vhodny pro které klienty
a tematicka zadani, co vliibec koucovani dokaze a kde lezi hranice. Kazdy individudlni
vyhodnocovaci rozhovor pomédha budovat a péstovat kompetentni sit moznosti
poradenstvi. Existuje pét zajimavych aspektt, ohledné kterych by klient mél byt

dotazan:

Obsahova uzitecnost koucovani
e Kterych cili bylo dosazeno?
e Objevil klient nové perspektivy a dostal podnéty, které miize uskutecnovat ve
svém vSednim pracovnim dnu?
e Jak je klient pfi této realizaci uspésny?

e Potiebuje jesté dalsi formy podpory?

Spoluprdace klient — kouc
e Nasli oba spole¢nou tec?
e Vytvorila se divera?

e M¢l kouc pro danou otdzku dostatek odstupu a odborné kompetence?

Zapojeni v kontextu vedeni
e Probéhly pfedb&zné a nasledné rozhovory s piedstavenymi?
e Podporoval ptedstaveny koucovani?
e Objevily se ve vlastni oblasti disledky koucovani nebo nasledné reakce?
¢ Bylo koucovani ve vlastni oblasti zndmé?

e Podal klient o koucovani zpravu? Pokud ano, jakou to mé€lo odezvu?

14



Prezkoumani nakladii
e Byly odhadované naklady piekroceny, nebo v takovém rozsahu nebyly nutné?

S jakym odavodnénim?

Podnéty/doporucent pro kouce
e Objevila se doporuceni pro kouce, kterd by mu chtél sdélit klient nebo

personalista?

Podnéty/doporuceni pro praci v persondlnim rozvoji
e (o se klientovi na celém postupu libilo?

e Co by se v personalnim rozvoji dalo délat 1épe? (Fischer-Epe, 2006)

Ohodnoceni je naprosto zasadni a pitili§ Casto opomijeny prvek procesu koucovani.
Analyza obdrzenych vysledkii a zptsobu, jakym jich bylo dosazeno, je prostiedkem
k posouzeni urovné bystrosti pracovnika a stupné vzajemné daveéry. (Stacke, 2005)

Whitmore (2004) vyzdvihuje nutnost koucovaného poznat realitu a uvédomit si
vlastni odpovédnost. ,,Aby mohl zodpovédét vSechny otazky manazera, musi podtizeny
zaCit pfemyslet a zajimat se o problém. To mu pomiize naucit se hodnotit vlastni praci
a stat se samostatnéjSim.

Prakticky pro kazdého, kdo absolvuje uceleny cyklus individualniho nebo
skupinového koucovani v délce nejméné dvanacti mésicii, je tento proces piinosem.
Hodné ovSem zalezi na osobni aktivité. Jsou vypozorovany cCtyfi stupné pokroku
pozorovaného u koucovanych:

e Velmi mirny pokrok — koucovani jsou stale stejni, v zasadé se nezméni, jen
maji vic znalosti, lepsi pfehled a o néco malo lepsi navyky. Koucovani je pro né
forma uvolnéni, ale ne podnétem k vyraznéj$i zmeéné, k intenzivni praci na nich
samych. Zlepseni je zhruba 5 — 10 %.

e Mirny pokrok — koucovani maji $ir$i rozhled, povédomi o dovednostech
a moZnych zplisobech a zdsadach jednani. Néco malo na svém jednani méni

K lepsimu. Zlep$eni je zhruba 10 — 20 %.
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e Podstatny pokrok — na koucovanych je patrnd zména. Jsou vstficni, maji

v

pozitivnéj$i postoje, Sirsi rozhled, podstatné lepsi zplsoby jednani. Jejich
zlepSeni je zhruba 25 — 50 %o.

e Vyrazny pokrok — koucovany vzal koucovani vazné¢ a zacal na sob¢ tvrdé
pracovat. Uvédomil si sviij potencial. Za¢ina dozravat na posun do vyssi pozice.

Jeho zlepSeni dosahuje zhruba +50 % i vic. (Suchy, Néhlovsky, 2007)

1.4 Vedouci pracovnik jako kouc

Vedeni lidi neni jednoduché ¢innost. A nebude jednodussi ani v budoucnu. Souvisi to
Stim, Ze se zvySuje uroven pracovnikii. Rostou jejich znalosti, dovednosti, mira
samostatnosti, jejich naroky na vedeni, zcestovalost, méni se vztah k autorité. Diive se
jednalo o vyvazengjsi vztah, ve kterém vedouci byl starsi, zkusenéj$i a mél ptirozenou
autoritu.

Dalsim dtlezitym faktorem pro vedeni lidi je, Ze naroky na firmy jsou rok od
roku vyssi. O tom svédci kazdorocné navySené plany prodeje, vyroby a produktivity
prace. Je tfeba se stejnymi lidmi a za stejnych podminek dosahovat vyrazné vyssSich
vykonti. (Dankova, 2008)

Robert L. Katz identifikoval tfi druhy dovednosti organizatori. Lze je vSak doplnit
jesté Ctvrtou — schopnosti vytvaret podminky:

1. Technické dovednosti predstavuji znalosti a zb&hlost v ¢innostech, zahrnujicich

metody, procesy a postupy.

2. Lidské dovednosti pfedstavuji schopnost pracovat s lidmi.

3. Koncepcni dovednosti znamenaji schopnost vidét ,,celkovy obraz®, rozpoznat

vyznamné prvky dané situace a porozumét vzajemnym vztahlim mezi nimi.

4. Projekéni dovednosti predstavuji schopnost feSit problémy zplsobem, ktery

Owen (2008) ve svém chapani ulohy a schopnosti manazera vyzdvihuje tzv.
manazersky kvocient. Jeho zdkladem je ovladani raciondlniho fizeni, emocionalniho
fizeni a politického fizeni. ,,ManaZersky kvocient se tyka praxe fizeni, nikoliv teorie
fizeni, mize se vyuzit jako jednoduchy ramec pro:

e posouzeni svého vlastniho manaZerského potencialu,
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e posouzeni Clenti tymu a jak jim pomoci pti rozpoznavani toho, jak se mohou
zlepsit,
e rozpoznani a zformovani potiebnych klicovych dovednosti,

e rozpoznani pravidel pieziti a uspés$nosti v organizaci.*

Styly Fizeni

Ke konkrétni Grovni pracovnika patii i adekvatni styl Fizeni.

Styl piikazovy

Stylem ptikazovym jsou fizeni ti pracovnici, ktefi neuméji a nechtéji. U téchto
pracovnikil nic jiného nez ptikazovy styl fizeni neni G€¢inny. KdyZ ¢lovék nevi a nechce,
pak je koucovani obtiZzné. Nehled¢ na to, Ze tito lidé poslouchaji vétSinou pouze tvrdé
piikazy, zvySeny hlas, ostfejSi slovo. Pracuji Casto pod tlakem a koucovani by

povazovali za vyraz slabosti.

Styl konzultativni

Sem se tadi pracovnici, ktefi nemaji jesté znalosti a dovednosti, které jsou pro praci
nutné, ale jsou motivovani. Mize se také jednat o movacky. Pokud bychom u téchto
pracovnikil volili direktivni zplisob, znalosti a dovednosti jim tim nezvySime a naopak
oslabime jejich motivaci pro praci. Musime si dat pozor na to, abychom rozpoznali, zda
dani pracovnici maji na to, aby mohli odborné¢ dortst. Kdyz lidé maji zajem,
piredpokladdme, ze budou umét. Samotny zajem nezarucuje vysledek. Koucovani
u téchto osob je vhodné. Pravdépodobné pracovnik sam nebude schopen vymyslet
feSeni problému, ale mizeme ho pomoci koucovacich otazek posilovat v ziskavani
potiebnych dovednosti, ocenit ho za snahu, zajem a pomalu vést k odpovédnosti. Zde

budeme pisobit jako kouci-mentofi.

Styl participaéni
Tento styl je uren pro ty pracovniky, ktefi svoji praci dobfe znaji, umé&ji vse
potfebné, ale ne vzdy jsou motivovani. Jedna se Casto o schopné odborniky. Jsou

neformdlnimi autoritami v tymu, které se mohou postavit proti vedoucimu, kdyz je bude
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tlacit do néceho, co nechtéji. Tato kategorie lidi je pro nds cenna. Predstavuji schopné
a samostatné pracovniky. Bud’ se nam podafi tyto osoby motivovat a strhnout pro sebe,
nebo jejich potencidl nevyuZzijeme a naopak se mohou obratit proti nam. Koucovani je

zde na misté. Nebude jednoduché, ale miZe byt efektivni.

Delegacni styl

Do této kategorie patii pracovnici, které bychom ve svém tymu vidéli nejradéji.
Umi, znaji, chtéji, piebiraji odpovédnost. Tato skupina je pro nas z hlediska priorit
klicova. Vykonavaji velkou cast prace tymu. Formuji tym. Chceme, aby tito lidé u nas
zustali a neodchazeli jinam. U téchto pracovniki jen koucujeme. VétSinou dostavaji
maximalné dosazitelny plat, vyhody, a pokud chceme, aby zistali, museji mit divod.
A tim divodem mize byt i to, jak s nimi komunikujeme. Koudovani jako motivace
u téchto pracovnika funguje. (Dankovéa, 2008) Tento styl pfinasi nemalé vyhody 1 pro
manazera. Umoziluje mu usporu Casu, ktery mtize vénovat strategickym otdzkam fizeni
podniku, snaze si udrzuje ptehled o jednotlivych c¢innostech a ziskava nadhled

a inspiraci pro vedeni. (Kamp, 2000)

Na jedné stran¢ je od predstavenych stale vice pozadovan partnersky styl vedeni
a poradensky intenzivni instruovani a podpora spolupracovnikii, na druhé stran¢ roste
tlak na vykon a vysledky. Zda se podafi tyto naroky splnit, zavisi na vice podminkach:
e Na chépani ukolt a roli
e Na zastavanych hodnotéach a obraze ¢lovéka
e Na odborné a vedouci kompetenci
e Na ramcovych podminkach v podniku

e Na jasnosti roli a komunikativni kompetenci (Fischer-Epe, 2006)

Stacke (2005) definuje dva typy manaZerli, se kterymi se ve firmach setkdvame
nejCastéji. Jsou to intuitivni manaZzeri, ktefi pracuji instinktivng, jsou Casto citovi
a maji vice ¢i méné jasnou strukturu, jednaji pocitové, trénuji své tymy, ale mayji
problémy s organizaci a institucemi. Druhy typ predstavuji raciondlni manaZeri

preferujici jasnou organizaci aktivit a zaroven vyhybajici se kontaktliim a neformalnim
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diskusim. Staraji se, aby svym pracovnikim dobie objasnili cile a velmi dbaji na
vysledky. Ale ptiliSna racionalita nebo obava z budoucnosti jim ¢asto zabrafuje, aby se
zajimali o své pracovniky jako o osobnosti a o jejich chut’ se zapojit a vyvijet se. Pti
piekroceni limiti obou uvedenych manazerskych postoju se muze zrodit tfeti typ
manazera, manaZer-trenér. Jednd se vlastné o posileni kvalit, které jsou vlastni
intuitivnim a raciondlnim manazerim. Aby manazer-trenér pfimél spolupracovniky
K ur¢itému postupu, musi spojit spravnou metodu se svym talentem animatora,
S naslouchanim rozdilnym postojim, s kapacitou vzbudit davéru a s nadSenim

a inteligenci kolektivni dynamiky.

Ve vnitini organizaci firem se v soucasné¢ dobé prosazuje kooperace a tymova
spoluprace pracovnikli pfed samostatnou ¢innosti jednotlivcl. K posileni tymu mohou
pomoci dva typy dobrovolnych a dopliujicich aktivit ve formé team-buildingu
a koucovani tymu. Komunikace v tymu je dilezitd, ale Séf projektu je trenérem svého
tymu, proto musi:

e vzdy védét o tom, co kazdy déla;

e komunikovat se ¢leny tymu a stimulovat je k dosaZeni cile;

e udrzovat dynamiku kazdého ¢lena tymu tim, ze mu ukaze, jak je jeho prispévek

dalezity;

e vytvofit atmosféru oprosténou od jakychkoli vycitek, ve které je piipustné

pod¢lit se o své tézkosti, pozadat o pomoc nebo ptiznat, ze jsme v koncich;

e povzbuzovat ¢leny tymu, aby za nim pfisli, pokud potiebuji pomoc. (Stacke,

2005)
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Koucovani je zptsob, jak miizeme pracovat s druhymi lidmi. Kouclovat muze
profesiondlni kou¢. Profesiondlni kou¢ je bud’ zvenku, nebo je to zaméstnanec firmy.
Ve firm¢ mize koucovat manazer jako pracovnik, ktery prichazi do kontaktu s lidmi.
Oproti externimu kouc¢i je v urCitych ohledech v t€zsi situaci. Zaroven ma ale moznosti,
které externi kou¢ nema. Koucovani z jeho strany bude ptisobit pfirozen¢, druhé lidi
znd, vi, jak pracuji, jaké maji problémy, s ¢im jim miize pomoci. (Dankova, 2008)
Fischer-Epe (2006) upozornuje na to, Ze pokud manazer bude vyuZzivat kouc¢ovani
ve svém stylu fizeni, mizZe se navic opirat o svou odbornou a tematickou znalost,
blizkost praxi, pfirozeny rozhovor, na druhé strané hrozi, Ze se oproti externé najatému
kou¢i dostane do osobniho stfetu se zaméstnancem, vyhroti se konflikt a chybi mu

kompetence k rozhovoru.

Vlastnosti kouce
Dobry kou¢ by mél byt:
o trpélivy
e objektivni, nezaujaty, nestranny
e schopen podpofit druhé
e zaujaty pro veéc
e umét naslouchat
e vnimavy
e schopen vnimat realitu
e 7nat sam sebe
e pozorny

e mit dobrou pamét’ (Whitmore, 2004)

Jako Kli¢ové rysy a dovednosti vedouciho pracovnika jsou ve firmé nejcastéji
uvadény:

e Rozd¢leni prace

e Mluvit s lidmi a motivovat je

e Spolehnout se na lidi
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Delegovat

Nebat se kontrolovat a nahlas hodnotit

Zajistit dostatek informaci a mit koncepci

Zapojit lidi do feSeni problémil

Umét rozhodovat, nést nasledky

Poznat vyrobu, sezndmit se s provozem

Zajimat se i o soukromé problémy pracovnikii, stmelovat kolektiv mimo
pracovni dobu

Ziskat divéru kolektivu tim, ze budu feSit realné problémy a dotdhnu je do
konce

Jasné lidem sdélit svoji ptedstavu, co chci dokézat

Mit tctu a dobry vztah k lidem (Dankova, 2008)

Ideou vedouciho pracovnika jako kouce se od poloviny osmdesatych let podchycuje

americké chapani kou€ovani jako partnerského a na vyvoj orientované¢ho stylu vedeni.

Zakladni myslenkou koucovani je pomoci lidem vhodnou podporou k vlastni organizaci

jejich sil a kompetenci a k osobnimu uspéchu. Aby se tato mySlenka dala zdarné

uskutecnit v realité podnikani, musi ptedstaveni spojit rizné s roli spjaté naroky:

jako zastupci opravnénych zajmu podniku musi vyzadovat a posuzovat vykony
spolupracovnikti. M¢li by rozhodovat o jejich moznostech vyvoje a kariéry.

Jako odborni experti musi um¢ spolupracovniky instruovat pfi nacviku novych
schopnosti nebo se postarat o to, aby to zajistili jini experti.

Jako koucfové musi podnécovat cely tym i jednotlivé spolupracovniky ke

zlepSovani jejich vykonnosti a pfitom byt schopni poradit. (Fischer-Epe, 2006)

Etika v koucovani

Koucovani je uzitenym nastrojem pro poradce riiznych profesnich skupin pii préci

WVt

a profesni zkuSenosti. Pfesto existuji kritéria kvality, kterd by méla platit vzdy:
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e Zasadni diskrétnost o tématech a obsahu individualnich rozhovorii a jasné
dohody o tom, kdo, kdy, kde, koho a o ¢em informuje.

e Reflektované a zodpoveédné zachazeni s rolemi a zakazkami.

e Pravidelné bilancovani a pfezkoumani spoluprace.

e Reflektované a zodpovédné zachazeni s psychologickymi intervencemi,
prohloubenim tématu a konfrontaci.

e Propojeni koucovani s dopliiujicimi oblastmi kompetenci a nositeli kompetenci.

e Pravidelné dalsi vzdélavani a kolegialni supervize.

Kromé téchto nezbytnych kritérii kvality existuje v kou¢ovani mnozstvi volnych
prostort pro individudlni a kreativni praci — a to je mimo jiné divod, proC se tolik
trenérti, pracovnikii v oblasti osobniho rozvoje a podnikovych poradct na jedné strané
a také terapeuti a pedagogli na druhé stran¢ o koucovani zajima. Jaké ramcové
podminky si ¢loveék zvoli, jaké metody nebo techniky pouziva, jestli a jak si proces
koucovani dokumentuje, jak casto a jak dlouho trvaji setkdni nebo telefonaty — to
vSechno se da pojimat individualng, protoze koucovani nemiiZe byt standardizovanou
sluzbou. (Fischer-Epe, 2006)

Stacke (2005) vymezuje ¢tyii pravidla koucovani:

1. Ujistit se o vuli a svobodném rozhodnuti kouCované osoby pustit se do

piedlozeného postupu.

2. Tato osoba bude mit svobodnou volbu kdykoli postup pterusit, aniz by musela
udavat divody v ptipadé, Zze se setka s urovnémi osobni reality, kterym neni
piipravena celit, nebo ji nevyhovuji metody, styl kouce ¢i okolni podminky.

3. Dohoda musi mit hned od zacatku definovany cile, pocet a zplisob rozhovort,
minimalni informace o pouzivanych metodach a financnich podminkach.

4. Kouc se zavaze k respektovani pravidla tajemstvi tykajiciho se informaci, ke
kterym ma piistup.

Whitmore (2004) v ramci etiky koucovani poukazuje na bariéry, se kterymi se kou¢
a koucovany setkavaji. Mezi vnéjs$i bariéry patii kultura spolecnosti, nedivéra lidi
vV nové pfistupy, neochota ke zménam, casovd narocnost, ocekavani piikazli misto
spoluprace, vyhybani se vlastni odpovédnosti nebo obava ze ztraty autority. K vnitinim

bariéram se fadi neochota pfipustit si problém, nejistota, nediivéra v sebe sama a své
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schopnosti, nejisté vysledky, neuvédomeni si potieby zmény nebo otazka motivace lidi.
Pti koucovani se ¢asto pohybujeme na tenkém led¢ a dotykame se i osobnich problémi

klienta, praveé proto autofi kladou na etiku velky diraz.
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Cestovni ruch a jeho specifika

Cestovni ruch jako takovy je specifickou oblasti narodniho hospodafstvi. Svétova
organizace cestovniho ruchu UNWTO vroce 1991 sjednotila nazory na definovani
predmétu cestovniho ruchu a vSeobecné uznavané vymezeni chape cestovni ruch jako
»cinnost osoby cestujici na prechodnou dobu do mista lezictho mimo jeji bézné
prostiedi (misto bydlisté), a to na dobu krat$i nez je stanovand, pficemz hlavni ucel
cesty je jiny neZ vykon vydéle¢né ¢innosti v navstiveném misté®.

Stanovenou dobou se Vv mezinarodnim cestovnim ruchu rozumi jeden rok,
vV domacim cestovnim ruchu Sest mésicli. Vydélecna Cinnost neni v navstiveném misté
zaloZena na trvalém nebo prechodném pracovnim poméru, ale to nevylucuje sluzebni,
obchodni a podobné cesty s pracovni motivaci hrazené z titulu pracovniho poméru
u zaméstnavatele v mist¢ bydlist€¢ anebo firmy. Vymezeni UNWTO vylucuje
Z cestovniho ruchu cestovani v rdmci mista trvalého bydlisté, pravidelné cesty do
zahraniCi, doCasné piestéhovani se za praci a dlouhodobou migraci. (Heskova, 2006)

Orieska (1999) ve své publikaci spojuje pojeti cestovniho ruchu vice
s uspokojovanim potieb ¢lovéka a dale presnéji specifikuje ucel cesty. Rikd, Ze
cestovnim ruchem se rozumi ,,soubor Cinnosti zaméfenych na uspokojovani potieb
souvisejicich s cestou a pobytem osob mimo misto trvalého bydlisté, zpravidla ve
volném case, za ucelem zotaveni, poznani, spoleCenského kontaktu, kulturniho
a sportovniho vyziti, ldzeniského léCeni a pracovnich cest. Znacnou Cast téchto potieb
lze uspokojit i mimo ramec cestovniho ruchu, ale pravé ucast na cestovnim ruchu
piedstavuje vyssi stupeii jejich uspokojeni.

S timto nazorem se do zna¢né miry ztotoziuji i dalsi autorky. ,,Cestovnim ruchem
rozumime zpisob uspokojovani potieb lidi v oblasti rekreace, turistiky, lazeiiské 1écby
a kultury, pokud k nému dochazi mimo bézné prostiedi ve volném Case obyvatelstva. Je
to premisténi osob z mista trvalého bydlisté do mista cestovniho ruchu a cerpani sluzeb
spojenych s pobytem v tomto misté za jinym Géelem nez vydélecnym.* Déle se ale jesté
zam¢fuji na hromadnost a pravidelnost cestovniho ruchu. ,,Cestovani a pobyt jsou
znakem cestovniho ruchu ovSem jen v piipadé, ze se jedna o jev hromadny. Mistem

cestovniho ruchu se stava oblast teprve tehdy, kdyZ je navstévovana pravidelné velkym
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poctem lidi. Cestovni ruch je urcitou specifickou formou osobni potfeby.* (Kunesova,
Nedvédova, 1992)

Hladka (1997) charakterizuje cestovni ruch pohyby obyvatel: opusténim mista
trvalého bydlisté, do¢asnym charakterem pobytu mimo misto trvalého bydlisté nebo
vykonem urcitych ¢innosti, ale i pasivnim odpocdinkem. Na uspokojovani potieb
ucastnikid cestovniho ruchu se piimo nebo nepfimo podileji rozlicné ekonomické
a mimoekonomické cCinnosti. Ty jsou navzdjem spojeny a tvoii uceleny systém —

cestovni ruch.

Jednim z nejdulezitéjSich specifik cestovniho ruchu je sama podstata sluzeb.
Sluzby jsou vazany na:

e misto S vyskytem pfedpokladii cestovniho ruchu a spotiebitel jde za témito
atraktivitami,

e casovost, nebot’ jejich tvorba, realizace 1 spotieba je mistné 1 Casove spojena,

e pomijivost, ktera je dana tim, Ze pokud nejsou sluzby spotfebovany v dob¢, kdy
jsou k dispozici, jejich vykon je ztracen,

e osobni charakter, nebot slouzi k bezprostiednimu uspokojovani potieb
ucastnikli cestovniho ruchu a jsou sluzbou lidi pro lidi,

e vyslednici spole¢né Cinnosti mnoha odvétvi, ktera se podileji na zabezpeceni

fungovani systému cestovniho ruchu. (Beranek, Kotek, 2007)

Heskova (2006) dale upozoriiuje na nematerialnost sluzeb souvisejici s vysokou
spotfebou zivé prace, zaclenéni vnéjSiho faktoru do procesu poskytovani sluzeb, soulad
poskytovani sluzeb s jejich spotfebou (simultdnnost) a speciadlné u sluzeb cestovniho
ruchu na Casovou a mistni vazanost sluzby na primarni nabidku cestovniho ruchu,
komplexnost a komplementaritu, zastupitelnost sluzeb, mnohooborovy charakter,
proces zprostiedkovani (akontace), dynamiku poptavky po sluzbach cestovniho ruchu

(sezénnost), nevyhnutelnost informaci a jejich kvalitu a na neanonymitu zdkaznika.

Z vySe uvedenych diivodli musime brat v ivahu zejména nasledujici faktory:

1. Nelze podnikat kdekoli
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Chceme-1i Gspésné vyuzit ubytovaci zatizeni pro podnikani v cestovnim ruchu,
mélo by se nachdzet v misté, oblasti, kterd vyvolavd nebo mulze podnitit
poptavku ucastnikti cestovniho ruchu.

Znalost okolniho prostredi

Cestovni ruch znamena zhodnoceni ptirodnich, kulturnich, spolecenskych
a ostatnich vlastnosti rekrea¢niho potencialu toho kterého mista a je konkrétnim
prostifedim vyrazné ovlivnén.

Pisobeni vnéjSich vlivi

Podnikani v cestovnim ruchu je silné zavislé nejen na ptirodnich podminkach,
ale 1 na hospodarskych, politickych a spoleCenskych jevech, které piedevSim
ovliviiuji poptavku.

Respektovat sezonnost a nerovnomérnost poptavky

V pribéhu roku dochazi ke znaénym vykyvim poptavky po sluzbach
V cestovnim ruchu, coZ je dano pfedevsim klimatickymi vlivy, ale také rozsahem
volného casu, prazdninami, svatky, vikendy atp. To vyzaduje vysokou
pohotovost podnikateli a zaroven schopnost zvladnout koncentrovanou
poptavku ve vrcholnych sezonnich obdobich. Na druhé strané nesmime
zapominat ani na mistni obCany, zejména v mimosezénnim obdobi.
Komplexnost poptavky

Ugastnici cestovniho ruchu vyzaduji pro zajisténi své cesty nebo pobytu cely
komplex sluzeb, zahrnujicich dopravu, ubytovéni, stravovani, programové
sluzby atd. Z tohoto pohledu je tieba si uvédomit, ze budeme soucasti celého
fetézce na sebe zavislych podnikateld, ktefi sluzby cestovniho ruchu v daném
misté poskytuji.

Turisté vyhledavaji nové dojmy, zazitky a podminky seberealizace

Cestovni ruch je oblast spotieby zaloZena na vyuZivani volného Casu. Je tfeba
tedy respektovat, ze kazdy jej chce proZzit co mozna nejzajimaveji, nejpestieji.
Tomu musi odpovidat i nade nabidka. Ugastnik cestovniho ruchu nevyhledava

pouze sluzby, ale téz zazitky. (Beranek, Kotek, 2007)
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1.5 Ubytovaci zarizeni

Z hlediska uspokojovani potifeb rozliSujeme zdkladni a dopliikové sluzby cestovniho
ruchu. Zéakladni sluzby uspokojuji obvykle primarni potfeby ucastnikti cestovniho
ruchu. Umoziuji pfemisténi ucastnikii z mist jejich trvalého bydlisté do cilovych mist
a zpét (dopravni sluzby) a pobyt v cilovém misté (ubytovaci, stravovaci sluzby).
Ubytovaci zatizeni poskytuji hostim vedle sluzeb prechodného ubytovani fadu dalsich,
doplikovych sluzeb. Rozsah a kvalita sluzeb je pak vyjadiena standardem sluzeb.
(Heskova, 2006)

Vedle zivnostenského zakona je jedinym obecnym pravnim piredpisem upravujicim
povinnosti provozovatelit ubytovacich zafizeni v Ceské republice Vyhlaska
Ministerstva pro mistni rozvoj CR & 137/1998 Sb., o obecnych technickych
pozadavcich na vystavbu s G¢innosti od 1. ¢ervence 1998. Vyhlaska stanovi zakladni
pozadavky na uzemné-technické feSeni staveb a na ucelové a stavebné-technické feSeni
staveb, které nalezi do ptisobnosti obecnych stavebnich tifadll a orgént obci, vymezuje
stavbu ubytovaciho zafizeni jako stavbu nebo jeji ¢ast, kde je vetejnosti poskytovano
piechodné ubytovani a sluzby s tim spojené. Ubytovacim zatfizenim neni bytovy
a rodinny diim a stavba pro individualni rekreaci. Ubytovaci zatizeni zafazuje Vyhlaska
podle druhti do kategorii a podle pozadavku na plochy a vybaveni do tfid, které¢ se
oznacuji obvykle hvézdickami, vymezuje ndsledujici kategorie ubytovacich zatizeni:

Hotel je ubytovaci zafizeni snejméné 10 pokoji pro hosty, vybavené pro
poskytovani prechodného ubytovani a sluzby s tim spojené (zejména stravovaci); hotely
se Cleni do péti tiid; hotel garni ma vybaveni jen pro omezeny rozsah stravovani
(nejméné snidang) a Cleni se do Ctyr trid.

Motel je ubytovaci zafizeni s nejméné 10 pokoji pro hosty, poskytujici pfechodné
ubytovani a sluzby s tim spojené pro motoristy, a ¢leni se do ¢tyr trid.

Penzion je ubytovaci zafizeni s nejméné péti pokoji, s omezenym rozsahem
spolecenskych a doplitkovych sluzeb, avSak s ubytovacimi sluzbami srovnatelnymi
s hotelem, a ¢leni se do Ctyf tiid.

Do posledni skupiny patii ostatni ubytovaci zatizeni — turistické ubytovny, kempy
a skupiny chat (bungalovii), poptipadé kulturni nebo pamatkové objekty vyuzivané pro
pfechodné ubytovani. (Heskova, 2006)
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Sdruzeni podnikatels v pohostinstvi a cestovnim ruchu HO.RE.KA CR a Narodni
federace hotelii a restauraci NFHR CR, za podpory Ministerstva pro mistni rozvoj CR
a Ceské centraly cestovniho ruchu — Czech Tourism sestavily v roce 2003 Oficialni
jednotnou klasifikaci ubytovacich zarizeni Ceské republiky pro kategorii hotel, hotel
garni, pension a motel. Jednotna klasifikace je platna od roku 2004 a je zaloZena na
dobrovolnosti. Ubytovaci zafizeni jsou rozdélena na hromadna a individualni.

Mezi hromadna ubytovaci zatizeni patfi:

e hotel 5*

e hotel, motel, botel 1 — 4*

e hotel garni 1 — 4*

e pension1l-—4*

e kempl-4

e chatova osada 1 — 3*

e turistickd ubytovna 1 — 2*

e ostatni (napf. lécebné 14zné, rekreacni zatizeni podnikil)

Mezi individualni ubytovani patfi:

e samostatné pokoje

e cely byt

e ostatni (napf. rodinna farma)

(http://www.cestovni-ruch.cz/kategorizace/klasifikace2003.htm)

Asociace hotelt a restauraci Ceské republiky AHR CR, Sdruzeni podnikatelt
V pohostinstvi, stravovacich a ubytovacich sluzbach UNIHOST, Ministerstvo pro mistni
rozvoj CR a Ceské centrala cestovniho ruchu — Czech Tourism pak Oficialni jednotnou
klasifikaci ubytovacich zatizeni Ceské republiky aktualizovaly pro ebdobi 2010 — 2012.
Nové v ni zavadi kategorii Superior, piedstavujici jakysi mezistupent mezi jednotlivymi
hvézdami. ,,Superior oznacuje vynikajici hotely, které dosahuji i bodovych hodnoceni
vysoce predstihujicich poctu bodi pfedepsanych pro jejich tfidy, a u nichz celkovy
dojem pievysuje standard o¢ekavany v jejich tiide.«
(http://www.ahrcr.cz/novinky-v-oblasti-certifikace/hotelstars-union-historicky-prvni-

mezinarodni-klasifikace-v-evrope-3/)
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V roce 2003 vytvofila technickd komise Evropského vyboru pro normalizaci CEN
evropskou normu EN 13809:2003 Tourism services — Travel agencies and tour
operators — Terminology. Ceské republika pfijala tuto normu v roce 2004 jako Ceskou
technickou normu CSN EN 13809 Sluzby cestovniho ruchu — Cestovni agentury
a cestovni kancelaie (touroperatoii) — Terminologie. Norma obsahuje definice
terminti obvykle uzivanych v cestovnim ruchu.

Dalsim dokumentem, ktery vytvofila v roce 2003 technickd komise Evropského
vyboru pro normalizaci CEN a ktera se dotyka cestovniho ruchu, je evropska norma EN
ISO 18513:2003 Hotels and other types of tourism accommodation — Terminology.
Ceska republika pfijela tuto normu v roce 2004 jako Ceskou technickou normu CSN
EN 18513 Hotely a ostatni typy ubytovacich zafizeni. Norma vymezuje terminy
uzivané v cestovnim ruchu ve vztahu k riznym typim ubytovani a souvisejicim

sluzbam. (Heskova, 2006)

1.6 Hotelové retézce

Hotel jako samostatné zafizeni poskytujici ubytovaci sluzby vetejnosti se objevil na
pielomu 18. a 19. stoleti (nazev pochazi z francouzstiny, kde vznikl ze stfedovékého
latinského pojmenovani hostince).

Rozvoj hotelnictvi v Evropé€ je patrny v zemich s piiznivymi podminkami pro rozvoj
obchodu a cestovniho ruchu (napt. ve Francii, Velké Britanii, Svycarsku a Némecku).
Velké luxusni hotely vznikly na pielomu 19. a 20. stoleti, kdy proces koncentrace
hotelti dosahl vrcholu po 2. svétové valce. Vyvoj hoteld v Ceské republice sledoval
obecné evropské tendence. Do roku 1990 byly u nas nejvétsi hotely, které slouzily
piedev§im zahrani¢énimu cestovnimu ruchu, provozovany podnikem Interhotely. Po roce
1989 se vétSina hotelovych zatizeni vratila ptivodnim majitelim. Restrukturalizace trhu
byla dokoncena v roce 1995. Prvni proniknuti mezinirodni hotelové spole¢nosti na jesté
zna¢né uzavieny Ceskoslovensky trh cestovniho ruchu bylo realizovano v roce 1967.
(Heskova, 2006)

Ve svété plusobi velké mnozstvi hotelovych fetézcl, které se neustdle rozristaji.
Kazdy rok je zvetejiiovan seznam tii set nejvétsich hotelovych fetézcii svéta, a to podle

poctu nabizenych pokoji. Pficemz vedouci desitka spole¢nosti disponuje 3,9 miliony
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pokoji. Podle zpravy z ¢ervence 2007 se na prvnim misté stale drzi InterContinental
Hotel Group s celkovym pocétem 556 246 pokoji, na druhém misté je to Wyndham
Hotel Group s 543 234 pokoji a na tfetim Marriott International s 513 842 pokoji. Ctvrté
misto obsadila Hilton Hotels Corporation s 501 478 pokoji a prvni pétku uzavira Accor

Hotels s 486 512 pokoji. (Goeldner, Ritchie, 2009)

1.7 Management hoteli
Management
Definice managementu je mozné rozdélit do tfech zakladnich skupin, jezZ zdlraznuji

1. vedeni lidi (,,management je vykonavani véci prostfednictvim ostatnich lidi*
Daleova definice),

2. specifické funkce vykondvané vedoucimi pracovniky (,,management je proces
planovani, organizovani, vedeni a kontroly organizac¢nich Cinnosti, zaméfenych
na dosazeni organizac¢nich cili* — Chungova definice),

3. predmét studia a jeho ucel (,management je oblast studia, ktera se vénuje
stanoveni postupt, jak co nejlépe dosahnout cili organizace” — definice

Robinse). (Vavrecka, Lednicky, 2006)

Koontz a Weihrich (1998) popisuji management jako proces tvorby a udrzovani
prostiedi, ve kterém jednotlivci pracuji spole¢né ve skupinach a uc¢inné¢ dosahuji
vybranych cili. Tuto zakladni definici ale rozsituji o to:

1. Jak manazeii uskutectuji funkce ftizeni a to planovani, organizovani,
personalistiku, vedeni a kontrolovani.

Jak je management aplikovan v riznych druzich organizaci.
Jak je management aplikovdn manazery na rtiznych fidicich trovnich.

Ze cil viech manazertl je stejny: vytvafet prebytek (zisk).

o M 0D

Ze Fizeni je spojeno s produktivitou. To zahrnuje téZ efektivnost a uéinnost.
Podle Trunecka (2004) predstavuje management uspoiadany soubor poznatkt, podle

ur¢itych hledisek, vétSinou odpozorovanych z praxe, které jsou zpracovany formou

navodl pro jednani nebo jako principy. Opird se o poznatky z oblasti vice védnich
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disciplin, které aplikuje a rozviji na podminky fizeni. Ulohu té&chto samostatnych véd
timto poslanim ani nepfebird, ani nenahrazuje. Management neni exaktni, jako jiné
védni obory, 1 kdyz vyvoj postupuje rychle kupfedu. Véda a uméni v managementu se
nemohou nahradit, ale vzajemné se dopliuji. Mald presnost a obecnost védy,
podepirajici management, je zpisobena zejména tim, Ze pfi fizeni podniku je mnoho

proménnych a mimotadné slozita situace.

Pitra (2007) vychazi z oznaCeni managementu jako procesu, ktery umoziuje
planovat a organizovat lidské Cinnosti, vést lidi k jejich Ucelnému a efektivnimu
provadéni, kontrolovat vykon téchto ¢innosti a fidit chovani lidi a zptisoby vyuzivani

jim ptidélenych prostfedkt v zdjmu dosazeni organizaci sledovanych cili.

Mnoho védcii a manazert zjistilo, Ze analyzy managementu jsou snadnégjsi, pokud
vychazeji z vhodné struktury uziteCnych a jasnych znalosti. Pti studovani managementu
je proto vyhodné ho dezintegrovat do péti funkci fizeni — pldnovani, organizovani,
personalistiky, vedeni a kontrolovani — okolo nichz mohou byt seskupeny znalosti, které
jsou témto funkcim podfizeny. Tak jsou pojmy, principy, teorie a techniky
managementu seskupeny Vv ramci péti funkci. Prestoze je kladen duraz hlavné na
manazerské ukoly, které se tykaji vnitiniho prostfedi organizace a jeho vykonnosti, neni
nikdy mozné piehlédnout to, Ze manaZzefi musi operovat i ve vné&j§im prostiedi. — prvky

ekonomické, technologické, socialni, politické a etické. (Koontz, Weihrich, 1998)

Specifika managementu hotelu
Zakladni strategii hotelového managementu je vytvofeni a udrzovani konkurencni
vyhody. V sektoru sluzeb je tento kol mnohem téz§i vzhledem k tomu, Ze sluZzby nelze
bez problémi chranit patenty, a proto je mozné je kopirovat a napodobovat. Za dalsi
faktor ztézujici udrzovani konkurenéni vyhody lze vzhledem k nérocnosti tohoto
odvétvi na spiSe lidsky kapitdl povazovat relativni finanéni nendrocnost nékterych
druht sluzZeb.

Hotelové podnik&ni neni ndro¢né pouze na lidsky kapital, kterym rozumime veskery

personal véetné vedeni hotelu, ale je na rozdil od jinych druht sluzeb i velmi naro¢né na
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vybaveni. I pfes to, ze hotelovi hosté maji velké mnozstvi kontaktu s persondlem, je
tteba si uvédomit, ze vétSinu Casu travi host v kontaktu se zafizenim hotelu, proto je

nutné vytvortit co nejlepsi dojem ve velmi kratkém case. (Beranek, Kotek, 2007)

Kooperace podnikii cestovniho ruchu

Kooperaci podnikii cestovniho ruchu je mozné rozdé¢lit na horizontalni a vertikalni.
Systémy vertikalnich kooperaci jsou nejvice uplatiovany v hotelovych fetézcich
zpravidla franchisového typu. Dal§imi formami kooperaci jsou dobrovolné fetézce,
management destinaci, strategické aliance apod. (Heskova, 2006)

Nemén¢ dilezitd je z narodniho hlediska 1 spoluprdce na urovni komunikace
S ministerstvy, kraji, ptipadné obcemi, z pohledu mezinarodniho pak s organizaci Czech
Tourism (www.czechtourism.cz) a s profesnimi organizacemi typu Asociace hoteld
a restauraci CR (www.ahrcr.cz).

Trendem hotelového podnikdni se v poslednich letech stdvd sméfovani od
individualniho vlastnictvi k vytvareni fetézct a franchisové spolupraci. Vzniklé fetézce
mohou efektivné€ji vyuzivat vzd€lavaci programy, Skoleni zaméstnancd, spole¢ny
marketing, nastroje marketingové komunikace, technologie apod. Navic to, co se
osveédCi pii vedeni jednoho hotelu, miize byt snaze implementovano na fizeni dalSich
subjekti. Jednim zdGvodid vysoké popularity spoluprace je mozZnost ziskani
marketingovych vyhod i pro hotely, které se do spoluprace zapoji bez toho, aby se
vzdaly své vlastni nezavislosti. (Goeldner, Ritchie, 2009)

Heskova (2006) fadi mezi pozitiva hotelovych skupin:

e finan¢ni vyhody,

e marketingové vyhody,

e vSeobecnou duveéru,

e vyhody v oblasti ndkupu,

e manazerské vyhody,

e technické vyhody.

Na druhé strané, ale také poukazuje na problémy hotelovych skupin:

e v oblasti komunikace,

e v oblasti kontroly,
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e V oblasti nakladu.

Manazerské funkce a vikoly

Existuje mnoho modell popisujicich praci manazera v hotelu. Podle jednoho z nich se
prace manazera déli na mensi c¢asti podle oblasti, které musi fidit. Jsou to predevsim
oblast externiho prostfedi, oblast lidskych zdroji, technicka infrastruktura a informacni
systém. Nekteré studie rozSifuji tyto Ctyfi oblasti o samostatné dopliikové discipliny —
finance a marketing. (Beranek, Kotek, 2007)

Za zakladatele koncepce manazerskych funkci je povazovan Francouz Henri Fayol,
ktery jiz v roce 1916 definoval pét funkci statni spravy. Jsou to:

e planovani (planning), ¢imz je mysleno stanoveni budoucich cilii a postupti, jak

téchto cili dosahnout,

e organizovani (ogranizing) — zabezpeCovani potfebnych zdroji a vytvofeni

podminek pro uskute¢iiovani naplanovanych ¢innosti,

e prikazovani (directing) podiizenym pracovniklim,

e koordinace (coordinating) — sladovani ¢innosti provadénych spolupracovniky

1 podfizenymi,

e kontrola (controlling) — ovéteni, zda je skute¢nost v souladu s planem a piijeti

prislusnych zavéru.

American Luther Gulick ve tficatych letech uspotadal manazerské funkce do tzv.
systtmu POSDCORB, ktery vychdzi zpocatecnich pismen ndzvu jednotlivych
manazerskych funkci: planning (planovani), organizing (organizovani), staffing
(personalni zajisténi), directing (ptfikazovani), coordinating (koordinace), reporting
(evidence a podavani zprav) a budgeting (rozpoctovani).

Na vyjadieni konceptii manazerského mySleni a jedndni pomoci manaZerskych
funkci se zaméfuji 1 n€ktefi autofi posledni doby. Hlavni ¢innosti manaZera V pojeti
P. F. Druckera jsou: stanoveni cilii a zpusob jejich dosazeni, organizovani, motivace
a komunikace, méfeni (vyhodnoceni) dosazenych vysledki a profesni a kvalifika¢ni
rozvoj kolektivu a sebe. Manazerské funkce podle H. Koontze a H. Weihricha

zahrnuji: planovani, organizovani, vybér a rozmisténi spolupracovnikii, vedeni lidi
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a kontrolu. Manazerské funkce podle R. C. Applebyho jsou: planovani, organizovani,
ptikazovani a kontrola. (Trunecek, 2004)

Autoii Beranek a Kotek (2007), ktefi se zaméfuji pfimo na fizeni hotelového
provozu, z celé Siroké skaly ¢innosti, které vyplyvaji z vedouciho postaveni, vyclenuji
zakladni funkce manaZera:

e vykonna — fidi ¢innost skupiny a odpovida za vSechny faze fizeni (planovani,
rozhodovani, motivovani, kontrola, organizovani),

e spolecenska — jeji realizace zavisi na spole¢enskych tukolech, stavu skupiny
a trovni vedouciho (zejména zvySovani kvalifikace a kultury jednéni),

e reprezentativni — zastupuje skupinu navenek,

e odborna — teoreticka a praktickd pomoc ¢leniim skupiny pii feseni ukold,

e hodnotici — posuzovani vysledkl jednotlivct a skupiny,

e vychovna — navozovani dobrych vztahli ve skuping, feSeni konfliktii, manazer
by mél byt vzorem pro ostatni ¢leny skupiny (mé mit snahu o sebevzdélavani,
rozvijeni vlastnosti a dovednosti, které vyZaduje u ¢lenti skupiny pti hodnoceni).

Shrneme-li vySe uvedené funkce vedouciho, uspéSnost jeho vykonu je obsazena
piedevsim v fidici ¢innosti a praci se spolupracovniky, méné jiz ve vlastni produkci

odbornych tkold.

1.8 Organizaéni struktura hotelu
Pod pojmem organizacni struktura rozumime soubor ukoli a formalnich pracovnich
vztahii vytvofenych k vyuziti pfednosti specializace. Je to vlastné systém vertikalni
a horizontalni koordinace navrzeny tak, aby sjednotil specializované casti. V kazdé
organizaéni strukture jsou zakladni dimenze a prvky, které ji charakterizuji:

e dc¢lba prace,

e mechanismy koordinace,

e distribuce rozhodovacich pravomoci,

e organizacni hranice,

e neformalni organizace,

e zékladni legitimity vztahil nadfizenosti a podfizenosti.
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Podle miry a rozméru téchto prvkid rozliSujeme nékolik druhi organizacnich struktur.
Vybér vhodné organizacni struktury posiluje efektivitu a vykonnost podniku.
Organizacni struktura hotelu vychazi z objemu a napIn¢ hotelového provozu. Za vhodné
modely lze povazovat funkcionalni organiza¢ni strukturu (pro mensi hotely) a divizni
organizacni strukturu pro velké hotely a hotelové akciové spolecnosti. (Beranek, Kotek,
2007)

Manazeti hotelt pti svych rozhodnutich vychéazi z fady prizkumu, které jim slouzi
jako podklad pro analyzy a usnadiiuji rozhodovéni. Jedna se o nejnovejsi vyvojove
trendy v oblasti trhu, dopravy, stravovacich sluzeb, marketingové komunikace,
manazerskych metod, lidskych zdroji, Skoleni, vzdélavani zaméstnanci, elektronické
vymény dat a informac¢nich technologii. (Goeldner, Ritchie, 2009)

Oblast hotelnictvi se vyznacuje 1 vznikem stale vétSich hotelovych fetézct, které ve
své obchodni politice jako jeden z prostfedki expanze vyuZzivaji a znacné se spoléhaji
na manazerské smlouvy v kombinaci se seskupovanim podilii v nezavislych hotelich

a fetézcich. Stale Castéji také dochazi k fuzim spolecnosti. (Heskova, 2006)
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2 CiL A METODIKA

Hlavni cil prace
Hlavnim cilem diplomové prace je provedeni analyzy vyuziti néastroji koucovani

vV managementu hotelového fetézce.

Vedlejsi cile prace

Vypracovand studie prostfedi nasledné poslouzi jako zdklad pro zjisténi celkového
pristupu daného fetézce k samotnému koucovani a vytvotreni navrhu na aktivni zapojeni
koucovani do stylu vedeni pracovnikii, popt. dalSich néstroji. Prakticka ¢ast se vénuje
i problematice cross-culture managementu jako nezanedbatelné metody sledujici vedeni
multikulturnich tymi s cilem zhodnotit vyhody, nevyhody, potencial a moZzna rizika
mezikulturni komunikace a prace heterogennich tymdi, charakteristickych pravé pro

hotelové fetézce pisobici v mezinarodnim cestovnim ruchu.

Metodika

V teoretické Casti prace je s vyuzitim odborné knizni literatury a elektronickych zdroji
popsano jednak koucovani, jeho vznik, vyvoj, celkovy proces, vyhodnoceni, zapojeni
do stylu vedeni a prace managementu. Dale pak oblast cestovniho ruchu se zaméfenim
na ubytovaci zafizeni, konkrétné na hotelové fetézce a specifika jejich fizeni.
Organizacéni struktura hotelu se stala podkladem pro rozbor styli fizeni a vedeni
pracovniki jednotlivych linii. Nasledujici kapitola zabyvajici se cross-culture
managementem, mezikulturni komunikaci a spolupraci heterogennich tymut vychazela
z teoretickych studii (Hofestede’s dimensions, Adlertiv graf efektivity homogennich
a heterogennich tymi, model interkulturni citlivosti DMIS) a zaroven vysledki fizenych
rozhovorli mezi mistnimi pracovniky hotelu i zaméstnanci pochazejicimi z odlisnych
zemi a kultur. ,Vybrani respondenti dotazovani musi odpovidat cili a zdmérim
vyzkumu. Osobni styk je zaloZen na pfimé komunikaci s respondentem. Jeho hlavni
vyhodou je existence zpétné vazby. Dotazovaného je mozné motivovat k odpovédim

a upfesnit vyklad otazky.“ (Kozel, 2006)
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Autofi Novy a Surynek (2002) rozliSuji rozhovor (interview) na nestandardizovany,
standardizovany a polostandardizovany a pokladané otazky, které jsou zakladnim
prvkem uspéSného dotazovani, na oteviené, uzaviené a polooteviené.
Nestandardizovany rozhovor nemé stanovenou piesnou formulaci otazek ani jejich
zavazné potadi. Rozvijejicim Cinitelem rozhovoru je tazatel i respondent. V takovych
rozhovorech je mozné podle aktudlni potieby rozebirat jednotlivé otazky do vétsi
hloubky, a naopak v ptipad¢, ze néktera oblast je respondentu vzdalena Ci cizi, ji rychle
ptejit, resp. vynechat. Tento typ rozhovoru je uzivan ¢astéji v kvalitativnich vyzkumech,
pii vyzkumech dosud malo znamého, nezmapovaného problému, nebo v piipadé, kdy
jsou dotazované osoby v nékteré oblasti odborniky a je od nich ocekavano, ze o véci
feknou vic, neZ co by bylo mozné pfedem vtésnat do otazek a alternativ odpovédi.
Vysledky nestandardizovanych rozhovort vSak neni mozné povazovat za hromadné
jevy, a tudiz je ani nelze zpracovavat statistickymi postupy.

Standardizovany rozhovor se rozviji na zéklad¢é pevné stanovenych otdzek a formalni
podobou se blizi dotazniku. Rozvijejicim Cinitelem u formalizovaného
standardizovaného rozhovoru je tazatel, ale tento postup je uz zakotven ve scénafi
rozhovoru a tazatel do néj nesmi vkladat sviij osobni zajem, presvédceni atd. Musi
zaujimat nestranny postoj, pisobit neutrdlné¢ a vyroky respondenta nesmi v zadném
piipadé¢ hodnotit a komentovat. Vyhodou je moznost ziskani udaji o jevech
hromadného charakteru, které jsou dobie zpracovatelné prostfednictvim statického
aparatu.

Polostandardizovany  rozhovor zpravidla postrada nékterou z charakteristik
standardizovaného rozhovoru. Ma vyuzivat vyhod jak standardizovaného, tak
1 nestandardizovaného rozhovoru, ale zaroven je postizen i1 nevyhodami obou
pfedchozich. Mezi nevyhody patii velkd naroCnost na tazatele, obtizna statisticka
zpracovatelnost vysledk, pfipadné to, ze téma rozhovoru je ptedem dano bez ohledu na
zajem respondenta.

Pti rozhovorech s pracovniky hotelu se ve vétSiné pripadii ptiklonilo
Kk nestandardizovanému typu, predevsim diky jeho schopnosti ptizptisobovat strukturu

a otazky dané situaci a objektivné reagovat na piipadné nové podnéty. Pro ziskani
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zakladnich udajii a vSeobecnych dat poslouzilo dotazovani standardizované, ¢i jeho
kombinace s rozhovorem polostandardizovanym.

Hlavnim podkladem pro sbér udajii a poznatkii pro analytickou ¢ast se stala v prvni
fadé osmimésicni pracovni staz na pozici managera hotelu a s tim spojené pozorovani
prace zaméstnancli na vSech urovnich organizacni struktury. ,,Pozorovani zpravidla
probiha bez pfimého kontaktu mezi pozorovatelem a pozorovanym, bez aktivni ti€asti
pozorovaného a bez aktivniho zasahovani pozorovatele do pozorovanych skutecnosti.
Pti pozorovani nepokladame otdzky, ale sledujeme, jak se lidé chovaji, jaké maji pocity
aj. Vyhodou pozorovani je, Ze neni zavislé na ochoté pozorovaného spolupracovat nebo
odpovidat na otazky. Pokud navic pozorovany nevi, Ze je pozorovan, nemize sam
zdmérné zmeénit své chovani a tim zkreslit sledované zkuSenosti. Byva Casové naro¢né,
vhodné pro sledovani pravidelng se opakujicich jevil. Casto je pouzivano v kombinaci
S osobnim dotazovanim. Byva nejlevnéjsi a nejpiesnejsi metodou.* (Kozel, 2006)

Synteticka cast diplomové prace (Aplikace metody koucovani) opét zaméiuje
pozornost na vSechny linie organizacni struktury, tentokrat vSak s navrhem na vyuziti
sluzeb externiho kouce nebo uplatnéni prvklt koucovéani ve stylu prace managert.

Zjisténé vysledky a doporuceni jsou nasledné zpracovany v piehlednych tabulkach.

Pracovni hypotézy
Hlavni vyzkumna otazka sleduje celkovy piistup hotelového fetézce k problematice
kouCovani a vyuziti nastroji koucovani ve stylu fizeni a vedeni pracovniki. Lze tedy
stanovit zakladni pracovni hypotézu:
e Koucovani rozviji osobni i profesionalni stranky kou¢ovaného pracovnika a jako
novy zpusob vedeni umoziuje efektivné fesit dlouhodobé zakotenéné problémy

v komunikaci.

Studium multikulturniho pracovniho prostfedi se pak snazi potvrdit ¢i vyvratit tyto
hypotézy a otazky:
e Jsou kulturni odliSnosti pti¢inou vétsStho mnozstvi nedorozuméni nebo dochézi

k podobnym konfliktim jako v homogennim kulturnim prostfedi?
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e Multikulturni tymy v sobé skryvaji mimofaddny potencial a pifi spravném
pristupu a vhodném stylu vedeni dosahuji vyssich vysledkii nez tymy
heterogenni.

e Podcenovani kulturnich odli$nosti a pravidel mezikulturni komunikace muze

zapricinit selhdni prace celého tymu, ale i ztratu hotelovych hostu.
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3 STUDIE MANAGEMENTU HOTELOVEHO RETEZCE

Y 4
Iberostar AN
" . , IBEROSTAR
Our most valuable resource is our firm Salomé
commitment to quality and our customers'

Graernned Hotel

satisfaction”

Miguel Fluxd Rosselld
Executive Chairman of GRUPO IBEROSTAR

Spanélska znac¢ka Iberostar si za svou dlouholetou historii vybudovala pevné misto na
prednich pfickach zebficku nejuspésnejSich néarodnich 1 mezindrodnich podnikt
cestovniho ruchu. V sou¢asné dob¢ vSechny tii obchodni divize — IBEROSTAR Hotels
& Resorts, IBEROSTATE vénujici se vystavbé residenci uvniti hotelovych komplexii
Iberostar a pfijimajici cestovni kanceldte IBEROSERVICE, pisobi v devatenacti
zemich svéta: Brazilie, Bulharsko, Cerna Hora, Dominikanska republika, Chorvatsko,
Italie, Jamajka, Kapverdy, Kostarika, Kuba, Kypr, Maroko, Mexiko, Portugalsko,
Recko, épanélsko, Tunisko, Turecko a Venezuela.

Historie skupiny Iberostar je stard vice nez 120 let a jeji pocatky jsou spjaty
s obuvnickymi znackami Camper a Lotusse. V roce 1877 se Antonio Fluxa, Svec
a obuvnik, vydal do Anglie studovat primyslovou vyrobu obuvi. Po svém névratu na
Malorku vyuzil ziskané zkuSenosti pii zaloZeni prvni obuvnické firmy na Balearskych
ostrovech. Tento inovativni podnikatelsky duch byl v budoucnu piedavan z generace na
generaci spolu s tradicnimi hodnotami — laskou k profesi, poctivosti, pracovitosti
a smyslem pro kvalitu.

O nékolik let pozdéji pfebira fizeni firmy Antoniliv syn Lorenzo Fluxad Figuerola,
ktery vroce 1956 kupuje malou cestovni kancelaf s Sesti poboCkami a Ctyficeti
zaméstnanci. Pozd&ji ptrechazi vedeni na Miguela Fluxa, jehoz jméno se stava
synonymem expanze Vv cestovnim ruchu.

V 70. a 80. letech cestovni kancelaf Viajes Iberia odrdzi ptfirozeny vyvoj ve
Spanélsku a zaméfuje se na pfijezdovy cestovni ruch. Miguel Fluxa nasleduje

Antoniovu mySlenku — byt mezinarodnim — a vV roce 1973 zaklada cestovni kancelat
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Iberojet specializujici se jak na ptijezdovy tak i vyjezdovy cestovni ruch. O Sest let
pozdéji otvird nové pobocky v Londyné, Manchesteru, Miami a Orlandu.

Vroce 1986 vyuzivd Miguel Fluxa silného a prestizniho postaveni znacky
spole¢nosti a vstupuje do hotelového pramyslu. Zaklada prvni IBEROSTAR Hotels &
Resorts na Malorce a Kanarskych ostrovech. V nasledujicich letech expanze pokracuje,
v roce 1993 je otevien prvni hotel v Dominikanské republice a fetézec se dale rozsituje
do oblasti Karibiku a celé Latinské Ameriky. Tato cesta by nevedla k Gspéchu nebyt
neustalého reinvestovani zisku do renovaci a vystavby novych hoteli, schopnosti ziskat
a vazit si ditvéry stalych 1 novych hostli a profesionalité a nasazeni pracovniho tymu.

V roce 1998, v souvislosti s pokracujici expanzi fetézce, vznikl Iberworld, letecka
spole¢nost zaméfena na charterové lety, se zakladnami v Palma de Mallorca, Madridu
a na Tenerife. A o tfi roky pozdéji Iberojet Cruceros specializujici se na namoini plavby
a Spanélskou klientelu.

Roku 2006 skupina Iberostar prodava cestovni kancelate Iberojet, cestovni agentury
Viajes lberia, leteckou spolecnost Iberworld a Iberojet Cruceros s cilem plné se
specializovat na rozvoj hotelového fetézce. Strategic této expanze vychazi z priority
vyvazenosti kvality a ceny poskytovanych sluzeb, ohleduplnosti a podpory mistnich
kultur, inovace a trvale udrzitelného rozvoje. Tento krok rovnéz vedl k vytvotfeni nové
Klientele.

V roce 2008 skupina Iberostar vydélala 1 067 mil. Euro, provozovala 100 hoteld se
67 500 lizky, zaméstnavala 23 000 pracovniki a piivodnich 6 cestovnich kancelaii se
rozrostlo na vice nez 500. Spole¢né s hotely Barceld, Sol Melia a RIU Hotels tvoii
nejvétsi skupinu hotelovych fetézci na Balearskych ostrovech. Se stejnou filozofii
a uznadvanymi hodnotami byla vroce 2004 zalozena Fundacién Iberostar, nadace
podporujici kulturni rozvoj, vzdélavani, zlepSovani zZivotnich podminek a zaclefiovani
zdravotné postizenych déti do spolednosti pisobici predeviim ve Spanélsku a Latinské

Americe. (http://www.grupoiberostar.com)
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Hotel Anthelia a Grand Hotel Salomé

Hotelovy komplex Anthelia a Grand Hotel Salomé se nachazi na jihu Tenerife,
nejvétsiho ze sedmi kanarskych ostrovii. Soustava bazénl se slanou vodou rozlohou
tém&F 2 000 m? propojuje jedny z nejkrasn&jsich plazi pobiezi Costa Adeje, Gernou
pisecnou plaz ,,Fanabe“ a zlatavou ,,El. Duque®. Pfi své inauguraci v roce 1999 obdrzel
prvni cenu za nejpusobivejsi architekturu mezi hotely své kategorie. Po celkové
rekonstrukci v roce 2007 se stava jednim z nejluxusnéjSich pétihvézdovych hoteli
fetézce Iberostar na Kandrskych ostrovech.

Hotel Anthelia nabizi ubytovani celkem v 365 pokojich rozmisténych Vv péti
samostatnych budovach obklopenych soustavou bazéni a rozlehlych zahrad - 322
pokojii je dvoulizkovych, 28 executive, 61 propojenych rodinnych pokoji a 15
dvouposchod’ovych duplex v hornich patrech s panoramatickymi vyhledy.

Uvniti komplexu se nachazi Grand Hotel Salomé, butik hotel s 23 suites, vlastnim
vyhifivanym bazénem, exkluzivnim servisem, sluZbou assistant managera a majordoma,
vyhrazeny pro dosp€lou klientelu. VSechny pokoje maji pfimy vyhled na oceéan
a v hornim patie se rozprostira na 85 m? prezidentské apartma.

Oba hotely jsou vyhlasené svou vyte¢nou kuchyni. Snidan¢ a veceie bufetového typu
jsou servirovany v restauraci Zeus s kapacitou 645 mist, béhem dne je oteviena
restaurace Barbacoa, nékolik barti, kavarna, vecer pak italskd restaurace Portofino
a gourmet restaurace Poseidon. Mezinarodni tym kuchati zde spojuje tradici kanarské
kuchyné s novymi modernimi piistupy.

Pro pofadani kongrest a konferenci jsou k dispozici saly, které dokazou pojmout az
550 osob. Béhem celého roku se rovnéz organizuji soukromé i vefejné spolecenské akce
a svatby.

Soucasti komplexu je i Thai Zen Space, relaxa¢ni zona s laznémi, prostorem pro
meditace, jogu, tai-chi a luxusnimi Thai Suites, kde terapeutky, specidlné¢ Skolené
v Templo Po v Bankoku, nechaji télu i mysli odpoc¢inout pii masazich a fadé terapii.

(http://www.iberostar.com/minisites/anthelia/)
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3.1 Organizac¢ni struktura hotelu

Pfi fizeni hotelu je vyuzita funkcionalni organizaéni struktura (viz ptiloha 1). Existuje
zde jeden odpovédny vedouci — feditel hotelu, podpofeny tymem managerd. Jsou
vytyCeny jednoznacné vazby mezi nadiizenymi a podfizenymi a piesné vymezena
odpovédnost a kompetence jednotlivych urovni. Vedouci oddéleni jsou zkusenymi
odborniky. Tento zptsob umoziuje rychlé, efektivni fizeni a flexibilitu feSeni problém.
Na druhou stranu jsou patrné Casté kompetencni konflikty mezi vedoucimi jednotlivych

oddeleni a problémy pii prirazovani odpovédnosti.

; Reditel hotelu

Reditel hotelu je p¥imym nadfizenym managerského tymu (Subdireccion) a &tyf
samostatnych oblasti, kterymi jsou ostraha hotelu, sklad, obchodné marketingové
oddéleni a personalni oddé€leni. Z nichZ dvé posledni zminéné jsou spole¢né pro vsech
pét hoteli fetézce v jizni Casti ostrova.

V ramci obchodni divize IBEROSTATE Hotels & Resorts plisobi na Tenerife
spole¢né s hotelem Anthelia a Salomé dalSich pét hotelti. V oblasti celych Kanarskych
ostrovu je to celkem Sestnact hotelti, z nichz vSechny jsou tiidy 5 nebo 4*. Nadfizenymi
fediteld jednotlivych hoteltl je provozni Feditel (Director de Operaciones — viz piiloha 2)
a reditelé centralnich utvari (Directores Departamentos Centrales — viz pfiloha 3) —
utvaru finanéniho, on-line prodeju, obchodniho, marketingového, reformy a inovace
a lidskych zdroji. Reditelem obou dvou oblasti je potom generdlni Feditel (Director
General) pro oblast Evropy, ktery se spolu s generalnim feditelem oblasti Latinské

Ameriky zodpovida pfimo majiteli celého fetézce rodin¢ Fluxa a pfedstavenstvu.

Food & Beverage a ubytovani (alojamiento)

Management hotelu se déli na dvé zakladni oblasti — oblast Food & Beverage a oblast

ubytovani. Food & Beverage zahrnuje vSe, co se tyka gastronomie, stravovani, obsluhy,
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hygienickych a technickych norem a produkénich analyz. Radime sem kuchyi (cocina)
a restaurace a bary (bares y restaurantes).

Do ubytovani spadaji veskeré operace souvisejici s pobytem hosti. Pokoje
a spolecné prostory hotelu (pisos), technické sluzby (SSTT), animac¢ni program
(animacion) a vSechny cinnosti spojené srezervacemi, piijmem klientd a public

relations (recepcion).

- Managersky tym (Subdireccion)

Jak jiz bylo zminéno, dva z managert jsou odpovédni za oblast Food & Beverage, dalsi
dva za oblast ubytovani.

Specifikem tohoto hotelu je vyuziti managerskych pozic k jakémusi formovani
managert. Hotel Anthelia a Grand Hotel Salomé maji v fetézci Iberostar zvlastni
postaveni. Salomé je typem butik hotelu uvnitt pétihvézdickového hotelu Anthelia.
V ramci celého fetézce existuje celkem sedm Grand Hotell stejného typu jako Grand
Hotel Salomé. Jedna se o luxusni hotely tiidy 5* plus navrzené pro naro¢nou klientelu
zvyklou na osobni servis, nadstandardni Groven poskytovanych sluzeb, vyhledavajici
pievazné odpocinek a relaxaci, proto je 1 vstup do Grand Hotelu omezen vékem 14 let.
Dva z kolekce Grand Hoteld se nachazi v Evropé, a to na Tenerife, zbylych pét pak
v Latinské Americe — Vv Brazilii, Dominikanské Republice, Mexiku, na Jamajce a Kub¢.

Cely hotelovy fetézec Iberostar ma v ramci Evropy 56 hoteld, na Kanarskych
ostrovech 16 a v Latinské Americe 31 hoteld. Uroveii ubytovani se rovndZ lisi
geografickou polohou. Hotely umisténé ve Stiedomoii jsou sice V naprosté vetSiné 4
nebo 5*, ale smérem k Latinské Americe se kvalita ubytovani a poskytovanych sluzeb
znatelné zvySuje. Hotely v Karibiku a Brazilii jsou rozlehlé luxusni komplexy Eitajici
dvakrat az tiikrat vice pokoji nez standardni ,,evropsky* hotel. Je mozné si je piedstavit
jako samostatné komplexy, jejichZz izolace podnécuje k nabidce kompletniho servisu
sluzeb. Hotel Anthelia a Grand Hotel Salomé jsou pak urcitym mezistupném mezi
,evropskymi® hotely a hotely ,,Latinské Ameriky*“. Anthelia je nadstandardné velky typ

hotelu — skladajici se ze Sesti samostatnych budov, poskytujici vSechny typy sluzeb
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a jako v jediném se Grand Hotel nachdzi uvnitt jiného hotelu. To umoziuje propojeni
sluzeb a servisu obou dvou typu hoteli a ziroven unikatni ptilezitost pro ziskani
zkuSenosti a vytvafeni novych vizi pasobicich managerd, pfed jejich dalsi cestou

vétSinou praveé do Karibiku.

E Manager - pracovni staz

V rdmci osmimeésicni pracovni staZe jsem byla zaméstndna na pozici managera oblasti
ubytovani (alojamiento) zodpovidajiciho za oddé€leni uUklidu, technického servisu,
animace a recepce a zarovei za vedeni Grand Hotelu Salomé.

Odlisnost Grand Hotelu Salomé spociva v osobnim pfistupu ke kazdému z hostt.
Plsobi zde assistant manager a majordomus, kteti jsou k dispozici klientim po celou
dobu jejich pobytu, vyfizuji osobni check-in i check-out, program aktivit, exkurzi,
rezervace restauraci, lazenskych procedur a masazi, donasku denniho tisku, drobné
nakupy a dalsi ptani hostt.

Managersky tym zaroven zastava funkci prostfednika mezi klienty hotelu a hotelem
samotnym. Resi tedy zvlastni pozadavky hostil, piipadné stiznosti, stard se o VIP
klientelu a vérnostni program.

Pracovni den managera zacina v pul devaté rano. Nejprve vyfidi korespondenci,
projde agendu, zjisti aktudlni udaje ohledn¢ obsazenosti hotelu, denni piijezdy (pocet
piijezdi, stali klienti, VIP hosté, piipadné event-akce) a provede revizi celého
hotelového komplexu. V hotelu se klade velky diraz na osobni pristup k hostiim. Od pil
osmé do pul jedenacté rano je oteviena bufetova restaurace. Pokazdé je zde od deviti
hodin az do skonceni snidané¢ ptitomen nékdo z vedeni hotelu, aby upeviioval vztah
s klienty, tesil jejich dotazy, ptipadné stiznosti. Béhem dne pak probihaji schiize, jak
s feditelem hotelu, tak s vedoucimi oddéleni. Planovani, organizovani a kontrola
zadanych ukoli. Déle s ohledem na ptijezdy a odjezdy klientl, osobni check-in a check-
out vyznamnych hostt. Pokud se zrovna kona néktera z event-akci, koordinace a dohled
nad spravnym prib&hem. Od jedné hodiny do Ctvrté vyuziva vétSina klientl restaurace

Barbacoa k odpolednimu posezeni a management ke konverzaci s hosty ¢i pracovnimu
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obédu. V odpolednich hodinach se vytizuji administrativni zaleZitosti a ¢innosti spojené
S provozem hotelu (v pribéhu staze jsem méla na priklad na starost revizi dokumentace
bezpec€nosti prace, interni audit a pfipravu na externi audit, problematiku zivotniho
prostiedi, tvorbu technickych norem, plani renovace pokoji, lazni a hotelovych zahrad,
potadani FAM tripQ, prezentaci hotelu zastupctim tisku a TV, organizovani vano¢niho
programu a oslav konce roku). Od ptl sedmé do ptl desaté veCer se podava vecete, jak
V restauraci bufetového typu, tak v restauracich 4 la carta. Opét je vyzadovéana
ptitomnost alespon jednoho z managerti. Praci potom zakoncuje aktualizaci dennich dat,
z toho vyplyvajicim planovanim dnt pfistich (napf. ndjem externiho personalu podle
obsazenosti hotelu) a v ramci ¢asovych moznosti je pfitomen u vecerniho programu

animacniho tymu.

- Vedouci oddéleni (Jefes de departamentos)

Jak bylo vyse uvedeno, hotel je typicky vysokou fluktuaci managera. Tato skutecnost se

velmi zjevné odrazi na silném postaveni vedoucich jednotlivych oddéleni. Ve vSech
piipadech se jedna o dlouholeté pracovniky hotelu, ktefi zde mnohdy ptisobi jiz od
samotného otevieni hotelu, tedy vice nez deset let.

Do oblasti Food & Beverage spada oddéleni kuchyné (cocina) v Cele s Sétkucharem
(jefe de cocina) a odd¢leni restauraci a bard, za které zodpovida maitre. Ubytovani
(alojamiento) zahrnuje uklid pokoju a spole¢nych prostor hotelu, které ma na starost
hlavni pokojska (gobernanta). Vedouci technickych sluzeb ( jefe de SSTT) tidi veSkeré
¢innosti spojené s udrzbou hotelu, opravy, reformy, informacéni servis, kontrolu
a dodrzovani technickych norem. Animacni tym vede jefe de animacion, ktery tzce
spolupracuje s fteditelem animace sestavujici zabavny program pro vSechny hotely
fetézce nachdzejici se na Kandrskych ostrovech. Hlavni recepcni (jefe de recepcion) pak

koordinuje jak recepci, tak rezervace a club house, neboli public relations.
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S Vedouci sekci

Vedouci sekci maji velmi podobné postaveni jako vedouci jednotlivych oddéleni. Ve
dnech volna, pti dovolenych a odbornych skoleni zastupuji hlavni vedouci, jejich napli
prace a zodpovédnost je tedy relativné srovnatelnd. Mezi tfi nejvétsi oddéleni, co se
poc¢tu zaméstnanct tyce, patii kuchyn (cocina — 60 zaméstnanct), restaurace a bary
(bares y restaurantes — 70 zaméstnanc) a uklid pokoji a hotelu (pisos — 50
zaméstnancll). Proto také kazdé z téchto oddéleni ma ctyfi vedouci sekci. Kazdy pak
zodpovida za jednu z restauraci, bary, piipravu event-akci nebo uklid jednotlivych
budov. Technické sluzby (SSTT) a recepce (recepcion) pak maji po jednom zéstupci
(2° jefe). Vesmés se jedna o mladé, celkem ambiciézni a velmi schopné zaméstnance,

pochézejici z riiznych zemi a majici pracovni zkuSenosti i z jinych oddé€leni hotelu.

Pracovnici

Do paté linie spadaji pracovnici, rozdéleni podle pracovnich pozic s pfisluSnym
hierarchickym uspofadanim uvnité jednotlivych odd¢leni. V kuchyni tedy kuchafi,
pomocnici a pracovnici uklidu. Servirky, CiSnici, barmani a room service v oddéleni
bar a restauraci. Podfizenymi hlavni pokojské a jejich zastupkyn (gobernanta
a subgobernanta) jsou pokojské starajici se o hotelové pokoje i1 uklid spolecnych
prostor. Do useku technickych sluzeb se tadi jak opravari, udrzbafi, malifi, truhlar, tak
1 IT technik, udrzbai bazénu a zahradnici. Posledni dvé oddéleni — tym animatora
a pracovnici recepce (recepcni, pracovnici rezervace, portyii a club house) se vyznacuje
mezinarodni riznorodosti zaméstnancu.

Hotel vyuziva jak vlastni persondl, tak i externi pracovni silu (ETT) najimanou podle
aktudlni obsazenosti. M4 uzavienou vyluénou smlouvu s persondlni agenturou, ktera
miliZze ihned reagovat na pozadavky hotelu. Hotel tak nahlasi s pfedstihem jednoho az

dvou dnil potifebny personal a agentura pak ve stanoveny den vySle objednané
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pracovniky. Této sluzby hotel vyuziva predevsim v odd¢leni barti a restauraci (servirky,

¢iSnici) a tklidu hotelu (pokojské).

3.2 Vedeni pracovniku

3.2.1 Reditel hotelu

Hlavni naplni prace feditele hotelu je koordinace cinnosti jednotlivych oddéleni, ke
které vyuziva tym managerti (Subdireccion). Pravidelné kazdy ctvrtek se kond schiize
vedeni, jiz se UCastni feditel hotelu, manaZeti a vedouci jednotlivych oddé€leni. Dochazi
zde ke zhodnoceni aktudlni situace, detailnimu planovani ofekavanych akci a udalosti
dle programu a obsazenosti hotelu zasahujicimu napti¢ vSechna oddéleni. Schiizi vede
feditel hotelu a kazdy vedouci ma moznost vyjadiit se k aktualnimu déni, sd€lit své
ptispévky a ptipominky, a to v pofadi odpovidajicimu jeho postaveni uvnitt hierarchie
spolec¢nosti. Pokud se v projednavanych terminech planuje uskute¢nit néktera z event-
akci (kongres, konference, svatba, spoleCenska udalost...), je na konci schiize pfizvana
zastupkyné z obchodné-marketingového odd€leni a spole¢né se prodiskutuje
harmonogram a program. Z kazdé schiize je pofizovana pisemna zprava rozesilana jak
vedeni, tak zastupctim vSech odd¢leni.

Reditel vystupuje jako mezi¢lanek mezi hotelem a provoznim feditelem (Director de
Operaciones) a feditelem centralnich utvaru (Directores Departamentos Centrales).
Zaroven se ucastni schiizi porddanych mezi jednotlivymi fediteli vSech Ctyi hotelt
nachazejicich se v jizni Casti ostrova. Tak se da operativné reagovat na piipadny over-
booking jednoho z hotelii, vypomoc pfi event-akcich a koordinaci ¢innosti spole¢nych
dodavatelt. Navic feditelé a manazeti Casto urcity ¢as pusobili 1 v ostatnich hotelech,
tudiz dobfe znaji situaci a prostiedi kazdého z hotell fetézce v této oblasti.

Jako vsSichni vedouci pracovnici, zodpovida fteditel za planovani, ptikazovani,
organizovani a kontrolu ¢innosti, v tomto piipad¢ spolu s managementem na nejvyssi
pozici v hotelu, vedouci pak za sva oddéleni a dalsi linie za jednotlivé sekce.

V hotelu se koucovani aktivné nevyuziva, ackoli jak feditel hotelu, tak pfedevsim
managersky tym se o problematiku koucovani a jeho moznosti zapojeni do vedeni
pracovnikl oteviené zajimaji. Pravé ve stylu fizeni feditele hotelu se nejvice objevuji

prvky koucovaciho procesu. (viz kapitola 3.4 Styly fizeni)
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3.2.2 Managersky tym (Subdireccion)

Managersky tym se vyznacuje predevsim velkou rozmanitosti a odlisnosti jeho Cleni.
Ta je zplisobena nejenom rtiznym ptivodem managert (Galicie, Malorka, Holandsko,
Ceska Republika, Némecko — Italie), ale i vzdélanim, zkugenostmi, motivaci a liicimi
se styly vedeni. Tti ¢lenové jsou muzi, dva zeny. Jedna se o velmi dynamicky tym, kdy
dle mého nazoru, pravé rozdilnost charakteri a osobnosti jednotlivych ¢lenti vede
k sehrané tymové spolupraci a Gspé$nému dosahovani stanovenych cilti. Na ¢emz se
shoduyji, jak samotni ¢lenové, tak 1 nadfizeny — feditel hotelu.

Vyznamnym faktorem je vék managerut, ktery se pohybuje v rozmezi 22 — 30 let. Je
naprosto patrnd ctizadostivost a soutézivost mezi spolupracovniky. Ta je ale podpofena
loajalitou ke spole¢nosti a nevede k soupeteni ¢i vytlaGovani ¢lent z tymu, ale naopak
K upevilovani vztahu mezi sebou. Na cely managersky tym je vyvijen znac¢ny tlak, jak
z délky pracovni doby (pohybujici se kolem 10 — 12 hodin denng), tak z vysoké
odpovédnosti a napIné prace. Spolu s tymem $éfkuchait kuchyné (cocina) vystupuje
jako nejsehranéjsi a nejstabilnéjsi kolektiv hotelu. V ramci ¢asovych moznosti se
vyuziva i teambuildingovych aktivit.

Sehranost a moznost spolehnout se na praci koleghh umoziuje efektivné napliovat
managerské funkce. Vykonnd funkce (fizeni Cinnosti a odpovédnost za jednotlivé faze —
planovani, rozhodovéani, motivovani, kontrolu a organizovani) je rozdélena na tfi
oblasti, dva z manageri odpovidaji za Food & Beverage, dva za ubytovani
(alojamiento). Z téchto dvou pak jeden jesté za provoz Grand Hotelu Salomé. Toto
rozdéleni ale nevylucuje provazanost C¢innosti mezi jednotlivymi oblastmi, prave
naopak, provoz hotelu a oblast sluzeb se vyznacuje skupinovou (tymovou) praci. A to od
dostatec¢né, ¢i mu chybi motivace, bezprostiedné se to odrazi na chodu celého hotelu
a urovni nabizené sluzby. Objevuji se tu specifika sluzeb cestovniho ruchu, predev§im
poskytnuti a zaroven spotieba sluzby s okamzitou zpétnou vazbou.

Reditel zastupuje hotel navenek, managersky tym pak plni spolecenskou
a reprezentativni ulohu uvniti hotelu, tj. mezi hotelem a hosty. Na osobni pfistup,
vérnosti program, zvlastni pozornost pro VIP hosty a stalou klientelu se klade zna¢ny

diraz. Spolecenska funkce je jednou z nejdulezitéjSich a nejodpovédnéjsich Cinnosti
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V rdmci prace managerského tymu. Ptiblizn¢ kazdych deset dni maji pracovnici hotelu
zpétnou vazbu formou nezavislého dotaznikového Setreni. Potddaného pravidelné
extern¢ najatou firmou, kterd v pribéhu vecete oslovuje hosty a nechd je anonymné (¢i
suvedenim ¢isla pokoje) pisemné vyplnit dotaznik s uzavienym typem otazek
a naslednou moznosti komentafe. Vedeni hotelu klade na vysledky dotaznikového
Setfeni velky daraz. Tento prizkum umozni odhalit jak nedostatky uvnitf provozu
hotelu, tak srovndni s konkurenci, jelikoz probihd nejenom v hotelech patficich
k fetézci, ale i v ostatnich hotelech oblasti.

Odborné vzdé€lani, praxe v oboru, zkuSenosti z rozdilnych kulturnich a jazykovych
prostedi, schopnost efektivné hodnotit jak vlastni pracovni pifinos, tak praci tymu
a podrizenych a sebekontrola, uznani a respekt k praci kolegii na vSech urovnich

hierarchie spolecnosti naplituje odbornou, hodnotici a vychovnou funkci manageru.

3.2.3 Vedouct oddelent (Jefes de departamentos)
Jak jiz bylo difive zminéno, fetézec vyuziva hotel k formovani managerd. V predeslé
kapitole jsem se zaméFila na konkrétni popis nédplné prace managera. Siroké spektrum
nabidky sluzeb hotelu, nepfetrzity servis, reprezentativni postaveni hotelu, jak mezi
konkurencnimi hotely, tak v rdmci samotného fetézce, na jedné strané¢ otevienost
inovacnimu mysleni, kreativité, dynamicnost prace, tak na stran¢ druhé mimofadny tlak
vyvijeny na managersky tym, ¢asova i1 pracovni narocnost, spolehlivost a odpovédnost
nabizi managerim jedine¢nou moznost vlastniho formovani. Tento systém ale nasledn¢
stavi do konfliktu pravé postaveni managerti a pozice hlavnich vedoucich oddéleni.
Vedeni hotelu se stfidd v nepravidelnych intervalech v praméru po pul roce.
Manageti odchazi do jinych hoteli fetézce, na vyssi pozice nebo do hoteli nachazejici
se na ostrové a pokracuji v uzké spolupraci s Anthelii. Naproti tomu vedouci oddéleni
jsou mnohaletymi zaméstnanci hotelu, zkuSenymi profesiondly, ale také pracovniky,
ktefi Ipi na vlastnich hodnotach, zab&hnutém systému a jsou viditeln¢ méné otevieni
zménadm, inovacim a jakémukoli naruseni navyklého fadu. Pevné vybudovana autorita
a zkuSenost se pak stfetdva s ambicemi, inovacnim pfistupem a mladim managerského

tymu.

51



3.2.4 Vedouct sekci

Vedouci oddéleni organizuji a kontroluji praci svych oddéleni dle pokyni
managementu. Vedouci sekci jsou ti, ktefi v kone¢né fazi jednaji s pracovniky. Jak bylo
vySe uvedeno, jedna se 0 zodpovédné a samostatné pracovniky schopné v dobé
nepiitomnosti vedoucich oddéleni plné€ zastoupit jejich funkci. Tim docilili respektu jak
u svych ptimych nadfizenych, tak u vedeni hotelu.

Jednotlivi vedouci useku jsou tedy na jedné stran¢ schopni zastoupit své nadiizené,
na druhé¢ stran¢ je kazdy z nich zodpoveédny za vlastni isek. V oddéleni kuchyné& jsou to
kuchyné Ctyf restauraci a dale jeden z Séfkuchaii méa na starost potadani event-akci.
Névazné za kaZzdou z restauraci odpovida jeden z maitre. Zastupkyné hlavni pokojské
(subgobernanta) pak dohlizeji na uklid kazdé z budov hotelu (celkem Sest). Vedouci
sekci technického servisu a recepce pak nejsou zaméieni na jednu z oblasti, ale v dobé

nepfitomnosti svych nadfizenych, ptebiraji plnéni vSech €innosti.

3.2.5 Pracovnici

Pfirozené¢ se pracovnici sdruzuji podle oddéleni, ve kterych pracuji. V rdamci mého
vyzkumu jsem nezaznamenala zadné vyloZzené negativni vztahy mezi nimi, spiSe
naopak. Prace v cestovnim ruchu se vyznacCuje sestavovanim tymu zaméstnancl
S riznymi jazykovymi znalostmi, tedy pochdzejicich z odlisSnych kulturnich prostiedi.
A samotna geograficka poloha ostrova také zaptiCinuje, Ze pracovnici jsou ptiivodem ze
vSech koutl svéta. Této problematice bude vénovana samostatna kapitola.

Na jedné strané je patrna snaha a chut’ zaméstnancti odvadét dobie svou praci, byt
loajalni k podniku, na stran¢ druhé tomu brani souc¢asna Spanéclska legislativa a vysoka
nezaméstnanost na Kandrskych ostrovech. Stavajici zdkony nepodporuji uzavirani
smluv na dobu neurCitou, naopak zna¢né¢ zvyhodiuji kratkodobé pracovni pomery.
Velmi Castym jevem je pak jakdsi cirkulace zaméstnancii mezi jednotlivymi hotely,
ktera vede k soustavné nejistot¢ a ztrat¢ motivace i velmi schopnych pracovniki.

V kone¢ném dusledku celd situaci jiz vyvolala nékolik protivladnich stavek.
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3.3 Cross-culture management
Prace v cestovnim ruchu se vyznacuje stfetavanim riznych kulturnich a jazykovych
prostiedi. Ting Toomey (1999) definuje kulturu jako soubor tradic, viry, hodnot, norem,
symbold a smysleni spoleénych urcité skupiné osob. Hofstede (1984) ji oznacil za
hromadné programovani lidské mysli.

Dalsi autoti Triandis (1994), Useem & Useem (1963), Lederach (1995) a Linton
(1945) spatiuji smysl kultury ve sdileni a pfedavani hodnot a vzorci chovani uvnitf
spolednosti. Zadna z kultur nepfevy$uje svym vyznamem ostatni, nejedna se o konkrétni
chovani jednotlivce, je mozné ji studovat, naucit se ji, ale jak uvadi Parsons (1949)
a Schein (1985), je pfedavana z generace na generaci formou duchovniho dédictvi,
nikoli geneticky.

Cross-culture management jako védni disciplina pak zkouma, jak lidé z odlisnych
kulturnich prostfedi komunikuji mezi sebou a jak s okolim. V hotelovém managementu
se setkdvame s mezikulturni komunikaci mezi zaméstnanci pochdzejicimi z rliznych
statli a mezi pracovniky a hosty hotelu.

Nasledujici text popisuje problematiku cross-culture managementu piimo ve
Zkoumaném hotelovém fetézci, vychazi jak z teoretického zdkladu, tak z vysledkl
provedeného prazkumu. Je rozebrano vSech pét Hofstede's dimensions, sestavovani
multikulturnich tymi, vyhody a nevyhody takovéto spoluprace a vytvoien navrh na
vedeni a efektivni vyuziti potencidlu heterogennich tymd, at’ jiz za pomoci koucovani ¢i
jinych metod. Detailné¢ studuje zplisob kooperace Clenii heterogennich tymi a zaroven

e Jsou kulturni odli$nosti pficinou vét§iho mnozstvi nedorozuméni nebo dochézi
k podobnym konfliktim jako v homogennim kulturnim prostredi?

e Multikulturni tymy v sobé skryvaji mimofddny potencidl a pii spravném
pfistupu a vhodném stylu vedeni dosahuji vysSich vysledkii nez tymy
heterogenni.

e Podcenovani kulturnich odliSnosti a pravidel mezikulturni komunikace mize

zapticinit selhani prace celého tymu, ale i1 ztratu hotelovych hostt.
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3.3.1 Hofstede's dimensions

Kultura méa nezastupitelné misto v zivoté¢ kazdého jedince. At chceme nebo ne,
ovliviiuje nase jednani, vnimani a rozhodovani. V dnesnim globalizovaném svété plném
technologii a vysokorychlostnich zptisobii komunikace se muze zdat, ze se kulturni
rozdily stiraji a management se stava univerzalni védou aplikovatelnou stejnou formou
po celém svété. Ale rozdilné zemé maji své unikatni piistupy k feSeni problému
a komunikaci a moznad vice nez kdy dfive, si chce kazda kultura zachovat svou
nezavislost, kontrolu a vlastni styl prace managementu.

Hofstede vytvofil nejrozsifenéjsi model popisujici kulturni odliSnosti, kdy ve své
studii vychazel z ptredpokladu, Ze rozdilné kultury by mély byt srovnavany podle
hodnot, které samy povazuji za nejvyznamngj$i. RozliSuje tak ¢tyfi zakladni dimenze,
pozdé&ji roz$ifené o patou.

Prvni dimenzi oznacil jako Power Distance studujici rozdéleni moci ve spole¢nosti
(postaveni a pravomoci nadiizenych a podiizenych pracovnikil). Druha dimenze
Uncertainty Avoidance popisuje pfistup k rozhodovani pii riznych mirach rizika
a nejistoty. Tieti dimenze Individualism and Collectivism fesi otazku uptednostiiovani
zajmi spolednosti nad zajmy jednotlivce a naopak. Ctvrtd dimenze nazvana
Masculinity and Femininity rozliSuje mezi asertivitou a necinnosti, hmotnym
vlastnictvim a kvalitou Zivota, hodnotami jako penize, dosaZeni osobnich cili a oproti
tomu dlirazem na socidlni vztahy a blahobyt vSech. Ze svych poznatkii nasledné vyvodil
jesté patou dimenzi Long-term vs. Short-term Orientation (zaméfeni se na tradice,
obecné uznavané hodnoty vs. orientace na budouci vysledky, pracovitost,

hospodarnost).
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Tabulka 1 Hofstede s Dimensions

Cultural Dimensions

Scale Anchors

Power Distance:

Beliefs about the
appropriate distribution of
power in society.

Low power distance: Belief that
effective leaders do not need to
have substantial amounts of
power compared to their
subordinates. Examples: Austria,
Israel, Denmark, Ireland, Norway,
Sweden.

High power distance: Belief that
people in positions of authority
should have considerable power
compared to their subordinates.
Examples: Malaysia, Mexico,
Saudi Arabia.

Uncertainty Avoidance:
Degree of uncertainty that
can be tolerated and its
impact on rule making.

Low uncertainty avoidance:
Tolerance for ambiguity; little
need for rules to constrain
uncertainty. Examples: Singapore,
Jamaica, Denmark, Sweden, UK.

High uncertainty avoidance:
Intolerance for ambiguity; need
for many rules to constrain
uncertainty. Examples: Greece,
Portugal, Uruguay, Japan, France,
Spain.

Individualism-Collectivism:
Relative importance of
individual vs. group
interests.

Collectivism: Group interests
generally take precedence over
individual interests. Examples:
Japan, Korea, Indonesia, Pakistan,
Latin America.

Individualism: Individual interests
generally take precedence over
group interests. Examples: US,
Australia, UK, Netherlands, Italy,
Scandinavia.

Masculinity-Femininity:
Assertiveness vs. passivity;
material possessions vs.
quality of life.

Masculinity: Values material
possessions, money, and the
pursuit of personal goals.
Examples: Japan, Austria, Italy,
Switzerland, Mexico.

Femininity: Values strong social
relevance, quality of life, and the
welfare of others. Examples:
Sweden, Norway, Netherlands,
Costa Rica.

Long-term vs. Short-term
Orientation:

Outlook on work, life, and
relationships.

Short-term orientation: Past and
present orientation. Values
traditions and social obligations.
Examples: Pakistan, Nigeria,
Philippines, Russia.

Long-term orientation: Future
orientation. Values dedication,
hard work, and thrift. Examples:
China, Korea, Japan, Brazil.

Zdroj: Hofstede, 2001

Provedeny priizkum ve vedeni hotelu ukazal nasledujici skutec¢nosti:
e High Power Distance — jsou jednozna¢né vymezeny hranice mezi jednotlivymi
liniemi organizaéni struktury s pfisluSnymi pravomocemi, zodpovédnosti
a postavenim vedoucich pracovnikt
e jako priklad Ize uvést zplsob fizeni porad vedoucich pracovniki, kdy
jsou pritomni vzdy zastupci vSech oddéleni, oslovovani pokazdé ve

stejném potadi, 1 kdyz jsou patrné uzké socidlni vazby mezi pracovniky,
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béhem formalnich porad, rozhovorii i mimopracovnich setkdni je
uzndvana autorita a respekt nadfizenych, privilegia, spoleCenské
postaveni a finan¢ni ohodnoceni podle jednotlivych linii jsou vnimana
jako samoziejmost a stejné tak odstupnovana pravomoc, odpoveédnost
a spolehlivost, kazdy pracovnik ma ptidélenu svoji roli a pfesné misto
V hierarchii spole¢nosti, rozsah poskytovanych informaci je spjat
S pracovni pozici v organizacéni struktufe hotelu
High Uncertainity Avoidance - netolerance Kk riziku, upfednostiiovani
rozhodovani za jistoty
e Kazdé rozhodnuti je podlozeno analyzami a rozbory, jsou piesné
dodrZzovany smérnice vysilané centralou, casté kontroly ze strany
provozniho feditele, feditelli centrdlnich utvarQi a generdlniho feditele,
jednou z nejocenovanéjsich vlastnosti zaméstnanct je loajalita, pievazuje
orientace na dosahovani cill, vysledky (velky diraz je kladen na
dotaznikové Setfeni spokojenosti hostll se sluzbami hotelu provadéné
nezavislou agenturou tiikrat mésicné, centrdlou jsou stanoveny piesné
kvoty a pozadavky na dosazené vysledky)
Collectivism — prioritou jsou zajmy spole¢nosti nad cilem jednotlivce
e Charakteristickym rysem pracovnikii je pfirozené uznavani autority
nadfizenych, coz vyplyva ztypického znaku této kultury, ktery
klade velky diraz na kladné mezilidské vztahy, zaméstnanci jsou zvykli
na praci vtymu, vyhledavaji pevné vedeni, spolehlivého vedouciho
schopného zajistit harmonické pracovni podminky a dodavajiciho pocit
jistoty a spolehlivosti, na oplatku si velmi vazi jak prace, tak svych
nadfizenych a na préaci pohlizi mnohem vice z osobnich hledisek nez
pouze jako zdroj obZivy
Femininity — silny diraz na mezilidské vztahy, kvalitu Zivota, icta a respekt
jsou zékladem komunikace
e Vice neZ na vys$i finanni ohodnoceni je kladen diiraz na piijemné
pracovni prostedi, diivéru, optimismus, vyzdvihovani osobnich kvalit

a uspéchil je pfijimano velmi negativné, jednotliva oddéleni predstavuji
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pevnou skupinu pracovnikll vystupujici jako tym, velmi casta jsou
mimopracovni setkdvani téchto pracovniki, jakékoli nevhodné chovéni
¢i prestupek jednotlivee viici etickym normam hotelu je povazovan za
precin vici celému kolektivu
e Short-term Orientation — uznavani tradic, vychazeni z hodnot minulosti

e Zpusob chovani a jednani je podlozen nepsanymi normami, silny diraz je
kladen na etiku, uctu a respekt, je upfednostiovana stabilita, jistota pred
riskantnimi a nejistymi rozhodnutimi, ptesné¢ je dodrzovan protokol

a spolecenska pravidla, napt. pii navstéve majiteld hotelového fetézce

3.3.2 Multikulturni tymy

Nasledujici ¢ast prazkumu zkoumala organizacni strukturu hotelu z pohledu kulturnich
rozdild. Ani jeden zpracovnich tymi neni homogenni. Pokud budeme vychdzet
z Adlerova schématu, zjistime, ze heterogenni tymy v sobé skryvaji mimotfadny

potencial, avSak pii nespravném vedeni zna¢nou hrozbu.

Obrazek 2 Efektivita homogennich a heterogennich tymii

Homogenni tymy

Heterogenni tymy Heterogenni tymy

Vykon tymu

Malo efektivni Primérné efektivni Velmi efektivni

Zdroj: Adler, 2008

Jak popisuje obrazek 2, heterogenni tymy pfi spravném pfistupu vedeni mohou

dosahovat podstatné¢ vysSich vysledkii nez tymy homogenni. Problematikou cross-

57



culture managementu a konkrétné pak komunikaci multikulturnich tymi se na svych

prednaskach zabyvaly Mag.? Sonja Holm M.Sc., Mag.* Alma Sehi¢ a Dr Gillian Martin

(2010). V ¢em lze spatiovat hlavni vyhody takto sestavenych tymut?

Vétsi kreativita

Rozdilné tihly pohledl na feSenou problematiku

Vyvarovani se zab&hnutych postupi feSeni, neni zde omezeni mistnimi
zvyklostmi, uzndvanymi metodami, technikami, nespoutanost spolecenskymi
normami jedné strany (kultury) vytvari ptiznivé prostiedi pro prezentovani
vlastnich navrhti, které by se jinak setkaly s negativni odezvou z divodu
odmitavého ptistupu ke zménam a inovacim

Je patrny Sirsi rozhled, lidé pochazi z riznych stati, jsou zvykli cestovat, menit
styl Zivota, zemi, setkavat se s novymi lidmi, proto se ani v pracovnich otazkach
neboji novych navrhli, zmén, nebrani se inovativnimu mysleni

Nevytvati se kritické prostiedi, 1idé jsou zvykli oteviené komunikovat, sd€lovat
své poznatky a nazory a ocekavaji objektivni reakce, jsou ptipraveni diskutovat,

shodnou se na kompromisech

Potize pfiipraci S heterogennimi tymy mohou nastat pfedev§im v nasledujicich

oblastech:

Rozt¢kanost, odklonéni se od feSené problematiky, od sméfovani k jasnému
feSeni

Jiné pracovni 1 moralni navyky, ptistup k praci (etika, respekt, uznavani autorit,
odli$ny pfistup k time managementu, jazykova bariéra)

Rozdilny styl feseni problému, situaci, vyhodnocovani informaci

Pro uspésné vedeni téchto tymil, efektivni komunikaci, ptedchazeni a vyvarovani se

vyhrocenym situacim a sméfovani k ¢inné kooperaci je dobré mit zmapovano:

Charakteristiku, specifické znaky tymu

Cil, kterého chceme dosahnout

Proces, postup feseni
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Ptipadné mozné odlisnosti, které by mohly vést ke konfliktu ¢i nedorozuméni

Samotnou efektivitu prace takto slozen¢ho tymu

Zakladem je dikladné zhodnoceni situace, pfedpokladl, ze kterych vychazime,

zdrojt, které mame k dispozici a cili, kam sméfujeme a to jak z pohledu nasi kultury,

tak 1 z perspektivy druhé strany. Nasledné rozpoznani kulturnich odli$nosti a mist, kde

se prekryvaji snasi kulturou. Nabizejici se kreativni feSeni pak spojuji navrhy

pochézejici z obou kulturnich prostfedi. V posledni fazi je nutné objektivné zhodnotit,

které z ndvrhli je moZzné realizovat a splni nase pozadavky a stanoveny cil.

Potencial heterogennich tymu

Byly provedeny tizené rozhovory mezi zaméstnanci plisobicimi na rtiznych pracovnich

postech uvnitt hierarchie spole¢nosti. Dotazovani byli jak mistni obyvatelé, tak cizinci

zijici a pracujici na ostrové rizné dlouhou dobu. Zkoumana byla nasledujici

problematika:

Charakter, osobnost jedince a zptisob komunikace

Rozli¢nost ptistupu k praci

Planovani, Casovy rdamec (dodrZzovani pracovni doby, ptesCasy, presnost,
dochvilnost, siesta...)

Hodnota odvedené prace, piinos, vysledky

Jsou pozorovany kulturni odliSnosti nebo ke konfliktim dochézi i1 uvnitt

homogenniho kulturniho prostiedi?

Pfima x neptima konfrontace (jazyk jako bariéra komunikace)
Pravidla, zasady feSeni problémi, rozhodovani

Rychlost, na¢asovani, tempo prace

Pracovni kodex, etika prace, respekt, hierarchie

Stereotypy, predsudky

A to pii kooperaci ¢lenti heterogennich tymi
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Pracovni prosttedi hotelu je mozné oznacit, co se kulturnich odliSnosti tyce, za vysoce
tolerantni, harmonické a vstficné. Ani v jenom piipad€ nebyl zminén ze strany mistnich
obyvatel nebo pracujicich cizincl pocit nepiatelstvi ¢i odmitani. Naopak. Otevienost
a pohostinnost vychazi i ze skutecnosti, Ze zna¢nou Cast populace ostrova tvofi lidé
odlisnych narodnosti zijici zde Casto jiz nékolik generaci. Hlavnim zdrojem pfijmi je
cestovni ruch spojeny s neustalymi piijezdy a odjezdy jak turistd, tak i pracovniki.
V porovnani s ostatnimi oblastmi, je zde velmi patrny pozitivni pfistup k uceni se
novym vécem, piijimani odbornikl (¢asto pravé z ciziny), predavani zkusenosti a silné
socidlni vazby mezi pracovniky. Lidé jsou jiz od pocatku vedeni k mezikulturni
a tymové spolupraci, kdy pravidla a zisady cross-culture managementu pouZzivaji
nevedomé a intuitivné. Averzi vici cizincim nezaptiCinila ani vysokd nezaméstnanost

mistniho obyvatelstva.

Obrazek 3 The Developmental Model of Intercultural Sensitiviy (DMIS)

—————

Ethnorelativism

ACCEPTANCE ADAPTION INTEGRATION
People show respect People are able to People are capable to
for behavioural show cognitive frame- | move around
differences and for shifting or cultures, "Virtual
value differences bahavioural code- Third Culture" can be

shifting established

Managers are often Every employee The succes depends
encouraged to needs IC Skills, on the productive
recognize cultural cultural difference is | management of
difference - but there is | an important global resources
no training for their IC- | resource for the
skills teams

Zdroj: Milton, 2004
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Management hotelu ma tak k dispozici piekvapivé velky potencial odbornikli bez
vynakladani vlastnich prosttedkti na hledani specialistd z rtiznych zemi. Je tedy na jeho
odpovédnosti, aby vhodnym stylem vedeni a kouCovanim sméfoval tyto pracovniky
k dosahovani stanovenych cili. Nevédomé a intuitivni jednani je vhodné podlozit
efektivnimi a G¢innymi metodami cross-culture komunikace. Na modelu DMIS
(interkulturni citlivosti — viz obrazek 3, ptiloha 4) se pak s velkou pravdépodobnosti
posuneme ze soucasného stadia Acceptance (ptijeti rozdilu) k fazi Adaption (s vyuzitim

»kulturnich® znalosti) a nasledné Integration (efektivni zapojeni do stylu prace).

3.3.3 Jazykova bariéra a stereotypy
Vysledky fizenych rozhovort dale poukazaly na dvé oblasti, které si vyzaduji zvlastni
pozornost. A to jak ve spolupraci uvnitf pracovnich tymd, tak v multikulturni
komunikaci s hosty hotelu.

Jazyk je zakladnim, nikoli vSak jedinym prostfedkem komunikace. V rozhovorech
s kratce i1 dlouze pobyvajicimi pracovniky pochéazejicimi z odlisSného jazykového
prostiedi se objevuji shodné situace, které museli feSit. Na jedné strané je to velmi
vstticny a napomocny piistup rodilych mluvc€ich v prvnich mésicich pobytu a uceni se
nové fe¢i. Na druhé strané, je popisovana znama skutecnost, ze jedinec, ktery uz mluvi
témer dokonale cizi feci a stale jesté vinou jazykové nevédomosti se nepiesné vyjadii,
¢i pouzije nevhodné fraze, je Casto povazovan za nezdvofilého a hrubého. Najednou je
jiz na ného pohliZzeno jako na rodilého mluvciho a nic se nepromiji. Jak bylo feceno,
jazyk je hlavnim nastrojem komunikace, ale stale jest€¢ zde podstatnou ulohu zastava
non-verbalni komunikace a znalost kulturnich odli$nosti a zvyki danych zemi. Proto
vedeni pii hledani personalu na pozice vénujici se komunikaci s hosty hotelu jako
zakladni pozadavek uvadi shodnou ndrodnost s hlavnimi skupinami klientdi (jsou zde
tedy zastoupeni rodili mluv¢i z Némecka, Holandska, Ruska, Francie, Velké Britanie
a samoziejmé ze Spanélska). V neposledni fadé je nutno zminit zikladni myslenku,
inteligen¢ni kvocient.

Stereotypy nam pomahaji orientovat se v pro nas neznamém prostiedi. Casto je na né

pohliZzeno jako na negativni jedndni a pii nevhodném pfiistupu se tak skutecné snadno
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miiZze stat. Existuje velmi tenkd hranice mezi nevédomym, odsuzujicim, nepfesnym,
prilis zevSeobecnujicim a nepruznym tvofenim stereotypli a védomym, popisnym,
nazornym a presnym postojem. Kazdy z nas pouziva stereotypii. Je to pfirozeny proces
(stejn¢ jako kategorizace) pro zjednoduseni a moznost rychlého a efektivniho feseni
vzniklych situaci.

V hotelovém provozu (pfedev§im v oblasti public relations a recepce) se jedna, pfti
vhodném pouziti, o G€inny nastroj. Kazda zem¢ a kultura ma sva vlastni specifika
a vzhledem k ¢asové mnohdy velmi omezenému kontaktu mezi pracovnikem a hostem,
pomaha k rychlé orientaci a odpovidajicimu osobnimu ptistupu. V Zadném ptipad¢ se

ale nesmi zevSeobeciiovat a pausalizovat.

3.3.4 Kulturni etika

Tak jak byla v prvni ¢asti diplomové prace rozebrana problematika etiky v koucovani,
je tfeba zminit 1 pravidla etiky v mezikulturni komunikaci. Zakladni otazkou zustava,
kdo je viibec opravnén rozhodnout o tom, jaké chovani je etické a jaké ne. Kde lezi
hranice mezi odpovédnosti jednotlivce, podniku, spolenosti ¢i globalniho prostiedi.

Obchodni a mezikulturni etika je relativné mladou disciplinou, védecky zacala byt
zkoumana teprve pied Ctyficeti lety. Jak uvadi profesionalni kou¢ Prof. Gerhard P.
Krejéi, PhD (2010) specializujici se pifedev§im pravé na komunikaci mezi rozdilnymi
kulturnimi prostiedimi, mezikulturni komunikace je jesté Casto podniky a spolecnosti
vniména jako okrajova zalezitost. Pokud dojde, a v dnesnim globalizovaném svété se
tak déje velmi Casto, ke stfetu dvou a vice rozdilnych kulturnich prostiedi, lidé se
chovaji intuitivné, bez piipravy a casto jsou pak piekvapeni vzniklymi nasledky.
Naprosto piesné¢ pfipravené obchodni jednani pak zkrachuje na neznalosti etiky
a pravidel komunikace té které zem¢.

Kazdy jedinec pochazi zurcitého kulturniho prostfedi, jednd se o spolecensky,
ekonomicky, politicky, jazykovy systém (zvyky, tradice, jazyk) spole¢ny urcité skuping
0sob — objektivni kulturu. Subjektivni kultura pak odrazi na§ zpisob mysleni, chovani,
hierarchii hodnot a je vychodiskem pro ziskani cross-culture kompetence. Pfi spravném
osvojeni si tfi zakladnich principt této kompetence (mindset — uvédoméni si vlastni

identity, hranic mezi kulturami; skillset — rozpoznani rozdilt, odliSnych pfistupti,
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moznych nedorozuméni; sensitivity — citlivost, schopnost pfechazeni z jedné kultury do
druhé, vytvoteni tzv. tieti virtudlni kultury) je mozné piipravit pevnou zakladnu pro
uspésnou mezikulturni komunikaci, jak mezi pracovniky, tak mezi klienty hotelu. Na
schématu DMIS (viz ptiloha 4) se posouvame do konecného stadia Integration.

Pro porozuméni ptistupu k etice zkoumaného hotelového fetézce nam také pomohou
Hofstede’s dimensions popsané v uvodu kapitoly. V zemich s High Power Distance jsou
vedouci pracovnici vnimani jako pfirozené autority a vzory. Pfesné¢ vymezené hranice
mezi jednotlivymi Urovnémi organizacni struktury ddvaji pracovniklim pocit jistoty
a pfi1 vytvafeni vlastni hierarchie hodnot a etickych pravidel vychazeji z podnikovych
norem a kodexti. Rovnéz High Uncertainty Avoidance sméfuje k dislednému
dodrzovani stanovenych ptredpisti a nevybocovani ze zavedenych a oveéfenych postupd.
Podnikové normy jsou navodem pro sestaveni vlastniho Zebtic¢ku hodnot v osobnim
zivot€. A to 1 proto, Ze Ucta a respekt k autoritam neni vynucend, ale postavena na
tradici a ucté. Cilem je samoziejmé podnikatelsky tspéch, ale zaroven se klade velky
diraz na mezilidské vztahy a kvalitu zivota (Collectivism, Femininity). Jak

management, tak zaméstnanci jsou si védomi toho, ze duavéra a etika jsou prvnim

krokem ke zdarnému jednani.

3.3.5 Cultural Sensitivity Training
Tato kapitola ukazala dulezitost a smysl cross-culture komunikace. Provedeny priazkum
skutecné odkryl nevSedni potencidl heterogennich tymu a zkusené odborniky z riznych
zemi, které ma management k dispozici. I kdyz pfi své praci vyuzivaji metod cross-
culture komunikace nevédomé a intuitivn¢, dosahuji vys$Sich vysledkt a kreativnéjsich
pristupll nez tymy homogenni. Zaroven se zde vytvari dynamické a flexibilni pracovni
prostfedi s harmonickymi spolecenskymi vztahy. Potvrdila se ndm tak pracovni
hypotéza, ze multikulturni tymy v sobé skryvaji mimoradny potencidal a pri spravném
pristupu a vhodném stylu vedeni dosahuji vyssich vysledkii nez tymy heterogenni.

Z uvedeného zhodnoceni situace jak v celém fetézci, tak piimo v hotelu dale
vyplyva, Ze vedeni i zaméstnanci jsou denné vystavovani mezikulturnim stfetim. Léta
zkusenosti a profesiondlni pfistup jim umoziuje efektivné reagovat. Reditel hotelu,

managersky tym a osloveny vedouci oddéleni recepce se ale shodli na tom, Ze je
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zadouci toto intuitivni jednani doplnit 0 metody cross-culture managementu. Tim se
potvrzuje i nasledujici z hypotéz, jelikoz podcerniovani kulturnich odlisnosti a pravidel
mezikulturni komunikace miuze zapricinit selhdani prdce celého tymu, ale i ztratu
hotelovych hostil.

Interkulturni komunikace je velice citlivé téma, Casto balancujici na hran¢ mezi
profesiondlnim a osobnim pfistupem. Proto bylo doporuceno vyuzit sluzeb externiho
kouce specializujiciho se na cross-culture komunikaci, absolvovéani culture sensitivity
training vybranymi skupinami pracovniki a dale zvolena nasledujici opatfeni:

e Profesiondlni externi kouc zabyvajici se danou problematikou pro managersky
tym (Subdireccion) — pochopeni a rozvoj interkulturni kompetence, nasledné
zapojeni ziskanych poznatkil do stylu vedeni

e Managefi plni tlohu spiSe poradct a koordinatort nez piikazct, tidi diskuze,
vytvari ptiznivé prostiedi pro komunikaci (pokud ma néktery spolupracovnik
problém s jazykovou bariérou), maji kone¢né slovo (pfi nepiekonatelné kulturni
rozliSnosti), citlivé reaguji na jednotliva témata (neni moZné vinit odliSné

kulturni prostfedi za v§echny potize a nedorozuméni)

Hlavnim ukolem extern¢ najatého kouce je docilit pochopeni a schopnosti pracovat
v multikulturnim tymu a nasledné sméfovani k prevzeti odpovédnosti managert za
uc¢inné a smysluplné vedeni a vyuziti potencialu heterogennich tymi. Bude na jejich
odpovédnosti, pokud se znovu vratime k vychozimu obrazku 2, aby se vykon tymu
nachazel ve fazi vysoké efektivity.

Jak ukazal uskuteCnény prizkum (stanoveni Hofestede’s dimensions, fizené
rozhovory se zameéstnanci, pozorovani pracovniho prostiedi, styli prace a vedeni),
hlavni vyhody takto sestavenych tyml lze spatfovat ve vzdélani, zkuSenostech,
pozitivnim pfistupu, kreativité, ochoté ucit se novym vécem a piedavat vlastni
poznatky, pfizplsobivosti a zarovenl respektu k autoritdm a vytvofeném tolerantnim,
vstficném a privétivém prostiedi na pracovisti.

Je tedy zapotifebi najit odbornika zaméfujictho se na problematiku koucovani
v multikulturnim prostfedi schopného efektivné pracovat s potencidlem heterogennich

tyml. Zaroven tento zplsob koucCovani poslouzi jako soucdst formovani managert
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(kter¢ byva 1 cilem jejich plsobeni v Anthelii), upozorni na jinak mnohdy
podceniovanou problematiku kulturnich odliSnosti a zajisti tak prvotni podnét
K uplatiiovani a predavani nové vzitého pristupu k praci s heterogennimi tymy nejenom
v tomto hotelu, ale pfipadné v dalsich hotelech fetézce, kam tito manageti v budoucnu

presidli.
e Culture sensitivity training pro pracovniky recepce a public relations, jelikoz
cross-culture komunikace je hlavni naplni jejich prace a intuitivni pfistup casto

lehce zaméni formalni komunikaci s hosty hotelu za neformalni (viz tabulka 2)

Tabulka 2 Srovndni kulturnich preferenci v ramci dvou zemi

Informal Formal/Informal
= As an informal communicator = Your preference sharply contrasts with the domi-
* You want to feel comfortable and relaxed in nant pattern in Country X:
business situations. * People from Country X often display a formal
* You consider credibility and sincerity to be tied orientation to communication in both their oral
to a friendly and casual style. and written language.
* You tend to value the free and uncensored flow » People from Country X tend to consistently
of opinions and thoughts. select the appropriate form depending on the
* You emphasize flexibility, spontaneity and relative status of the person with whom they are
an appearance of basic equality in a business speaking.
relationship.

Potential Conflict
* Your preference may make some people very uncomfortable. You may:
* Be perceived as rude. unpolished and disrespectful.
= Overstep relationship boundaries (e.g.. speak to someone as if he/she were a close friend rather than a
business acquaintance).

Resolution
It is critical that you bridge this gap and adopt a style that is more considerate of the needs of formal
communicators;
» Understand the usefulness and significance of formal behaviour in business situations.
Familiarize yourself with the rules of etiquette and protocol. particularly those of your counterpart(s).

Zdroj: Krejci, Clement, 2008

Culture Sensitivity Training pfedstavuje interaktivni zpisob cviceni majici za kol
docilit uvédomeéni si existence kulturnich odlisnosti, respektovani rozdilii, pouzivani
stereotypll, vyrovnani se s jazykovou bariérou, zplsoby chovani, uznavanymi
hodnotami, styly komunikace, vnimanim etiky a na konkrétnich ptikladech uci efektivni

spolupraci, zvladani nedorozumeéni a feSeni krizovych situaci.
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3.4 Styly Fizeni

Cilem kapitoly je popsat a zhodnotit styly vedeni, motivaci a pfistup k praci
zamestnanct na vsech trovnich organizacni struktury hotelu. Z provedeného prizkumu
vyplyva, ze hotel koucovani aktivné nevyuziva. Presto se ve stylu fizeni na nejvyssi
pozici prvky kouCovani objevuji. Tento rozbor nasledné poslouzi jako podklad pro

vysledny navrh na zapojeni kou¢ovani do systému prace.

3.4.1 Nejvyssi management
Pro hotelovy management je typickd tymova spoluprdace. Shodny okamzik poskytnuti
a zaroven spotfeby nabizené sluzby pfinasi bezprostfedni odezvu a zhodnoceni ze strany
klientl. Sluzby nelze produkovat do zasoby, samotny proces neni mozné opakovat
a odstranit tak pfipadné chyby nebo zacit znovu. Proto je pfistup k praci kazdého €lena
tymu velmi dalezity. Vyzaduje se flexibilita, ptizptisobivost, zastupitelnost a pozitivni
mysleni. Selhani jednoho pracovnika ovlivni vysledek ¢innosti celého tymu. Ukolem
vedeni je tedy motivovat pracovniky k tymové praci, ale zaroven vhodné stimulovat
jejich osobni rozvoj a formovat tak budouci profesionaly ve svych oborech.

VétSinu z dotazovanych managerti je mozné oznacit za intuitivni managery. Jedna se
0 Vvysokoskolsky vzdélané osobnosti, S teoretickym zakladem, ale velmi mlady vek
a mnohdy i prvni pracovni zkusenost pfinasejici s sebou zna¢nou zodpovédnost, vedou
k nejasnym piedstavam a hledani vlastniho stylu fizeni. Pracuji instinktivné, sice
preferuji jasnou organizaci ¢innosti s piesné stanovenymi cily, ale na druhou stranu se
ztraci v nadmérném planovani. Jak bylo diive popsano, dostavaji se tak do stietu (nikoli
v8ak vzdy do negativniho konfliktu) s linii vedoucich oddéleni. Je dosti pravdépodobné,
ze se jedna o pristup, ktery pravé pii vhodném vyuziti koucovani, mize v budoucnu
inklinovat k typu managera — trenéra a spojit tak zkuSenost a osvédCeny systém
S novatorskym myslenim a vzdélanim.

Z prostudovaného stylu tizeni kazdého z ¢lenti vedeni je mozné dojit k nasledujicim
zaveérim:

e u feditele hotelu jsou patrné koncepéni a projekéni dovednosti, schopnost

objektivné zhodnotit situaci, vidét souvislosti a mit jasnou predstavu, jak dojit ke

stanovenému cili
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o feditel hotelu jako jediny, s velkou pravdépodobnosti i nevédomé, vyuziva ve
svém stylu prace prvky koucovani, coz bylo patrné jak ze zplisobu fizeni schiizi
vedeni, tak ze samotného pfistupu k jednotlivym zaméstnancim na vSech
urovnich organizacni struktury

e feditel hotelu musi a je schopen efektivné komunikovat s pracovniky vsech linii,
pfi praci s managerskym tymem vyuziva delegatni a konzultativni styl,
u vedoucich oddéleni styl participacni, a pokud je zapotfebi jednat pifimo
I s pracovniky paté linie (jedna se Casto o sankce ¢i piestupky) je to vétSinou styl
ptikazovy

e prvkll koucovani vyuZzivd pfi praci s motivovanymi pracovniky (v ramci
konzultativniho a delega¢niho stylu), pii1 fizeni schiizi vedeni ptevazuje styl
participacni, kdy feditel hotelu zdanlivé nechava pribéh schiize bez pevného
vedeni, ale ve skute¢nosti kladenim vhodné formovanych otdzek, sméiuje
managery a vedouci oddéleni, aby sami docilili vhodného feSeni problému

e managersky tym piedstavuje pro feditele hotelu teoretickou zédkladnu, schopnou
efektivné naplnit vytvofenou vizi s vyuzitim potiebnych metod, procest
a postupti

e manager 1 — jako jediny zatim uspé$né dokoncil etapu ,,formovani“ a je
piipraven na dalsi profesionalni postup, pii fizeni umi pouzit adekvatni styl dle
pracovniho ptistupu doty¢ného zaméstnance

e ostatni ¢lenové managerského tymu jsou motivovanymi pracovniky (pfi jejich
fizeni se vyuziva predevsim konzultativniho stylu), casto jim ale jesté chybi
zkuSenost pro zvoleni patfiéného stylu vedeni pracovnikli, kdy by nasledné
mohli navazat prvky koucovani a zefektivnit cely postup (do zjevného konfliktu
se dostavaji s vedoucimi oddéleni, kdy nejsou schopni vhodné motivace, a tim

jejich potencidl obraci proti sobé samym)

3.4.2 Vedeni oddéleni
Uskutecnény prizkum jasn¢ ukazal na dvé znaéné rozdilné skupiny vedoucich oddé€leni.
Na jedné strané stoji dlouholeti pracovnici, schopni samostatné prace, ktefi vyzaduji

autoritu od svych podtizenych a o¢ekavaji respekt nadiizenych. Uspésné zvladaji fesit
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krizové situace, planovani, organizovani a kontrolu ¢innosti. AvSak z jejich stylu prace
je patrnd urcitd strnulost a nepfistupnost ke zménadm. Pii komunikaci s podfizenymi
vyuzivaji v naprosté vétsin¢ prikazového stylu. Ze strany managementu jsou uznavani
jako odbornici svych obort a vedeni stylem participacnim.

Druhou skupinu potom tvofi jejich zastupci (vedouci sekei). Na prvni pohled je zde
viditelnd odliSnost jak ve stylu fizeni, tak v motivaci a piistupu k praci. Jsou
zodpovédni, ctizaddostivi, cilevédomi, umi, znaji a chtéji pracovat, uznavaji autoritu
svych nadfizenych a pracovnimi vysledky a lidskym pfistupem si ziskali respekt
podiizenych. Patrny je i znaény vékovy rozdil vedoucich odd¢leni (v praméru 50 let)
a vedoucich sekci (kolem 30 let). Vedeni vyuZiva pii jejich koordinaci konzultativni ¢1

delegacni styl.

3.4.3 Motivace pracovnikii

V ptedchozich kapitolach jiz byl popsan ptistup k praci zaméstnancli a obtiznost jejich
motivace. Tato nelehka situace miiZze pfi neopatrném vedeni zapfticinit ztratu zkusenych
a schopnych pracovnikti. Do konfrontace se tu dostava snaha o loajalitu zaméstnanci
a statni legislativa.

Kazdé ¢tvrtleti provadi hotel vnitropodnikové hodnoceni pracovnikii. (viz piiloha 5)
Vychéazi z predem sestaven¢ho dotazniku upraveného podle jednotlivych oddéleni
a pracovnich pozic zaméstnancl. V prvni Casti se zaméiuje na plnéni zadanych tkoli
(napt. u sétkuchate — spoluprace s ostatnimi odd€lenimi, planovani poctu potfebnych
zaméstnancl, hodnoceni prace, plnéni piikazli, navrhy na zlepSeni, zplisob prace,
kontrola, dodrzovani norem, sledovani nakladd, spotieby, Udrzba), ve druhé sleduje
celkovy piinos pro hotel a fidici schopnosti (dosahovani ekonomickych vysledki,
dodrzovéani ISO norem, smétfovani ke stanovenym cilim, osobni rist, feSeni krizovych
situaci, rozhodnost, flexibilita, kreativita, inovacni mysleni, schopnost prace s odliSnymi
charaktery pracovnikli, komunikace, organizovani, planovani). Kazd4 polozka je pak
hodnocena na stupnici od nuly do Sesti. Dalsi ¢asti prizkumu je popsani silnych
a slabych stranek zameéstnance. Takto provedeného hodnoceni je pak podkladem pro
zvoleni vhodného zplisobu motivace, stylu fizeni a koordinace cCinnosti daného

pracovnika.
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4 APLIKACE METODY KOUCOVANI

V ptedchozich ¢astech diplomové prace byla teoreticky a poté i na konkrétnim ptikladu
rozebrana specifika managementu hotelového fetézce. Na zaklad¢ provedeného
vyzkumu byla popsana organizacni struktura hotelu, napli prace zaméstnanct
jednotlivych urovni, styly vedeni, motivace pracovnikii a zapojeni koucovani do stylu
fizeni. V samostatné kapitole pak specifika cross-culture managementu objasiujici
problematiku mezikulturniho pracovniho prostiedi.

Cilem této kapitoly je pouzit takto zpracovany rozbor k vytvofeni ndvrhu na moznost
aktivniho koucovani v ramci stylu prace na jednotlivych trovnich organizac¢ni struktury.
Pozornost bude znovu zamétfena na vSechny linie, tentokrat vSak s konkrétnim
doporucenim na vyuziti bud’ sluzeb externiho kouce, nebo uplatnéni prvkl koucovani

ve stylu prace manageru.

; Reditel hotelu

Kone¢nému néavrhu na zapojeni koucovani do stylu prace ptredchazel rozhovor
s feditelem hotelu, z néhoz vyplynula plnd podpora a jak profesni, tak osobni zdjem.
Zaroven byla navrzena moznost nasledné realizace projektu. Sam hotelovy fetézec totiz
V letoSnim roce planoval vyhrazeni vétsi financni Castky pravé na formovani a Skoleni
zaméstnancul.

Koucovani je stylem fizeni, ktery predstavuje protipol piikazovani a kontroly,
vychazi z odborné a tematické znalosti, blizkosti praxi, motivace zaméstnancu, jedna se
o pfirozeny rozhovor podlozeny i osobnimi vlastnostmi kouce jako trpélivosti,
objektivnim pfistupem, uménim naslouchat, objektivitou a sledovanim spole¢ného cile.
(Whitmore, 2004)

Tento potencial je vhodné rozvijet za pomoci externiho individudlniho kouce. Jak
bylo zjisténo, feditel hotelu jako jediny ve svém stylu prace prvky kou€ovani nevédome
vyuziva. Celkové tak tedy dosdhneme rozvoje a ujasnéni si jak osobnich, tak pracovnich

cilt, predevsim:
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e piekonani vnittnich i vnéjsich bariér (napf. i kulturnich)

e uvazovani o lidech z hlediska jejich potencidlu, ne na zéklad¢ vykonu

e zlepSeni vnimani reality, posilovani odpovédnosti a sebediivéry prostfednictvim
zpétné vazby

e zajisténi dosazeni podnikovych cili (z ¢asového i financniho hlediska) a zaroven
profesiondlni rist

e koucovani podporuje aktivni, cilevédomé mysSleni, soustfedénost, pozornost
a pozorovani

e sebelcta, sebediivéra a vykon v konec¢né fazi splyvaji v jedno

e koucovani nabizi osobni kontrolu, jeji nedostatek je hlavnim zdrojem stresu na

pracovisti

Odbornou pfipravou nasledné minimalizujeme moZnost, Ze se pii zapojeni
koucovani do stylu fizeni vyhroti konflikt se zaméstnanci a dojde tak k osobnimu stfetu.
Cilem totiz je nasledné uplatnéni poznatkl pii koucovani spolupracovnikii. Vyuzije se

tak vyhody znalosti prosttedi, lidi, jejich problémii a potencialu.

- Managersky tym (Subdireccion)

Managersky tym vytvaii jedineCnou zakladnu pravé pro profesiondlni koucovani.
Vyjdeme-li ze samotného piedpokladu vyuziti této pozice pro formovani mladych,
ambicidznich pracovniki, jejich velmi odlisnych stylt vedeni, ptiivodu i osobnosti, je
doporuceno individualni koucovani externim koucem. Jedna se o talentované, teoreticky
velmi dobfe pfipravené pracovniky, kterym osobni ptistup kouce pomiize uttidit
myslenky, stanovit priority a cesty k dosazeni osobnich i profesiondlnich cild, zvoleni
patficnych styli fizeni se zapojenim prvkil koucovani a pfipravu na budouci prevzeti
vedoucich pozic.

Tento kolektiv se vyznaCuje dynamicnosti, soutéZivosti, ctizadostivosti, ale také
nebyvalou sehranosti a stabilitou. Vzhledem k velmi dlouhé pracovni dob¢, casto

1 prvnim pracovnim zkuSenostem, pobytem v cizin¢, narocnosti prace, zodpovédnosti
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a charakterem prostfedi (Collectivism, Femininity) se vytvofily nejenom silné pracovni,
ale 1 osobni vazby. Pravé i proto byl zvolen individualni pristup ke kazdému z ¢lend.

I kdyz tymova spoluprace vykazuje skvélé vysledky, je patrné, Zze kazdy z managert
pochazi z rizného kulturniho prostiedi, byl formovan zna¢né odliSnym zplisobem na
rozdil tieba od pracovnikll na pozici vedoucich oddéleni ¢i sekei. Tento predpoklad je
tteba vnimat jako potencial, ktery pravé piti vhodném pftistupu v prvotni fazi, pred
osvojenim si vlastnitho stylu prace, muze zefektivnit cely proces a sméfovat od

intuitivniho managera k vytvofeni typu managera-trénera.

- Vedouci oddéleni (Jefes de departamentos)

K nejzavaznéj§im problémim, zjiSténym pi1 pruzkumu hotelového fetézce, patii

komunikace mezi irovni managerského tymu a vedoucich oddé¢leni. Ne vzdy se jedna
o konflikt negativni, ale v protikladu zde stoji novatorské mysleni, ambice, kreativita
a autorita stalych pracovnikii, zkuSenost a neochota ke zménam. Podstatnou ulohu zde
hraje 1 zna¢ny vékovy rozdil.

Managersky tym je veden konzultativnim stylem fizeni postavenym na silné
motivaci a kladnému vztahu k praci. Koucovani u téchto osob je doporucovano, smétuje
Kk pfipravé pracovnika na posun do vyss§i pozice a pii plném vyuziti potencidlu se mize
projevit pokrok az 50 %.

Naproti tomu u vedoucich oddé€leni je uplatnovan styl participacni. Svoji praci dobie
znaji, jsou uznavanymi odborniky, ale obc¢as jim chybi motivace. Piedstavuji cenné,
schopné a samostatné pracovniky, jejichz koucovani ale nebyva jednoduché. Zcela jisté
se tu objevi jak vné&jsi bariéry jako kultura spole€nosti, nediivéra v nové pfistupy,
neochota ke zméndm, casovd naro¢nost, odmitdni piimych piikazii, vyhybéani se
odpovédnosti, obava ze ztrdty autority, tak i vnitini bariéry, kam se fadi neochota
spolupracovat, nejistota, nediivéra, neuvédoméni si potieby zmény a strach z odhaleni
osobnich problémii.

Ptiméa konfrontace se jevi jako kontraproduktivni. Proto je navrZeno individualni

koucovani externim koucem pro feditele hotelu a managersky tym a nasledné zapojeni
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prvka koucovani do jejich stylu vedeni. Tim se docili nenasilného, postupného a ze
strany vedoucich oddé€leni vlastn¢ i nevédomého uplatnéni pravidel koucovani s cilem

zlepsit a zefektivnit komunikaci téchto dvou klicovych linii.

S Vedouci sekci

V ramci jednotlivych oddé€leni vystupuje velmi zajimava skupina vedoucich sekci. Na
jedné strané jsou to pracovnici dosahujici mimoiéadnych pracovnich vysledki, schopni
kvalitn¢ zastoupit své nadfizené, na druhé strané jim v porovnani se svymi vedoucimi
nechybi motivace, jsou cilevédomi, ambiciézni a uznavaji autority. Casto jsou to mladi
pracovnici, profesiondlové ve svém oboru, ale jesté hledaji vlastni styl vedeni. Tim do
urcité miry Celi stejnym nejistotdm a pochybnostem jako mlady managersky tym. U této
linie je dalezity pozitivni pfistup k préaci a zdjem o osobni 1 pracovni rist. Tato skupina
je pro nas z hlediska priorit klicovd. Chceme, aby tito lidé u nds ziistali a neodchéazeli
jinam, na druhé stran¢ musi mit diivod a oc¢ekavaji patficné ohodnoceni.

Pti spolupraci s vedoucimi sekci se vyuziva konzultativni ¢i delegacni styl. Logicky
se jedna, co do poctu zaméstnancu, o skupinu $irS§i nez je managersky tym. Hovoiime
zde o vSeobecnych rysech a samoziejmé se najdou i jedinci, kteti této charakteristice
zcela neodpovidaji a o zmény ¢i nové metody fizeni nemaji zajem. Proto a dale
i z finan¢niho hlediska bylo pro tuto linii zvoleno skupinové koucovini na bazi
dobrovolnosti. Cely systém koucovani je postaven na principu dobrovolnosti a je nutna
pozitivni odezva druhé strany, jelikoz se velmi ¢asto dotyka i osobnich témat. Nuceny
kurz by se mohl dostat do stfetu s povahou samotného koucovaného a vzhledem
K pracovni naro¢nosti i do ¢asové tisn€, coz v koneéné fazi ptinese presné opacny efekt,
nez pozadujeme. Pravé dobrovolnost skupinového koucovéani tak sama vybere ty
pracovniky, ktefi maji skuteCny ziajem a pomulze tak formovat mozna i budouci

nastupce svych vedoucich.
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Pracovnici

Vyjdeme-li z vysledkd provedeného pruzkumu uvnitt hotelového fetézce, mame pred
sebou schopné, zkuSené, pracovité zaméstnance ztracejici motivaci vlivem soucasné
legislativy podporujici kratkodobé pracovni poméry. Po celou dobu pracovni staze bylo
pozorovano prostiedi a pracovni podminky a ¢asto vedeny rozhovory se samotnymi
zaméstnanci z riznych oddéleni. Shoduji se na tom, Ze pravé vlivem vysoké fluktuace
poznali fadu zaméstnavateli a kolektivii a pracovni prostfedi Anthelie povazuji za
nejharmonictéjsi a nejpiijemnéjsi. V obdobi osmi mésicti nebyl zaznamendn ani jeden
piipad, kdy by zaméstnanec chtél dobrovolné opustit hotel, na cemz ma ale 1 podil
vysokd nezaméstnanost na ostrove.

Je zajimavé znovu zminit 1 mezikulturni rozmanitost jednotlivych tyml skytajici
mimofadny potencial, ale i nebezpeci pii nespravném vedeni. Dostavame se tak znovu
k vedoucim pracovniktim, ktefi jsou za efektivni ¢innost a dosahovani stanovenych cili
svych podtizenych zodpovédni.

Jako podklad pro zvoleni adekvatniho stylu fizeni slouzi vnitropodnikové hodnoceni
pracovnikii popsané¢ v predchozi kapitole. Vzhledem ke kratkodobym pracovnim
pomérim, Casové a finanéni narocnosti se jevi samostatné kurzy koucovéni pro
pracovniky jako neproduktivni. Nehled¢ na to, Ze je Casto volen piikazovy styl vedeni
a koucovani miize byt z jejich strany povazovano za projev slabosti.

Vedouci pracovnici tak maji dostatek podkladt (hodnoceni zaméstnancti, vlastni
koucovani) pro zapojeni prvka koucovani do svého stylu prace. Coz by v konecné fazi
mélo byt cilem celého procesu. Najati individualni osobni kouc¢i rozvinou osobni
1 profesni stranky managerti, skupinové koucovani vedoucich sekci s naslednym
zapojenim prvkil koucovani do styla fizeni a rozSiteni tak celé filozofie do vSech linii
organizacni struktury hotelu. Nasledujici tabulky ptehledné zpracovavaji vysledny

navrh na koucovani ve zkoumaném hotelovém fetézci.
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Tabulka 3 Vysledny navrh na zapojeni koucovani — reditel hotelu

CHARAKTERISTIKA STYLU PRACE
4 koordinace cinnosti jednotlivych oddéleni, fizeni pravidelnych schizi vedeni,
reprezentace hotelu

4 koncepcni a projekéni dovednosti, schopnost objektivné zhodnotit situaci,
vidéni souvislosti, jasna predstava, jak dojit k cili

+ efektivni komunikace s pracovniky vsech linii

4 pii praci s managerskym tymem vyuZivan delegaéni a konzultativni styl,

u vedoucich oddéleni styl participacni, u pracovnik( paté linie styl pfikazovy
(Casto se jedna o reseni prestupkd ¢i sankci)

¢ vyuzivani prvkl koucovani pfi praci s motivovanymi pracovniky (v ramci
konzultativniho a delegacéniho stylu) a pfi fizeni schlzi (pfevlada styl participacni,
schopnost kladeni vhodné formovanych otazek, zaméfeni se na podporu aktivniho,
cilevédomého mysleni pracovnikl a zpétnou vazbu)

POZADOVANY CiL
4 rozvoj a ujasnéni si osobnich i pracovnich cil{

4 Ucinné zapojeni prvkd koucovani do stylu fizeni, pfi koucovani vyuziti vyhod
znalosti prostiedi, lidi, jejich problém a potencialu

4 odborna pfiprava minimalizuje moZnost, Ze pfi zapojeni kouc¢ovani do stylu prace
dojde k vyhroceni konfliktu se zaméstnanci a ndslednému osobnimu stretu

NAVRH NA ZAPOJENi KOUCOVANI
Externi individualni koué¢

4 nasledné zapojeni prvkl koucovani do vlastniho stylu prace, koucovani
spolupracovnikd

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka 4 Vysledny navrh na zapojeni koucovani — managersky tym

CHARAKTERISTIKA STYLU PRACE
¢ reprezentativni vystupovani, prostifednik mezi hotelovymi hosty, jednotlivymi
oddélenimi a vedenim hotelu

4 ambicidzni, mladi managefi, rozdilnost nejenom v plvodu, ale i v charakteru,
vzdélani, motivaci, stylech vedeni

¢ multikulturni, dynamicky tym, talentovani pracovnici

4 loajalita, nejsehranéjsi a nejstabilnéjsi kolektiv hotelu, na profesiondlni i osobni
urovni, teambuildingové aktivity

4 znacné naroky vyplyvajici z délky pracovni doby (10 - 12 h denné), vysoké
odpovédnosti a ndplné prace

¢ pro feditele hotelu predstavuje teoretickou zdkladnu, schopnou efektivné naplnit
vytvorenou vizi s vyuZitim potfebnych metod, procesi a postupl

4 vétSinou intuitivni managefi, hledani vlastniho stylu fizeni (mlady vék, prvni
pracovni zkuSenosti, zna¢na zodpovédnost)

POZADOVANY CiL
¢ "formovani" manageru

4 spojeni zkusenosti a osvédcenych systému s novatorskym myslenim a vzdélanim
(sméfovani k vytvoreni typu managera - trenéra)

4 konstruktivni feseni komunikacnich problému, zamezeni stretl s dlouholetymi
vedoucimi oddéleni (vhodnd motivace, vyuziti jejich potencidlu)

4 schopnost efektivniho vedeni multikulturnich tym

NAVRH NA ZAPOJENi KOUCOVANI
Individualni kouc¢ovdni externim koutem

4 osobni pfistup kouce pomUzZe utfidit myslenky, stanovit priority a cesty k dosazeni
osobnich i profesiondlnich cill, zvoleni patfi¢nych styll fizeni se zapojenim prvkd
koucovani a pfiprava na budouci prevzeti vedoucich pozic

Profesiondlni externi kouc zabyvajici se problematikou cross-culture komunikace

4 pochopeni a rozvoj interkulturni kompetence, nasledné zapojeni ziskanych
poznatk( do stylu vedeni

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka 5 Vysledny navrh na zapojeni koucovani — vedouci oddélent

CHARAKTERISTIKA STYLU PRACE
4 silné postaveni v hierarchii hotelu, dlouholeti, zkuseni, respektovani pracovnici

4 je vyZadovdna autorita od podfizenych a ocekdavan respekt nadfizenych
4 [péni na zabéhnutém systému, nepristupnost ke zménam, strnulost

4 schopnost samostatné prace, pldnovani, organizovani, kontroly ¢innosti, Uspésné
zvladani krizovych situaci

¢ pii komunikaci s podtizenymi v naprosté vétsiné vyuzivan pfikazovy styl
4 ze strany managementu uznavani jako odbornici a vedeni stylem participacnim

POZADOVANY CiL
4 zlepSeni komunikace s managerskym tymem a podfizenymi pracovniky

4 nalezeni efektivniho zplsobu motivace mnohaletych zaméstnancu
4 prekondni bariéry mezi zkuSenosti, autoritou, navyklym radem a novatorskym
myslenim, kreativitou a inovacemi

NAVRH NA ZAPOJENi KOUCOVANI

Individualni koucovani externim koucem pro reditele hotelu a managersky tym
a nasledné zapojeni prvkii koucovdni do stylu Fizeni vedoucich oddéleni

4 tim se docili nenasilného, postupného a vlastné i nevédomého uplatnéni
koucovani s cilem zlepsit a zefektivnit komunikaci téchto dvou kli¢ovych linii

4 prima konfrontace se jevi jako kontraproduktivni, vnéjsi i vnitfni bariéry ze strany
vedoucich (kultura spolecnosti, nedlvéra v nové pristupy, neochota ke zménam,
Casova narocnost, odmitani pfimych prikazl, vyhybani se odpovédnosti, obava ze
ztraty autority, neochota spolupracovat, nejistota, neuvédomeéni si potifeby zmény,
strach z odhaleni osobnich problém)

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka 6 Vysledny navrh na zapojeni koucovani — vedouci sekci

CHARAKTERISTIKA STYLU PRACE
4 zodpovédni, samostatni, dokazou plné zastoupit své vedouci

¢ mladi, ctiZadostivi, ambicidzni, velmi schopni zaméstnanci, pochazejici z riznych
zemi, majici pracovni zkuSenosti i z jinych oddéleni hotelu

4 v konecné fazi nejvice komunikuji s pracovniky paté linie

4 umi, znaji a chtéji pracovat, uznavaji autoritu svych nadrizenych

4 pracovnimi vysledky a lidskym pfistupem docilili pfirozeného respektu

u podfizenych, vedoucich oddéleni i u vedeni hotelu

¢ pfi jejich koordinaci vyuzivan konzultativni ¢i delegacni styl

POZADOVANY CiL

4 ujasnéni si vlastniho stylu vedeni

4 odstranéni nejistoty, pochybnosti
4 vyuZiti pozitivniho pfistupu k praci, zajmu o osobni i pracovni rlist k upeviovani
loajality ke spolecnosti a k pfipravé na budouci prevzeti vedouci pozice

NAVRH NA ZAPOJENi KOUCOVANI
Skupinové koucovdni na bazi dobrovolnosti

4 dobrovolnost sama vybere ty pracovniky, ktefi maji o koucovani zdjem a chtéji se
dale rozvijet

4 nuceny kurz se mUZe dostat do stfetu s povahou samotného koucovaného,
vzhledem k pracovni naro¢nosti na této pozici i do ¢asové tisné, vyvolat negativni
postoj a pfinést opacny efekt

¢ financ¢né pfijatelné

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka 7 Vysledny navrh na zapojeni koucovani — pracovnici

CHARAKTERISTIKA STYLU PRACE
4 heterogenni tymy, pracovnici pochazejici z rGznych zemi svéta

4 vysoce tolerantni, harmonické, vstficné prostredi

4 patrna snaha a chut zaméstnancd odvadét dobre svou praci, byt loajalni

k podniku, na druhé strané demotivace vysokou nezaméstnanosti a soucasnou
Spanélskou legislativou Ustici v ¢asté stfidani pracovnich pozic a cirkulaci
zaméstnancl mezi jednotlivymi hotely

¢ nejistota, ztrata motivace i velmi schopnych pracovnik

¢ pracovni disciplina, respektovani autorit, diraz na kladné mezilidské vztahy (High
Power Distance, High Uncertainity Avoidance, Collectivism, Femininity, Short-term
Orientation)

¢ pozitivni pristup k u¢eni se novym vécem, pfijimani odbornik{ (¢asto ze zahranici),
preddvani zkusenosti, silné socidlni vazby mezi pracovniky

¢ vedeni k mezikulturni a tymové spoluprici

4 Casto fizeni prikazovym stylem

POZADOVANY CiL
4 pIné vyuziti potencialu heterogennich tym

4 motivace pracovnikd

4 podporovani sehrané tymové spoluprdce, respektovani etického kodexu a autorit,
udrZeni myslenky, Ze "host je vidy na prvnim misté"

NAVRH NA ZAPOJENi KOUCOVANI

¢ vzhledem ke kratkodobym pracovnim pomérim, ¢asové a finanéni narocnosti se
jevi samostatné kurzy koucovani jako neproduktivni

¢ pfi vyuZivaném prikazovém stylu vedeni mizZe byt navic koucovani povazovano za
projev slabosti

4 vnitropodnikové hodnoceni pracovnikl slouzi nadfizenym ke zvoleni adekvatniho
stylu Fizeni

4 najati individualni osobni koudi rozvinou osobni i profesni stranky managerti

a skupinové koucovani vedoucich sekci s naslednym zapojenim prvk( koucovani do
stylll fizeni povede k rozsiteni celé filozofie do vsech linii organizacni struktury
hotelu

Culture sensitivity training pro pracovniky recepce a public relations (cross-culture
komunikace jako hlavni napln jejich pracovni ¢innosti, respektovani rozdil(, rlizna
kulturni prosttedi, specifika zemi, jazykova bariéra, zplsoby chovani, uznavané
hodnoty, vnimani etiky, efektivni pouzivani stereotypd, zvladani nedorozuméni

a krizovych situaci)

Zdroj: viastni zpracovani
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ZAVER

Diplomova prace sledovala celkovy piistup hotelového fetézce K fizeni zaméstnanci,
rozvoji jejich profesionalnich i osobnich stranek a jednomu z nejaspé$néjsich a pro
né¢koho stéle jesté trochu zdhadnému stylu vedeni — koucovani. Byla provedena analyza
stylu prace a fizeni kazdé linie organizac¢ni struktury hotelu. Na jejim zaklad¢
a nasledném navrhu na zatazeni prvki koucovani do zptisobu vedeni pracovnikti doslo
Kk potvrzeni hlavni pracovni hypotézy tvrdici, ze kou¢ovani umoziuje rozvoj pracovnikti
a lze jej vyuzit jako efektivni ndstroj k feSeni komunikac¢nich problémd.

Zkoumanym hotelem se stal pétihvézdickovy komplex nachazejici se na Tenerife,
a to predevsim ze dvou divodu. V pribéhu osmimésicni pracovni staze v managementu
bylo mozné detailné¢ poznat styl prace nejenom nejvysSiho vedeni, ale vSech linii
organizacni struktury. A za druhé, Grand Hotel Anthelia a Salomé zaujimd v ramci
hotelového fetézce Iberostar zvlastni postaveni a slouzi k tzv. formovani managert.

Mlady, dynamicky a po teoretické strance velmi dobfe piipraveny tym managert tak
predstavuje jedineény potencial pro individualni koucovani. UmozZni se rozvoj
a ujasnéni si jak osobnich, tak i1 pracovnich cild, spojeni zkuSenosti a osvédc¢enych
systéml s novatorskym myslenim a vzdélanim a v neposledni fadé povede k feSeni
komunika¢nich problémli a zamezeni stfeti s dlouholetymi vedoucimi oddéleni. Ze
strany managert je patrny kladny a otevieny vztah k celému tématu koucovani.
Uvédomuji si, Ze pii vhodném pfiistupu se jedna o vysoce ucinny nastroj vedeni, ktery
jim mize pomoci pii vlastnim formovani a osobnim i profesionalnim rozvoji.

Extern¢ najati individudIni kouci pro nejvyssi vedeni, ndsledné osvojeni si principti
koucovani, jejich zapojeni do stylt fizeni a dobrovolné skupinové koucCovani vytvori
zakladnu k rozsitfeni filozofie do vSech linii organizaéni struktury hotelu. Cilem je
vyiesit dlouhodobé zakotenény problém v komunikaci, pfedev§im mezi managerskym
tymem a vedoucimi oddéleni, nalezeni efektivniho zplisobu motivace mnohaletych
pracovnikii, ptekonani bariéry mezi zkuSenosti, autoritou, navyklymi postupy
a novatorskym mySlenim, kreativitou a inovacemi, odstranéni nejistoty, pochybnosti

a upeviovani loajality ke spole¢nosti.
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Prace v cestovnim ruchu se vyznacuje stfetdvanim kultur a prostiedi. At uz se jedna
0 komunikaci s hotelovymi hosty, partnery nebo pracovniky. V celé organizacni
struktuie hotelu neni ani jedna linie, ktera by byla kulturné homogenni. Heterogennimi
tymy, mezikulturni komunikaci a spolupraci se zabyvala kapitola vénovand cross-
culture managementu. Hofstede’s dimensions urCily jako typické znaky pracovniho
prostfedi hotelu High Power Distance, High Uncertainity Avoidance, Collectivism,
Femininity a Short-term Orientation. Tato vymezeni pomohou pochopit pfistup
zaméstnancl k podnikové etice, normam, piedpisim, ostatnim kolegiim a samotné
praci. Bylo zjiSténo, Ze pravidla a zasady cross-culture managementu jsou pouZivana
nevédomé a intuitivné. Vzhledem k tomu, ze interkulturni komunikace je citlivé téma,
Casto stojici na hran€ mezi profesionalnim a osobnim pfistupem, je doporuceno vyuZiti
sluzeb externiho kouce zabyvajiciho se danou problematikou pro managersky tym
a cultural sensitivity training pro pracovniky recepce a public relations. Tady je
komunikace hlavni naplni prace a je zddouci zachovat komunikaci s hosty na formalni
a profesionalni Grovni, uvédomit si existenci kulturnich odliSnosti, efektivni pouzivani
stereotyptl, piekonani jazykové bariéry a zvladani krizovych situaci.

Provedeny prizkum rovnéz potvrdil dalsi z pracovnich hypotéz. Multikulturni tymy
V sob¢ skryvaji mimotfadny potencial a pii spravném piistupu a vhodném stylu vedeni
dosahuji vysSich vysledkii nez tymy heterogenni. Koucovani, jak individudlni, tak
skupinové, zapojeni jeho prvkt do vlastnich styld fizeni, cultural sensitivity training
a dalsi kurzy predstavuji G¢inné zpisoby vedeni. Ve vSech piipadech jsou ale zalozeny
na zdkladni mySlence spoluprace kouce a koufovaného, jednd se o systém
dobrovolnosti. Vyzaduje oboustrannou duavéru, profesionalitu a otevienost, neni
vSelékem a tak jako neni mozné kulturni rozdily ve spole¢nosti vinit ze vSech
nedorozuméni, ani koucovani nedokaze zdzraky. Pfedstaveny hotelovy fetézec se ukézal
jako stabilni spole¢nost, s dlouholetou tradici, profesionalnim vedenim, pracovniky
a svym otevienym pfistupem k novym moznostem a trendim spliuje zakladni

predpoklady pro efektivni vyuziti koucovani.
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SUMMARY

coaching — cross-cultural communication — hotel chain — hotel management

Coaching has become a phenomenon of the 21% century. It is considered to be one of the
most effective methods of personal and corporate development and the way of
communication. When participating in management style, coaching tends to strengthen
responsibility, creativity, motivation and power to overcome internal and external
barriers obstructing staff improvement.

The aim of the thesis is to analyze the use of coaching in hotel chains management.
Borders disappearence, free trade and the internationalization process create favorable
conditions and new opportunities for expansion of hotel chains, recruitment of
international workforce as well as the arrival of large numbers of both domestic and
foreign tourists. The society has discovered the extraordinary potential of multicultural
teams, but also realizes the threat caused by their improper leading.

Nowadays, the managers and directors are forced to work under increasing pressure.
Firms and employees requirements are becoming more and more demanding. On one
hand, flexibility, independence, expertise and ability to act effectively in crisis
situations are needed. On the other hand, ambitions and aspirations of employees
themselves are also getting more obvious. The companies already know that a well-
chosen leadership styles lead to the attainment of corporate goals and achieve personal
and professional staff developement.

During the eight-month work placement in one of the leading Spanish hotel chain
Iberostar on the Canary lIslands was studied approach and management styles on
different levels of the organizational structure. Based on observations, structured
interviews and the actual involvement in the managerial team work, the study serving as
a basis for a final proposal for the application of coaching in this particular chain has
been created.

Considering the international work environment and multicultural teams, so typical

just for tourism industry, the issue of cross-cultural management is also discussed. The
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previous coaching and intercultural communication studies at Johannes Kepler

University in Linz have become the theoretical basis in this area.
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Priloha 5 Evaluaciéon — Hodnoceni zaméstnancu

Tipo de Competencia Competencia ZII:Z Alto Medio Bajo :al;\é A:I?c
FUNCIONES Y TAREAS [COORDINA CON DEMAS DEPARTAMENTOS|[  |IW ([T ([T [T ([T
FORMA A LA PLANTILLA B [ [+ B [ [
HACE EVALUACIONES. CORRECTAS,
PERIODICAS) B [ v [ [ -
REALIZACION / RECEPCION PEDIDOS |\~ | |
PLANIFICA LAS MEJORAS B B [+ B [ [
ELABORACION, PRESENTACION (I |\~ (I | (I
CONTROL PASA / REPOSICION |\~ | |
CONTROL CAMARAS [ [ [+ B [ [
CONTROLA / SUPERVISA CALIDAD
PLATOS BUFFET I L | L |
LIMPIEZA E HIGIENE DPTO. B [+ [ B [ [
CONTROL DE COSTES / INVENTARIOS B v [ B [ [
[AHORRO ENERGIA / CONTROL
CONSUMOS L N L
MANTENIMIENTO MAQUINARIA [~ | (I I (T
HABILIDADES .
DIRECTIVAS CONSIGUE RESULTADOS ECONOMIcos [ |W ([T | I (T
CONSIGUE RESULTADOS DE 1.S.C. |\~ | |
CONSIGUE OTROS RESULTADOS
(OBJETIVOS) L L L L
ES AMBICIOSO, BUSCA CRECER "2 | D | DR | DR | I
SE CRECE EN DIFICULTADES [~ | (I I (T
[TOMA DECISIONES [~ | (I I (T
ITIENE IDEAS, ES FLEXIBLE, INNOVADOR |[ [ | ([T | [T
CAPAZ DE TRABAJAR CON DIF. TIPOS DE
DAY — |\~ | |\
ESCUCHA, TIENE TACTO, COMUNICA
BIEN — |\~ | |\
ES ORGANIZADO Y PLANIFICA |\~ | |
SIGUE NORMAS [~ | (I I (T




Puntos Fuertes

[« |

Puntos Débiles

< |

Actuacion Prevista

< |

Revision del Compromiso

< |



