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Role manazera v rozhodovacich procesech

Manager Role in Decision-Making Processes

Souhrn

Nasledujici diplomova prace je vypracovana na téma role manazera v rozhodovacich
procesech. Prace se skladd ze dvou casti. Prvni ¢asti prace jsou teoretickd vychodiska
vypracovand na zéklad¢ prostudované odborne literatury. Ve vlastni c¢asti prace
je charakterizovan zvoleny podnikatelsky subjekt a jeho vybrany manazer, ktery vzhledem
k obsahu své prace zastva pozici vykonného manazera. Nasledn¢ je z pohledu manazera
popsana napli prace jednotlivych roli, které spadaji pod roli rozhodovaci. V této casti
diplomové prace dale jsou prezentovany vysledky pozorovani a dotaznikové Setieni. Na
zéklad¢ vyhodnoceni a analyzy jednotlivych dotaznikovych Setieni a fizeného rozhovoru

jsou vypracovany navrhy na zlepseni, které by mohly pomoci efektivnéjsimu tizeni hotelu.

Summary

The following diploma’s thesis deals with the decision making role of a manager. The
work consist of two parts. The first part of the work, theoretical recluse is based on
researched literature. The practical part of the work of the work characterised the selected
company and particular manager of company who is ranked as executive assistant of
manager. Furthermore the thesis describes the managerial point of view on various tasks
related to the decision making role. In this part of thesis there are presented results of the
observation and questionnaires. Based on the evaluation and analysis of surveys and
guided interview are given various recommendations on how to improve the efficiency of

management processes of the hotel.
Klic¢ové slova: Management, manazer, styl fizeni, manazerské role, proces rozhodovani.

Keywords: Management, manager, management style, role of a manager, decision-

making, decision-making proces.
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1. UVOD

Svét kolem nas se neustale méni, a tim p¥inasi nutnost rychlé adaptace. Pokud si jedinec
preje dosahnout svého stanoveného zivotniho cile, musi co nejrychleji projit procesem
adaptace a spravné piijimat rozhodnuti. Jednoznaéné rozhodovani hraje velmi dileZitou
roli v zivoté kazdého ¢lovéka.

A zminovat dulezitost spravného rozhodovani na kazdé urovni fizeni podniku asi neni ani
tieba. Pouze diky spravnému rozhodovani mize podnik splnit své cile a dosahnout
pozadovanych uspécha.

Za ucelem dosazeni a zformulovani cili je nutné fidit. Rizeni je proces planovani,
organizovani, motivovani a kontrola. Tento cely proces vede manazer. Manazerem
jeosoba pouze tehdy, kdyz se pfijima nebo provadi organizaéni rozhodovani
prostiednictvim jinych lidi. A Gspé$ny manazer ptijima odvazna rozhodnuti, také dokaze
kalkulovat rizika a byt inovativni.

Z hlediska management rozhodnuti muze byt chapano jako produkt fizeni, a rozhodovaci
proces jako proces vyroby produktd. Ptijimat spravné rozhodnuti je oblast managementu
uméni. Dovednost a schopnost ovladat Gspésné cely proces rozhodovani potiebuji soubor
znalosti a dovednosti. Dale je velmi dalezité mit schopnosti analytického mysleni.

Kazdé dulezité rozhodnuti zahrnuje kompromisy, negativni dusledky ¢i vedlejsi ucinky,
jejichz vyznam musi brat manazer v Uvahu, aby i piesto dosahl o¢ekavanych piinosa.
Dulezité rozhodnuti bude vyzadovat mnoho dalsich rozhodnuti a bude mit vliv na vsechny
segmenty organizace. Efektivni manazer musi pochopit vzajemnou zavislost rozhodnuti
a vybrat alternativy, které tvoti nejvétsi podil na celkovych cilech organizace.

Jednou ze zékladnich manazerskych funkci je spravné rozhodovani v zajmu dosazeni
efektivnosti firmy. Role manazera v podniku je neomezend. Jeho rozhodovani muze byt
divodem tuspéchu firmy a nejednou jeho nevhodné zvolené rozhodnuti mtize dovést firmu
do krize.

V nésledujici praci jsou probrané konkrétni problémy, se kterymi se manazer setkava
v prubéhu vedeni lidi ¢i béhem pfijimani n&jakého rozhodnuti. Pti zpracovavani prace
prob&hl pokus najit konkrétni feseni ¢i efektivni cesty pro feseni vyskytovaneho problému

na zaklade prostudovani odborné literatury a dotaznikového Seteni.



2. CiL PRACE A METODIKA

Cilem diplomové préace je analyza roli manazeri v rozhodovacich procesech ve vybraném
podniku, jejich nasledné zhodnoceni a névrh opatieni pro efektivngjsi fizeni véetné
zdokonalovani vztahti a vazeb vramci organizaéniho systému a blizké seznameni
se s rozhodovaci roli vykonného manazera ve vybraném podniku.

Prace se sklada ze dvou casti — teoretické a praktické. V teoretické casti prace
jsou popsany role manazera v rozhodovacich procesech ve zvoleném podnikatelském
subjektu. Podnikatelsky subjekt v praci ptredstavuje hotel Courtyard by Marriott Tbilisi.
Tento hotel je charakterizovan z hlediska umisténi, poskytovani sluzeb a organizacni
struktury.

Ve druhé praktické Casti, na zaklad¢ kvalitativniho/kvantitativniho vyzkumu, je navrzeno
opatieni pro efektivnéjsi fizeni sledovaného objektu. Tato ¢ast diplomové prace se zabyva
analyzou role vybraného manazera v rozhodovacich procesech, a to prostfednictvim
pfimého pozorovani, osobni konzultace s danym manazerem a pohledem na vykonavanou
praci z pozic jeho podfizenych. Informace od podiizenych jsou ziskavany pomoci
osobniho dotazovani a dopliujiciho fizeného rozhovoru. Je nastinéna pozice manazera
a jeho vykonévana prace, dale styl fizeni dle pfimého pozorovani a samotného manazera,
popsany jednotlivé rozhodovaci role z pohledu provozniho hotelu, které jsou posléze

porovnany s vysledky smiSeného vyzkumu.

V hlavni ¢asti prace je popsano 1 piikladné feSeni opakované se vyskytujiciho problému
v hotelu, a na zaklad¢ vysledkli provedenych analyz byly poté v zavéru praktické Casti
diplomové prace popsané mozné navrhy feseni na zlepseni, které by umoznily efektivngjsi

fizeni hotelu.



3. TEORETICKA VYCHODISKA

3.1.Management

Pied vymezenim pozice manazera a jeho role je potieba uvést pojem management. Poc¢atky
managementu Ize nalézt jiz ve starovéku a stiedoveku Tehdy bylo potieba umét ovladat
fizeni armady, naplanovat a vést valky atd. Vyznam pojmu management se postupem casu

od stiedoveékého pojeti konkretizoval a zamétil ekonomickym smérem.

Management Ize charakterizovat jako nezavisly druh profesni cinnosti zaméreny
na dosazeni cile (zisku) v priabéhu jakékoliv hospodaiské ¢innosti dané spole¢nosti, kterd
v rdmci trznich podminek mifi k vytyéenému cili prostiednictvim efektivniho vyuzivani
materidlnich a pracovnich zdroji a uplatnénim zasad, funkci a metod ekonomického

mechanismu managementu.

Samotny termin management ma svtij puvod v latinském slovu ,,manus®, coz v prekladu
znamena ,,ruka“ a v antické dobé doslovné tento pojem oznacoval ru¢ni ovladani koni.
V modernim svété se vyznam slova management identifikoval s anglickym ,,to manage*,

coz ¢esky znamena fidit a platnost méa tento termin mezinarodni.

Veber a Kol. tvrdi ze ptirodni védy své kli¢ové poznatky piili§ ¢asto neméni, nicméné ¢as
od casu jsou jejich definice ¢i dokonce pfirodni zakony zptesiovany. Proto piilis
nepiekvapi, ze v managementu, discipliné spolecenskych véd, dochazi prakticky trvale
Kk zpresiovani pojmu management i obsahu discipliny samé. Klicova tloha
v manazerskych aktivitach piislusi manazerim, pozadavky na jejich profil v§ak rovnéz

v ¢ase prochazeji vyvojem (Veber a kol., 2009).

V jakékoliv organizaci, podnicich, na univerzitach ¢i v cirkvich je potieba zavést systém
fizeni. Podle né&kterych autort je management pouzivany Vv organizacich specialnim

ptipadem ftizeni. Koontz a Weihrich vysvétluji management jako proces tvorby a



udrzovani prostiedi, ve kterém jednotlivci pracuji spoleéné ve skupinach a u¢inné dosahuji
vybranych cila (Koontz, Weihrich 1993).

Blazek vymezuje vlastni definici managementu takto: Management je procesem, ktery
probihd mezi jednotlivcem, resp. skupinou, ktery(d) fidi tj. Ridicim subjektem a
jednotlivcem ¢i skupinou, ktery(d) je fizen (a), tj. fizenym objektem. V rdmci tohoto
procesu fidici subjekt vytycuje cile a prostiednictvim vzajemného pusobeni fidiciho
subjektu a tizeného objektu je z variety disponibilniho chovani fizeného objektu vymezeno

takové chovéni, kterym jsou vytycené cile efektivné dosahovany (Blazek, 2011).

Kli¢em k tspésnému fizeni je vztah mezi manazerem a jeho nebo jeji skupinou. Pravé ono
pevné sepjeti mezi nimi rozhoduje o tspéchu naplanovaného cile. Dobré vztahy jsou
zalozeny na duvére a pracovnim nasazeni. Zasadni Glohu sehraje dobry manazer pii tvorbé
téchto vztaha ve prospéch organizace tak, aby Ukoly, které jsou urceny, byly dokonéeny s

nadsenim, G¢inng, v¢as a zaroven uspésné.

3.1.1. Klasicky management

Od okamziku, kdy bylo potieba organizovat préaci vykonavanou v lidskych kolektivech,
ptislo na fadu fizeni jako praktickd a uzite¢ni ¢innost. Proto 1ze fici, ze fizeni je stejné staré
jako lidstvo samo. Z historie se ndm az do dnesni doby dochovaly objekty vytvorené
nevysvétlitelnou lidskou silou (napriklad pyramidy). Z dnesniho pohledu je tézko
pochopitelné, jak néco takového dokazali vytvorit lidé v davném starovéku, ale jedno je
jisté: fizeni téchto praci muselo byt unikatni, kdyz lidé dokazali vytvotit takové mnoho

véka pretrvavajici objekty.

S vyvojem technologie pak bylo potieba styl fizeni zménit a rozsitit o dal$i mozZnosti.
Blazek tvrdi, ze vyvoji moderniho managementu jako specifické fidici ¢innosti i odborné
discipliny vsak dochazi az v dasledkd prudkého rastu primyslové vyroby a s ni souvisejici
infrastruktury ve druhé poloviné devatenéctého stoleti a dalsim, neustale akcelerujicim
rastem ve stoleti dvacatém. Dany vyvoj Ize v hrubych rysech rozdélit do tii etap. Milnik
pro zavrseni prvni a nastup druhé etapy souvisi se svétovou hospodaiskou krizi na po¢atku

tiicatych let minulého stoleti a zménami vyplyvajicimi z jejiho ptekonani. Za milnik



oddélujici druhou a tieti etapu mozno povazovat sedmdesata léta avizujic dvéma ropnymi

Soky nastup veéku diskontinuity (Blazek, 2011).

Management neposkytuje univerzalni vzorce pro vsechny organizace pouzitelné v jakékoli
situaci. Namisto toho poskytuje soubor poznatka, které by si mél vedouci manazer osvojit
a jez slouzi jako vychodisko pro konkrétni projekt. V riznych piipadech je musi umét
manazer vhodné aplikovat ¢i kombinovat. Spousta tvrzeni, kterd byla uplatnitelna po
desetileti, vyvojem ztratila pouzitelnost a jsou nahrazena jinymi, modernimi. Piesto
nékteré vSeobecné zkusenosti, které jsou praxi posledni zhruba stovky let ovéiene, lze

povazovat za jisty zaklad fizeni, naptiklad pro vymezeni zakladnich manazerskych funkci.

Veber (2009) management charakterizuje klasicky jako souhrn vSech ¢innosti, které
je tieba udélat, aby byl zabezpe¢en chod organizace: ,,Uelem managementu je vytvaret

organizace, které funguji.*

3.1.2. Moderni management

Kazdy ztéch védcn, kteti se zabyvaji problematikou managementu, souhlasi s tim, ze
management je jednim z vyznamnych fenomént souc¢asné doby. Piestoze se management

neustale proménuje.

Postupem ¢asu se zacalo piipoustét, Zze pracovnik by nemél byt nucen pracovat a bylo
potieba zménit pozadavky manazera. Hlavnim Ukolem manazera se stalo hrat roli hlavy
rodiny, kterd patii k patriarchatu je vedena podle tvrzeni: "Pevnost, ale spravedinost".
To jist¢ pomohlo odstranit mnoho problémi a piedev§sim rozpori mezi pracovniky

a manazery.

21. stoleti je doba globalizace. Globalizace s sebou piinasi fadu zmén i v managementu.
Podle Vebera globalizace je v soucasnosti velice frekventovanym, nicméné rozporné
vhimanym pojmem. Je dusledkem piesycenosti domacich trhi a uplathovanim

se na novych odbytistich, projevem hledani a vyuzivani novych ¢i levnéjsich materialnich i



lidskych zdroju, alokovéni kapitdlu tam, kde ptinese nejlepsi zhodnoceni. Globalizace
znamena zavedeni délby prace v celosvétovém méfitku, monitorovani a vyuzivani
komparativnich vyhod na stran¢ surovin, levné pracovni sily, schopnych lidi,
koupéschopné poptavky v teritoriich, ktera nabizeji nejpfihodnéjsi  podminky
(Veber a kol., 2009).

Jednim z mnoha dusledku globalizace byla zména podoby organizace, kdy byl kladen
pozadavek ze strany manazera, aby si pracovnici osvojili dovednosti tykajici se novych
technologii a manazeti novy, vhodny styl fizeni apod. Kasper a Mayrhofer vymezuji nové
formy organizaci. Pod oznacenim atomizovana organizace, business reengineering,
flexibilni  firma, fraktalni ponik, individualizovany podnik, sitova organizace,
postbyrokraricka, postmoderni nebo virtualni organizace se diskutuje o zcela novych
vyvojich mimo klasické, hierarchické organizace. Pii veskeré rozdilnosti téchto piistupti
existuje cela fada spole¢nych vlastnosti: centralizované, byrokratické a hierarchické
struktury se nahrazuji flexibilnimi, decentralizovanymi a projektové orientovanymi
formami, ve kterych jsou informacni sité a kultura dulezit&jsi nez formalizovana pravidla a
struktury. | zde lze predvidat vicevrstvé duasledky pro jednéni organizaci. Je tieba
jmenovat nové formy spoluprace v — casteéné virtualnich — tymech, zménéné otazky
v ramci Uvah o fizeni, z¢asti zasadné jiné ukolu pfi formulovani podnétt a motivace ¢lend
organizace  tieba vramci  virtudlnich nebo sitovych  forem  organizaci
(Kasper a Mayrhofe, 2005).

Dobré Fizeni znamend pochopeni toho, jak funguji tymy. Je tieba pfipomenout, ze tymy
obvykle sleduji urcity vzorec vyvoje: formovani (tvoieni), normalizaci, Utok a realizaci.
V ramci tohoto procesu je dulezité povzbuzovat a podporovat lidi, aby se tym stal plné
ucinnym a platnym.

Pii vytvafeni tymt by méli manazefi vytvofit rovnovahu v tom smyslu, Ze je potieba
riznorodych dovednosti, osobnosti a perspektiv. Spousta lidi si mysli, ze je jednodussi Fidit
skupinu lidi, kteti jsou si schopni spolu vyjit, ale pro opravdu efektivni tymy toto nestaci,
je naopak nutné do tymu zaradit lidi s odliSnymi postoji a hledisky a jejich rozdilnosti lze

vyuzit v moznosti byt kreativni a inovativni.



3.2.Manazer

Pojem ,manazer® je pomérn¢ S$iroky co do vyznamu. Nejcastéji se setkdvame

s nasledujicimi charakteristikami:

manazer jako organizator specifického druhu préce v rdmci jednotlivych uUtvara
nebo programu a cilovych skupin;

manazer podniku jako celku nebo jeho jednotek (oddéleni, divize, oddéleni);
manazer ve vztahu vedouciho k podiizenym:;

manazer jako spravce na vsech Urovnich fizeni, organizator prace vedené

modernimi metodami, atd.

Hron a Tich& za hlavni odpovédnosti manazera uvazuji dosahovani cili a zadané Ukoly

prostiednictvim jinych lidi, aniz vzdy pfimo kontrolovali a v pfipadé nutnosti ovliviiovali

provedenou praci ptislusnym lidem. Praci manazera charakterizuji nasledovné:

zavislost na ostatnich — bez ohledu na to spolupracuji pfimo nebo nepiimo do
zna¢éné miry jsou zavisli na ob&tavosti a pfispéni ostatnich lidi,

odpovédnost za pracovni prostiedi,

pfijimani a predavani informaci,

rozhodovani,

fizeni vlastniho ¢asu,

vécna znalost oboru a orientace na vysledek;

(Ticha, Hron, 2003).

Suler tvrdi, ze na manazery fungujici na jakékoli tirovni fizeni jsou kladeny vyssi naroky a

moznosti kompetence nez na jiné skupiny pracovniki.
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Bedrnovd a Novy (1998) zformulovali vizitku osobni kvality jako jeden z piedpokladt

uspéchu manazera:

1) Pracovni a osobni kompetence

2) Socialni kompetence

3) Pozitivni uvazovani a projektivni jednani
4) Pracovni ochota a vykonova motivace
5) Vyssi hladina aspiraci a volniho Usili
6) Schopnost sebekontroly

7) Rozvinuté etické a estetické citéni

8) Tvofivost

9) Pochopeni a tolerance

10) Smysl pro humor

11) Ochota na sob¢ pracovat

Krizové situace vyzaduji ze strany manazera novych kvalit vedeni. Nelze si vystacit
pouze s pracovni silou - je tieba samoziejmé zajistit také spolehlivou materialni zakladnu,
na zékladé které lze vytvorit nepretrzitou distribuci vyrobkd. To si zada dalsi metody

a zprostredkovani moznosti fizeni.

Firmy jsou dnes natolik rozrostlé, ze vedeni jednou osobou je prakticky témét nemozné.
Kromé toho musi manazefi zvladat spoustu externich funkci, vcetné interakce s partnery,

odbory, vl&dou a politickymi predstaviteli.

V kazdém ptipadé manazer, po kterém je pozadovana fada odpovédnosti, se muze Stat
efektivnim manazerem pouze v piipadé, Ze se bude neustdle snazit zdokonalovat své

manazerské schopnosti - protoze neexistuji zadné limity dovednosti.
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3.2.1. Zakladni funkce manazera

Dnesni manazeti celi rychle se ménicim podminkam: pracuji s virtualnimi tymy, musi
dosahnout velkych vysledka i s malymi prostiedky, neustale se méni podnikové prostiedi a

navic ¥idi zaméstnance s riznymi hodnotami a preferencemi Zivotniho stylu i préce.

Dobii manazefi jsou nezbytnou soucasti kazdé uspé$né organizace. Mimoiadné dobry
manazer tvrd¢ pracuje, je produktivni a tidi efektivné pracovni tym. Oni sami v podstaté
pritahuji vyjime¢né zaméstnance, pomahaji zvysit podil na trhu, zvysuji zisky a prebytky a
snizuji naklady. Manazefi maji schopnost inspirovat druhé délat to, co by jinak treba ani
nebyli ochotni udélat, a to bez vytvaieni jakékoliv psychické napéti. Kdyby tomu tak

nebylo, postupné by se zacaly zvySovat naklady bez patti¢nych vysledka.

Dle Vebera zékladni funkce manazera jaké jsou rozhodovani, planovéani, kontrolovani
organizovani, tvoii i nadale napli ¢innosti manazera, i kdyz vSude tam, kde je to mozné,
by mél omezovat fidici styl typu piikaz — kontrola, preferovat fizeni ovliviiovanim,
presvédcovat podiizené atd. Ani v éfe moderni komunikacni techniky neztraci nic
na vyznamu préce s lidmi — komunikovani, motivovani, fizeni kariéry atd. Manazer stéale
vice bude naplnovat roli vidce (lidra), pfi uplatiiovani moci se musi opirat o odborny vliv,

charisma, uméni presvédcovat, zmociovat, zaujmout atd. (Veber a kol., 2009).

3.2.1.1.Planovani

Planovani zahrnuje vybér tkolt, cild a ¢innosti potiebnych pro jejich dosazeni. To
vyzaduje rozhodovani o vybéru z alternativnich umoznénych budoucich zptsob
vykonavani ¢innosti. Existuje mnoho druhii pland, stejné jako jejich riznych smysla ¢&i
poslani, kol nebo cild, strategii, taktik, postupt, pravidel, programi a rozpocta.
V ptipadé, ze si manazefi uvédomi prilezitosti, zahajuji planovani stanovenim cild,
vytvatenim predpokladi o soucasném i budoucim prostiedi, pokracuji hledanim a
vyhodnocovanim alternativnich moznosti postupu ¢innosti a vybérem vhodné alternativy.
Déale musi manazer vypracovat podpurné plany a havrhnout rozpocet v§echny tyto ¢innosti

musi byt vykondvany s ohledem na celkové okoli (Koontz, Weihrich 1993).
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Dle Armstronga vétSina planovani, které jako manazer provadi, je zalezitost
systematického mysleni a pouzivani zdravého rozumu. Kazdy plan obsahuje ¢tyfti klicové
slozky:
1) cil —¢eho ma byt dosazeno;
2) program ¢innosti — specifikuje kroky potiebne k dosazeni cile;
3) potiebné zdroje — jaké zdroje v podobé penéz, lidi vybaveni a ¢asu budou
zapotiebi;
4) dopad — dopad splnéni planu na organizaci (v podobé nakladi a piinosi)
(Armstrong, Stephens, 2008).

Podoba plant v raznych firmech ¢i riznych situacich se bude lisit ale Veber tvrdi ze kazdy
by mél svym obsahem dat odpovéd’ na nasledujici dvé otazky: ¢eho a jakym zpusobem
se méa doséhnout. Schematicky to naznacuje nasledujici obrazek (Veber a kol., 2009).

Obrazek ¢. 1 Obsah plani

Plan

J co? @ J JAK? @

- Uréeni cila - Aktivity

- Zdroje

- Terminy

- odpovednost

Zdroj: Veber (2009)

Mohelska a Pitra zdtraznuji nasledujicich pét krokt dalezitych pro vytvaieni planu:
1. vytyceni cila
2. Analyza soucasné situace
3. Vytvoreni seznamu vsech ¢innosti
4. Provedeni kapacitni bilance ,,naroky — moznosti*
5

. Navrh ¢asového harmonogramu postupu.
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3.2.1.2.Kontrolovani

Planovéani a kontrolovani spolu velmi Gzce souvisi. Kontrolovanim se zabyva kazdy

vedouci nezavisle na tom, na jakém ptsobi organizacni stupni fizeni.

Na vsech Urovnich tizeni manazeii vyuzivaji kontrolni ¢innosti jako ur¢ité fromy zpétné
vazby. Veber tvrdi, Ze jejimz prostiednictvim maji ziskat objektivni piedstavu o tizené
realit¢, (plnéni planovanych zaméru, stupni ralizace piijatych rozhodnuti). Podstatou

kontroly je kritické zhodnoceni reality s ohledem na tidici zameéry. (Veber 135)

Dle Koontza a Weihrch tato manazerskd funkce je zaméfena na méieni a korigovani
vykonané préce, aby bylo jisté, ze plany budou plnény a cili dosazeno. Néktefi autofi
z oblasti managementu jsou piesvédcéeni, ze pldnovani a kontrolovani nelze oddélovat.
Jejich pojmové oddéleni je viak moudré. Presto je mozné planovani a kontrolovani chépat
jako dvoji ostii ntizek kdyby nizky nemély dvé ostii, nemohly by fungovat. Bez cili a
plant nemuze existovat kontrola, protoze vykonana prace musi byt méfena s ohledem na
urcend kritéria (Koontz, Weihrich 1993).

Veber kontrolni procesy ¢leni v zakladnim ohledu na

- interni (vnitini) kontrolu;

- externi kontrolu.

Vnitini kontrola je iniciovana vnitinimu strukturami organizace a realizovana zpravidla
fidicimi pracovniky nebo pracovniky, kteti jsou ke kontrole fidicimi pracovniky zmocnéni.
Ackoliv organizace vystupuje jako samostatny, suverénni subjekt, musi v fad¢é piipada
strpét kontrolu realizovanou subjekty stojicimi mimo organizaci — externi kontrolu
(Veber, 2009).

Kontrolni techniky a systémy jsou v podstaté stejné bez ohledu na to, co je kontrolovano.
Zakladni kontrolni proces se sklada ze tfi kroki: 1) stanoveni standardd, 2) méteni
vykonané prace vzhledem ke stanovenym standardim, 3) korekce odchylek od standardt a
pland. Existuje mnoho druha standardu, které by mély slouzit ke zjistovani odchylek
v kritickych bodech (Koontz, Weihrich 1993).
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Mohelska a PITRA tvrdi ze pted zahdjenim vlastni kontrolni ¢innosti manazer musi
dokéazat nalézt spravné odpovédi na nasledujici otazky:

- Na co zaméfit pozornost kontroly?

- Jak postupovat pti vlastni kontrole?

- Jak vyuzit kontrolou ziskané vysledky?

Manazerskd kontrola je obvykle chdpana jako systém s jednoduchou zpétnou vazbou
podobnou té, kterou ma domaéci termostat. | kdyz je velmi rychle ziskana informace o tom,
co se d¢je (informace v realném c¢ase je bezprostiedni), neni mozné se vyhnout ¢asovemu
zpozdéni v dusledku analyzovani odchylek, stanoveni planu korektivnich opatieni a jeho
realizace. Tento nedostatek je mozné odstranit pouzivanim dopiedné vazby misto toho, aby
byla vyuzivana pouze jednoducha zpétna vazba. Kontrola s dopiedenou vazbou vyzaduje
sestavit model procesu a sledovat hodnoty na jeho vstupech s cilem stanovit moznost
budouciho vzniku odchylek od standardi a plant a dat manaZzerim dostatek ¢asu na

realizaci korektivnich opatieni (Koontz, Weihrich, 1993).

3.2.1.3.0rganizovani

Pojem ,organizace” je Casto pouzivan v riznych souvislostech. Formalni organizacni
struktura znamena ucelovou strukturu organiza¢nich jednotek. Neformalni organiza¢ni
struktura neni ustavovana ani nevyzaduje formalni pravomoci, ale vznika spontanné
a VYtvaii sit’ osobnich a socidlnich vztaht. Pocet lidi, které mize manazer efektivné vést,
se Nazyva ,rozpéti managementu”. Siroké rozpéti naopak velky pocet organizacnich
arovni. Neexistuje zadny jednozna¢ny pocet lidi, které by mohl manazer za vsech
okolnosti efektivné vést. Tento pocet zavisi na nékolika faktorech. Mezi né patii potiebny
a skute¢ny stupen vySkolenosti podiizenych, jednoznaénost pland, pouzivani cilovych
standardt, rychlost zmén, G¢innost komunikaénich technik, potifebné mnozstvi osobnich
kontaktti a organiza¢ni uroven (Koontz, Weihrich, 1993).

Pojem organizovani Armstrong definuje jako rozd€lovani celkového mnozstvi
manazerskych ukold do fady procesi a ¢innosti a v navaznosti na to i stanovovani nastroju
zajistujicich, Ze tyto procesy budou vykondvany efektivné a ze odpovidajici ¢innosti
budou koordinovany. Jedna se o délbu cinnosti v ¢asech nejistoty a zmény, 0 jejich

integrovani — jejich seskupovani za tucelem naplnéni celkového ucelu organizace —
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a 0 zabezpecovani existence efektivnich toku informaci a komunika¢nich Kkanala
(Armstrong, Stephens, 2008).

Jednotlivé kroky organizovani zahrnuji formulovani cilti a podptrnych cila, taktik a plant
(v pravém slova smyslu je to zalezitosti planovani), identifikovani a klasifikovani ¢innosti,
seskupovani téchto ¢innosti, delegovani pravomoci a jejich koordinovani stejné jako

koordinovani informa¢nich vazeb (Koontz, Weihrich 1993).

3.2.1.4.Rozhodovani

Koontz tvrdi Zze rozhodovani je zakladem planovani a znamena volbu urcité alternativy
postupu C¢innosti. Manazefi musi sva rozhodnuti uskute¢iovat v podminkach omezené
¢i ohrani¢ené racionality. Znamena to ze musi rozhodovat na zakladé dostupnych znalosti
o relevantni situaci. Nékdy se v této souvislosti pouziva termin ,piijatelné feseni®,
vyjadfujici, Zze zvolena varianta je uspokojujici za uréitych okolnosti (predpokladii)
(Koontz, Weihrich 1993).

Rozhodovani Veber vymezuje jako nejvyznamnéjsim ¢innostem, které manazeii v rdmci
managementu provadéji. Rozhodovani mozné chapat jako jadro fizeni a mnohdy je také
jako synonymum fizeni chapano. Jako nedilna slozka manazerské prace se rozhodovani
uplatiiuje pii jakychkoliv manazerskych ¢innostech, nejvyrazngji pak pii planovani, nebot’
jadro planovacich procest tvoti pravé rozhodovaci procesy (Veber a kol., 2009).

Veber dale tvrdi, ze rozhodovani byva, jednou vyznamnych pii¢in podnikatelského
neaspéchu. Vyznam rozhodovani se soucasné odviji i od rozsahu zdroji, které jsou

na rozhodovani vazany, resp. o kterych se rozhoduje (Veber a kol., 2009).

Rada autort se shoduje v tom, ze rozhodovani je procesem volby alesponn mezi dvéma
moznostmi, dvéma rozhodovacimi variantami.

Pii manazerském rozhodovani se slucuje fada védeckych ptistupi s uménim rozhodnout
se. Problematikou rozhodovani a zakladnimi pojmy souvisejicimi s timto tématem se bude

zabyvat v dalsich ¢astech této diplomoveé préce.
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3.2.2. Dilezitéjsi funkce manazera

Je ziejmé, ze kazda manazerska funkce je velmi dulezita pii procesu fizeni. Casto manazefi
povazuji rozhodovani za svoji hlavni préci. Je ale ktomu hned dodat, ze zadkladnim
pozadavkem na manazera na jakékoli Urovni je schopnost fidit lidi. Co to ptesné znamena
fidit 1idi? Chcete-li byt dobrym manazerem, musite byt v prvni fadé psychologem. Byt
psychologem znamena mit schopnost dobte poznat, ale i pochopit lidi a umét odedist
zpétnou vazbu. V tom pomuze fe¢ téla a gesta. Na zékladé prostudované symboliky feci
téla a gesta se da lépe pochopit chovani lidi, 1épe tak lze dosdhnout vzajemné dohody

vvvvvv

a ziskat si duvéru lidi, coz je nejdulezitéjsi pro vedouciho pracovnika.

Toto vSechno pfispiva k Gispésné komunikaci a snazsi dohodé mezi nimi, coz je zakladem
uspésného ftizeni firmy i dobrych vztaht na pracovisti. Kromé toho by mél byt dobry
manazer i organizatorem, piitelem ¢i mentorem, expertem na stanovovani cila a lidrem,
ktery nasloucha svym podfizenym a ktery dokonale zné jejich osobnost a schopnost plnit
urcitou ¢innost, které by jim méla byt na zakladé toho piitazena. Podle Druckera (2008)
musi manazer dobte znat vztah, ktery vznika mezi firmou a zaméstnancem a mé¢l by umét

chrénit zajmy obou stran nestranné a spravedlive.

3.2.3. Typy manazeri a jejich styly Fizeni
Lze vymezit vice roli, ve kterych ptisobi manazer:

Manazer diplomat: Dovednosti i schopnost vést vyjednavani jsou velmi vyznamné

vlastnosti. Senior manazefti tak travi vétsinu svého ¢asu navazovanim kontakta.

Manazer inovator: Zlepseni produktivity je mnohem snazsi za pouziti novych

technik a technologii, nez snazit se dosdhnout téhoz pouzitim techniky staré.

Vedouci manazer: Po ném je zejména vyzadovano, aby mél vSeobecné znalosti
v oblasti fizeni podniku; mél vliv na technologii vyroby v odvétvi, ve kterém dané firma
pusobi; mé¢l schopnost kontrolovat situaci na trhu; umél pievzit iniciativu a aktivné
prerozdélit zdroje firmy do nejvynosnéjsich oblasti pouziti; zodpovédné rozhodoval
na zakladé souhlasu podtizenych, vedoucich i zaméstnanci o rozdéleni ucasti kazdého

na vykonu préace dle jejich zaméteni.
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Problémy vedoucich vyplyvaji z uréitych projevt zpusobu jednani — o zptsobu jednani ¢i
stylu Fizeni.
Podle Bélohlavka zakladnim kritériem pro rozliseni styla fizeni je:
e Orientace na lidi, snaha o uspokojeni vSech potieb pracovniki, o vytvoieni
a udrzeni pratelské atmosféry na pracovisti,
e Orientace na ukol, usili splnit ulozené Ukoly a dosédhnout co nejvyssiho pracovniho
vykonu (Bélohlavek, 2008).

Jednim z dalsich tkolu teto diplomoveé prace je zjistit, jaky styl vedeni vyuzivaji a preferuji
manazeii ve vybraném podniku, a to pomoci GRID testu, ktery byl sestaven podle R. J.
Blaka a J. S. Moutona.

Tzn. manazerska mtizka (GRID) je dvou rozmérny model se dvéma osami. Na jedné
narusta orientace na lidi, coz predstavuje snahu o uspokojovani pracovniku, vytvareni pro
né piijemného prostiedi. N a druhé ose se stupriuje orientace na ukol vyjadiujici Gsili
0 dosazeni co nejlepsich vysledkd, zajem o vykon. Pomoci tohoto modely popisuji Blake
R. J. Mouton, J.s. sedm rozdilnych stylt vedeni oznacenych soutadnicemi a vyjadiujicimi
stupen orientace na lidi a na ukol (pfiloha ¢.1).

Podle teorie GRID existuji nasledujici styly tizeni:

e 1,1 volny prubéh — jde o manazera, ktery davd minimalni Gsili k odvedeni

pozadovane prace k udrzeni svého ¢lenstvi v organizaci.

e 1,9 Vedouci spolku zahradkait — predstavuji manazer, ktery se starostlivé vénuje
potiebam lidi.

e V bodé 9,1 nachazi manazer usilujici o vysledky bez ohledu na pocity a problémy
lidi.

e 9,9 tymovy vedouci — je typické pro manazera, ktery je orientovany na dosazeni
cile spresvédéenim, ze optimalniho vykonu se lze dobrat jen prostrednictvim
efektivni tymové spoluprace.

e 55 organizacni ¢lovék, manazer, ktery dosahuje pfiméieného vykonu bud’ cestou
ustupkti a vyjednavani vedenych snahou o nalezeni rovnovahy mezi potiebou
splnéni ukold a vyhnuti se vyvolani negativnich reakci lidi, nebo cestou opory
0 normy a natizeni.

e 9+9 — paternalista: spojuje zajem o lidi s orientaci na ukol.
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e Oportunista — manazer kombinuje vsechny styly, ale neprincipialnim zptasobem.

Jeho cil jen pouze svij vlastni prospéch.

Autofi teorie GRIDu za idealni styl povazuji styl tymovy, za nejméné vhodny styl volny

prubéh. Ale vsak zalezi na situaci — kazdy styl mtze byt vhodny v urcité situaci.

Koontz a Weihrich rozdéluji pracovniky do tii arovni:
e Manazefi prvni linie — liniovi manazefi
e Manazeti druhé linie — stiedni manazeti

Vrcholovi manazeti — Top manazefi.

4

3.2.4. Co znamena ridit efektivné?
Manazeti ptispivaji k usp&Snosti organizace tim, ze dosahuji toho, aby ostatni lidé
vynalozili co nejvétsi Gsili na vykon prace, ale také tim, ze sami manazefi vynakladaji sve
nejlepsi schopnosti a Gsili. Schopnost vedeni zaméstnanci efektivné je zakladem uspéchu

firmy. Podle Armstronga efektivni manazefi konkrétné:
Zabezpecuji, aby se udélalo, co se udélat ma;

e Uplatnuji vizionaisky zpisob vedeni lidi;

o Planuji efektivni vyuzivani zdroju, které jsou jim piidéleny;

e Ukazuji smér a zabezpecuji, aby kazdy védél, co se od ného ocekava;

e Iniciuji a fidi zménu smétujici ke zlepseni vykonu;

e Rychle se ptizptisobuji ménicim se pozadavkim a okolnostem a reaguji na n¢;

e Predchazeji problémum, ale rychle fesi ty, které se nec¢ekané objevily;
Soustavné sleduji vykon, aby bylo v piipadé potieby mozné okamzit¢ podniknout
napravné kroky.

(Armstrong, Stephens, 2008).

Drucker tvrdi, ze efektivni vedouci pracovnik teprve povzbuzuje tvorbu nazord. Dusledné
vsak vyzaduje, aby lidé, ktefi nazory vyjadiuji, také promysleli, co by ,.experiment” — to

znamena ovétovani nazoru v konfrontaci se skute¢nosti — mél prokazat. Efektivni vedouci
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pracovnik se proto pta: ,, Co musime védét, abychom mohli ovétit platnost této hypotézy?
Jaké by musely byt fakty, aby tento ndzor mohl byt udrzitelny?“ proménuje to v nvyk —
svij i v navyk lidi, s nimiz spolupracuje — promyslet a vyjadiovat, co je tieba sledovat,
zkoumat a ovétrovat. Dusledné vyzaduje, aby lidé, kteti né&jaky nazor vyjadiuji, také
prejimali odpovédnost za uréeni, jaka fakticka zjisténi lze ocekavat a po jakych by se mélo
patrat. Efektivni rozhodovatel zamérmé vyvolava a podnécuje rozdilnost ndzort. To mu
brani v tom, aby se nechal unést sice pfijatelnym, ale nespravnym ¢i netplnym fesenim.
Rozdilnost ndzort mu poskytuje alternativy, takze si muze vybrat a ptijmout rozhodnuti,
a stejné tak neni nucen tapat v mlze, kdyz se ukaze, ze jeho rozhodnuti bylo nedostate¢né
nebo ze doslo k chybam v jeho realizaci. To posiluje predstavivost — jeho vlastni
i predstavivost jeho spolupracovnikti. Rozdilnost ndzort proménuje ptijatelné rozhodnuti

ve spravné rozhodnuti a spravné rozhodnuti v rozhodnuti dobré (Drucker, 2008).

Déale Drucker vymezuji nékteré predpokladu z ¢eho vychazi ¢i nevychazi efektivni
rozhodovatel:

- Vychazi z predpokladu, ze tradi¢ni métitko neni tim spravnym métitkem. Jinak by,
obecn¢ teceno, nebylo tieba nového rozhodnuti; postacilo by jednoduché
ptizptsobeni. Tradi¢ni méfitka jsou odrazem véerejsich rozhodnuti. To, ze existuje
potieba nového rozhodnuti, je normalné pfiznakem toho, ze méfitko jiz pozbylo
vyznamu.

- Nevychazi z ptedpokladu, Ze jeden navrhovany postup jednani je spravny
a ze vsechny ostatni musi byt chybné. Nevychazi ani z predpokladu, ze ,,pravdu
mam ja, on se myli“. Vychodiskem mu je upfimna snaha zjistit, pro¢ lidé maji

rozdilné nazory.

Efektivni rozhodovatel urcité¢ klade jednou zavéreénou otazku: ,,Je rozhodnuti opravdu
nutné?* jednou alternativou vzdy totiz je nedélat nic. Rolf Dobelli zabyval uménim
spravného rozhodovani a tvrdi ze rozhodnuti je nutné pfijmout v ptipadé, ze hrozi,
ze podminky se pravdépodobné zvrtnou k hor§imu, pokud se nic neudéli. To plati take
se zietelem K ptilezitostem. Je-li prilezitost vyznamna, a pokud je pravdépodobne,
ze pomine, kdyz se nebude jednat rychle, musime jednat a provést zdsadni zménu
(Rolf Dobelli, 2013).
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Vzhledem k tomu, ze kazdy ukol ftizeni si zada urcité specifické pozadavky, bylo
by chybné piedpokladat, ze kazdy z vyse zminénych faktori se vztahuje na vsechny
ptipady a situace stejné. Nicméné poskytuji zaklad pro hodnoceni kazdého zaméstnance

podle jeho schopnosti ve vztahu k pozadavkium na jejich préaci.

Drucker tvrdi, ze efektivni vedouci pracovnici samoziejmé védi, ze existuji lidé mdlého
rozumu a lidé, ktefi zamérné vyvolavaji zlou krev. Avsak nepiedpokladaji, ze ¢lovék, ktery
nesouhlasi s tim, co oni povazuji za jasné a samoziejmé, je jen proto blazen nebo padouch.
Védi, ze dokud se neprokaze opak, musi ¢lovéka, jenz s nimi nesouhlasi, povazovat z
a ¢loveéka rozumného a nezaujatého. Proto je tieba predpokladat, ze ke svému tak zcela
ziejmé& chybnému zavéru dospél proto, ze vnima jinou skute¢nost a zabyva se odlisSnym
problémem. Efektivni vedouci pracovnik si proto vzdy klade otazku: ,,Co musi tento
Clovék mit pred ocima, kdyz jeho stanovisko bylo koneckonct udrzitelné, rozumné
a uvazené? Efektivni vedouci pracovnik se ze vseho nejdiive stara o porozuméni. Teprve

potom viibec pomysli na to, kdo mé pravdu a kdo se myli* (Drucker, 2008).

3.3.Proces rozhodovani

Koontz a Weihrich rozhodovani definuje jako vybér alternativniho pribéhu ¢innosti.
Rozhodovani je jadrem planovani. Neni mozné fici, ze Ize sestavit plan bez rozhodovani —
0 zaclenéni zdroji, o zpusobu postupu ¢i o renomé. Bez rozhodovani je mozné
vypracovavat pouze uréité planovaci studie a analyzy. Né&kdy manazefi povazuji
rozhodovani za svoji hlavni préci, protoze musi nepietrzité rozhodovat 0 tom, co musi byt
udélano, kdo to ma ud¢lat, kdy a kde, a ¢as od ¢asu i to, jak to ma byt ud€lano.
Rozhodovani je vsak pouze krokem planovéni, a to dokonce i tehdy, jestlize ovliviiuje
¢innosti pouze nékolik minut (Koontz, Weihrich 1993).

Veber rozhodovaci procesy vymezuje jako procesy teseni rozhodovacich problém,
tj. probléma svice (tj. alesponn dvéma) variantami (alternativami) teseni. Zakladni
vlastnosti rozhodovéani je proces volby, tj. posuzovéni jednotlivych variant, a vybér
rozhodnuti, tj. uréeni optimalni varianty, resp. Varianty uréené k realizaci, pak problémy

s jedinym fesenim (tzn., ze existuje pouze jediné feseni, resp. bylo nalezeno pouze jediné
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feseni) nejsou rozhodovacimi problémy a feseni téchto problémt nepovazujeme za

rozhodovaci proces (Veber a kol., 2009).

3.3.1. Klasifikace rozhodovacich procesi

Je to realita, ze manazefi se kazdodenné setkdvaji siadou problémi. Vznikajicimi
problémy se pouze seznamovat, analyzovat jejich charakter a specifikovat ptic¢iny jejich
vzniku nesta¢i. Manazer musi jednat. Musi — v zdjmu zamezeni negativnich dopada
vznikajicich problémi na pusobeni organizace — vhodné eliminovat pticiny jejich vzniku,
nebo alesponn omezit jejich vliv na interni prostiedi organizace. Méa-li byt toto jeho Usili
uspésné, musi se pied tim spradvné rozhodnout o nejlepsim mozném (v dané situaci)

zpusobu Feseni existujiciho problému (Mohelska, Pitra).

Fotr, Svecova a kol vymezuji nasledujici zakladni prvky rozhodovacich procesi:

e cil rozhodovani: Cilem rozhodovani (feseni rozhodovaciho problému) chapeme
urcity stav firmy, resp. jejiho okoli, kterého se ma tesenim rozhodovaciho
problému doséahnout. Mezi dlicimi cili existuji mnohdy ur¢ité vazby:

- komplementaritu dil¢ich cild, tzn. ze se vzajemné dopliiuji podporuji,

- a dlici cile dale mohou vsak byt téz cili konfliktnimi, kdy dosazeni vysokych

hodnot uréitého cile je obvykle spojeno s nizkymi hodnotami jinych cila.

Z hlediska teseni rozhodovacich problému je ¢asto dulezita forma vyjadieni cilu, které

mohou byt bud’ vyjadreny:

- Ciselng, tj. kvantitativni kritéria,

- nebo pomoci slovnich popist (kvalitativni cile)

Kritéria hodnoceni

kritéria hodnoceni predstavuji hlediska zvolend rozhodovatelem (na zékladé jeho
hodnotové soustavy, resp. hodnotové soustavy jeho firmy), ktera slouzi k posouzeni
vyhodnosti jednotlivych variant rozhodovani z hlediska dosazeni resp. stupng, plnéni
dilcich cila feseného rozhodovaciho problému. Kritéria hodnoceni se zpravidla odvozuji

od stanovenych cili feseni, existuje proto mezi nimi tésny vztah. Cile se zpravidla
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vyjadiuji jako:

e maximalizace (resp. zvyseni), napi.. zisku, trzby ¢i rentability,

e minimalizace (resp. snizeni), napt. nakladu, ztrat z nekvalitni produkce aj.

Piipadn¢ dosazeni ur€itych hodnot téchto veli¢in, pifi¢emz kritéria pfisluSna témto

cilam tvofi napt. zisk, rentabilita, néklady apod.

Subjekt a objekt rozhodovani

subjekt a objekt rozhodovani subjektem procesu rozhodovani predstavuje osoba, kterd
pfijima rozhodovani, tj. voli variant u¢enou k realizaci. Subjektem rozhodovani muze byt
jak jednotlivec i skupina lidi. A objektem rozhodovani se oznacuje oblast organiza¢ni
jednotky, v jejimz ramci se problém formuloval, stanovil se cil jeho feseni a jehoz se

rozhodovani tyka.

Varianty rozhodovani a jejich diisledky

varianty rozhodovani a jejich dusledky - existuji fada variantu rozhodovéani ale ne kazdy je
vhodny pro ur¢ity problém. Efektivnost manazera pravé musi spocivat v tom aby nalez
nejvhodngjsi typ rozhodovani ve uréitém situaci. Dusledky rozhodovani samo sebou byvaji

hodné odlisni. Dale bude vic podrobné probrano teto prvky rozhodovani

Stavy svéta

poslednim prvkem rozhodovani podle Fotra a Svecovy je stavy svéta, coz je chapano jako
budouci vzajemné se vylucujici situace, které mohou po realizaci varianty rozhodovani
nastat a které ovliviiuji dusledky této variant vzhledem k nékterym kritériim hodnoceni
(Fotr, Svécova a kol, 2010).

Jak jiz bylo feceno, diive nez manazer ptistupy k rozhodovacim procesu teprve se musi
seznamovat problémem a specifikovat ho. Obecné pojem existence problémy je diference
(odchylky) mezi zadoucim stavem, tj. tim, co méa byt, napi.. standard, norma ¢i plan, a
jejim skute¢nym stavem, tj. tim, co se skute¢n¢ stalo. Pfirozené za nezadouci odchylku je
chdpdna  situace, kdy skutecny stav je  hor§i nez stav  zadouci
(Fotr, Svecova, a kol., 2010).
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Z hlediska klasifikace problémut da se rozlisit dobie a $patné strukturované rozhodovaci
problémy.

Dobie strukturované problémy chapeme jako jednoduché, programované, se zpravidla
opakovan¢ fesi na operativni Urovni fizeni a existuji pro né rutinni postupy eseni. Pro tyto
problémy je charakteristické, ze proménné, které se vnich vyskytuji, lze vesmés
kvantifikovat a maji  zpravidla jediné kvantitativni  kritérium  hodnoceni
(Fotr, Svecova, 2010).

Pro $patné str ukturované rozhodovaci problémy je charakteristicke:

- feSeni zpravidla na vyssich Urovnich fizenti,

- jejich novost a mnohdy neopakovatelnost,

- potieba uplatnéni tvar¢iho pfistupu, vyuziti rozsadhlych znalosti, zkuSenosti a
intuice,

- neexistence standardni procedury jejich feseni,

- eXistence vétsiho poctu faktord ovliviyjicich feseni daného problému (jako
uvnitf firmy, kde se problém fesi, tak i v jejim okoli); nékteré z téchto faktort
nejsou piesné znamy, pouté cast je kvantifikovatelnd a existuji mezi nimi
slozité a proménlivé vazby,

- ndhodnost zmén nékterych prvki okoli firmy, kde feseni problém probiha
(ndhodné zmény technologického, technického, ekonomického a socialniho
okoli),

- eXistence vétsiho poctu kritérii hodnoceni variant feSeni, z nichz néktera jsou
kvalitativni povahy,

- obtizna interpretace informace potfebnych pro rozhodnuti a proménnych

popisujicich okoli;
(Fotr, Svecova a kol., 2010).
Model rozhodovaci situace obsahuje nésledujici slozky:
a) Rozhodovaci proménné — prvky, které jsou predmétem rozhodovani (napf. pfi

rozhodovani o nove vyrobni jednotce se rozhoduje o0 jejim umisténi, velikosti,

technologii, kapacité apod.)
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b)

d)

Exogenni veli¢iny — vyznamné faktory okoli, které ovliviiuji rozhodovaci situaci,
ale jejichz vliv na tuto situaci organizace ovliviiovat nemuze (pravni Upravy,
urokové sazby, ceny energii, chovani konkurenti apod.)

Kritéria hodnoceni — odrazeji cile feseni probléma a slouzi pro vybér nejvice
vyhodné varianty z moznych alternativ rozhodnuti (doba névratnosti investice,
podil na trhu, vydéleéna sila apod.)

Stavové veli¢iny — popisuji logicky autonomni mezi vysledky reseni rozhodovaciho
problému (napt. celkové néklady, technicky progresivita, Uroven kvality, vyse
provozniho kapitalu apod.)

Omezujici podminky, determinuji prostor ptipustného feseni rozhodovaciho
problému a jsou predstavovany externimi i internimi faktory - jako je ekologicka

norma nebo investi¢ni limit) (Mohelksa, Pitra, 2012).

3.3.2. Faze rozhodovaciho procesu

Neékteré autofi vymezuje nasledujici ¢tyii fazi vlastni rozhodovani:

V prvnim fazi probiha vytvoreni model rozhodovaci situace — na zékladé dukladné
charakterizace existujiciho problému a s vyuzitim informaci o prubéhu volby a
vysledcich rozhodnuti, tykajicich se feseni podobného problému, kterému musela
organizace celit v minulosti.

Ve druhé fazi jde specifikace skute¢né piic¢iny vzniku existovaného problému na
zaklad¢ vysledkia prvni faze, coz umoznuje navrhnout alternativy jeho mozného
feseni. Jich vzdy je vice nez jedna. Kazda z navrhovanych alternativ organizaci
nabizi uréité vyhody a je doprovazena jistymi nevyhodami.

Vygenerované alternativy feseni existujiciho problému je spojena s hodnocenim
moznych piinost ve tietim faze. V teto fazi dochazi k urceni kritérii, ktera budou
aplikovana pii vybéru nejlepsi z navrhovanych alternativ feseni identifikovaneho
problému.

Implementace pfijatétho rozhodnuti o vybéru nejlepsi alternativy teseni
navrhovaneho problému dochazi v zavérecné, étvrté fazi. V ni formulovy vysledné
rozhodnuti je provadécim planem uskuteénéni opatieni, kterd jsou soucasti
ptijatého rozhodnuti (Mohleska, Pitra. 2012).
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Jine autofi vymezuji sest faze rozhodovaciho procesu. Tyto faze jsou :
e Féaze definovani — vychodiskem rozhodovaciho procesu je tedy nikoliv definovani

problému, ale definovani cile. Pti formulaci cile je nutno aby cil byl:

stanoven s ohledem na souc¢asny stav a budouci vyvoj daného objektu a

prostiedi, ve kterém pusobi,

orientovan spravnym smeérem,

dostate¢né ambicidzni, aby dokazal vyuzit vyuzit dispozi¢ni zdroje,

- realny, aby se zabranilo riziko neptiznivé situace vzniklé jeho nesplnénim.

e Faze analyzovani — v ni je dulezité aby bylo zajisténo efektivni ziskani informaci,
ur¢en Vvhodny rozsah informaci, provedena spravna interpretace ziskanych
informaci. Vystupem faze analyzovani je soubor relevantnich, davéryhodnych
informaci, véetné jejich interpretace, ptipravenych pro vyuziti v dalsich fazich
rozhodovaciho procesu.

e Faze generovani — vteto fazi vystupem je docela obsirny vé&jif namétim jak
dosahnout dany cil, resp. jak fesit dany problém.

o Faze Kklasifikace — ze sebraného materialu je vybrat to co je cenné, jde zpravidla jak
o ,vytiidéni®, tedy redukci poctu, tak o ,utfidéni“, ¢ili seskupovani podle
podobnosti. Zde vystupem féze predstavuje soubor variant pfipravenych
k hodnoceni.

e Faze hodnoceni — jejimz vystupem je zdtvodnéné doporuceni, kterd z variant ma
byt vybrana;

e Rozhodnuti coby zavazného aktu vybéru varianty, realizovaného rozhodovacim

subjektem — manazerem;

(Blazek, 2011 ).

3.3.3. Metody a techniky rozhodovani

Manazer jako kazdy jedinec je nucen néco rozhodnout v ruznych situacich pfi ruznych
ovinovacich faktoru. Autofi kteti se zabyvaji probléemem rozhodovani vymezuji
rozhodovani v podminkéach jistoty, za rizika a nejistoty. Manazeii za kazdé situaci

vyuzivaji riznych metod rozhodovani.
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Koonz a weiihrich (1993) zabyvaji vyse uvedenim problémem. Pii rozhodovani
v podminkéch jistoty jsou si manazefi viceméné jisti tim, co se stane v dusledku jejich
rozhodnuti. K dispozici maji dostate¢né informace a jsou dané pii¢iny a dasledky
vzajemnych vztahd. I kdyz pii rozhodovani v podminkach nejistoty k dispozici je pouze
skromni databaze a ani nevédi jsou ¢i nejsou data spolehliva.

Existuje rizné moderni pfistupy k rozhodovani k podminkach neurcitosti. Koontz a
Weihrich uvadeji nejvyznamnéjsi mezi kterych patii:

1) analyza rizika — je dulezité urcit velikost a charakter rizika. V modernim svéte
exituji nove techniky, které jsou schopné poskytnout ptesnéjsi zvazeni rizika, ale je
nutné existence specialisty, ktefi jsou také schopni ucinit ,,nejlepsi odhady*.

2) rozhodovaci strom - piedstavuji z nejvyznamnéjsich nastroji rozhodovaci
analyzy. Patii mezi grafické nastroje podpory rozhodovani, které vyuzivaji
pojmovy aparat teorie grafii, pficemz zobrazuji mozné varianty, rizikové faktory,
vyvoje téchto rizikovych faktord a dopady rizikovych variant. Umoznuje vidét
pfinejmensim hlavnim alternativy a to, jak rozhodovani o jejich vybéru muze
zaviset na budoucich udalostech.

Mezi vyhody rozhodovacich stromt Fotr, Svécova a kol vymezuii:
e Umoznovani zobrazeni vice etapovych rozhodovacich procesi, ktery
zahrnuji hodnot faktort zavislych na pfedchézejicich rozhodnutich,
e Umoznuji ur¢it optimalni strategii, tzn. Posloupnost optimalnich rozhodnuti
v jednotlivych etapéch,
e Piehledné zobrazeni celé struktury rozhodovaciho procesu a zlepsovani
vzajemnou komunikaci mezi jednotlivymi ¢leny tymu v piipadé

kolektivniho rozhodovatele;

Mezi nevyhody pati:
e Zobrazeni pouze rizikové faktory, které maji povahu diskrétnich
nahodnych veli¢in,
e Jedno kriterialni charakter,
e Omezeni pocet rizikovych faktort i pocet varianta;
3) teorie preferenci — podle teto teorii individualni postoje vzhledem k moznému

riziku jsou rozdilné. Jde o technice, ktera je vice znama pod nazvem ,teorie
utility; (Koontz, Weihrch, 1993).
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Mimo vyse jmenovanych metod se pouziva dalsich riznych postupt, napiiklad metoda her
a scénare, techniky na podporu tvofivosti — brainstorming a synektika a fada dalsich

metod.

Protoze témé&F vzdy existuji alternativy — obvykle mnoho — postupu ¢innosti, musi
manazefi jejich pocet redukovat vzhledem k omezujicim faktorim — tvrdé Koontz (1993).
V tomto smyslu se jedna o faktory, které stoji v cesté vedouci k pozadovanym cilim. Dale

jsou alternativy hodnoceny pomoci kvantitativnich a kvalitativnich veli¢in. Mezi techniky

hodnoceni patéi marginalni analyza a analyza efektivnosti nakladu. Pti rozhodovani se

uplatiuji téz zkusenosti, vyzkum a analyzy.

Existuje rozdil mezi programovanym a neprogramovanym rozhodnutim. Jak to vysvetli
Kootz a Weihrch programovana rozhodnuti se pouzivaji u strukturovanych a rutinnich
problému a vyskytuji se nejvice u manazert na nejnizsi fidici Urovni a u ,,nemanazera®. Na
druhé stran¢ se neprogramovana rozhodnuti pouzivaji u nestrukturovanych problému a

nerutinnich problémd, pred kterymi stoji predev§im vrcholovi manazefi.

Déale Weihrch a Koontz vymezuji moderni techniky rozhodovéani patii analyza rizika
(ktera umozniuje piitazovat vysledkim rozhodnuti matematickou pravdépodobnost),
rozhodovaci strom (ktery zobrazuje okamziky rozhodovani, uzly vétveni,
pravdépodobnosti riznych postupt ¢innosti) a teorie preferenci (ktera bere v ivahu ochotu
manazera nést urcité riziko) (Koontz, Weihrich, 1993).

Vyznamnost rozhodnuti zavisi na velikosti zavazku, na pruznosti, respektive nepruznosti
pland, na urcitosti cilt a predpokladi, na moznosti méfit proménné a na dusledcich
rozhodnuté pro lidi.

Systémy na podporu rozhodovani (DSS . Decision Support Systems) vyuzivaji po¢itacu na
pomoc pii rozhodovani, tykajicich se ¢aste¢né strukturovanych problémd. Tyto systémy
umoziiuji manazeram Iépe  rozhodovat, nenahrazuji  vSak jejich  Usudek
(Koontz, Weihrich, 1993).
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Suler vymezuje n&které typy manazerskych rozhodnuti:

Manazersk&d rozhodnuti se mohou tykat jak béznych, opakujicich se problému, tak
problémi ojedin€lych a slozitych. Rozhodnuti proto muzeme v zasadé rozdélit na rutinni
(programovana) a specificka (neprogramovana).

Rutinni rozhodnuti se vyznacuji pouzitim bézného opakovaného postupu (pravidlo,
standard, taktika) a zabyvaji se dobie strukturovanymi jednoduchymi problémy. Muze jit
napiiklad o rozhodnuti tykajici se kapacitniho vytizeni zatizeni, obsazeni pracovist’ nebo
rozd¢leni odmén. Zpravidla se odehrava na nizsi (operativni) Urovni fizeni. Na tato

rozhodnuti by manazeti neméli vynakladat pfilis usili a zejména ¢asu (Suler, 2008).

Dle Blazeka existuji dvé stranky manazerského rozhodovani — organizac¢ni a procesni.

Obréazek €. 2 Organizaéni a procesni stranka rozhodovani

DVE STRANKY ROZHODOVANI

— >

Kdo? O cem? JAK?
ORGANIZACNI STRANKA PROCESNi STRANKA
e Informa¢ni zabezpeceni - cile
e Kuvalifika¢ni predpoklady - varianty chovani
e Zajmova orientace - kritéria
-stravy okoli
Rozhodovani
Individuélni kolektivni

Zdroje: Blazek (2011)
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3.3.4. Faktory Ovliviiujici na kvalitu a a¢innosti rozhodovani manazera

Pii rozhodovani se projevuje rovnéz fada rtznych prekazek, které bréni dosazeni
pozadovane kvality. Tyto bariéry racionality rozhodovani muzeme rozdé€lit na ty, které
maji pii¢inu na strané manazera (subjektivni) a na ty, které se vytvaieji v organizaci
(organiza¢ni) (Suler, 2008).
Bariéry subjektivni:

e Omezena schopnost manazera zpracovavat informace

e Omezeny rozsah znalosti a poznatka

e Omezena schopnost formulovat a ftesit slozité rozhodovaci problémy

(zjednodusovani, zanedbavani rizika, omezovani poctu variant atd)

e Opakovani v minulosti neefektivnich rozhodnuti (obava z ptiznani chyby apod.)

Bariéry organizacni
¢ Nedostate¢na kvalita informac¢ni zakladny
e Nepruzna organizacni struktura
e Velky pocet stupia v hierarchii tizeni
e Nepftesné a nejasné vymezeni statutu manazera
(Fotr, Dé&dina, 1997)

Dle Vebera rozhodovani a cely rozhodovaci proces ovliviuje fada faktori, k nimz patfi:
e rozhodovaci problémy, zejména jejich charakter a zavaznost;
e podminky pro rozhodovani, piedevsim disponibilni ¢as, mira rizika a nejistoty aj.;
e o0sobnost rozhodovatele (manazera), hlavné jeho ptistup k rozhodovani, styl

rozhodovani, ale i minulé zkusenosti atd. (Vebér a kol, 2009).
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Na obrazku €. 2 je schematicky ukazani vyse uvedeni faktory.

Obrazek ¢ 2 Pohled na rozhodovaci proces

Strukturovanost

Rozhodovaci

problemy
Cas
Rozhodovaci Rozhodnuti
_ proces

Stvl rozhodovani
« .
Pristup k rozhodovani
—r~ (rozhodovatel)

Organizace jsou komplexni objekty, jejichz podstatou je slozita integrita. Vzhledem k

Podminky

Zdroje: Veber (2009)

tomu, je v ramci rozhodovani dulezité brat ohled na fadu riznych faktort, jako je naptiklad
hodnoceni osobnosti manazera, Groven rizika, vyméfeny ¢as, ménici se prostiedi, omezeni
moznosti ¢innosti pracovnikti, mozné negativni dusledky rozhodnuti a dalsi vzajemné
souvislosti. Osobni hodnoceni obsahuje subjektivni pofadi prednosti a kvalit. S ohledem na
rozhodovani funguje hodnoceni jako kompas pro ur¢eni dané osoby k vykonu konkrétni
¢innosti.

Vsechna rozhodnuti tykajici se fizeni, a to nejen v souvislosti s problematikou spolecenske
odpovédnosti a etiky, stoji na z&kladech subjektivniho hodnotového systému. Kazdy ma
svij vlastni systéem hodnoceni, ktery ovliviiuje rozhodovani. Vyzkum potvrzuje, ze
orientace na urcité hodnoty ovliviiuje zpusob rozhodovani. Stejné tak dilezité jsou i

kulturni rozdily.

Kromé odli$nosti v posouzeni osobnostnich charakteristik stézuje rozhodovani a urcovani

optimalnich alternativ také prostiedi, ve kterém je rozhodnuti vykonavano.
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Manazerska rozhodovani musi vzdy brat v Uvahu ur¢ité riziko. Riziko ve smyslu ocekavani
predpokladanych vysledka prace. Pii vyhodnocovani alternativ arozhodovani musi
manazer predvidat mozné vysledky v souvislosti s riznymi okolnostmi nebo pfirozenymi
ptirodnimi procesy. Tyto okolnosti jsou Klasifikovany jako podminky jistot, rizik a
nejistot. Jistotou lze nazvat stav, kdy manazer piesné vi, jakych bude dosazeno vysledku i
Vv ptipadé alternativnich moznosti (napiiklad piesné¢ si vypocitd budouci néklady na

material a praci, ndjemné a naklady na vyrobu).

Plynuti ¢asu obvykle vede ke zménam situace. Proto by méla byt pfijata a uvedena do
praxe ta rozhodnuti, ktera jsou zalozena na i nadale relevantnich a presnych podminkach.
Faktor Casu nékdy manazeii zpracovavaji pomoci intuice, ikdyz by za normaélnich
okolnosti dali prednost racionalni analyze. M¢li by také zvazit, ze i pokrok si zada svij
cas.

Pro racionalni feseni problému jsou potiebné piesné informace. Ale nekdy je nutné ucinit
spravné rozhodnuti, piestoze informace nejsou k dispozici nebo jsou ptili§ nakladné.
Néklady na informace by nem¢l manazer opomenout a nechat podiizenym pracovnikiim
vyméieny ¢as na dostateény sbér informaci. Stejné tak by nemél opomenout naklady na
analyzu trhu, na sluzby externich poradct atd. Dulezité je proto dojit k rozhodnuti, zda
jsou informace potiebné ziskat ur¢itym (nakladnym) zpisobem, nebo zda je lze ziskat

alternativni cestou s mens$im finan¢nim zatizenim.

3.3.5. Zkvalitnéni proces rozhodovani

Kvalita rozhodovani se musi z dlouhodobého hlediska projevit v dobrych hospodatskych
vysledcich. V piipadé urcitého vyvoje rizikovych faktordi mutze vsak i nekvalitni
rozhodnuti ptinést dobré vysledky a naopak.
Podle Suleta kvalitu rozhodovacich procesi ovliviiuji:

e Stanovené cile feseni a jejich transformace do kritérii hodnoceni variant,

e Mnozstvi a kvalita informaci uzitych k feseni,

e Mira uplatnéni rozhodovacich technik,

e Pocet zpracovanych odlisnych variant;

(Suler, 2008).
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3.3.6. Role manazera v rozhodovacich procesech

Jak jiz bylo feceno, manazer voli postup prace nejen pro sebe, ale i pro celou organizaci
a ostatni zaméstnance. Lidé, ktefi jsou na vysokych postech velké organizace, nékdy
pfijimaji rozhodnuti tykajici se milionti dolart. Manazerska rozhodnuti mohou vyznamné
ovlivnit zivoty mnoha lidi. Rolf Dobeli (2013) uvadi nékteré piiklady ze zivota: Napiiklad
se manazer se muze rozhodnout o potrestani kazdého zaméstnance v piipadé, ze jeho
pauza na kavu trva déle nez 10 minut, nebo téch, kteti jsou pfipojeni na socialnich sitich
b&hem vykonu prace. Manazer se ale také muze rozhodnout, ze nadmérna piisnost v téchto
ptipadech mize zpisobit moralni problémy a vysledkem bude zvyseni po¢tu absenci, nizsi
obrat, ptipadn¢ zhorseny zékaznicky servis, snizena produktivita a kvalita vyrobkd.
Odmitanim spravni sankce dava vedouci najevo, ze preferuje piimy, ale pevny rozhovor se
zamé&stnancem. Pokud by se ovsem postupem ¢asu piipady napi. pozdnich ptichodi do
prace a snizené aktivity opakovaly, mtze manazer pfijmout rozhodnuti o propusténi

zameéstnance.

S ohledem na rozhodovaci procesy by se mé¢ly zvazit dva body: Prvnim z nich je to,
ze rozhodnuti jsou obvykle pomérné snadna. Vse, co manazer ¢ini, je v podstaté vybér
zamefeni ¢innosti. Na druhou stranu ale je obtizné ucinit dobré organiza¢ni rozhodnuti bez

dobrého manazera.

Rolf Dobeli (2013) zdaraziuje, ze manazerské rozhodovani je soucasti psychologického
procesu. Jednani ¢lovéka neni vzdy logické. Nékdy se ¢lovék chova podle logiky, nékdy se
¢lovek fidi pouze svym pocitem. | manazer se pii rozhodovani nachazi v podobnych

situacich.

Armstrong a Stephens pojem role vymezuji jako tlohou, kterou lidé hraji pfi plnéni svych
povinnosti. Role neni totéz co pracovni misto definované popisem pracovniho mista, coz je
seznam povinnosti a mozna i konstatovani o povsechném ucelu pracovniho mista. Role,
kterou nékdo hraje, charakterizuje to, jak ¢loveék vykondva svou praci. Role, zejména
manazerské role, tedy mohou byt néco proménlivého a manazéii se museji rychle
ptizptisobovat — nemohou setrvavat v prisné vymezenych hranicich piedepsaného souboru
povinnosti. Manazéti asi museji pracovat v podminkach neurcitosti role, kdy si nejsou jisti
tim, co se od nich oc¢ekava, ze budou d¢lat, nebo v podminkach konfliktu role, kdy to, co

si mysli, ze by méli délat, nebo v podminkéach konfliktu role, kdy to, co si mysli, ze by
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méli délat, neni vsouladu stim, co se o tom, co by méli délat, domnivaji ostatni
(Armstrogn, Stephens, 2008).

Odpovédnost za provadéni dilezitych organiza¢nich rozhodnuti je v podstaté velka
moralni zatéz, kterd je tim vétsi, ¢im vyssi je pozice manazera. Pokud se manazer rozhodne
propustit podiizeného, mize tim zapfticinit skodu na zivoté tohoto ¢loveka. Ale pokud
Spatného zaméstnance nepropusti manazer v¢as, mize tim poskodit chod organizace, coz
nepiiznivé ovlivni nejen majitele, ale i ostatni zaméstnance. Rozhodovaci ¢innost
manazera je tedy zavisla na mnoha okolnostech a hlediscich. Dle Blazeka manazerské
rozhodovéni je typické tim, ze rozhodovatel — manazer rozhoduje v zdjmu svého
nadiizeného, resp. Zaméstnavatele, a to v oblasti své pusobnosti. Jeho rozhodnuti je
realizovano prostiednictvim jemu podfizenych osob. Stupeni determinace je nizky az
stfedni. Manazer je sice ovliviilovan svymi mravnimi zasadami a determinovan obecné
zavaznymi piedpisy i vnitinimi pedpisy organizace, nicméné prostor pro jeho rozhodovani
zustava obvykle zna¢ny. Zvlasté na drovni vrcholového managementu nejde zpravidla
0 problém nedostatecného prostoru pro rozhodovani, ale spiSe naopak o problém
nadmérného prostoru obtizné orientace Vv nejasné vymezeném a nepiehledném prostiedi.
Rozhodovaci problémy jsou slozité, vyznaCuji se neurcitosti, jsou obtizné
algoritmizovatelné. Manazer postrada voditko, ma-li viibec reagovat, jak ma postupovat,
do kdy rozhodnout ¢i zda vibec rozhodnout. Pfitom plati, Ze nese odpovédnost za
uspésnou Cinnost kolektivu, resp. Organizace, kterou fidi. Jak tidi a jak v rdmci fizeni
rozhoduje, zustava viceméné jeho véci. DilezZitou jsou vysledky a podle nich je hodnocen
(Blazek, 2011).
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4. CHARAKTERISTIKA ZVOLENEHO PODNIKATELKEHO
SUBJEKTU

4.1. Marriott International

Americky hotelovy fetézec Marriott International predstavuje jednu z nejvétsich
nadnarodnich korporaci na svété. Statistika uvadi, ze kazdy ¢tvrty z americkych turistt
byva ubytovan v hotelech Marriott International.

Historie tohoto hotelového fetézce je jasnym piikladem provedeni byznys na zékladé¢
tradice, ktera pokracuje a dobte funguje i v dalsi generaci.

J. Willard Marriott byl druhy z osmi déti, ktery se narodil a vyrostl ve stat¢ Utah. Jak se
Casto stava ve velkych rodinach, jiz ve svych ranych letech zacal vydélavat penize tim, ze
pracoval na celé fadé pracovnich mist. Do 18 let stravil dva roky v misi mormonské, aby
mohl zaplatit za své vzdélani a pomoci své rodiné. Pracoval vSude tam, kde mohl, v¢etné
na prodejné spodniho pradla, vedl knihkupectvi audil angli¢tinu v sekundarni $kole.
V roce 1927 spolu se svou zenou Alice Marriott zacal prodavat pivo A & W Root Beer
v kiosku, ktery postavil sam ve Washingtonu. Nicmén¢ tento obchod se rozvijel pomalu,
a proto se rozhodl rozsifit vybér prodavanych produkti a do sortimentu piidal tepla
obcerstveni. Tento postup byl velmi uspésny a ve 30 letech se Marriott stal milionarem.
Pozdéji se Marriott stal prvnim, kdo navrhl poskytovat cestujicim obg&erstveni béhem letu.
V praxi tato idea bylo realizovana v roce 1937 spolu s washingtonskou spole¢nosti Hoover
Airfield. A pouze dva roky poté vstoupil na trh s potravinami a své sluzby nabizel v oblasti
vladnich agentur, skolnich jidelen a nemocnic. V roce 1957 Marriott oteviel prvni z mnoha
budoucich hotelti Marriott. V roce 1967 se nazev spole¢nosti Marriott zménil na Marriott
International.

V soucasné dobé ma spolecnost Marriott International ve Spojenych stadtech umisténych
vice nez 425 900 pokoju. Od roku 2002 znacka Marriott Internetional ptichazi
i na gruzinsky trh.

Dnes jsou pod znackou Marriott vedeny i dalsi filialky, které se vyznacuji stejnou sluzbou,
jez je zalozena na zaklade pevné spolupréce vsech struktur a je dodrzovana piisna kontrola
ze strany generalniho feditelstvi. ,, Snazime se byt nejlepsi firmou v odvétvi ubytovani a
sluzeb na svete na zéklade poskytovani co nejlepsi sluzby zékaznikiim a z tohoto diivodu

akciondri vzdy byvaji ve vyhre. “ — Prohlaseni o poslani Marriott International.
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4.1.1. Rodinné znac¢ky Marriott International

Vzhledem k rtznonarodnosti klientd a jejich materialni moznosti, sit’ vyviji celou fadu

znacek s rozsifenym objemem sluzeb:

Marrriott Hotels, Resorts and Suites

Tato znacka — hlavni obchodni znacka spole¢nosti — je zavedena od prvniho hotelu, ktery
byl nakoupen v roce 1957. Dnes obsahuje 346 hotelt, z toho 250 ve Spojenych statech a
dalsich 96 ve 42 dalsich zemich.

Hotely zarazené pod tuto znacku poskytuji komplexni hotelové sluzby: vysoce kvalitni
sluzby, fadu sluzeb, v¢etné nékolika restauraci, dobie vybavené wellness centrum, bazény,
obchodni centra a konferen¢ni halu. Hotely s plnym rozsahem sluzeb jsou spravovany

prostiednictvim fransizy nebo samostatné.

Renaissance Hotels and Resorts

Poskytuji kompletni servis ubytovani pro cestujici za a¢elem obchodu a rekreanty.

Renesance
Hotely v této skupiné slouzi podnikatelim ¢i obchodnim zastupcim a cestujicim.
V podstaté se nachazi v blizkosti letisté a centra mésta. (V USA se nachazi 34 a v dalsich

zemich 54 hoteli.)

Marriott Conference Centers
Poskytuji veskeré hotelové sluzby pro byznys konference a setkani. Také zajistuji
17 objektt pro rizné akce. Tato sit’ hotelu je lidrem v hotelovém trhu téchto sluzeb

ve Spojenych statech. Celkem existuje 413 hotela.
Fairfield Inn

Usek spolegnosti odpovédné za sit’ ekonomické tfidy. Motelova sit’. Pocet hotelt po celém
sveéte — 392.
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SpringHill Suites

Usek spolecnosti odpovédné za stiedni a vyssi tiidu zaméfené na obsluhu byznys
— turistti. Obsluha je nadprimérna. Hotely této znacky jsou velmi popularni u zen a parda.
Pokoje v hotelu byvaji 0 25 % vetsi nez u obvyklych hoteld. Rezervace probihaji od jedné
do péti noci. Jsou zde kontinentalni snidané, pradelna, bazén, pokoje pro aktivity s détmi.
Ve Spojenych statech je 32 hotelu a je planovano do 5 let otevtit dalsich 125.

Residence Inn by Marriott

Lidr v segmentu na dlouhodobé ubytovani.

TownePlace Suites

Odpovédné za hotelové fetézce s relativné nizkou cenou pro dlouhodobé ubytované hosty.
TownePlase Suites By Marriott hotely stredni téidy pro dlouhodoby pobyt. (V roce 2006
jiz 130 podnik.)

Marriott ExecuStay
Poskytuje ubytovaci zatizeni po dobu 1 mésice nebo déle.

Marriott Executive Apartments

Tato divize spolec¢nosti poskytuje ubytovani pro obchodni cestujici po dobu 30 dnu.
Marriott Executive Apartments novy smér Vv oblasti poskytovani hotelovych sluzeb.
Exkluzivni apartméany pro hosty, kteti piijedou do neznamého mésta az na mésic a radéji
ziji v podminkach blizkych doméci atmosfére s veskerymi hotelovymi sluzbami.

V soucéasné dob¢ spolec¢nost oteviela dva: v Mad’arsku a Hong Kongu.

Marriott Vacation Club International
Hosté si mohou koupit tydenni pobyt v hotelu této kategorie. Systém obsahuje

38 exkluzivnich stredisek.
Ritz — Carlton

Vedouci hotelova znacka v hotelech segmentu luxusni tfidy. Nézev The Ritz

— Carlton uz za sebe fika, ze hotely pod touto znacku souviseji s luxusnim pobytem,
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univerzélni symbol pro nejlepsi, high-end sluzby. Vsech 36 hotela (20 v USA
a 16v Australii, Koreji, Mexiku, Span&lsku, Singapuru, Hong Kongu, Bali) nabizi

zakaznicky servis 24 hodin denné (pokoje jsou uklizeny dvakrat denn¢).

New world
Cilova skupina zé&kaznikt jsou obchodni zéstupci, ktefi maji obchodni zajem v regionu

Asie — Tichy ocean. Osobni sluzby a vse, co potiebujete pro uspésné podnikani.

Ramada International
Kvalitni sluzby pro obchodni cestujici a volny ¢as s pramérnou trovni cen. Restaurace,
bazén, business centrum a zasedaci mistnosti. Pokoje jsou vybaveny pracovnim prostorem

s psacim stolem. (26 hotelt, vsechny jsou umistény mimo USA.)

4.1.1. Courtyard by Marriott

Courtyard by Marriott je zvolena sluzba znackou Marriott International Inc.,
Kterd je zamétena na uspokojeni obchodnich cestujicich a zarucuje jejich pohodinou
a osvézujici sluzebni cestu. Dosazeni cilu této diplomové prace bylo umoznéno na zékladé
poskytnuti informaci tykajicich se roli vykonného manazera pravé v hotelu Courtyard by
Marriot Thilisi.

Courtyard je misto, kde se setkdvaji vase cestovni potieby s kvalitou, kterou milujete,
v ptihodnych mistech po celém svété. Znacka nabizi prostorné pokoje, luxusni postele
a vysoké technologické vybaveni, plus prebudované lobby a snidané, vecere a koktejly
v bistru ve vybranych lokalitach.

Od roku 1983 zde, v hotelu Courtyard by Marriott, stravili obchodni cestujici miliony noci.
Jde o znacku prukopnické ubytovny, kterd vytvofila horni stfedné téZzkou vrstvu.
Prostiednictvim rozsahlych vyzkuma se znacka neustdle vyviji, aby spliovala potieby
hostdi. Dnesni Courtyard zakaznik je pohanén uspéchem, ale také se t&si na prestavku od
rutiny, kterou sluzebni cesty nabizi. Pro tyto hosty je Courtyard by Marriott inteligentni,
dynamicky hotel, ktery hostim pomaha s vétSinou jejich volného ¢asu na cestach.
Kombinace inovativni technologie ve velkém stylu a pohodli, moderni znacky a oteviené

lobby nabizi hosttim flexibilitu pfi praci nebo odpocinku.
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Courtyard znacka je charakterizovana jako: chytry, povzbuzujici hotel, ktery je dobré

si vybrat.

Chytry — Courtyard zna sluzebni cesty a umi to dokdzat. KomFotrné produktivni pokoje
a viceucelové veiejné prostory umoziiuji pozitek.

Povzbuzujici — Courtyard pomaha hostim dopliiovat energii a dava jim povoleni
nahlédnout do jejich notebooku. Stimulacni vefejné prostory, intuitivni design
s necekanymi detaily a spravnd kombinace sluzeb hostim pomaha udrzovat rovnovahu,
aby se jim datilo béhem pobytu.

Vybrané — Cas neni nikdy zbyte¢nd ztraceny, pokud si to host sam nepieje. Courtyard
stanovuje moznosti, které poskytuji hostim kontrolu nad tim, jak pracovat a odpocivat
na vlastni pést.

V souc¢asné dob¢ existuje vice nez 900 hoteli Courtyard v 38 zemich a teritoriich.

Znacka Benefit hotelu je znacka, kterd je urcena pro obchodni cesty, a to diky pohodli
a svym hodnotam. Je vhodny pro obchodni cestujici, kteti se spoléhaji na uspéch, ale také
se t¢8i na prestavku od rutiny, na vylet, ktery lokalita nabizi.

Profil Courtyard by Marriott je zaméfen na uspéch. Navstévnici maji vzdy k dispozici to,

co chté&ji, potrebuji a ocekavaji od hotelu.

39



4.2.Charakteristika hotelu Courtyard by Marriott TBILISI

Od roku 2001 do roku 2007 je hospodarsky rast v Gruzii v praméru impozantni
— 8,4 %. Zpocatku pomahala zahrani¢ni pomoc a pozdé¢ji zvyseni obchodni a hospodarské
Cinnosti. Hospodatskému rustu také pomohly zésadni reformy v ramci Saakasviliho
spravy, ktery pievzal moc v roce 2004. Zvyseny turisticky pfiliv (souvisejici predevsim
s obchodem a volnym ¢asem) umoznil developerim rychle identifikovat mezery na trhu,

ktery potiebuje moderni hotelove pokoje.

V roce 2002 byl otevien 127pokojovy Marriott Thilisi, coz byla pfeména starého Thilisi
Hotel, ktery se nachazi podél Rustaveli Avenue v prominentnim centru Thilisi. Marriott
rychle ziskal vyznamny podil na trhu a od té doby se stal lidrem na trhu, pokud jde

o pramérné ceny, pres dalsi nové nabidky, se kterymi vstoupil na trh v nasledujicich letech.

V lednu 2004 oteviel Marriott svou druhou nemovitost v Thilisi — 118pokojovy hotel

Courtyard by Marriott Hotel.

Poslani Thilisi Marriott Hotel a Courtyard by Marriott Hotel:

,,Poskytujeme nejlepsi misto pro praci a ptilezitosti pro rozvoj, abyste se stali gruzinsky
preferovanym zaméstnavatelem — s tradi¢ni pohostinnosti zemé¢ a v duchu Marriott hodnot
— budeme udrzovat nejvyssi troven sluzeb, kvalitu a hodnoceni spokojenosti, budeme

vytvaret pracovni loajalitu a kontinuélni ziskovost.*

Hotel Courtyard by Marriott Thilisi nabizi svym navstévnikiim velky pohled do gruzinské
kultury s vynikajici polohou na namésti Svobody, pfimo v centru mésta. Z hotelu
se muzete projit do galerii, zahrad, muzea, navstivit radnici, parlament a Rustaveli divadlo
a Statni operu, vse v dochazkoveé vzdalenosti. Hotel ma 118 prostornych pokoju, luxusni,
vynikajici, rohové, junior pokoje, které jsou zafizeny spoustou vybaveni, véetné
nadrozmérné pracovni plochy, vysouseéem vlasu, trezorem a individualné nastavitelnou
Klimatizaci. Je zde vse pro obchodni cestujici, protoze ti jsou hlavné cilovymi zakazniky.
Zakaznici vyuzivaji i dalsi sluzby jako on-site parkovisté. Hotel ma takeé restauraci
La Brasserie, kde se podavaji pokrmy mezinarodni kuchyné a pozoruhodna gruzinska vina.

Hotel nabizi fitness centrum stop vybavenim, saunou, krytym bazénem a vitivkou pro
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odpoc¢inek po jednani nebo navstévé pamatek. Courtyard by Marriott Thilisi vytvari
nezapomenutelné udalosti s pIn¢ pohostinskymi sluzbami a 7 konferen¢nimi mistnostmi,
které uspokoji 10400 hostu.

Courtyard Marriott je docela odlisny od Thbilisi Marriott, protoze jak je uvedeno v normach
znacky, jde o service hotel, predpoklada totiz hosty, kteti pfijizdéji za praci: hotel nema
pokojovou sluzbu a mini bar, hotel poskytuje recepci, ktera je k dispozici 24 hodin 7 dni
v tydnu. Coz je velmi piijemné pro lidi, ktefi potrebuji pracovat a odpocivat. Existuje
mnoho zahrani¢nich hostu, ktefi preferuji Courtyard by Marriott Thilisi nez ostatni hotely,
nejprve se jim libi sluzby poskytované zaméstnanci, a pak misto a pohoda, protoze jde
maly a ptijemny hotel s pozornymi pracovniky.

V hotelu je ve vstupni hale a restauraci k dispozici vysokorychlostni sit’, obchodni centrum
s pracovnim komFotrem pro hosty, které pracuje 24 hodin 7 dni v tydnu. Takze je zde pro
obchodni cestujici vse uzpusobené tak, aby se citili jako doma.

Hotel navstévuji nejen hosté na sluzebni cesté, ale i turistické skupiny, které ho navstévuji
dvakrat tydné s velkym poctem lidi. Ti vyuzivaji hotel Courtyard by Marriott z duvodu, Ze
je v centru Thilisi, na kazdé strané od hotelu se nachazi kavarny, restaurace, bary, trafiky,
obchody, k z&bavé slouzi parky, muzea, kina, divadla atd. Je to opravdu idealni misto
k pobytu pro cizince, protoze jsou v samém srdci mésta, vse je v dochazkové vzdalenosti.
Umisténi, sluzby, jidlo a vétsina pokoji jsou skute¢né konkurenéni vyhodou hotelu
v Thilisi.

Courtyard je opravdu vybérovy service hotel, jehoz cilovi zéakaznici jsou obchodni
cestujici, ale i mnoho dalsich cestujicich, ktefi pfijedou do hotelu, protoze zde maji
na jednom misté servis a pohodu. Hotel ma vse pro pohodIny a osvézujici pobyt.

Velmi dilezitym faktorem pro navrat hosti je kampan odmén Marriott. Host se muze
zapsat do odmén Marriott velmi snadno, a to na internetu, telefonem nebo pii piijezdu.
V dobg, kdy se host zapsal do kampan¢, sbira body za noci a stava se ¢lenem ,,stiibro,
zlato, platina v Marriott International® a ziskava stale vice opravnéni v kazdém Marriott

v kazdé zemi.
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4.2.1. Organizaéni struktura hotelu Courtyard by Marriott Thilisi

Organiza¢ni struktura hotelu spoc¢iva v systému vertikalni a horizontalni koordinace.
V podstaté se jedna o rozélenéni na hlavni oddéleni podle ¢innosti, pododdéleni a jejich
vzajemné vazby. Kazdé oddéleni mé svého manazera, pod manazerem pusobi Supervizofi
a pod nimi dalsi podiizeni. Courtyard by Marriott Thilisi a Marriott Thilisi ma jednoho
spole¢ného generalniho feditele, zaroven ale ma Courtyard by Marriott svého vykonného
manazera, jelikoz Hotel Marriott Tbilisi fidi pfimo generalni teditel. Néktera oddéleni
v hotelu Courtyard by Marriott Thbilisi jsou pfimo pod spravou stejného manazera , ktery
pusobi na stejném oddéleni v Marriott Thilisi. Vykonna manazerka Courtyard Thilisi je
pfimo zodpovédna generalnimu fediteli. Po ni v organizacni struktuie nasleduji vedouci
jednotlivych Usekt. Povinnostmi téchto jednotlivych vedoucich oddéleni je fidit a
kontrolovat pracovni vykon zaméstnanct, dale pravidelné¢ hodnotit vztah zaméstnanci
k praci a k pracovnimu kolektivu a kontrolovat pracovni vysledky. Kazdy asek ma svého
supervizora, ktery kazdodenné zprostiedkovava spolupraci mezi zaméstnanci a vedoucimi
oddéleni (viz Obrézek ¢. 1).

Organizac¢ni strukturu hotelu tvoii systém rozdéleni hlavnich Gseku, jejich vzajemné vazby
a kompetence. Struktura hotelu je nejvice ovlivnéna velikosti, tfidou a zamérenim sluzeb.
Z&kladni struktura hotelu je tvoiena nasledujicimi Useky: ekonomika, ubytovani,
stravovani, hotelové sluzby, technické a pomocné provozy. Kazdy tsek byva fizen
vedoucim. Pod vedoucimi pasobi supervizoii, ktefi v podstaté zajistuji komunikaci mezi

zamdstnanci a vedoucimi.

Front Office se stara o vse, co se tyka pokoju a ubytovacich kapacit hotelu. Zahrnuje
pracovni pozice, jako jsou vratni, nosi¢i, Fidi¢i, pracovnici parkingu. Zajistuje provoz
recepce, rezervaci, spojovaci ustiedny. Front Office neboli recepce se zabyva rezervacemi,

check in a check out.

Housekeeping manazer tidi piipravu pokoju, tj. zafizuje rozpisy uklidovych praci, péci

0 hotelové pradlo a vybaveni daného tseku.

Stravovaci Usek hotelu pievazné zajistuje hotelové snidané¢ a provoz restauraéniho

zatizeni. Catering slouzi pro zasedaci mistnosti, konferenéni saly ¢i tane¢ni salony. Takové
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akce si rezervuji a zatizuji obchodnici, obsluhu ftidi provozni manazefi cateringu.
Pracovniky v kuchyni a vSech odbytovych stiedisek tidi $éfkuchat. Asistenti $éfkuchaie
fidi podiizené pracovniky (kuchaie). Specifickymi pracovisti v kuchyni jsou studend,
vyrobni, banketova kuchyn¢, feznictvi a cukrarna. Do Useku patii také sklady, at’ uz

potravin ¢i materialu, ale také inventare (sklo, porcelan, ptibory, ubrusy atd.).

Obrazek ¢ 1: Organizacni struktura

Bezpetnost a
Vykonn# ' ] ochrana
manaZerka
—_— " Technicky tsek|
Stravovaci Gsek ” Housekeeping ” Technicky tsek -l
Finanéni usek

Rezervace

- baztn Lidksé zdroje
Restaurace Stravovaci asek
Obchod &
marketing

Zdroj: vlastni zpracovani

Finanéni oddéleni zodpovida za efektivni rozdélovani finan¢nich zdroji a za hlaseni
o finan¢nim stavu hotelu. Do naplné oddéleni patii vedeni hlavni ucetni knihy, vystavovani
a prijimani faktur, jejich proplaceni, mzdova agenda, hotovostni platby, vedeni pokladny,

vedeni uvéri, no¢ni uzaveérky Géta, skladova evidence apod. Hotel Courtyard by Marriot
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nema své zvlastni oddéleni ucetnictvi, protoze tuto funkci zajistuje finan¢ni oddéleni
z Marriott Thilisi.

Oddéleni obchodu a marketingu taktéz nesidli zvlast, je shodné tizené i v Courtyard by
Marriot Thilisi.

Technicky Gsek zatizuje technicky stav pokoju, jako je klimatizace, protipozarni
a bezpecnostni opatieni. Pracovni pozice zde zastavaji piredevsim odborni femeslnici:
instalatéti, malifi, elektrikafi, truhlafi, topenafi, odbornici na Kklimatizaci, zahradnici,

floristé aj.

Personalni oddéleni sidli shodn¢ i v Marriott Thilisi.

Bezpecnost a ochrana ma za primarni kol zajistit bezpeénost vSech hostii, zaméstnanct
anavstévniki ve vSech castech hotelu. Patfi sem bezpecnostni dispecink, hlidky
a sledovani. Zpravidla jsou bezpe¢nostni zaméstnanci také proskoleni v poskytovani prvni
pomoci a jsou povéfeni vysetfovanim pii mimofadnych okolnostech (kradeze, ztraty,

napadeni apod.), zabezpecuji také ochranu majetku

Celkem v hotelu Courtyard by Marriott Thilisi pracuje 112 zaméstnanca.
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5. PRAKTICKA CAST

5.1. Analyza role manazera v rozhodovacich procesech

Jak jiz bylo zminéné, pro analyzu role manazera v rozhodovacich procesech byl vybran
vykonny manazer hotelu Courtyard by Marriott. Pani Nino Jorbenadze tuto pozici zastava
od roku 2010. V hotelu v Marriott Thilisi zacala pracovat v roce 2003 jako recepéni. Za
rok a pul byla povysena na pozici supervizor. Od té doby zacal jeji karierni rast.
Z osobniho rozhovoru s ni bylo zjisténo, ze pied nastoupenim do hotelu Marriott néjakou
dobu pracovala v riznych spole¢nostech, ale jeji pracovni pozice od ni nevyzadovala
pfima rozhodovani.

Jak jiz bylo fec¢eno, na pozici vykonny manazer pracuje skoro 5 let. Jeji kolektiv uvadi, ze
sveé pracovni povinnosti pIni na dobré drovni. To dokazuji i trzni vysledky hotelu
Courtyard by Marriott. Po celé Evropé se jeho servis pofad drzi na vyssich pozicich.
Piestoze ma hotel striktni podnikovou kulturu, jiz od za¢atku bylo nadiktovano od centréaly
Marriott International, jakou organizaéni strukturu a podnikovou kulturu by mél uplatiovat
vykonny manazer — ¢as od ¢asu je povinen piijimat rizna rozhodnuti a lze fici, Zze vykonny

manazer je osoba, kterd ma nejvyznamné;jsi roli v rozhodovacich procesech.

5.1.1. Styl Fizeni

Jaky styl tizeni ve skute¢nosti vykonnd manazerka hotelu Courtyard by Marriott Thilisi
uplatiiuje v praxi, bylo stanoveno z vysledkti piimého pozorovani autorkou diplomové
prace a nésledné pak pfimym zkoumanim manazerky ve vybraném podniku. Pomoci
Klasické teorie, podle které je mozné rozdélit styl fizeni manaZera na autokraticky,
demokraticky a liber&lni a manazerské miizky GRID bylo mozné vice specifikovat styl
vedeni vybrané manazerky.

Z prvniho pohledu v hotelu Courtyard by Marriott je zachovana podnikova kultura
Marriott International. Ve vSech Usecich jsou zachovdny veskeré pozadavky,
Které ma v ramci  organizacni  kultury Courrtyard by Marriott splnit.  Prvni,
¢eho si navstévnici v§imaji, je pratelska atmosfera mezi zameéstnanci. Styl vedeni vykonné

manazerky je na pomezi liberdlniho a demokratického. Pokud se jednd o rozhodovani
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spojené s béznym provozem stravovani ¢i Front Office Useku a jedna se o problémy, jako
jsou nespokojenost Klientt kvali nekvalité obsluhy, ¢i navstévnik dostal pokoj na niz$im
patie, nez si objednal apod., nechava tyto rutinni zalezitosti hotelu vzdy na svych
podiizenych. Ale v piipadé, kdy se jedna o mnohem vaznéjsi ptipady, vzdy spolupracuje
se svymi podtizenymi, ale prostor pro pfijeti vlastniho rozhodnuti si vzZdy ponechava.

[ pfi dotazovdni zaméstnanci bylo zmin€no, ze pani manazerka vzdy vyslechne,
zda zaméstnanci dovedou velmi dobfe zdivodnit, pro¢ je v néem potieba uplatnit uréitou
zménu, a ona vzdy bere jejich nazor na védomi.

Samoziejmé, jako kazdy manazer ma i vybrana manazerka své zaporné strdnky. Nejvice
vyraznou jeji zapornou strdnkou je piistup ke kritice a nepopularnim zésahtim. Né&kdy,
kdyz nékteti zaméstnani zaslouzi kritiku, ji vyslechnou vétSinou pies dalsiho zaméstnance
a problémy se tak netesi pfimo se zodpovédnou osobou a vyskytuji se nesouhlasné reakce
pro jejich vyfeseni. Jestli chce manazerka odstranit tento provozni problém hotelu, musi

prehodnotit své postaveni a zvolit jiny zptisob pFistupu ke svym podtizenym.

Dalsi mozny ptistup pro hodnoceni stylu fizeni je zaneseni do manazerské mtizky GRID
(Blake, Mouton, 1987), kdy hodnoceny manazer nemusi nutné zastavat pouze jeden styl
fizeni, ale hned nékolik. Jeden z nich je bran jako hlavni, dalsi zalozni, a pak popfipadé
jesté dalsi styly. Autorka teto diplomoveé prace méla moznost pracovat ve vybraném hotelu
v roce 2013 na par mésici ve Front Office oddéleni a na zdklad¢ ziskanych informaci o
stylu fizeni pii pracovni dobé byl vytvofen styl ftizeni dle manazerské miizky
(viz Obrézek 2).

Cervend ohrani¢eny styl piedstavuje hlavni styl a modie ohraniceny styl zalozni.

Pro zaneseni stylu fizeni bylo vyuzito pouze dostupnych popist jednotlivych bodd.
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Obrazek ¢& 2: Styl Fizeni dle manaZerské miizky .
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Zdroj: vlastni zpracovani

Z obrazku je vidét, ze vykonnd manazerka jako hlavni styl vedeni nejvice uplatiuje
kompromis. Preferuje vysledky, které jsou vSemi zaméstnanci pfijatelné a minimalné
riskantni. Diky tomu na pracovisti panuje pratelskd atmosféra a sama manazerka je ze své

pozice vedouciho se v§emi podiizenymi také orientovana na harmonii mezi lidmi.

Z dotaznikového Setfeni vyplyva, ze si manazerka mysli, Ze v praxi uplatiuje
demokraticky styl fizeni. Vzdy nasloucha svym podiizenym a cenni si ¢i vazi si jejich
zapojeni do procesu rozhodovani, ale v$e pottebné rozhodne podle svych zkusenosti.

Déle pro hodnoceni stylu vedeni manazerky hotelu Courtyard by Marriott Thilisi byla
manazerka pozadand o vyplnéni online test manazerské miizky GRID (viz piiloha ¢. 3).
Podle vyplnéného testu manazerka uplatiiuje dominantni styl fizeni, ktery kombinuje

vysoke zaméteni na vysledky a vysoké zaméieni na lidi.
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Obrazek ¢ 3: Styl Fizeni dle managerské miizky 11.
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| kdyz se osoba 9,9 efektivni mtize jevit jako nasilnd a necitliva v tymu nebo spole¢nosti,
kde k dobrému tonu patii hrat takticky a zahlazovat konflikty ¢i se sklanét pted jednim i
vice nadtizenymi lidmi bez ohledu na to, zda je jejich postup sprdvny nebo nespravny.
Béhem casu vSak jednani, které piedvadi, preklene vsechny obavy.

Jako sviij zalozni styl fizeni vyuziva styl Paternalismu, ktery je vysvétlen jako ovliviiovani
a usmériovani. Tento styl vychéazi ze dvou raznych styld, jejichz spojenim vznikl novy
originalni styl. Vysledkem je osoba, ktera natizuje praci a zvysuje cile, hodnoti, odménuje
a trestd. Je potfeba zminit, ze tento styl je jeden z nejéastéjSich styld, které pouzivaji

v uspésnych spole¢nostech.
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5.1.2. Analyza rozhodovaci role manazera v podniku

V této Casti diplomové prace byla provedena dalsi analyza pro rozhodovaci roli manazerky
v hotelu Courtyard by Marriott. Detailni dalsi informace byla poskytnuta na zakladé
osobniho pohovoru. Déle autorka diplomové prace pozadala 0 vypénéni vlastnoru¢né
vypracovaného dotazniku v pisemné podobé¢ (viz Piiloha ¢. 6). Cilem tohoto dotazovani
bylo konkrétni zjisténi, jak vyznamna role je manazerky v rozhodovacich procesech
v jednotlivych Usecich a celkové v hotelu.

Dotaznik se sklada z nékolika ¢asti. Prvni ¢ast dotazniku slouzi k bliz§imu seznameni s
pani manazerkou. Byly poskytnuty informace o jejim vzdélani a profesni zkusenosti.
Manazerka uz v oblasti managementu pracovala 15 let, ale dosud neméla moznost fidit
velky tym. Maximalni pocet lidi v tymu, ktery fidila, bylo 15 lidi. Ale uz 4 roky tspé&sné
fidi provoz celého hotelu.

Déle se dotaznik zabyval konkrétnim zjisténim, jaka je jeji role v procesech rozhodovani a
s jakymi piekazkami se setkava pii pfijimani rozhodnuti a jak cely proces rozhodovani
probiha.

Bylo zjisténo, ze rozhodovaci procesy probihaji na vsech drovnich fizeni. Na nizsich
urovnich, kde se dusledek rozhodnuti tyka pouze jednoho oddéleni, rozhoduji kompetentni
vedouci. Na vyssich Urovnich jsou utvaieny pracovni tymy vybranych pracovnika, ktefi se
zabyvaji danym problémem a jeho fesenim.

Pozadavky na kvalitu rozhodnuti jsou vSak na vsech Urovnich stejné a predpokladem
kvalitniho rozhodnuti jsou Uplné a spravné informace.

Pani manazerka kazdy mésic organizuje pracovni schiuzky zvlast pro kazdé oddéleni, kde

se probiraji bézné problémy provozu hoteld.
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5.1.3. Analyza osobniho dotazovéni a rizeného rozhovoru

Nésledujici dotaznikové Setteni bylo provedeno v hotelu Courtyard by Marriott Thilisi
v ¢ervenci 2013. Dotaznikové Setfeni bylo zkontrolovano z hlediska Uplnosti. Cilem
dotaznikového setreni bylo ovéfit odpovédi poskytnuté ze strany manazera, zdali vykonna
manazerka uplatiiuje vse v praxi tak, jak uvadi, a zda je jeji piistup k procesu rozhodovani
¢i jednotlivym zaméstnancim vzdy stejny.

Dale se otazky zabyvaly celkovou spokojenosti podiizenych se svym nadtizenym. Ugelem
dotazniku je zjistit informace o tom, jak podfizeni vnimaji rozhodovaci roli vykonné
manazerky. Na zéklad¢ wvysledkti dotaznikového Setieni budou popsany vysledky

jednotlivych otazek a nasledné vyhodnoceny souvztaznosti mezi vybranymi otazkami.

Celkem se dotaznikového Setieni ucastnilo 72 zaméstnancu z celkového poctu 112, tedy
64 % zaméstnanci hotelu. Ostatnich 36 % zaméstnanct se nezucastnilo dotaznikového
Setfeni z riznych dtvodi: naptiklad vétsina z nich nechodila do préace ve chvili, kdy toto
dotaznikové Setieni probihalo. Ostatni vyplnéni dotaznikii odmitli z nasledujicich duvoda:
nedostatek ¢asu, mozné zneuziti vysledku, vyuziti vysledku pro jiny ucel.

Dotaznik neni pfili§ obsahly, protoze zaméstnanci neméli piili§ mnoho ¢asu
na dotaznikové Setteni, ktery by trvalo dlouho, piesto ale dotaznik obsahuje veskeré
dulezité otazky, které poslouzi ke zjisténi informaci o roli manazera v rozhodovacich
procesech (viz Ptiloha ¢. 6).

Dotaznik obsahuje jak otdzky zaviene, tak polooteviené i oteviené. Prvni ¢ast dotazniku

slouzi k sezndmeni s respondenty — zaméstnanci, z jakych odd¢leni hotelu p¥ichazeji apod.

Délka pracevni zkusenosti v hotelu

Dotaznikové Setteni umoziuje zjistit, jak dlouho respondenti v hotelu pracuji. Z vysledka
vyplyva, ze 85% zaméstnanci pracuje v hotelu vice nez 3 roky. Z vysledku lze usuzovat na

nepiili§ ¢astou obménu pracovni sily.

Zastavana pozice v hotelu

Na otdzku, zdali zaméstnanci vi, kdo je vykonnym manazerem hotelu, 92 % respondentt

zodpovédélo jak piimeni, tak kiestni jméno manazerky.
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Graf & 1: Srovnani s piredchozim nadrizenym

4 ano, vzlada ji lépe

i ne, zda se mi to stejné
- ne, zvlada ji hife

“nevim

Z grafu vyplyva, ze 58 % respondentt si mysli, ze pani manazerka tidi hotel 1épe nez

Zdroj: vlastni zpracovani

predchozi nadtizeny. Jen 6 % stimto tvrzenim nesouhlasi. 24% nevi, jak to zvladal
predchozi nadtizeny, protoze v hotelu pracuji méné nez 5 let, tedy piedchoziho

nadiizeného pracovné nezazili.
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Graf ¢ 2: Podil na rozhodovani v hotelu
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Zdroj: vlastni zpracovani

Vzhledem k tomu, ze piedmétem zajmu diplomoveé prace je rozhodovaci role manazera, byla
do dotazniku zahrnuta i otdzka o povédomi podiizenych o rozhodovacich pravomocech
manazerky. V hotelu Courtyard Tbilisi totiz neustale vyvstava otdzka nad tim, o ¢em vsem
muze rozhodnout ona a co je v moci pouze generalni manazera.

Zaméstnanci, kteti uvedli v dotazniku, ze se pani vykonna manazerka spise nepodili
na rozhodovani v hotelu, pak v tizeném rozhovoru odivodnovali svoji odpovéd dvéma
pohledy. Jeden pohled poukazuje na to, ze manazerka vykonava pouze natizeni od generalniho
manazera a sama se stard jen o bézné provozni zalezitosti, jako je organizace prace ¢ireseni
problému na pracovistich. Druhy pohled zahrnuje divod v podobé ptenaseni rozhodovani na

podiizené, a to vzdy jen v Useku hotelu, ve kterém dani podiizeni pracuji.
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Graf & 3: Piistup podiizenym
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Zdroj: vlastni zpracovani

Z grafu vyplyva, ze podtizeni pani Jorbenadze se ndzorové rozdélili do nékolika skupin.
Pievazujici skupina si mysli, Ze jeji pfistup se ¢asto méni, druha skupina podfizenych
hodnoti pfistup zcela opa¢né a oznacuje ho jako lhostejny, kdy si provozni hotelu préce
svych podiizenych ptevazné nev§ima. Vysledky jsou ovlivnény hlavné tim, Zze pani
manazerka ptistupuje ke svymi podiizenym rozdilné a vétsinou dle sympatii.

Jako pratelsky hodnotili referenti pfistup provozniho hotelu p#i fizeném rozhovoru
manazerkou, kterd je ochotnd pomoci v piipadé, Ze je toho opravdu z jeji strany potieba.
Nicméné vzdy si udrzuje, i kdyZ nepatrny, odstup od podiizenych. Prestoze byva obcas
striktni, rozhodné nelze mluvit o aroganci, a tim dosahla ptirozeného respektu u
zaméstnanct. Lhostejnym ptistupem dle podfizenych pfistupuje k ocenéni jejich préce.
Vykonna manazerka podle nich ptredpoklada, ze se timto nemusi zabyvat, jelikoz to spada
do naplné prace manazert o jeden stupen nize pod ni. Proto minimalizuje sviij kontakt se

zaméstnanci, problémy nechava vyresit své podiizené a na pracovisti nikoho nekontroluje.
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Graf ¢ 4: Periodicita i'eseni problémii na pracovistich
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Bylo zajimavé dozvédét se piimo od nadtizenych, jak ¢asto se oni setkavaji s problémy na
pracovisti a jak c¢asto tyto problémy musi fesit sama pani vykonna manazerka. Z vyse
uvedeneho grafu vyplyva, ze vykonnd manazerka problémy na pracovisti fesi pomérné
casto. Pouze 14 %, tedy 72 podfizenych, s ni jesté nemuselo zadny problém fesit. Zbylych
86 % se jiz na pracovisti setkalo s takovym problémem, ktery musel byt fesen pies

nadtizeného.
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Graf & 5: Charakter problémii
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Nésledujici otazka logicky nasledovala: S jakymi problémy se zaméstnanci na pracovisti
setkdvaji nejcastéji? Jak je z vyse uvedeného grafu patrné, zaméstnanci se setkavaji v
témét stejné mife s riznymi problémy. Ale nejvice problémi v hotelu podle nazort
zaméstnanc ma finanéni charakter. Vétsina podfizenich se domniva, ze jejich prace neni
dostate¢né ohodnocend, a zaroven vi, ze se s tim neda nic délat, jelikoZz nadiizeni nejsou
ochotni zvysit finan¢ni ohodnoceni. Dale byly velmi ¢asto uvadény problémy technicke,
které se mohou, a také se opravdu vyskytuji téméf na vsech Usecich hotelu. Jmenované
problémy oznacila téméf polovina podiizenych. Problémy interpersonalniho charakteru, da

se fici, se v hotelu Courtyard by Marriott Tbilisi ptili§ nevyskytuji.
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Graf ¢ 7: \yireseni problémii
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Déle se dotaznik zabyval zjisténim, zda se daii piipadné vzniklé problémy na pracovisti
fesit. Prestoze nejvétsi procento zaméstnancd, tj. 38 %, tika, ze problémy jsou vétsinou
spise vyreseny, téméf stejné procento podiizenych tvrdi, ze ne vsechny problémy byvaji
vyteseny. A pouze 7 % si mysli, Zze problémy v hotelu jsou vyieseny vzdy. Vyznamny
podil podiizenych v hotelu Courtyard by Marriott Tbilisi tvrdi, Ze vzniklé problémy na
pracovisti jsou vyieseny jen malokdy.

Duvodem rozchézejicich se tvrzeni muze byt to, co také vyplynulo v ptedchozich
otazkéch: nejvic problému se tykd platu, presnéji zvyseni platu, ke kterému v hotelu
obecné nedochazi viubec; platy jsou striktné nastaveny investory, piesto se pani vykonna

manazerka snazi systém finan¢niho ohodnoceni alespon ¢aste¢né zménit.
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Graf ¢ 7: Partipace na rozhodovani
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Vyse uvedeny graf ukazal, ze 34 % podfizenych si mysli, ze jejich Gsudek byl ve vétsing
ptipadti ponechdn bez povSimnuti. Zaroven téméf stejné procento respondentt uvedlo
absenci své role v rozhodovacim procesu. 10 % dotazovanych usuzuje, zZe jejich nédzor
nema viibec Zadnou vahu.

Zbyvajici procenta zaméstnanct, to jest 7 respondentt ze 72, se domnivaji, Ze jejich nazor
Ve vetsing piipadt manazerku zajima a bere na né&j ohled pfi svém rozhodovani. Vétsina
z téchto respondentti byla piimo podiizena vykonné manazerce, tj. jednalo se o vedouci
jednotlivych Gseku. Z vyse uvedeného grafu je patrné, ze pani manazerka uplatiiuje v praxi
spise autokraticky styl fizeni.
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Graf & 8: Celkova spokojenost
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Na konci dotaznikového Setieni byli zaméstnanci hotelu pozadani odpovédét na otadzku
souvisejici s jejich celkovou spokojenosti s vykonnou manazerkou. Bylo mozné hodnotit
pomoci skaly od 1 (nejlepsi) do 5 (nejhorsi). Pomoci vzorce na vypocet primérné hodnoty
vyslo najevo, ze celkova spokojenost s pani manazerkou odpovida hodnoté 2,6.

Téméf polovina z nich hodnotila primérné a ptifadila zndmky dva a ti. Druhou nejcastéjsi
zndmkou byla ¢tyika, pro kterou se rozhodlo 11 respondentd. Znamku jedna zvolilo 10
zaméstnancu a pétku vybrali 3 z dotazovanych.

Pii fizeném rozhovoru byli zaméstnanci pro ucelené hodnoceni pozadani, aby uvedli
nékolik nedostatkd a prednosti pani manazerky jako sveho nadiizeného. U hodnoceni
zndmkou jedna byly vzdy uvedeny pouze piednosti, a to pratelsky piistup, dobré vztahy,
zadné konflikty a ochota poslouchat nadiizené.

U zndmky dvé se vyskytovaly obcasné nedostatky, jako je nedostate¢ny kontakt s
podiizenymi, Spatné priority, velka c¢asova vytizenost, odkladani problémd, rozdilnost
nazoru.

U nejcastéj$i znamky tii a Gtyii byly nedostatky a piednosti vétSinou vyrovnané. Ke

jmenovanym nedostatkiim byly ptidany z&leZitosti, jako je nedostate¢ny zajem o své
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zaméstnance ¢i zastaralé vybaveni. U zndmky ¢tyii byly uvadény pouze piednosti, tedy
pratelsky pfistup a dobra pracovni atmosféra, spolu s vyse uvedenymi nedostatky a u

znamky pét, kterd byla uvedena u tii zaméstnanca, byly vyjmenovany jen samé nedostatky.
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5.2.SHRNUTY

Na zaklad¢ provedené analyzy bylo zjisténo, ze existuje fada bariér rozhodovani, které
omezuji roli manazera v rozhodovacich procesech. Bariéry jsou vice méné vyznamné, ale
jsou vsude a vzdy. Typ bariér ur¢i obor, ve kterém proces rozhodovani probiha, a dale pti
prijeti nespravného rozhodnuti jaka rizika ¢i sankce ocekdva manazer.

Obecné 1ze bariéry rozdélit podle subjektivnino a objektivniho charakteru. Subjektivni
bariéry jsou omezené schopnosti zpracovavat informace, omezenym rozsahem poznéni,
omezenou schopnosti formulovat a fesit slozité rozhodovaci problémy, omezenou
schopnosti internalizace systému hodnot (ztotoznéni se se systtmem hodnot) a
opakovanim neefektivnich reseni.

Objektivni bariéry rozhodovani piedstavuji nedostatecna kvalita informaéni zakladny
(hlavn¢ pro vrcholové fizeni a rozhodovani), nepruznost organizacni struktury (obtizné
vytvaieni doc¢asnych tymi), velky pocet stupnu v hierarchii fizeni, nepiesnost a nejasnost
vymezeni rozhodovacich pravomoci.

Kazdy manazer ma svuj styl fizeni, ktery vybird na zakladé svych zkusenosti
¢i organizaéni struktury nebo podle toho, co mu doporucuje kultura podniku. Vybér stylu
fizeni je jesté ovlivnén socialné-psychologickou teorii, kterd je zaméiena na subjekt a jeho
chovani. Proto se neda fici, ze ve vybéru stylu fizeni je kazdy manazer svobodny.
Z provedené analyzy je vidét, ze vykonna manazerka hotelu Courtyard by Marriott Thilisi
si také styl fizeni z vlastni vile nevybrala, ale podilela se na ném fada faktort, jeden z nich
je striktni podnikovéa kultura Hotelu Marriott. Ale na druhou stranu jsou i manazefi, ktefi
patii do tzv. skupiny ,,zralok®. Tento psychologicky typ kazdé rozhodnuti pfijima sam a
nerad nasloucha ostatnim, neomezuje je zadna podnikova kultura a uplatiuji autokraticky
styl vedeni. Ale tézko fici, zda se takovi manazefi dostavaji do podniku, kde panuje
podnikové kultura. Vybrané vykonnd manazerka nepatii do této psychologické skupiny.

Je t&zké si predstavit manazera, ktery nerad piijima rozhodnuti a jeho role v rozhodovacich
procesech je velmi nevyznamna. Ale v praxi se setkdvame i s takovym typem manazera.
Vybrana manazerka do této psychotické skupiny manazera také rozhodné nepatfi.

Kromé vyse uvedenych psychologickych faktort, je ziejmé, ze z hlediska financi je take
role manazera v rozhodovacich procesech omezovéana. Mozna, ze ¢asto chce ptijimat rizna
rozhodnuti, ale finance mu to moc nedovoluji. Je dalezité brat finanéni faktor jako jeden

z dulezitych omezujicich faktort role manazera v rozhodovacich procesech.
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Asi je zbyte¢né zminovat i faktor ¢asu, ktery vzdy i vSude, hlavné v managementu, hraje
vyznamnou roli. Pii p¥ijimani rozhodovani je kazdy manazer omezen ¢asem. Usp&$nymi
manazery jsou ti, kteti dokazi pfijimat spravna rozhodnuti za kratkou dobu.

Existuje dalsi velmi vyznamny faktor ovliviigjici roli manazera v rozhodovacich
procesech. Tento faktor je organiza¢ni kultura. Hotel Marriott ma od doby svého zalozeni
svou organiza¢ni kulturu, kterd byla sepsana jeho zakladatelem. Tuto kulturu dosud
uplatituje kazdy hotel, ktery existuje na celosvétovém trhu. Samoziejmé i hotel Courtyard
by Marriott Thilisi. Prvni dva roky od jeho zalozeni byli z centraly do kazdého useku
zasilani tzv. Marriott poslanci, ktefi pomahali v fizeni hotelu tak, aby byly veskeré
pozadavky pod znac¢kou Marriott splnény. Dnesni vykonna manazerka se snazi zachovavat

a uplatinovat veskeré pozadavky, které jsou nadiktované z centraly.
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5.3.Navrhy na zlepseni

Je velmi slozité davat doporuceni a navrhy na zlepseni manazerce, ktera ma mnohaleté
zkusenosti v managementu i v pozici manazera, a to usp&$né. Ale jsou problémy, které

vyplynuly z dotaznikového Setieni zaméstnancu a které potiebuji resit.

Tyto problémy maji globalni a lokalni charakter. Reseni téchto problémd nevyzaduje
zménu v organizacni strukture. Z hlediska organizac¢ni struktury by mélo byt usporadani
zamé&stnanc dobré. Pouze zaméstnanci z Front Office si stézuji, ze po 23. hodiné jsou
odpovédni za vsechny Useky a casto se na né obraci Klienti, coz souvisi s nadmérnym
stresem. Ohledné tohoto problému by bylo mozné doporudit zvysit kapacitu zaméstnanca

béhem noci na recepci, aby byla zvladana lépe.

Organiza¢ni struktura je naplanovana a funguje dobie, ale ze strany zaméstnancu bylo
nékolikrat zdaraznéno, ze jejich supervizofi ¢i vedouci odd¢leni ¢asto problémy z oddéleni
nekonzultuji i s pani manazerkou. Divody jsou rizné, napt. nechtéji davat najevo vnitini
problémy oddéleni, i kdyZ problémy vyzaduji feseni na vyssich drovnich. Zaméstnanci sSi
mysli, ze o takovych problémech by méla rozhodné byt uvédomena i pani manazerka a ze
strany vedoucich useku je jednozna¢né chybne, Ze ji o problémech nezpravuji. Dale maji
zaméstnanci dojem, ze ani pani manazerka nefesi problémy se svymi nadiizenymi,
predevsim co se problému finan¢niho charakteru tyce, jejichz treseni by spocivalo ve
zvyseni rozpoc¢tu. Predpokladaji, ze by se vykonné manazerce dostalo odmitavé reakce
s vytkou od TOP managementu, ze nedokézala vysvétlit svém podtizenym, ze navyseni
hotelového rozpo¢tu nenabizi moznosti k vyieseni situace. Zaméstnanci V prubéhu
rozhovorti zminili, ze stejné jako oni, i pani manazerka ma ziejmé strach z propusténi
z pracovniho pozice, a snazi se proto udrzet dobré vztahy se svymi nadtizenymi.
Zaméstnanci se domnivaji, ze pani vykonna manazerka hotelu nerada jedna
0 problémech finan¢niho charakteru. Naptiklad personal z Front Office pozadal o nové
pracovni obleceni, protoze mél jiz zastaralé, a proces vyieseni tohoto problému trval velmi
dlouho. Pani manazerka do posledni chvile nechtéla obtézovat své nadiizené a pozadat je
o finan¢ni piispévek na pracovni obleky. Na zaklad¢ toho by bylo vhodné doporudit
vykonné manazerce, aby se naucila vystupovat pied TOP managementem beze strachu a

asertivné, i kdyz jeji nadfizeni neradi naslouchaji svému podiizenému. Protoze takovy
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problém, v tomto ptipadé mensiho rozsahu a dulezitosti, se muze v budoucnu nakumulovat
ubytek zakaznikd.

Déle podiizeni uz dlouho upozoriiuji pani manazerku na to, ze hotelove vybaveni je
zastaralé a je potieba jej obnovit. Prozatim tento problém nedosel teseni, coz vykonna
manazerka omlouva tim, ze se ji zatim nepodatilo presvédéit TOP management K vyssimu
finan¢nimu piispévku na renovaci.

Zcela zasadni problém v Gruzii piedstavuje vyssi procento nezaméstnanosti. Praveé
kvuli tomu se kazdy zaméstnanec snazi sviij nazor odli$ny od nazoru nadtizenych nechat si
pro sebe, protoze ne vzdy piijimaji nadfizeni kritiku s respektem. Nejvétsi zapornou
strankou této manazerky spoc¢iva pravé v nedostateéném a odmitavém pristupu ke Kritice.

Pani manazerka samoziejmé neni schopna vyiesit takové globalni problémy, jako
jsou vyssi ukazatele nezaméstnanosti v dané zemi, ale z jeji strany neni vhodne s timto
faktorem manipulovat a vzdy uplatiiovat jen sviij nazor. Ackoli tedy vzdy své podiizené
vyslechne, nikdy se jejich nadzory nefidi. Manazerka by méla vice brat na zietel
nadzory svych podiizenych, protoze zaméstnanci z konkrétniho oddéleni ¢asto védi 1épe nez
vrcholovy manazer, co je potieba zménit v daném oddélenti.

A nakonec by bylo vhodné doporucit pani manazerce uplatnovat vice inovaci
v provozu hotelu pro zvyseni poctu zdkaznikt. Piestoze znacka Marriott reprezentuje sebe
sama, a tedy pfili§ marketingové propagace nepotiebuje, na gruzinském trhu je
momentalné mnohem vyssi konkurence v oblasti cestovniho ruchu, nez tomu bylo pied
zhruba deseti lety, kdyz byl hotel Marriott Thilisi kratce po otevieni. Pravé zvyseni
konkurence na trhu vyzaduje vétsi pozornost a okamzitou reakci z pozice vykonné
manazerky a jejich nadtizenych, jinak by se za par let podil hotelu na trhu mohl vyznamné

snizit.
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6. ZAVER

Ucelem této diplomové prace bylo analyzovat proces rozhodovani a role manazera v
rozhodovacich procesech pro lepsi pochopeni jeho podstaty. Pro potieby praktické casti
této diplomové prace byl zvolen hotel Courtyard by Marriott Thilisi se sidlem v Thilisi, v
Gruzii. Prdce se zabyvad riznymi typy rozhodnuti z pozice manazerd, pouzitymi
metodami pro rozhodovani a védeckymi metodami ke zlepSeni tspésnosti tohoto procesu.
Déle byly analyzovany klicové faktory, které je tieba vzit v UOvahu pii vytvareni
manazerskych rozhodnuti.

Jak jiz bylo zminéno, rozhodovani podstatnou soucasti veskerych manazerskych funkci.
Nutnost rozhodovani se tyka vsech trovni fizeni. Podle toho, jak manazer formuluje cile
aprocesy jejich dosazeni, lze dovést firmy Kk uaspéchim. Pfi nevhodné zvoleném
rozhodnuti mtze byt firma piivedena do krize. Z toho vyplyva, ze pochopeni podstaty
rozhodovani je velmi dilezité pro kazdého, kdo chce uspét v oblasti managementu.
Rozhodovani predstavuje proces vybéru mezi mnoha alternativami a ohraniceni
skute¢nych a o¢ekdvanych budoucich vynosia firmy.

Tento proces tedy zahrnuje mnoho raznych prvkd. Teprve takové prvky, jako jsou
skute¢né problémy, cile a volby alternativ, jsou zalozeny na planovani a fungovani
organizace. Plan piedstavuje soubor rozhodnuti o alokaci zdroji a mife jejich vyuziti
k dosazeni cilt organizace.

Casto ma rozhodovani formalni charakter a ve skutecnosti nepfijima dané rozhodnuti
pouze jedna osoba, ale cela organizace s jednotlivymi Useky. Pokud probiha rozhodovani
timto zptsobem, pak jsou role manazera samoziejmée v rozhodovacich procesech omezené.
Rozhodovaci proces provadi manazeti na riznych Grovnich. V ptipadé Hotelu Marriott
postaveni manazeti s nim rozhodnuti pouze konzultuji. Takovyto model neptedstavuje
upln¢ idealni zpisob ftizeni - provozni hotelu by se mél daleko vice zamétit sam na
inovace, protoze ty jsou témét na vsech Usecich potieba. Tyto inovace by nejen uleh¢ily a
zefektivnily praci podiizenych, ale ptilakaly by také vice zakaznikd. Tyto a vyse zminéné
navrhy na zlepseni by mély byt pro hotel Courtyard by Marriot Thbilisi piinosem, mély by
predevsim piispét k vyssi efektivité fizeni a vétsi spokojenosti zaméstnancd i zastupct

tohoto hotelu.
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Priloha ¢. 1: Manazerska mrizka (GRID)

9.1

Zdroj. Grid

68



Priloha ¢€. 2.

LSRR
1

.

A 1

P
e

T T

ittt

69






71

s. A_ o

'R A
\J 7y 5\
“,0 Y

b ) :
%% [.... i /.
S Y
WAN &u—.. AKS
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Piiloha ¢. 4: Questionnaire - the test of manager’s style (GRID)

(This test was build up by R. J. Blake and J. S. Mouton in 1987)

Each of this 36 statements goes with two other alternative ones, which represent different
manager’s values. Your task is to say, which of these alternatives would you prefer. Some
alternatives will seem to you acceptable and some unacceptable as well. You should

always decide, which of these alternatives is closer to your thinking.

You can split 3 points in every statement. The combinations are below:

You absolutely prefer A 3
alternative A to B: B 0
You absolutely prefer A 0
alternative B to A: B 3
You tend to A 2
alternative A instead of B: B 1
You tend to A 1
Alternative B instead of A: B 2

Use please just these combinations. Remember in spliting points, that does not exist wrong

and right answers. Answer exactly how you would behave in these situations.

1. When employee does not agree, the boss should

A __change his attitude to keep a good cooperation.

B __ supervise, that the employee does his duty.
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2. When the manager plans something and gets suggestion from his employees, he
should use

A __ the suggestions that are acceptable and thank to all of them for bringing the

other suggestions.
B __ at first all of the suggestion, whether are good or bad.

3. When the employee presents his suggestion, which is different than the manager’s

opinion, the manager should
A __listen to the suggestion, but stand up for his opinion.
B __ wise the subordinate that, when he needs his advice, he will ask for.

4. Manager who has the best results is the one who tells the employees, what is

expected from them
A __ and he requires it hard

B __ but he knows that people are just humans and they will not be able to do
everything how they are asked to do.

5. When the employee does not agree with the boss, the boss should
A __ not push through his debatable opinion, only if it was a critical situation.

B __ talk about it and find a solution, which would lead to understanding and

agreement.
6. The manager, who really understands people, will plan work in following way

A __ he shows to his employees the whole assignment and ask them to do the

assignment in a way that suits them the best.

B __ he talks to each of the subordinates individually, listens to their suggestions
and on the base of these suggestions will make a plan.
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7. The manager should realize, that if people try to work the least,

A they should be prodded into harder work, even if it could cause

dissatisfaction.
B there is not much to do about this.

8. In order to get the highest appreciation from the manager, the employee should tell

him

A __ about things, which the manager needs to know about really detailed, whether

they are right or not.
B __ only about things that are not in order and need to be fixed by the manager.
9. The manager should control in following way:

A __ the employees do things their own way and the control is needed only when

the critical problems appear.
B __ that there must be a detailed report.

10. When the employee does not agree with the manager, the manager should listen to
understand
A __ the opinions they do not agree on and the ones they agree on and then reach

the agreement from the subordinate’s side.

B __ the opinions they do not agree on and then make subordinate think that the

manager’s options are the right ones.
11. The manager can avoid the problems
A by accepting the working tempo, which the subordinates chose.

B __ by asking subordinates to choose the working tempo, so they could make a
positive relationship with their job.
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12. If the subordinate gets a special task, the manager should

A __ make a procedure of fulfilling the task, include the time demarcation and do

not tolerate any differences.

B __ split the task in more ways, so the procedure could be appreciated and the

manager could take potential measures.
13. In the process of productivity assessment is necessary that the manager

A __ consistently looks after his subordinates. It is good for them because he can

help them to avoid repeating mistakes.
B __ praises his subordinates for good results and avoids criticism.
14. If the employee does not agree with manager’s decision, the manager should

A __ explain reasons of this decision and tell him that even he is sorry for that, the

decision has to be made.
B tell the subordinate that the decision stands.

15. If there is no other way to solve the disagreement of the subordinate, the manager
should

A __ postpone this decision.

B __ confirm the decision and tell the subordinate that he will appreciate if he can

accept that.
16. The effective cooperation among employees can be reached by
A __their active presence in solving problems.

B let them know they are on the first place.
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17. While having a meeting, the manager should

A __listen to his subordinates, so he could get their support, but at the end the last

decision will be his.
B care about accepting his decisions with agreement.

18. People will work better
A __if the manager makes a good working environment and encourage them.
B if their effort arises from their understanding of all consequences.

19. If the rules are broken the manager should
A __ make resolute move to make sure that this is not going to happen again.
B __ leave it alone, because people are taught from their mistakes.

20. The main reason of meeting the subordinates should be

A __ setting goals, determining the working procedure and decision, how the work

should be done.
B __ provide opportunity to participate and give suggestions.
21. While planning work, the manager should

A make an individual responsibility and tell each of the employees how they

should get their work done.
B meet each of them individually and plan the work in a subordinate’s way.
22. The manager should

A understand, that people do not want to work hard, so he should keep an eye on

them, so they worked at least how it is needed.

B __ achieve higher productivity by making subordinate’s work more meaningful.
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23. While judging the individual productivity, the manager should

A __ show appreciation of what the subordinate did, so he will work hard in the

future, and make sure that the subordinate understands what is wanted from him.
B have a objective discussion about facts.
24. The goals should be set

A __ not high, but not even low, so the subordinates know that the goals are

adequate.
B high, but only that high, so the subordinates would accept them.
25. In disciplinary control, the manager should
A __ be diplomatic and cheer up subordinate by showing his strong sides.

B __ tell subordinate his reservation about his working and make sure that the

subordinate will make his best.
26. While the productivity assessment of the subordinate, the manager should

A __ consider asset and deficiency of the subordinate, tell him about the weak

places and define, what the subordinate does well.

B _ make sure, that the subordinate understands, that the assessment is build on
facts and that it shows reasons of his success and his failure. Then to talk about the
goal of becoming better.

27. While monitoring the working procedure of the employee, the manager should

A leave the employee by himself, because if there occur any mistakes, he will

know from regular sources.

B __ keep in touch with the employees and make sure, they understand, that it is
for their own good.
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28. While introducing new work to the subordinate, the manager should

A __ tell the worker “what, where and how” and support him, that he will get to

know everything really quickly.

B __ work with subordinates, so they could determine mutual expectations about
productivity, support initiative of the worker and criticize suggestions about hot to

measure the process.

29. One of the ways how to achieve good results, is to set goals for the subordinates

and
A __ask them for help, if they are not fulfilled.
B make sure, that they are fulfilled from the beginning.
30. Dependable way of getting interested subordinates is to use meetings,

A so the manager gets enough information and on the basis of that he could

make the best decision.
B __ so they could discuss decisions about how the work should be done.
31. While introducing following changes, the manager should

A __ point out that they need a support from the empoloyees and emphasize

advantage of cooperation between the company and employees.
B __ personally thank the co-workers for support.
32. If the subordinates do not work properly, the manager should

A __ leave the situation for a while, because people usually do what is expected

from them.

B __ show to subordinates that set rules are beneficial to all of them, and ask them
to keep the working procedure.
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33. If there occurs a conflict among the subordinates, the manager should
A __ prevent from having a position that could support the conflict
B end the conflict and thank people for saying their opinions.

34. Into making a working plan, the manager should.

A __ get the subordinates to co-operate by talking over the working plan, so they
could agree on how the work will be done.

B _ incorporate as many suggestions from subordinates as possible, to keep the

basic determinate procedure.
35. The manager can reduce the resistance to changes
A __ by emphasizing positive aspects of changes.
B by making changes without disrupting routine operation.

36. If there occurs conflict between the manager and the subordinate, the manager
should

A__ discuss the conflict together with the subordinates, its cause and try to solve
it.

B have the last word.
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Piiloha ¢. 5: Dotaznik pro manazerku

Dobry den,

Jmenuji se Salome Kurdovanidze, studuji na Provozné Ekonomickou Fakultu CZU (Praha,
Ceskd republika). Zpracovavam diplomovou praci na téma ,Role manazera
v rozhodovacich procesech*.

Poprosila bych Vas o pomoc vyplnénim dotazniku. Dotaznik bude pouZit pouze pro

ucely mé diplomové préace.

Dékuji za spolupréci

1. Dosazené vzdélani:

Stfedoskolské vysokoskolské

2. Povolani:
3. Praxe v managementu:

Do 1 roku 2-5 let 5-10 let 10 let a vice

4. Pocet lidi ve Vasem tymu:

7. Jakymi prioritami se Fidite p¥i sestaveni pracovniho tymu?
a.  Nejdulezit&jsi je vzdélani
b Praxe
c.  Vybirdm lidi, ktefi jsou nejvykonné;si
d Vybiram lidi, ktefi maji dovednosti lidra
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10.

11.

12.

13.

14.
15.

16.

17.

18.

Jak ¢asto obnovujete Vas tym?

- Jednou za mésic nebo ¢astéji

- Neékolikrat za rok

- Jestli neni potieba, vyhybadm se zménam v tymu

Jaky mate vztah ke zménam?

- Mém rad/a zmény, to je mym stylem

- Nemam rad/a zmény, d¢lam je jenom, kdyz je potieba

- Vyhybam se zménam

Jak ¢asto si €lenove Vaseho tymu vyméiuji navzajem povinnosti?

- To se stdva velmi casto

- Obcas

- Z&lezi na situaci a typu projektu

Mate persondlni kontakt s ¢leny Vaseho tymu?

- Ano, mam

- Maximaln¢ se snazim

-V ptipadé nutnosti délam personalni setkani s kazdym ¢lenem tymu
- Ne, to neni nutné

Poskytujete informace svym pracovnikiam o celkové situaci ve firmé?
Ano, vzdy

Zridka

Jestli 0 to maji zajem

- Ne, to neni nutné

Jak ¢asto se setkavate s ¢leny tymu?

Kazdy tyden

Dvakrat mési¢né

Jednou za tfi mésice

- Z&lezi na situaci

Jakou méte roli béhem setkani?

Co si myslite o vété: ,,Chcete-li dobie udélanou praci, udélejte si ji sam*?
- Jespravna

- Z&lezi na situaci

Jak jste spokojen/a se svym tymem?

- Velmi spokojen/a

- Celkem spokojen/a

- Chtél/a bych lepsi

Jste zprostiedkovatelem mezi top manazerem a ¢leny Vaseho tymu?
- Ne, to neni nutné

- Ano, myslim, ze bez vzajemné komunikace neni mozné pracovat
V pribéhu rozdéleni prace:

- Zapojuji vsechny ¢leny tymu
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19.

20.

21.

22.
23.

24.
25.
26.
27.

28.
29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

- Pfedavam ukol tomu ¢lenu tymu, ktery ma nejvice ¢asu
- Jsem zapojen/a do prace a ostatni mé s tim pomahaji
Kdyz prezentujete novy projekt:
- Detailné vysvétluji tkol a rad/a posloucham nazory ostatnich
Kdyz vznika néjaky konflikt v tymu:
- Snazim se ho vyiesit sam/a s pomoci ¢lent tymu
- Davam ¢as ¢lenim tymu, aby konflikt vytesili sami bez mé pomoci
Kdyz v tymu vznika néjaky problem:
- Davam ¢as ¢lenim tymu, aby problém vytesili sami bez mé pomoci
- Okamzit¢ jdu do procesu feseni problému
Jak ¢asto vznikaji problémy v tymu?
Prosim, uved’te priklad z praxe lehce se Fesicich a komplikované se Fesicich
problému:
Jaké metody jste pouzil/a pro jejich Feseni?
Jak casto délate inovace?
Jak ¢asto pouzivate motivaéni metodiku?
Souhlasite s vétou: ,,Motivaci potfebuji v§ichni a v§ude*“?
Pecujete o zvyseni kvalifikace Vasich pracovnika?
Pedujete o zvyseni Vasi kvalifikace?
- Ne, nepotiebuji to
- Obcas
- Ano
Jak postupujete, kdyz uspésné dokonéite projekt?
a. Hned za¢nu oslavovat
b. Hned za¢nu pracovat na dalsim projektu

Souhlasite s nazorem, Ze ¢im vétsi je aspéch, tim vice ma byt ohodnocen?
Ano spise ano spise ne ne
Divérujete v rozhodovacim procesu svym pocitim?

Ano spise ano spise ne ne
Vase piednosti béhem rozhodovani jsou:

- Zajem podniku

- Osobni zajem

- Zajem mého tymu

- ZA&lezi na situaci

Jaky typ vedouci/ho jste?

Mohl/a byste napsat Vasi jednu nejlepSi/nehorsi stranku(?) jako manazera?
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36. V 10bodové skale, jak byste hodnotil/a sam/a sebe?

Odpoveéd vysvétlete slovné:
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Priloha ¢&. 6: Dotaznik pro podiizené

Dobry den,

Jmenuji se Salome Kurdovanidze, studuji na Provozné Ekonomickou Fakultu CZU (Praha,
Ceska republika). Zpracovavdm diplomovou praci na téma ,Role manazera
v rozhodovacich procesech*.

Poprosila bych Vas o pomoc vyplnénim dotazniku. Dotaznik bude pouZit pouze pro

ucely mé diplomové préace.

D¢kuji za spolupréci
Vyberte pouze jeden odpoved

1. Jak dlouho pracujete v hotelu?
a. Meén¢ nez rok
b. 1-2 roky
c. 3-6let
d. Vicnez6 let

2. 'V jakém oddéleni hotelu pracujete?

3. Znéte vykonného manazera v hotelu Courtyard by Marriot Thilisi?
Ano Ne

4. V pripadé kladné odpovédi, kdy jste méli moznost se seznamit?
A. Pii nastupu do prace
B. Slysela jsem o ni od svého nadiizeného
C. Méla jsem moznost Se S Ni seznamit pii meetingu

5. Jaky ma pani manazerka podle vas p¥istup ke svym podiizenym?
a. Jeji pristup se ¢asto méni
b. Spise pratelsky
c. Lhostejny
d. JiNée. e
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10.

11.

12.

13.

14.

Jakou zastava vedouci manazerka pozici v rozhodovacich procesech?
a. Je diktatorka, sama provadi veskera rozhodnuti

b. Vzdy si ndvrhy vyslechne, ale nakonec se zachova podle sebe

c. Snazi se co nejvice respektovat pani svych podiizenych

Myslite, Ze se p¥i rozhodovani v hotelu manazerka radi se svymi podiizenymi?
a. Ano

b. Spise ano

C. Spise ne

d. Ne

Je bran v potaz Vas nazor p¥i rozhodovani, které provadi pani manazerka?
a. Ano

b. Spise ano

C. Spise ne

d. Ne

Jak ¢asto se s vykonnou manazerkou vidate?
a. Kazdy den

b. Jednou za tyden

c. Jednou za mésic

d. Neékolikrat do roka

S jakymi problémy se setkavéte nejéastéji?
a. Finanéniho charakteru

b. Technického charakteru

c. Interpersonéalniho charakteru

Mate pocit, Ze jsou Vase problémy vzdy vyreseny?
a. Ano vzdy

b. Vétsinou ano

C. V¢Etsinou ne

d. Ne, nikdy

Maze pocit, ze vykonna manazerka hotelu se podili na rozhodovani?

Ano spise ano spise ne ne

Co byste udélali jinak? (Napiste stru¢nou odpoveéd’.)

Ohodnot’te Vasi spokojenost s pani vykonnou manazerkou hotelu jako se
svym nadiizenym (1-nejlepsi, 5- nejhorsi):
1 2 3 4 5
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