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Manazerské dovednosti

Abstrakt

Tématem bakalaiské prace jsou manazerské dovednosti. Hlavnim cilem prace je
navrhnout doporucujici opatfeni, ktera pomohou ke zkvalitnéni schopnosti a dovednosti
manazera spole¢nosti, presnéji hotelu. Doporucujici opatifeni budou navrzeny na
zakladé vyhodnoceni dvou metod Setieni.

Bakalatfska prace je rozdélena na dvé casti, teoretickou a praktickou ¢ést.
Teoretickd ¢ast je zpracovana pomoci odborné literatury a charakterizuje vybrané
manazerské schopnosti a dovednosti. Nahlizi na zikladni pojmy managementu,
manazerskych funkci, roli a manazerské osobnosti.

Ve vlastni cCasti je charakterizovana vybrana spolecnost, jeji organizaéni
struktura a zkoumany manazer. Dale se sklada ze dvou casti, z provedeného
kvantitativniho a kvalitativniho Setfeni. Kvantitativni Setfeni je provedeno formou
dotaznikového Setfeni mezi pfimymi podiizenymi zkoumaného manazera. Dotaznik je
rozdélen na tii Casti, kde podiizeni m¢li hodnotit jednotlivé manaZerské funkce a
celkovou spokojenost s praci jejich nadiizeného. Dle otazek z dotaznikového Setfeni byl
piipraven a zrealizovan polostrukturovany rozhovor s manazerem, ktery je také
rozdélen na tfi ¢asti a zkouma dovednosti manazera a jeho pfistup k podiizenym. Na
zakladé porovnani vyhodnocenych odpovédi z dotaznikového Setieni mezi podiizenymi
a odpovédi manazera v rozhovoru jsou vypracovany navrhujici doporuceni ke zlepseni

situace na pracovisti a manazerskych dovednosti zkoumaného manazera.

Kli¢ova slova: manazer, management, organizace, fizeni, planovani,
komunikace, kontrola, osobnost manazera, funkce manazera, manazerské role,

organizac¢ni struktura, dotaznikové Setfeni, polostrukturovany rozhovor



Management skills

Abstract

The topic of this thesis is management skills. The main goal is to analyse
management skills and abilities of the investigated manager in selected unnamed
company. Based on the analysis are recommended suggestions to help improve the
performance of a workplace.

The bachelor thesis is divided into two parts, the theoretical and practical part.
The theoretical part is processed by using literature and characterized selected
managerial abilities and skills.  Also includes the basic concepts of management,
managerial functions, roles and personality of managers.

In practical part is characterized selected company and investigated manager. It
also contains two parts, survey and semi-structured interview with manager. First part
is a questionnaire survey among the direct employees of the investigated manager. The
survey is divided into three parts, where the employees should evaluate the individual
managerial skills of their manager. According to the survey, there was prepared and
realized a semi-structured interview, which also have three parts and examines the
manager’s skills and his approach to his direct employees. Based on the comparison of
analysed responses from survey and the responses of the manager in interview, there are
suggestions for improvement of the workplace situation and managerial skills of the

investigated manager.

Keywords: manager, management, company, organization, manage, planning,
communication, control, managerial personality, managerial functions, managerial

roles, organizational structure, survey, semi-structured interview
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1 Uvod

Jadrem kazdé organizace jsou zaméstnanci. Ti nejschopnéjsi z nich pak plisobi
na manazerskych pozicich, kde zastavaji velice dominantni postaveni a fidi jim
prislusné oddéleni v organizaci. Z takového postaveni maji kompetenci tidit béZznou
¢innost podniku, vypracovavat navrhy na rozvoj organizace, zajis§tovat personalni
¢innost, fidit, motivovat a kontrolovat své podfizené. S tim ale také souvisi prebirani
urcité zodpovédnosti za spravny chod podniku.

Vzhledem k této zodpovédnosti a kvalitnimu vykonavani téchto funkci je nutné,
aby manazer disponoval ur¢itymi dovednostmi a znalostmi. V soucasné dobé¢ je toto
téma ¢im dal tim vice aktualni, spolecnosti jsou vétsi a vétsi a dochazi k rychlym
zménam v organizaci. Manazefi na takové zmény museji byt pfipraveni a je potieba si
jiz zminéné dovednosti v manazerskych funkcich neustale rozvijet a vzdélavat se.

Prakticka cast této bakalaiské prace se zabyva zkoumani manazera podniku,
jeho dovednosti, schopnosti a jeho ptistupu k podfizenym. Zkoumani bude provedeno
pomoci kvantitativniho Setieni, presnéji dotazniki, které budou interpretovat podiizené
zkoumaného manazera a jejich hodnoceni jeho manazerskych funkci. Nasledovat bude
kvalitativni Setfeni, konkrétné polostrukturovany rozhovor se zkoumanym manazerem,
ktery zkouma dovednosti manaZera a jeho piistup k podiizenym. Hlavnim cilem této
bakalaiské prace je na zakladé porovnani odpovédi z dotazniku a odpovédi manazera,
zhodnotit nedostatky v dovednostech a schopnostech zkoumaného manazera a po-té
navrhnout doporucujici opatieni k jejich zlepSeni.

Dil¢im cilem je vypracovat teoretickou ¢ast na zdkladé odborné literatury, ktera
bude vysvétlovat zakladni pojmy manazerskych dovednosti. Dale se bude zaméfovat na
manazerovu osobnost, role a jednotlivé manazerské funkce, které jsou nepostradatelné

pro kvalitni vykonavani manazerské pozice.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem bakalafské prace je zhodnoceni dovednosti manazera ve
vybraném podniku a nésledné zpracovani navrhli na zlepSeni zjisténych nedostatkt v
manazerskych dovednostech a pfistupu k jeho podiizenym. Navrhy budou sestaveny na
zaklad¢ porovnani zpracovanych informaci z vyplnénych dotazniki podiizenymi

manazera a odpovédi z polostrukturovaného rozhovoru s manazerem organizace.

Vedlejsim cilem je vypracovani teoretické Casti dané problematiky, ktera
podrobné popisuje manazera, jeho osobnost a dale manazerské funkce jako
rozhodovani, organizovani, planovani, kontrolu a vedeni lidi. Dale je cilem uskute¢néni
rozhovoru se zkoumanym manazerem podniku a poskytnuti dotaznikového Setfeni jeho

piimym podiizenym.
2.2 Metodika

Bakalaiska prace bude rozdélena na dvé casti — teoretickou a praktickou. Pro
vypracovani bude vyuzita odborna literatura a internetové zdroje souvisejici
s problematikou manazerskych dovednosti. V praci budou popsany piedevs§im
manazerské dovednosti, které by mél kazdy manazer ovlddat ke spravnému a
efektivnimu fungovani organizace. Zaroven budou v praci vysvétleny kli¢ové pojmy
jako manazer, manazerské dovednosti, vlastnosti, funkce a také osobnost manazera.

Prakticka ¢ast prace bude rozd€lena na dvé Casti. Prvni ¢ast se bude zabyvat
kvantitativnim zkoumanim, pomoci dotaznikového Setieni vyplnéného pifimymi
podfizenymi zkoumaného manazera budou zhodnoceny schopnosti a dovednosti
manazera. Ziskané informace budou interpretovany pomoci grafi s
hodnoticim komentafem. Ve druhé casti prace bude pouzita forma kvalitativniho
zkoumani, presnéji polostrukturovany rozhovor. Rozhovor bude obsahovat otazky
otevieného i uzavieného typu a bude uren zkoumanému manazerovi vybraného
podniku, ktery zodpovida za vice hotelovych oddéleni. Na zdkladé teoretickych
poznatkti a vysledkd vlastniho Setfeni budou vypracovany zavéry a navrhujici

doporucena feseni ke zlepSeni manaZerovych dovednosti a situace na pracovisti.
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3 Teoreticka vychodiska
3.1 Zakladni pojmy

Management je pojem, jehoz vyklad je zvlasté nesnadny. Jednd se o americky
pojem, kterému terminologicky nejlépe odpovida ¢eské slovo ,.fizeni®. Obvykle se tim
mysli podnikové tizeni, a to ve smyslu cileného ovladani dané skupiny ¢i jednotlivych
funkénich c¢innosti firmy (napf. vyrobni, financni, prodejni, védecko-vyzkumna).
Mizeme jim oznacit nejen lidi, ale i funkci, kterou lidé vykonavaji (Vodacek, a dalsi,
1994).

,Management je proces tvorby a udrzovani prostiedi, ve kterém jednotlivci
pracuji spolecné ve skupindch a ucinné dosahuji vybranych cilu* (Weihrich, a dalsi,
1993).

Organizace sjednocuje lidské a ostatni zdroje za jedinym ucelem, a to dosahnuti
stanovenych cilt. Je dano, Ze nejhlavnéj$im cilem organizace je maximalizace uzitku,
ktery je u podnikatelskych organizaci maximalnim ziskem a u organizaci
nepodnikatelského charakteru se jednd o maximalizaci uzitku pro spolecnost (Blazek,
2014).

., Clovék vstupuje do organizace s ocekdavanim naplnéni svych cilii a za to je
ochoten omezit svoji svobodu. Vstup do organizace je proto spjaty s prijetim urcitého

zavazku “ (Blazek, 2014).

Management je procesem fizeni, ktery se uskuteciuje mezi jednotliveem, ktery
fidi (fidicim subjektem) a jednotlivcem, ktery je fizeny (fizenym objektem). V tomto
procesu probihd vyznaceni cilii fidicim subjektem a diky vzdjemnému plsobeni obou
subjektl je vymezeno takové chovani, které¢ vyznacené cile efektivné dosahne (Blazek,

2014).

vvvvvv

lidskych €innosti, od dob, kdy lidé zacali vytvaret a pfidavat se do nejriiznéjsich skupin,
jelikoz veédéli, Ze jako jednotlivci téch cili nemohou dosdhnout, bylo tedy potieba
zajistit koordinaci individudlnich usili. Tim neustale vzriistal vyznam manazert, protoze

byl potieba nékdo, kdo tuto fidici roli bude zastavat (Weihrich, a dalsi, 1993).
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ManaZer je zodpovédny za realizaci ¢innosti jednotlivel, které povedou ke
skupinovym cilim. Rozsah obtiznosti danych tkolu, stejné jako postaveni manazerd
Vv organizaci, ma zna¢né rozdily. Rozdil v postaveni umozinuje urceni dovednosti a
pozadavku, které jsou nezbytné k uspésné cesté k naplnéni cilti organizace a zaroven

motivuji manazery rozvijet samy sebe a svoji karieru (Bélohlavek, a dalsi,2006).

~Manazeri tvori specifickou skupinu pracovnikii organizace, kteri nevykondvaji
bezprostredné pracovni cinnosti, ale svym pusobenim vytvareji ve vnitinim prostiredi
organizace podminky pro jejich uspésny vykon ostatnimi pracovniky organizace*

(Pitra,2007).
3.2 Postaveni manaZera v organizaci

Ridici a vykonna &innost probihajici v organizacich je uréitym zptisobem
sefazena a uspofadana. Obecné plati, Ze tato struktura je relativné stabilni a dana (Pitra,
2007).

Roli manaZera muzeme v procesu fizeni zndzornit schématem: vlastnik —
manazer — zaméstnanec. Nékdo namitd, Ze toto schéma neni zcela piesné, protoze
manazer je prakticky také jenom zaméstnanec. S tim samoziejmé nejde jinak nez
nesouhlasit, jenZe je to zaméstnanec se specifickymi ukoly, vysi platu, ale i
pravomocemi a odpoveédnostmi.

V malém rodinném podniku tyto tii funkce splyvaji do jedné, ale ¢im je podnik

vétsi, tim se jednotlivé role osamostatnuji (Veber, 2009).

- vlastnici (top management) - schvalovani strategickych cilii, dohled na

¢innost manaZerti a rozhodovani hlavnich zamért organizace.

- manaZefi (stfedni management) — maji dominantni postaveni v fizeni

organizace, staraji se o finan¢ni zdravi a zodpovidaji za rozvoj organizace.
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- zaméstnanci (prvo-liniovy management) — jejich role v podniku je realizace
stanovenych tkoli a poskytovani informaci nutnych pro fizeni organizace. (Veber,

2009)

Obrazek 1- Urovné Fizeni v organizaci

Strategické cile: Vrcholovy mana organizace

. openmwf caus A mmuuma?mmunen, ﬁxmn SE PLNEI".I
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TRANSFORMACNI (PODNIKATELSKE) PROCESY

Zdroj: (Pitra, 2007, str. 20)

3.3 Osobnost manazZera

Byt uspéSnym manazerem obnasi se narodit s nezbytnymi schopnosti, bez
kterych jedinec nedokéaze roli manaZera uspésné plnit. Tyto schopnosti v§ak nejsou nic
platné, pokud nejsou dukladné obohaceny vSemi nezbytnymi znalostmi a dovednostmi

pro vykon funkce manazera, které jedinec nabyva v prubéhu celého Zivota (Pitra, 2007).
Tvrdé dovednosti (Hard skills)

Odborné dovednosti a znalosti, v tom spocivaji tvrdé dovednosti manaZzera. Tyto

schopnosti a dovednosti Ize zlepSovat a urcitym zptisobem posouvat vzdélanim. Patii
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do nich napiiklad jazykové schopnosti, dovednosti S pocitacem, ucetnictvi a podobné.
V praxi jsou tyto ¢innosti mnohem vice oceniovany nez dovednosti mekké. Je mozné je
které slouzi jako ditkkaz, ze dana osoba urcitou dovednost ovlada. Tvrdé dovednosti se
objevuji mezi hlavnimi schopnostmi, které musi zadatel o pracovni misto prokazat,
jelikoz dokazuji urcitou zptisobilost danou profesi kvalitné vykonavat (Folwarczna,

2010).
Mékké dovednosti (Soft skills)

Nebo také znamé jako interpersonalni dovednosti, jsou dovednosti v oblasti
chovani. Patfi mezi n¢ lidské schopnosti jako komunikace, tymové prace, jednat,
organizovat, rozhodovat nebo také schopnost umét fesit problémy. Kazdy ¢lovek se rodi
s ur¢itymi danym mékkymi dovednostmi a podle toho 1ze ur€it na jakou profesi se dana
osoba hodi a mohlo by ji vykonavat ucelné. To, ale neznamend, Ze si nelze tyto
dovednosti osvojit ¢i rozvijet. I kdyz tvoti dopln¢k tvrdym dovednostem, u

vvvvvv

pracovniho pohovoru byvaji také ovétovany (Folwarczna, 2010).

Tabulka 1- Tvrdé a mé&kké dovednosti

Tvrdé dovednosti (Hard M¢kkeé dovednosti (Soft
skills) skills)
o Certifikaty e Komunikace
e Vzd¢lani e Rizeni lidi
e Dovednosti v cizim jazyce e Tymova prace
e Prace s pocitaCem e Piizptsobivost

Zdroj: vlastni zpracovani dle (Cheary, 2018)

3.3.1 Vlastnosti manaZera

Jestlize madme charakterizovat GispéSného manazera je potieba si urcit jakymi

vlastnostmi by mél uspéSny manazer disponovat. Tyto vlastnosti na zakladé
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intenzivniho vyzkumu dal dohromady Pedler a dalsi v knize z roku 1986. Jedna se o 11

vlastnosti a rysti uspésného manazera.

Ptehled o zékladnich skute¢nostech

Nezbytné profesionalni dovednosti

Nekoncici citlivost na udalosti

Analytické schopnosti, schopnost vyiesit problémy a rozhodnout se
Socialni citéni a dovednosti

Emocionalni citéni

Iniciativa

Kreativita

© 0 N o g bk~ w D

Mentalni bystrost
10. Vybalancované dovednosti a schopnost se ucit novym vécem

11. Chtit se rozvijet

Kazdy uspésny manazer by si mél ovladat vSech téchto 11 schopnosti, které
samoziejm¢ musi doplilovat ochota tvrdé pracovat, vytrvalost a odvaha (Pedler, a dalsi,

2013).
3.4 Funkce manazera

Manazerské funkce jsou typické ¢innosti, které pouziva vedouci pracovnik jako
nastroje ke své prace. Typické ¢innosti a jednani jsou detailné popsany dale v této praci.
Vzajemny soulad téch ¢innosti je jeden z hlavnich kli¢u, jak dosahnout plnéni
manazerského posladni a cilii organizace. Ve svétové manazerské literatufe existuji
nejriznéjsi rizna pojeti manazerskych funkci, tak i jejich odlisné klasifikace.

Za zékladni klasifikaci lze povaZovat koncepci jednoho z prvni prikopnikt
managementu, Francouze Henriho Fayola. Jiz v roce 1916 vytvoftil pét funkci, které

mély spravovat dobrého manazera. Jsou to

,,-planovdni — stanoveni budoucich cilii a postupu, jak jich dosdahnout
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- organizovdni — zabezpeceni zdroju, popripadé podminek pro uskutecnéni

planovanych c¢innosti

- koordinace — Sladovani ¢innosti a spolupracovnikii

- kontrola — Oveérovani souladu planu a skutecnosti a prijeti zaveri* (Vodacek,

a dalgi, 1994)

Jedna z nejzéakladnéjsich a nejrozsifenéjsich klasifikaci manazerskych funkci je
vypracovana Pany H. Koontz aH. Weihrich (1993).

Jsou to:

* Planovani (,,planning®)

* Organizovani (,,organizing*)

* Personalistika (,,staffing")

* Vedeni (,,Directing*)

 Kontrola (,,Controlling*) (Weihrich, a dalsi, 1993)

V této prace je uzito praveé toto Clenéni a odpovida mu 1 nasledujici zakladni

¢lenéni nésledujicich kapitol.

3.4.1 Planovani

Planovani zahrnuje zvoleni cili a volbu patficnych cinnosti, kterymi cilt
dosédhneme. VyZaduje rozhodovéani, tj. zvoleni budoucich moznosti budouciho priabéhu

¢innosti (Weihrich, a dalsi, 1993).

., Planovani tvori mosty mezi tim, kde jsme, a tim, kam chceme jit* (Weihrich, a

dalgi, 1993).

Lze ho oznacit vychozim bodem, ktery je na zacitku vSech ostatnich
manazersky cinnosti. Dosazeni danych cili je zavislé na ostatnich manazerskych

funkcich-implementace, komunikace, organizace, kontrola (Veber, 2009).
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Pro pokracovani je nutné si predstavit par zakladnich pojmi. Planovani je
aktivita manaZzera, ktery se zaméfuje na budouci vyvoj organizace. Zvoli ¢eho, kdy a
jak ma byt dosazeno. Kone¢ny stav se nazyva cil, ke kterému vSechny naplanované
aktivity sméfuji. Cestu k dosazeni cilti nam tvofi plan, kterého by mél byt nedilnou
soucasti rozsah zdroju, stanoveni struktury a uréeni ¢asovych dispozic realizace planu
(harmonogram). Uvolnéné zdroje na jednotlivé ukoly planu se definuji jako rozpocty.

Je potieba mit né¢jaké mantinely a navody k chovani vSech zaméstnanct. O to
se stara politika organizace s pravidly. Rozdil mezi nimi je minimalni, ale v zasadé¢ je
politika doporucené chovani a naproti tomu pravidla jsou jasn¢ dana, nebyvaji Casové
omezend a miizou byt trestana. Jako naptiklad zakaz kouteni v celém arealu spole¢nosti.
Poslednim pojmem jsou zdroje, které jsou nedilnou soucasti a ve vét$in¢ organizaci
pusobi jako omezujici faktor, ktery musi byt respektovan. Déli se na hmotné a nehmotné

(\Veber, 2009).

Podstata planovani

Hlavni charakter podstaty planovani je mozné ilustrovat jeho hlavnimi
charakteristiky. Jednd se o prioritu mezi manazerskymi ukoly, piispiva k dosazeni
zamera a cill, je soucasti vSech aktivit a umoznuje jednodusi a efektivni provadéni

¢innosti vedoucich k dosazeni cilti spolecnosti (Weihrich, a dalsi, 1993).

Postup pfri sestavovani plana
Nejobecnéjsi postup, jak vytvofit plan zavisi na provedenim nasledujicich
Krokii:
- konkretizace zamérl pro danou oblast planovani z nadtfizenych zamért organizace.
- zabezpeceni dulezitych informaci pro tvorbu planu
- vypracovani navrhu planu
- seznameni souvisejicich sektorli organizace s navrhem planu
- stanovisko souvisejicich sektoril organizace k navrhu planu
- Uprava, popiipad€ doplnéni ndvrhu planu podle pfipominek souvisejicich sektort

- schvaleni a sestaveni definitivni podoby planu (Veber, 2009).

Prvnim krokem pro sestavovani planu je znalost nadfazenych zaméra

organizace, které souvisi s danou oblasti planu. Pokud plany maji byt nastrojem urcujici
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budouci vyvoj organizace, je potieba, aby co nejlépe a se znacnou rezervou predpovidali
budouci vyvoj. To se neobejde bez vhodnych informaci, které¢ pochazi s informacénich
technickych a programovych zadzemi, kterou jsou neustale rozsifovany.

Hlavni centrum planovacich ¢innosti spociva ve vypracovani navrhu planu,
ktery tvoti zaklad a je pouzit v budoucich diskuzich, pfipominkach, jednanich, upravach
atd. Jednotlivé postupy a techniky tvorby takového planu se 1isi v zavislosti na
charakteru planu.

Se sestavenym navrhem planu by mély byt seznameny jednotlivé sektory
organizace, kterych se plan dotyka. Dané sektory vypracuji stanovisko, doporuceni ¢i
ptipadné podminky k navrhu planu. Na zaklad¢é téchto stanovisek by se plan mél
upravit, idealné predat opétovné k pfipominkam a poté se plan poda ke schvaleni
(\Veber, 2009).

Pravidlo SMART

Aby cile dosahly néjakého naplnéni a plnily své poslani pro organizaci, musi se
vyznacovat urcitymi vlastnostmi. K dosazeni téchto vlastnosti lze pii vytvarené cili
pouzit pravidlo SMART (B¢lohlavek, a dalsi,2006).

Je to vyraz, ktery je zkratkou pro nasledujici slova vyjadiujici vlastnosti
vytvoieného cile:
- Specific — specificky (v kvalité, mnozstvi a Case)
- Measurable — méfitelny (ma méfici jednotku)
- Agreed — akceptovany (podfizeni zaméstnanci s ni souhlasi)
- Realistic — realny (dosazitelny)
- Trackable — sledovatelny (je mozné kontrolovat jeho postupné napliiovani)

(Bélohlavek, a dalsi,2006).

Cil by mél byt jasny a konkrétni, jinak ho nelze dosdhnout. Kdyz nebude cil
jasné specifikovany, neni mozné na né&j spravn¢ soustiedit své usili, nebo citit spravnou
motivaci k jeho dosazeni. Proto je nejednodusi si pii sestavovani cile odpovédét na 5
zakladnich otazek:

- Co chci dosahnout?
- Proc¢ je to dilezité?
- Kdo je zapojen?
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- Kde se to nachazi?
- Jaké zdroje a limity jsou soucasti?

(Mind Tools content team, 2016).
3.4.2 Organizovani

Je nezbytné si vysvétlit ty nejdilezitéjsi pojmy, které souviseji S manazerskou
funkci organizovani. Koneénym cilem organizovani je uspotfadani prvka v systému,
jejich aktivita a zajisténi koordinace a kontroly, tak aby fungovali v nejvétsi mozné miie
k dosaZzeni danych cili organizace. Vysledkem organizovani je organizace, ktera je
zpravidla hierarchicky uspotfadana jako celek. Jedna se o urceni trvalejSich vztahd
podfizenosti a nadfizenosti, pravomoci, odpovédnosti a plsobnosti. Tato snaha
Kk vytvorfeni fungujiciho systému vztahu, komunikaci a chovani lidi ve spole¢nosti, aby
byly naplnény cile organizace se nazyva organiza¢ni architektura. Pravo, které ma
dany pracovnik v daném pracovnim procesu, které mize vyuzivat jako uréita volnost
v rozhodovani, je jeho pravomoc. Ta vyplyva z postaveni pracovnika ve struktuie
organizace, jeho odbornosti a opravnéni pouzit donucovaci prostiedky (napf.
ekonomické sankce). Povinnost rucit za urcity ukol se nazyva odpovédnost. V piipadé
manazeru je to odpovédnost za naplnéni stanovenych cilti organizace. Lze ji doplnit
takzvanou hmotnou odpovédnosti, coz je odpoveédnost za svéiené hmotné ¢i financni

prostiedky (Veber,2009).

Podstata organizovani

,,Poslanim organizovani je vymezit a hospodadrné zajistit planované i jiné
nezbytné cinnosti lidi p7i plnéni cilu a dalsich potreb firmy nebo jeji casti“ (Vodacek, a

dalgi, 1994).

Organizovani patii k zakladnim pilitdm znalosti dobrého a moderniho
managementu. Jako néstroj organizovani slouzi délba prace, zajiStuje koordinaci
nezbytnych ¢innosti a vztahli mezi lidmi, ktefi je provadi. Zafina to vymezenim
pravomoci, fadu a zodpovédnosti lidi zucCastnénych v procesu. Poté nésleduje sdruzeni

lidi a ¢innosti pro zabezpeceni jednotlivych tikolti a k tomu slouzi organizac¢ni struktury.

21



Ty odpovidaji koordinaci ¢innosti kolektivi pfi dosahovani cilt firmy a soucasné

k dosazeni pozitivnich vysledku jejich spole¢né prace (Vodacek, a dalsi, 1994).

Na tvorbu struktur jsou kladeny urcité pozadavky. Nazorné je zachycuje nazor
a kniha amerického specialisty Ernesta Daleho z roku 1965, OSCAR. Jedna se o

zkratku pozadavk, které maji byt organizacnim procesem zajistény.

- O (Objectives) — Cile, které si organizace musi stavit a pokusi se jich dosahnout

- S (Specialization) — Specializace, tedy znalost ¢innosti potfebnych pro dany proces

- C (Coordination) - Koordinace, pro vzajemnou harmonii mezi procesy

- A (Authority) — Pravomoc, urc¢ita volnost v rozhodovacich procesech. Vyplyva

Z postaveni pracovnika v organizaci
- R (Responsibility) — Zodpovednost, povinnost ruéit za zadany ukol (Vodacek, a dalsi,
2013).

Organizacni struktura

Probihajici fidici a vykonna ¢innost v organizaci je provozovana v prostiedi,
které je zorganizovano urcitym zplsobem. Lze ho chéapat jako vytvofeni struktury
systému, tedy jasné organizovani jednotlivych prvki, a hlavné vztaha mezi nimi.

Na objektu jako organizace, at’ uz je to maly podnik, velkd nadnarodni
spole¢nost ¢i nemocnice, I1ze definovat urcité systémy. Jde o nahlizeni na organizaci
z riznych hledisek jako naptiklad na technicky systém, kdy si je vS§imano pouze
technické stranky spolecnosti. Je tieba definovat systém fizeni organizace a zabyvat se
aspekty jako délba prace, nadfizenost, podfizenost, pravomoc, odpové&dnost, koordinace
apod.

Strukturu ma kazdy z téch jmenovanych systému a vymezuje urcité chovani.
Obecné lze fict, Ze struktura systému je relativné stabilni, ale chovani je dynamické a

vykazuje pohyb v ramci struktury (Blazek,2014).
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Zavedeni velkého mnozstvi organizacnich struktur a vedoucich slozek brani
organizaci v komunikaci a tymové praci. Nasledné se vytvaii spousta prace navic a
zbyteénych &innosti. Zadoucim cilem by mélo byt sniZeni po&tu organizaénich struktur
a kladeni dirazu na vylepSeni tymové prace, komunikace, povéfovani a na systém

sjednocovani aktivit (Armstrong, 2006).

V soucasném managementu lze za zakladni charakteristiku organizac¢nich
struktur povaZovat:
a) Sdruzovani c¢innosti — funkcionalni, vyrobkova a ostatni G¢elova struktura.
b) Uplatiovani rozhodovaci pravomoci v ramci strukturnich jednotek.
C) Mira delegace pravomoci a zodpovédnosti — centralizované nebo decentralizované

struktury.

A doplnkové klasifika¢ni hlediska:
d) Clenitost — kolik mé nadfizena jednotka podfizenych strukturnich jednotek.

e) Casové trvani — stabilni a do¢asné struktury (Vodadek, a dalsi, 2013).

Hledisko sdruzovani cinnosti rozliSuje zékladni organiza¢ni struktury na
funkciondlni, vyrobkovou a ostatni ucelové struktury. Malokdy se V praxi mizeme
setkat s existujicim ,,¢istym* typem. VéEtSinou se jedna o rizné kombinace a nazev poté

vzniké podle typu, ktery prevazuje (Vodacek, a dalsi, 2013).

Funkcionalni struktury stoji na funkéni specializaci jednotlivych strukturnich
utvart. ,, Do jednoho organizacniho celku se kumuluji stejné funkcni cinnosti. Vznika

tak napr. strukturni jednotka specializovand na Fizeni vyzkumu a vyvoje, vyrobu,

financi“ (Vodacek, a dalsi, 2013).

Organizacni uspotradani uvnitt jednotlivych funkénich utvarti miize byt spojeno
na zéklad¢ rtiznych hledisek, napf. vyroba, teritorium. Hlavni vyhoda funkcionélni
struktury je efektivnost diky spole¢né a skupinové praci a odbornosti jednotlivych
pracovnikil pro jednotlivé druhy ¢innosti.

Vyrobkové struktury v zékladu stoji na vyrobkové specializaci. Typicka

vyrobkova struktura v dneSni dobé¢ je diviziondlni struktura. Jedna se o napf. o divizi
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naftovych motord, jefabu, aut. K vyhodam nalezi ucelené fizeni neboli koordinace,
schopnost aktivnéjs$i a rychlejsi podnikatelské reakce na zmény trznich podminek,
jednodusi a jasnéjsi vnitini hospodareni.

Ostatni tcelové struktury sdruzuji dle zakazniki, teritoridlniho umisténi,
technologické uzavienosti, poskytovanych sluzeb. V pojmenovani ostatnich ucelovych
struktur je v zapadnim managementu velka pestrost, ale nejzdiraznovanéjsich je to

predevsim sdruzovani a zakaznici (Vodacek, a dalsi, 2013).

, U Organizacnich struktur podle hlediska rozhodovaci pravomoci a
zodpovédnosti vlastné nejde o strukturu ve smyslu usporadani prvkii a vazeb, ale jen o
ucelovy pohled na charakteristiku vztahu mezi strukturnimi jednotkami* (Vodacek, a

dalii, 2013).

Jedna se pak o organizacni struktury:
- liniového typu
- Stabniho typu

- kombinovaného typu (liniové-stabni)

Liniové struktury lze piedstavit jako organizacni jednotky S pfimou
rozhodovaci pravomoci. Staraji se o ptikazové fizeni a fizeni ,,shora doli* a svoji
¢innosti jsou piimo zodpoveédné za naplnéné piedem stanovenych cili a ukola.

Stabni struktury obstardvaji piedeviim poradni funkci k zabezpedeni
spravného rozhodovani strukturnich jednotek s liniovou pravomoci. Stabni ttvar tedy
uplatiiuje svoje znalosti a odbornosti v daném oboru ¢innosti (napiiklad Gcetnictvi)
OvSem za vyuziti a vysledky strukturnich jednotek, jez jejich znalosti Cerpaji,
odpovédnost nemaji.

Kombinovanych struktur je n€kolik druhd, ale ta nevyznamnéjsi je liniove-
jednotka deleguje nekteré ze svych rozhodovacich pravomoci na §tabni strukturni
jednotky. Ty potom prosazuji svoji delegovanou pravomoc a zodpovédnost na jiné
utvary. K takhle vedené organizaci potom obecné prevazuje skepticismus

k nejednotnosti vedeni jednotlivych utvart organizace (Vodacek, a dalsi, 2013).
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Organizacni struktury dle miry delegace pravomoci a zodpovédnosti se rozdéluji
na centralizované a decentralizované struktury, pfi¢emz centralizované soustiedi
kompetenci do jednoho ¢lanku procesu, ktery se nachdzi v centru struktury a odtud poté
vykonavaji moc. Naproti tomu decentralizované struktury pienasi prava a povinnosti na

nizsi ¢lanky organizace (Veber, 2009).

3.4.3 Personalistika

., Tradicné byl uspésny persondlni vybér povazovan za jednu z nejefektivnéjsich
cest K dosazeni optimadlniho slozeni persondlu a tim i uspésnosti organizace*
(Bélohlavek, a dalsi, 2006).

K nejcastéjsi metodam vybéru patii vstupni rozhovor s danym pracovnikem a
poté psychologické testy. K dalSim Casto uzivanym metodam patii také osobni udaje o
uchazec¢i (Skola, praxe), nebo pracovni vzorek (kandidat predvede, co umi).

KdyzZ je potieba obsadit néjakou pozici v organizaci, lze se zaméfit na dva
zdroje uchazecu:

- vlastni pracovniky
- uchazece externi

Vyhodnéjsi jsou vzdy samoziejmé vlastni pracovnici, jelikoz lze ocekavat, co
od nich miizeme ¢ekat. Uz jsou sezndmeni s organizaci a dobie se v ni orientuji. OvSem
ne vzdy je mozné urcitou pozici obsadit vlastnim pracovnikem a je tedy potieba Sahnout
po externim zdroji. Takovy externi zaméstnanec muze do organizace piinést novy

pohled na véc, nové prvky, které nacerpal odjinud (Bélohlavek, a dalsi,2006).

Podstata personalistiky

Personalistika je jedna ze zdkladnich manaZerskych funkci a 1ze ji vysvétlit jako
obsazovani pozic v organizacni struktufe a zajiSténi udrzitelnosti obsazeni téchto pozic.
Tato ¢innost je realizovana diky identifikaci poZadavkii na pracovni pozici, najmuti,
vybrani, umisténi, povySeni, ohodnoceni, Skoleni lidi. Ztoho vyplyva, ze je
personalistika izce spjata s organizovanim a da se brat i jako jedna z jeho mnoha etap.

V této préci je vSak brana jako samostatna manaZerska funkce.
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Manazefi ¢asto podceiiuji nabor novych pracovnikii a mysli si, ze organizovani
predstavuje pouze vytvaieni struktury Gloh a nevénuji obsazovani téchto tloh potifebnou
pozornost. Personalistika ovSem vyzaduje urcité znalosti a pfistupy, které by me¢l
manazer organizace ovladat, jelikoz za obsazovani pozic v organizacni struktufe a jejich
udrzovani jsou zodpovédni. Personalni oddéleni jim pouze poskytuje svoje znalosti a

velice dulezitou pomoc (Weihrich, a dalsi, 1993).

Postup personalniho vybéru
Pro kazdou organizaci vybérového tizeni je nutné dodrzovat urcité postupy.

a) Specifikace — jedna se o zakladni souhrn pozadavkl potiebnych od uchazece.
(vzdélani, praxe, osobni vlastnosti) Nezbytné je také stanovit plat a dalsi pracovni
podminky.

b) Urceni lidskych zdroji — Rozhodnuti, zda je nejlepsi pouzit zdroj z vlastnich
zaméstnanci, ¢i pouZit externi zdroje.

c) Stanoveni kritérii vybéru — JiZ nesta¢i obecné informace ze specifikace pozice.
Nasleduje rozliSeni jednotlivych uchazecu, ktefi vSichni spliuji kritéria. Ke
stanoveni piesnéjSich kritérii pomuze presna a dobfe pripravena analyza kompetenci
a pozadavkd.

d) Volba vhodnych metod — Z profilu dosazované pozice odvodime metody, které
nejlépe poslouzi ke zkouméani uchazece. (testy, otazky apod.)

e) Realizace vybéru — Stanoveni terminu vybéru, ¢asovy harmonogram, podani
inzeratu a uskute¢néni akce.

f) Rozhodnuti — Podle ptedchozich bodl a metod se rozhodneme pro nejidealnéjsiho

kandidata. Poté se projednaji okolnosti nastupu a ostatnim uchazectim se sd¢li, Ze

nebyli piijati (Bélohlavek, a dalsi,2006).

Hodnoceni vykonnosti spolupracovnikii

casto Achillovou patou vétSiny manaZzerii. Jedna se o vychodisko pro ur¢eni, kdo ma byt
povysen ¢i kdo ma dostat prémii apod. Je to vnitini souéast systému fizeni a je to jedinou
cestou, jak dostahnout kontroly, zda jsou v§echny funkce plnény efektivné (Weihrich, a
dalsi, 1993).

26



Odménovani spolupracovniki

Je to urcitd forma kompenzace vysledkt usili, na kterych se spolupracovnici
podileli. Odménovani je ¢asto velice silné zavislé na motivaci lidi provadét dobrou praci
a zastat ve firm¢. Manazer ma tedy kol vytvorit systém odménovani, ktery bude nejen
spravedlivé kompenzovat provedenou praci, ale bude mit i motivacni a stimulacni
funkci. Osvédcené je si stanovit vysi i zpiisob odmény. V manazerské praxi jsou to
odmény a vyhody hmotné, ¢i nehmotné. Odména se nesmi stat rutinni zalezitosti, kde
st na ni lidi zvykaji a ztraci poté funkci motivace. Doporucuje se rozliSovat slozky
zékladni motivacniho systému a jeho slozky stimulac¢ni. Dobfe vybrany systém muze
pomoci ve spokojenosti zaméstnancl, zvySeni vykonnosti a loajality ke spoleCnosti

(Vodacek, a dalsi, 2013).
Motivovani

., Motivace lidi je proces, kdy je uvddite do pohybu smérem, kterym chcete, aby
§li (Armstrong, 2006).

Hlavni sloZzkou je urcity cil, na které je zaméfené dané chovani lidi. Lidé maji
motivaci k n¢jaké aktivité, pokud védi, Zze pro né bude mit uréity ptinos. Muze byt
provadéna dvéma moznymi zpusoby. Prvni pfipad spoc¢iva v motivaci lidi, motivovat
sami sebe tim, Ze naleznou praci, ktera splituje jejich potieby nebo je vede k dosazeni
svych cili. Ve druhém piipadé pak motivace piichazi od manazera prostiednictvim

nejrizngjsich metod.

Vnitini motivace — jedna se o faktory vytvorené samostatné, které ovliviiuji chovani lidi
¢i je urCitym zpusobem posunuji. Tyto faktory obsahuji zodpovédnost, svobodu,

moznost vyuzit a zlepSovat schopnosti a dovednosti.

Vng&jsi motivace — je pro lidi vytvofena za cilem je motivovat. Jedna se zvySeni platu,
ustni, ¢i formalni pochvala nebo také povySeni. Na druhou stranu obsahuje takeé tresty,

jako naptiklad snizeni mzdy, disciplinarni fizeni nebo kritika (Armstrong, 2006).

Motivace znazornuje piic¢iny lidského chovani a jednani. Zasadnim pojmem je

motiv, ktery mize byt rizného typu. Zaprvé jsou to biogenni motivy, kterych pivod lze
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najit ve fyziologii organismu a sociogenni motivy, které vyjadiuji lidské potieby jako
socialni bytosti. Motivovani lze tudiz chapat jako vnéjsi ptisobeni na vnitini motivacni
strukturu Clovéka pomoci takzvanych stimuli. Aby byla motivace dostate¢né
motivujici, je dilezité, aby stimuly dokéazaly vyvolat pozitivni zpétnou vazbu. Je ale
nutné pocitat s tim, ze ten samy stimul mize u dvou osob vyvolat rozdilné odezvy. To
samé se muze stat i u totozné samé osoby, ale v riznych situacich a obdobich. Vnitini

motivace lidi neni tudiz stejna a neustale se méni v situaci i ¢ase (Veber, 2009).

Obrazek 2 — Hierarchie potieb
podle Maslowa

Ucta, ocenéni

/ SounileZitost \
/ Bezpeci \
/ Fyziologické potieby \

Zdroj: vlastni zpracovani dle (Blazek, 2014)

1. Potieby seberealizace — Clovék se snazi najit takovou préaci, ktera pro néj neni
pouhym zamé&stnanim, ale stava se jeho povolanim ¢i dokonce poslanim.

2. Potteby bezpec¢i — Jednad se naptiklad o jistotu prace a zabezpeceni v piipadé
pracovni neschopnosti. Tyto potieby souvisi s fyzickym, dusevnim a emocionalnim
bezpecim.

3. Potieby sounalezitosti — Zakladem této potieby jsou mezilidské vztahy v organizaci.
Urcitd moZnost stat se rovnopravnym ¢lenem kolektivu a budovat mezilidské vztahy

nebo také sdilet spole¢né zajmy a hodnoty.
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4. Potfeby uznani — Tyka se sebetcty a tcty daného Clovéka v ocich ostatnich lidi.
Urcitd potfeba spoleCenského uzndni vyznamu vykonané prace danym
pracovnikem, at’ uz vedoucim pracovnikem, ¢i spolupracovniky.

5. Potfeby fyziologické — Jednd se o zékladni lidské potreby, které z pracovniho
hlediska spocivaji v zajisténi urcitého vydélku pro zajisténi obzivy, obydli a potravy

(Blazek, 2014).
Problematika fluktuace

Podle Milkoviche a Boudreaua (1993) je fluktuace pracovniki chapana jako
opusténi pracovni pozice, zpusobené subjektivnimi divody. Dale (Branham, 2004)
stanovuje fluktuaci jako procentualni podil po¢tu zaméstnancii, ktefi byli propusténi,
k celkovému pracovnikt. Novy a Surynek (2006) vymezuji fluktuaci jako mobilitu mezi
podnikem a vné&jSim spolecenskym prostiedim.

Odchod zaméstnanct pfindsi pro zameéstnavatele urcité nevyhody a komplikace.
Tyka se to napiiklad uréité ztraty podniku, co se ty¢e znalosti a produktivity. Oproti
tomu, nizka fluktuace pracovnikli ve spoleCnosti ma nepochybné vyhody pro
zamé&stnavatele z finan¢niho hlediska, a to konkrétné v nizsich nakladech vynalozenych
na ndbor novych zaméstnanci. Dale se také projevuje na produktivit¢ prace, kde

produktivita klesd, dokud neni dané pracovni misto obsazeno novym pracovnikem

(Milkovich a Boudreau, 1993).

Je uvedeno mnoho druhti déleni mobility pracovnikl. Mobilita lze délit na:
ovlivnitelnou, ktera je ovlivnény bud’ ze strany zaméstnance, ¢i zamé&stnavatele.
neovlivnitelnou, ktera vznikla z divodii jako naptiklad (odchod zaméstnance do

dtachodu, umrti apod.)

Dale je délena na:
fizenou mobilitu (napiiklad smlouva na dobu uréitou, sezonni prace apod.)

nefizenou mobilitu, kterd je dana rozhodnutim zaméstnance.

Ttetim dé€lenim je:
zadouci mobilita

nezadouci mobilita
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Posledni déleni je ponékud slozité, jelikoz je mobilita dana konkrétnimi

dusledky, ktera vznikaji pti odchodu zaméstnance (Novy a Surynek, 2006).

Tabulka 2 - Zadouci a nezadouci disledky mobility pracovniki

Hledisko/Subjekt Zadouci Nezadouci
disledky disledky

Spole¢nost Ptesun do Zvyseni
progresivnich a mzdovych naklada

rozvojovych sektort

Zaméstnavatel Obmeéna Stagnace ¢i
vyrobniho programu, pokles produkce, rast
odchod poctu chyb ve
nevyhovujicich vyrobnim procesu,
pracovnikii, zlepSeni zvySeni narokii na
pracovni moralky, fizeni pracovniki,
omezeni ztratoveé finan¢ni ztraty
vyroby z davodu naboru

novych zaméstnancii

Zaméstnanec ZlepSeni Hrozba
mzdovych podminek, dekvalifikace, vznik
zkraceni doby cesty odporu k dané praci,
do préace, odchod ze pokles moralky na
zdravotnich divodi pracovisti

Zdroj: vlastni zpracovani dle: (NOVY, Ivan a Alois SURYNEK. Sociologie pro ekonomy a
manazery, 2006)
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3.4.4 Vedeni

Jednou ze zékladnich podminek uspéchu kazdé organizace je snaha efektivné
vyuzivat vlastni lidsky kapital k zabezpeceni plnéni cili organizace. Na rozdil od jinych
aktivit manazeru je fizeni lidskych zdroji povinnosti kazdého vedouciho pracovnika.

Je nezbytné si vysvétlit nékolik zakladnich pojmi. Soucasti hlavnich fidicich
aktivit spole¢nosti je vedeni lidi. Zajistuje dynamicky soulad lidskych zdroji a cila
organizace. Jinak ho lze také nazvat jako organizovani procesu zmén ve struktuie a
kvality prace spolupracovnikl v organizaci. Hlavnim kapitalem, bez kterého by to neslo
jsou lidé. K vymezeni danych cild organizace, kterych ma byt dosazeno v oblasti
vyuzivani lidskych zdroji spole¢nosti, at’ uz z hlediska kultury nebo i jejich kvality,
slouzi personalni strategie. Objektivni hodnoceni je pouZzivano k rastu pracovnikova
vykonu a jako zakladni aktivitu personalniho fizeni. Rizeni pracovni kariéry je cilené
ovlivitovani pracovnikova zatfazeni, od zacatku az do ukonceni jeho aktivni Cinnosti.

Rozvoj jeho kariéry je znacné€ ovlivnén vlastni iniciativou k rozvoji pracovnika (Veber,
2009).

Podstata vedeni

., Manazer je predevsim vedoucim kolektivu lidi. Svoji znalosti metod vedeni a
motivace lidi zhodnocuje schopnosti, znalosti, dovednosti a uZitecné navyky svych
spolupracovniku a usmernuje jejich dalsi profesni a kvalifikacni rozvoj“ (Vodacek, a

dali, 2013).

Jako zékladni bod teorie vedeni lidi je povazovdn nazor dvou soubort
predpokladi, vydanych Douglasem McGregorem ve své vlastni knize The Human
Side of Enterprise z roku 1960. Soubory jsou znamé jako teorie X a teorie Y. Kniha
je zalozena na vztahu manaZera a ostatnich. McGregortv ptistup zdiraziuje dileZitost
klast duraz na vnimani lidské povahy. Prvni teorie X piedstavuje ¢lovéka, ktery nema
zadny vztah ke své praci a pfirozeny odpor. Pracuje jen pro svoje pfeZiti a obZivu.

Jelikoz odpor k préci je ptirozenou vlastnosti cloveka, musi byt lidé nuceni,
kontrolovani a vedeni a je potieba jim hrozit postihy, pokud prace nebude vykondna
spravné. Primérny ¢lovek preferuje byt veden, aby jeho ¢innost byla fizena a aby nenesl

zadnou odpovédnost.
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Oproti tomu stoji ¢lovek teorie Y, ktery je schopen se sam fidit a kontrolovat a
vynalozeni fyzického, ¢i psychického usili je pro néj ptirozené jako odpocinek, nebo
zabava. Pfi vhodnych podminkach se primérny c¢lovék nauci odpovédnosti nejen
pfijimat, ale taktéz vyhledavat.

Dané soubory predpokladii jsou od sebe velice rozdilné. Teorie X je predevsim
pesimistickd a nepruzna. Podfizené spolupracovniky tidi nadfizeny a je nucen je
postihnout v ptipadé nedodrZeni podminek. Naproti tomu teorie X je dynamicka a
flexibilni. Spolupracovnik klade diraz na sebefizeni a na naplnéni potieb
individualnich, tak i spole¢nosti. Z téch souborl je ponc¢kud jasné, Zze oba soubory

potiebuji jiny styl vedeni od svého manazera (Weihrich, a dalsi, 1993).

Styl vedeni

Byva bran za zpisob chovani vedouciho pracovnika vii¢i skupin€. Teorie vedeni
lidi obsahuje ti1 zakladni styly:

Autokraticky styl, kde moci a rozhodovani vedouciho pracovnika je Cisté
VvV jeho rukou. Pfifazuje lidem jasné definované ukoly. Komunikace je jasné dana
smérem Shora dolii. Pozitivni strankou je naplnéni cili organizace diky pravidelnému a
vysokému vykonu spolupracovnikii, nevyhodou ale mize byt ignorace individualnich
schopnosti a potlaceni motivace.

U demokratického stylu vedouci pracovni pifenasi uritou ¢ast své autority.
Zustava mu vSak odpovédnost a konecna rozhodnuti. Zakladni ¢ast tvoii oboustranna
komunikace, diky které je prace rozd€lovana na zakladé rozhodnuti skupiny. Velikou
vyhodou je persondlni zaujeti spolupracovnikl, ktefi se podileji na rozhodovani.
Z demokratického rozhodovani vSak vyplyva uréita Casova ztrata, ktera je nevyhodou
demokratického stylu vedeni.

Liberalni styl spo¢iva v pfenechani fizeni prace na pracovnicich a svou autoritu
na skupiné, kterd sama vyjednava rozdé€leni a postupy prace. Komunikace je
horizontalni — mezi ¢leny skupiny. Pracovnici si mohou délat véci podle svého, aniZ by
byli kontrolovani a nékdo jim do prace zasahoval. Avsak bezcilné tapani bez vedouciho
pracovnika je zna¢né neefektivni. Tento styl vedeni se vyuZivd pouze u teorie Y

(B¢lohlavek, a dalsi,2006).
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3.4.5 Kontrola

Dalsi ze zakladnich manazerskych funkci, ktera je nepostradatelnd na kazdé
urovni fizeni organizace je kontrola. Slouzi ke v€asnému a hospoddrnému zjisténi,
rozboru a korigovani findlnich odchylek, které v procesu fizeni urcuji rozdil mezi
planem a jeho realizaci. Plni i funkci urcité prevence, kdyz dokaze uréit odchylky od
daného planu, dfive, nez se uskute¢ni (B&lohlavek, a dalsi,2006).

Maé-1i  kontrola spravné fungovat, musi byt adaptovana planim,
individudlnostem manazert a odpovidat potiebam efektivnosti a G¢innosti. Aby byla
kontrola efektivni musi objevovat odchylky v kritickych bodech, byt flexibilni a vécna,
korespondovat organizacni struktute spolecnosti a cilem museji byt néjaka korektivni

opatteni (Vodacek, a dalsi, 1994).

Podstata kontroly
. Manazerska funkce kontrolovani znamenda takové meéreni a korigovani praci,

které zajistuje plneni planii a dosahovani podnikovych cilii* (Weihrich, a dalsi, 1993).

Odpovédnost za provedeni kontroly maji vSichni manazeti, od nejvyssi po
nejnizsi organizaéni urovni. Kontrola je nejcastéji branna jako systém s jednoduchou
zpétnou vazbou, ovSem nelze se vyhnout ¢asové prodlevé z diivodu konani jednotlivych
procesu kontroly.

Jestlize ma byt kontrola pIné funk¢ni, je potfeba, aby byla adaptovana na plany
organizace, individualnostem manazerti a pozadavkiim efektivnosti a ti¢innosti.

Spravna kontrola odhali odchylky v kritickych bodech, musi byt flexibilni a
objektivni. Také je potieba, aby odpovidala organiza¢ni kultufe, byla ekonomicka a

vedla k napravnym opatienim (Weihrich, a dalsi, 1993).

Kontrolni procesy rozdélujeme na dva zakladni ohledy:
- interni kontrolu

- externi kontrolu

Vnitini kontrola je zajiSténa vnitinimi strukturami organizace a je realizovana

vedoucimi pracovniky organizace.
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Organizace musi v fad¢ ptipadd podstoupit kontrolu uskutecnénou subjekty
umistnénymi mimo organizaci. Externi kontrola ma dvoji ptivod. Prvni jsou smluvni
pozadavky, ke kterym se zavazala organizace. Jedna se napiiklad o kontrolu bankou
Vv souvislosti se zadosti o uvér ¢i pojisténi. Druhé jsou zdkonné poZadavky, které
plynou z fady zakonnych opravnéni statnich organt, provadét dané kontrolni ¢innosti
souvisejicich naptiklad s danovym piizndnim, kontrolu plnéni ekologickych a

hygienickych piedpist apod (Veber, 2009).

Pribéh kontrolniho procesu

Pokud mé byt kontrolni proces efektivni systémovy prvek fizeni, musi byt
rozdélen do urcitych fazi, které na sebe navazuji.

Prvni je potieba stanovit si cil kontroly. Jako u jinych manazerskych ¢innosti se
kontrola neobejde bez jasné stanoveného a definovaného cile.

Kontrola mé jako hlavni népln zjistit rozdil mezi zamérem a realitou. Zamér je
definovan planem, ktery byva rtzné¢ podrobny a slozity a neni jednoduché ho
porovnavat se skutecnosti. Z toho diitvodu jsou vytvoieny specialni standarty, kritéria
¢i méritka vykonané prace. Ty zobrazuji kritické body planu, které nam pomohou
zjistit, jestli postup prace je uspokojivy.

Pti rozboru kontrolovanych procest a jejich porovnanim se standarty, kritérii i
mefitky dosahneme identifikace odchylek.

Dalsi faze, kterd je nezbytnou soucasti procesu kontroly a ma rozborovy
charakter, je analyza odchylek. Jednotlivé odchylky jsou pozitivni, ¢i negativni, ale
analyzované vysledky jsou nej€astéji kombinaci obou druhd. Nezbytné je definovat
vyznamné odchylky, které vyzaduji pfijeti napravného opatfeni, a odchylky
nevyznamné, které je mozné opomenout.

Ptedposledni faze kontroly je o manaZerském rozhodnuti mifeném ke korekci
odchylky. MiiZe to byt naptiklad modifikace cile, zména organizacni struktury, vyména
¢i doskoleni zaméstnanctli, zména stylu fizeni nebo manazerské techniky. VzZdy je ale
potieba vybrat vhodné napravné opatieni.

Aby kontrola davala smysl, nasleduje akce, a to realizace napravného
opatieni. Vysledek napravného opatieni by mél byt opét kontrolovan (Bélohlavek, a

dalsi, 2006).
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Urovné kontroly

S urovni fizeni v organizaci se meéni také charakteristika kontrolnich procest.
Zname tfi urovné kontroly, pficemz prvni a nejvyssi uroven je strategicka kontrola.
Zamétfuje se na smér vyvoje spolecnosti, hodnoti strategie, kvalitu vrcholového
rozhodovani, vztahy mezi danymi organiza¢nimi jednotkami a vysledky hospodareni.

Strategicka kontrola se soustfedi na budoucnost a uskutecituje se v delsich
Casovych intervalech.

ManaZerska kontrola ma na starost rozdélovani zdroji jednotlivym
organizaénim jednotkam, kontrolu harmonogrami a postupt praci. Orientuje se na
organizacni jednotky jako celky a byva nej€astéji periodicka.

Zda byla prace provedena spravné v souladu s postupy, pravidly a terminy
urcuje nejnizsi stupen kontroly, a to operativni kontrola. Je to nejzédkladnéjsi Groven
kontroly, kterd miva kratké Casové intervaly a zaméiuje se na zvolené a konkrétni dil¢i

ukoly a ¢innosti v organizaci (Bélohlavek, a dalsi, 2006).
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4 Vlastni prace

Spole¢nost a také manazer, ktery je vtéto bakalaiské praci predmétem

zkoumani, jsou z divodu ochrany osobnich tdaji nejmenovani.
4.1 Charakteristika spole¢nosti

Vybrana nejmenovana spole¢nost provozuje hotel s restauraci v budoveé z roku

1912 na okraji Prahy 4. Pivodni hostinec vzdy slouzil jako misto poskytujici nocleh a

pohostinstvi. V roce 1990 koupila spole¢nost budovu a provedla jedinecnou

rekonstrukci a dostavbu v secesnim stylu, budova byla poté oteviena jako hotel s

restauraci. Hotel je lokalizovan v klidné ¢asti Prahy, v blizkosti je mensi zalesnény park

a dvé rozlehla sidlisté. Jedna se o maly podnik rodinného typu, spole¢nost mé celkem
pouze 23 zaméstnanc.

Hotel nabizi 12 dvojlizkovych pokoji a romanticky svatebni apartman

s terasou. Dalsi pokoje a apartmany miizeme najit pfimo naproti hlavni budové pies

ulici, kde v dob¢ rozsahlé rekonstrukce vznikla nova moderni budova, ktera poslouzila

ey, e

wevr

Restaurace je v Praze pomérné vyhlasena, a to diky své kuchyni, secesnimu
stylu a atmosféte. Zajimavosti restaurace je, Ze v letech 1996-1998 zde pracoval jako
Séfkuchat i znamy Cesky kuchai Zdenck Pohlreich. Restaurace poskytuje gurmanské
zazitky a hotel se zamé&fuje na romantické pobyty v klidné lokalité, za niz8i cenu, nez
nabizi hotely v centru mésta. Pti pozorovani v ramci bakalaiské praxe bylo zjisténo, ze
hlavnim ziskem spole¢nosti je pofadani svatebnich obfadi a svatebnich hostin. Hotel
zdobi rozlehla zahrada s altinkem a jezirkem, a proto byva Casto vyhledavany pro
uspofadani svatby. Co se tyka ubytovani, ptevazuji nejvice pobyty na dvé noci.
Ubytovani vyuZzivaji pfevazné obchodni zakaznici z Némecka a dalSich evropskych
zemich, mladé rodiny, starsi pary a organizované zajezdy agenturou, ktera dlouhodob¢

spolupracuje s hotelem.
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4.1.1 Organizacni struktura

Jelikoz se jedna o maly podnik, organiza¢ni struktura neni Gplné bézné a lisi se
od struktur velkych hotelovych fetézct, které maji jasné danou hierarchii. Je mozné
urcit, ze je zde pouzit model liniové organizacni struktury. V cele stoji majitel
spole¢nosti, ktery ma pod sebou ¢tyfi vedouci pracovniky, kteti se mu piimo
zodpovidaji. Jeden pro usek provozni, kterému se zodpovidaji recepcni, provozni
restaurace a jeho podtfizeni, dale pokojské a ochranka objektu. Druhy pro usek
stravovaci, za ktery zodpovida $éf kuchatf a jsou mu podiizeni kuchafi a pomocna
pracovni sila. Tteti isek ma na starost pouze jedna ucetni, ktera je za tento usek plné
zodpovédna. Posledni technicky usek zajiStuje spravce objektu, ktery se stara o

technickou stranku budovy.

Obrazek 3 - Organiza¢ni struktura
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4.2 Charakteristika manazera

Manazer, ktery je pfedmétem zkoumani nebude z ditvodu ochrany osobnich
udajii jmenovan. Manazer bude oznac¢ovan jako manazer X. Manazer X je ve funkci
provozniho manaZzera a je pfimo nadfizeny patnacti zamestnanctm.

Po ukonéeni Vysoké skoly ekonomické v Praze manazer X hledal praci v oboru
hotelnictvi, kterému se jiz od mladych let brigadné vénoval. Naskytla se mu piilezitost
byt provoznim restaurace v hotelu a tim zacala jeho kariéra ve zkoumané spolecnosti.
Diky zkuSenostem, kvalitnimu vykonéavani néplné svoji prace a sou¢asnému odchodu
stavajicitho provozniho manazera v hotelu, po dvou letech dostal nabidku povysit na
provozniho manazera hotelu. Tato pozice obnasi vedeni a fizeni lidi ve vice hotelovych
odd¢lenich. Konkrétné mé na starost usek recepce, restaurace, pokojskych, uklizecek a
obstaravani bezpec¢nostniho servisu hotelu. Dale zastava funkci organizace akci, svateb,

konferenci v hotelu a celkového zajisténi chodu hotelu.

4.2.1 Pouzité metody zkoumani manazera

Hlavnim cilem vlastni ¢asti této bakalarské prace bylo zhodnotit dovednosti a
schopnosti zkoumaného manazera ve spolecnosti provozujici nejmenovany hotel a na
zakladé vysledného zhodnoceni dovednosti manazera, navrhnout urcité doporucujici
navrhy ke zkvalitnéni téchto dovednosti a zlepSeni situace na pracovisti. Zkoumani
manazera bylo provedeno na zéklad¢ dotaznikii vyplnénych jeho pfimymi podiizenymi
a polostrukturovanym rozhovorem s nim.

Prvni ¢ast spoéiva v kvantitativnim Setieni, a to konktrétn¢ v dotaznikovém
Setfeni. Pfimym zaméstnanclim zkoumaného manazera je predlozeno Sestnéct otazek,
které jsou rozdéleny na tfi ¢asti a jsou uzavieného i otevieného typu. Prvni ¢ast obsahuje
otazky zjist'ujici interpretacni informace 0 podiizeném. Druha a tieti ¢ast se zamétuje
pifimo na dovednosti a schopnosti manazera a na celkové hodnoceni spokojenosti
podiizenych se zkoumanym manazerem a podnikem.

Ve druhé ¢asti je pouZzita metoda kvalitativniho zkouméni. Zkoumani probihalo
formou osobniho rozhovoru s manazerem. Polostrukturovany rozhovor disponuje
tiinacti otazkami podobného zaméreni jako otazky v dotaznikovém Setfeni, aby bylo

mozné porovnani téchto dvou metod dotazovani.
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4.3 Dotaznikové Setreni

Cilem dotaznikového Setieni bylo zhodnotit spokojenost zaméstnancti se svym
manazerem, piesnéji 10, jak hodnoti jeho manazerské schopnosti a dovednosti.
Dotaznikem bylo tazano 15 zameéstnanct, ktefi jsou pfimymi podiizenymi manaZera.
Zameéstnanci méli na vyplnéni dotaznik 10 dni a byl proveden papirovou formou.
Samotny dotaznik obsahuje tfi ¢asti, pficemz prvni se zabyva zakladnimi otazkami na
identifikaci podfizenych. Druha ¢ast je zaméfena na manazera, na jeho manazerské
schopnosti a dovednosti. Tieti Cast se soustiedi na celkové zhodnoceni manazera a na

moznost podfizeného se vyjadtit. Dotaznik byl anonymni a zaméstnanci jej mohli vlozit

do pfedem vytvoreného papirového boxu.

Vyhodnoceni dotazniku
Dotaznik spokojenosti zaméstnanci vyplnilo 15 podfizenych zkoumaného
manazera. Cilem dotazniku je zhodnotit manazerské schopnosti a dovednosti

zkoumaného manazera a zjistit jaké ma nedostatky ve svych dovednostech.
4.3.1 Identifikace respondenti
Graf 1- Vékova kategorie

Do jaké vékové kategorie patfite?

4 I I
0 I I .

Do 20-ti let 20-29 30-39 40-49 50 let a vice

w

N

[

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Prvni otazka zkouma vékovou strukturu podtizenych. Jelikoz hotel nedisponuje
velkym poctem zaméstnanct, z prizkumu vékové struktury vyplyva, Ze manazer si do
fad svych podtizenych vybira vice zkusené pracovniky. Nejvétsi zastoupeni maji totiz
podfizeni ve véku tficet az tficet devét let. Mezi podiizenymi se vyskytuji pouze tii
respondenti z tazanych zaméstnanct, kterym je do dvaceti let. Pravdépodobné se
prevazné se jedna o brigddniky a ¢iSniky ze sekce restaurace. Také pouze 20 %
z celkového poctu tazanych je starSich Ctyficeti let. Z toho jeden zaméstnanec je starsi
padesati let, jedna se o spravce objektl, ktery objekt jiz spravuje od devadesatych let
minulého stoleti.

Dalsi otazka se tyka nejvyssiho dosazeného vzdélani respondentt. Jelikoz se
jedna o obor hotelnictvi, ktery neni narocny na uroven vzdélani, ocekava se, ze mezi

respondenty bude pievazovat niz§i Groven vzdélani.

Graf 2 - Dosazené vzdélani

Jaké je vase nejvyssi dosazené vzdélani?

m Zakladni = Stfedoskolské bez maturity = Stfedoskolské s maturitou

Zdroj: Vlastni zpracovani

Ocekévani se naplnilo, protoze bylo deviti podiizenymi, oznaceno stfedoskolské
vzdélani bez maturity. Pozice v organizacni struktuie podniku, jako naptiklad ¢isnik,

pokojska, recepcni, Casto nevyzaduji vysokoskolské vzdélani ani sttedoskolské vzdélani
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s maturitou. U zajemct o tyto pozice jsou oproti tomu vice cenéné dovednosti, praxe a
jazykové schopnosti. Z grafu je mozné vidét, ze Ctyfi respondenti absolvovali stiedni
Skolu s maturitou. Pouze dva podfizeni maji zakladni vzd€lani. Rozsah znalosti a
dovednosti potiebnych pro jiz zminéné pracovni pozice se da vsSak c¢asto nahradit

sebevzdélavanim a praxi.

Posledni otazka prvni ¢asti dotaznikového Setfeni je zaméfena na délku
pracovniho poméru podtizenych v podniku. U této otazky se ocekava, ze zaméstnanci
nebudou v hotelu pracovat dlouhou dobu, jelikoZ v hotelnictvi je velice ¢asta fluktuace
pracovnikl. Pfi¢inou mize byt napiiklad urcity stereotyp pracovnich Cinnosti ¢i touha

zameéstnancd po kariérnim rustu.

Graf 3 - Délka pracovniho poméru v hotelu

Jak dlouho jste zaméstnancem hotelu?

" Ménénezlrok =3-7let = 8avice

Zdroj: Vlastni zpracovani

Toto oc¢ekavani bylo naplnéno, protoze devét z patnacti tdzanych respondentt
zde uvedlo, Ze jsou zaméstnanci hotelu tfi az sedm let. Pouze jeden podiizeny je
zameéstnan v hotelu delsi dobu nez osm let. To se pfedpokladd od jediného spravce
objektu. Zbytek respondentl pracuje ve spole¢nosti méné nez jeden rok, coZ utvrzuje
predeslé ocekavani.
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4.3.2 Manazerské schopnosti a dovednosti

Dalsi ¢ast dotaznikového Setfeni se zaméfuje piimo na manazerské schopnosti
dovednosti. U nékterych otazek bylo nutné autorem prace interpretovat urcité

v

terminologie, jelikoz byly odborné naro¢néjsi. Otazky se zamétuji na spokojenost

podfizenych s manazerskymi funkcemi, schopnostmi a rolemi jejich manazera.

Ve ctvrté otazce dotaznikového Setfeni byli respondenti tazani, jak by
procentudlné zhodnotili znalosti a dovednosti svého nadfizeného. V této otdzce nelze
predpokladat vysledek odpovédi, jelikoz je tato otdzka velice subjektivni a manazer

muze ke kazdému zameéstnanci pfistupovat jinak.

Graf 4 - Hodnoceni dovednosti

Jak byste procentudlné zhodnotili manazerské dovednosti
Vaseho manazera?

m51-75% ®76-90% = 91-100 %

Zdroj: Vlastni zpracovani

V této otdzce méli podfizeni na vybér ze tii odpovédi. Témér polovina
zaméstnancl odpovédéla, ze hodnoti dovednosti svého manazera mezi 76-90 %. Tti
z tazanych zaméstnanct odpovédéli, ze dovednosti jsou dokonce mezi 91-100 %, tudiz
S praci jejich nadfizeného musi byt velice spokojeni. Oproti tomu, ale pét z tdzanych

odpovédeélo, ze jejich nadtizeny ovlada svoje manazerské dovednosti z 51-75 %. Tento
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vysledek potvrzuje, ze je tato otazka velice subjektivni a da se predpokladat, ze manazer
ke kazdému oddé¢leni pristupuje jinak. Zkoumany manazer podle vysledku této otazky
disponuje dobrymi manazerskymi dovednostmi, ale je také zifejmé, ze pruizkum ukazal

i ur€ité nedostatky.

Nasledujici otazka navazuje na predchozi a tyka se ptimo stylu vedeni, ktery

vvvvvv

v

bylo potieba poskytnout respondentim presnéjsi informace. Od odpovédi se ocekava
ruznorodost, jelikoZ manazer ma pod sebou riizné oddéleni a v kazdém z nich muze
uplatiovat rozdilné druhy vedeni ¢i vykazovat jiné dovednosti.

Graf 5 - Styl vedeni manaZera

Jaky styl vedeni zastava Vas manazer?

12

10

Autokraticky Participacni Liberdlni

Zdroj: Vlastni zpracovani

U této otdzky byl naplnén cil ocekavani a respondenti odpovédéli dvéma
zpusoby. Vice zastoupeny styl vedeni je participa¢ni. Z toho je patrné, Ze v ur€itych
oddéleni manazer preferuje komunikaci s podfizenymi, dava jim urcitou volnost a
moznost projevit svllj vlastni ndzor. To mu ur€itym zptisobem otevird o¢i a miize podnik
nebo dané odd¢leni vidét jinak a Iépe. Druha odpoveéd’ je ocekavana u pozic jako jsou
naptiklad pokojské, bezpecnostni oddéleni nebo spravce objektu. Tyto pozice funguji

na zakladé vétsi volnosti. Zaméstnanci maji pouze jasn¢ dany ukol a cil, kterych musi
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dosahnout a je vice ¢i méné na nich, jak toho dosahnou. Manazer praci podiizenych

Z téchto oddéleni pouze kontroluje a zadava jim nové ukoly a cile.

Otazka ¢islo Sest navazuje na otazku predchozi a zaméstnanci zde byli tazani,
zda jim dany styl vedeni svého nadfizeného vyhovuje. U této otazky lze ocekavat, ze ne
vSem zaméstnancim bude dany styl vedeni manazera vyhovovat. Jedna o maly hotel a
pocet zaméstnancti neni veliky, a jelikoz manazer uplatiiuje dva rizné styly vedeni, je

mozné, ze se najde n¢kdo, kdo by byl rad vedeny druhym stylem.

Graf 6 - Hodnoceni stylu vedeni

Vyhovuje Vam styl vedeni vaseho manazera?

w

N

[y

Ano Spise ano Spise ne Ne

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pouze ¢tyfi zaméstnanci odpovedéli, Ze jim styl pln€ vyhovuje. DalSich osm je
se stylem vedeni spokojeno, ale nejspise by radi néco zménili. Dle ocekavani, tfem
zamg&stnancim styl spiSe nevyhovuje. To lze vysvétlit tim, Ze manaZer uplatiiuje dva
rizné styly vedeni. Jednd o maly podnik, zaméstnanci to vi a tak to vnimaji. Poté se
mezi fady zaméstnanci mizZe najit n€kdo, kdo by rad vice komunikoval ¢i mél vice

svobody a naopak.
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Dalsi otazka je zaméfena na motivaci v ramci daného stylu vedeni. Respondenti
byli tdzani, zda je pro né€ styl vedeni manazera dostate¢né motivujici. U této otazky Ize
oc¢ekavat rizné odpovédi, protoze manazer uplatituje rizné styly vedeni v jednotlivych

odd¢lenich podniku.

Graf 7 - Motivace v daném stylu vedeni

Je pro Vas tento styl vedeni dostatecné motivujici?

Ano Spise ano Spise ne Ne

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z grafu lze pochopit, ze motivace manazera v ramci jeho stylu vedeni, neni
uplné idedlni. Deset respondentit uvedlo, ze styl vedeni, ktery manaZer uplatiiuje je
dostate¢né motivujici. OvSem jedna tfetina tdzanych, odpovédéla, ze pro né styl
manazerského vedeni spiSe neni dostatecné motivujici. Negativni odpovédi si lze
vysvétlit tim, Ze néktera oddéleni ve spolecnosti kazdy den zaZivaji urcité stereotypy.
Jednotlivym zaméstnanciim by pomohla ur¢itd motivace v ramci komunikace, nové

ukoly, nové cile a nasledna pochvala.

V nasledujici otazce byli podfizeni tazani, zda tkoly zadané nadiizenym jsou

dostatecné srozumitelné. Podle piedchozich odpovédi, nebot’ manazer pouziva spise
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participaéni styl vedeni a je komunikativni, je ocekavdna pozitivni odpovéd

podfizenymi.

Graf 8 - Srozumitelnost zadanych ukolt

Jsou ukoly zadané Vasim manazerem dostatecné
srozumitelné?

m Ano = VétSinouano = Ano, ale ¢asto se musim ptat

Zdroj: Vlastni zpracovani

Ocekavany predpoklad byl naplnén, jelikoZ tfinact z celkového poctu tdzanych
zaméstnanct odpoveédéli Ano, ¢i VéEtSinou ano. Z Setfeni je tedy jasné, Ze manazer
ovlddd komunika¢ni schopnosti a dané informace dokaze svym podiizenym
srozumiteln& piedat. Posledni moZnost odpovédi, 1ze o¢ekavat u novych zaméstnanct
¢i brigadniki, ktefi nedisponuji dlouhou praxi nebo je pro né hotelové prostiedi nové a
radéji se vicekrat ptaji, nez aby udélali chybu. Pozitivni vysledek této otazky je fakt, ze

zadny z tazanych neodpovédél, ze danym tkolliim manaZera nerozumi.

V nésledujici otazce jde dotaznikové Setfeni vice do hloubky komunikacnich
schopnosti manaZera a respondenti méli odpovédeét, jestli miiZzou zadané ukoly nésledné
prodiskutovat s manazerem a zda jim poradi, kdyz je potieba. V této otazce lze ocekavat
kladné odpovédi, jelikoz manaZer je komunikativni a na vétSinu pracovnikil zastava

participacni styl vedeni.
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Graf 9 - Komunikace s manazerem

Muzete konzultovat zadané Ukoly s manazerem a poradi
vam?

12

10

Ano Vétsinou ano

Zdroj: Vlastni zpracovani

Respondenti v této otazce odpovédéli pomérné jednomysIné a to, Ze manazer
nemd zadny problém s naslednou komunikaci pii pifipadném feSeni problémil s danymi
ukoly a rad poskytne radu. Totéz bylo také od otazky ¢islo devét ocekavano, jelikoz
manazer uplatiiuje participacni styl vedeni na vétSinu svych podtizenych zaméstnancil,

zbytek podiizenych ma jasn€ danou praci a jednotlivym ukoltiim dobte rozumi.

Dalsi otazka se tyké bézné, kazdodenni komunikace podiizenych s manaZzerem.
Respondenti méli odpovédét, zda je bézna komunikace s manaZzerem formalni, zavisi na
situaci ¢i je vzdy ptatelska. Od nasledujici se otdzky je oCekéavano, Ze komunikace je
neformalni, az ptatelska. Jelikoz manazer v hotelu pracuje dlouhou dobu, je o¢ekavano,

7e forma komunikace zavisi na situaci a zavaznosti.
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Graf 10 - Forma komunikace

Jak probiha bézna komunikace mezi Vami a manazerem?

—

m Formalni = Zavisi na situaci = Pratelska

Zdroj: Vlastni zpracovani

Jak bylo ocekavano, tak manazer nejastéji vyuziva pratelskou formu
komunikace. Coz je vzhledem k velikosti podniku a po¢tu zaméstnancti pochopitelné.
Z grafu je také patrné, Ze manazer voli miru formality komunikace na zaklad¢ situace.
To je potvrzeno i tfeti moznosti, ze komunikace probihd formalné&, kterou oznacili tfi
podiizeni. ManaZer patrné¢ voli miru formality komunikace na zdkladé osobniho
pohledu na situaci a na zaklad¢é osobnich vztahi s podfizenymi, jelikoz s nékterymi
spolupracuje jiz vice let. ManaZer se ale také neboji zvaznit a zvysit miru formality

komunikace, coz je velice dilezité.

Dalsi otazka byla zamétfena na motivaci podiizenych zkoumaného manaZera.
Respondenti byli tazani, jaky druh motivace byvd manazerem nejcastéji vyuZzivan.
Jelikoz se jednd o subjektivni nazor kazdého ztdzanych a manazer muze kazdého
z podfizenych motivovat jinym zpiisobem, nelze od této otazky pfedem ocekavat

vysledek.
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Graf 11 - Forma motivace

Jak Vas motivuje manazer?
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Penéini odmény Formalni pochvala Penéini poukdzky Jiné

Zdroj: Vlastni zpracovani

V otédzce Cislo jedenéct se jedna o subjektivni odpovéd kazdého z tazanych.
Respondenti maji na vybér ze ¢ty moznosti. Odpovédi ,,Penézni poukazky a Jiné*
zadny z respondentii neuvedl, tudiz manazer nejcastéji motivuje své podiizené dvéma
zpusoby. Zastoupena deviti respondenty z celkového poctu, je motivace formou
penéznich odmén. Tento zplisob motivace byva efektivni formou motivace, jelikoz pro
lidi neni lepSi motivace nez vidina penéz. Druhou variantou, zastoupenou Sesti
odpovéd'mi, byla formalni pochvala. Manazer tedy menSi ¢ast svych podiizenych

nejcastéji ustné ¢i pisemné pochvali za vykonanou praci nebo splnéni stanovenych cild.

Aby bylo mozné zjistit, zda varianty druh motivace z pfedchozi otazky jsou
dostate¢né efektivni a jsou s nimi zaméstnanci spokojeni, bylo potieba se respondenti
zeptat, zda je pro né dana motivace dostacujici a zda je dokaze manaZer patficné
namotivovat. Vzhledem k druhtim motivace a ptedchozim otazkam je ocekavano, ze

odpovédi podtizenych budou pozitivni.
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Graf 12 - Hodnoceni motivace

Dokaze Vas manazer dostatecné motivovat?

m Ano = SpiSe ano

Zdroj: Vlastni zpracovani

Ocekavani se naplnilo, jelikoZz jedenact respondentli z celkového poctu
odpovédélo, Ze je manazer dokaze spravnym zpusobem motivovat. Dle odpovédi Ize
oznacit zptisob motivace penéznimi odménami jako velice efektivni a formu motivace
za kterou jsou zaméstnanci radi. Zbytek tazanych uvedl, Ze je manazer dokaze
dostate¢né motivovat, ale pravdépodobné by uvitali obménu ¢i vice motivace. Dal§im

pozitivem u této otazky je, Ze negativni odpoveéd neuvedl nikdo z tazanych respondentd.

Nasledujici otazka se tyka manazerské funkce kontroly. Vzhledem ke stylim
vedeni manazera, oznacenych v pfedchozich odpovédich lze ocekavat, ze kontrola
probihd prubézné, aby jednotlivé tseky hotelu fungovali a minimalizovala se tvorba

problému a chyb.
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Graf 13 - Zptsob kontroly

Jakym zpUsobem kontroluje vasi praci Vas

manazer?
12
10
8
6
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Priibézné Zpravidlapo  Nepravidelné Nadfizeny praci
dokonceni vibec
ukolu nekontroluje

Zdroj: Vlastni zpracovani

Jedenact respondentii na otazku Cislo tfinact odpovéde€lo, Ze jejich pracovni
¢innost byva kontrolovana pribézné. Tim se naplnilo oekavani, manazer prubéznou
kontrolou muze sledovat jednotlivé Cinnosti pracovnikii a ptipadné vzniklé chyby v Cas
napravit ¢i podfizené usmérnit. Tii z tazanych uvedli, ze kontrola probiha az po
dokonceni zadaného tukolu. Tato odpovéd potvrzuje uplatiiovani rozdilnych styla
vedeni manazerem v jednotlivych odd¢lenich. Pouze jediny respondent uvedl jako svoji
odpovéd’, ze manazer jeho praci vibec nekontroluje. Tuto odpovéd pravdépodobné
uvedl zaméstnanec bezpecnosti sluzby, ktery mé jako népln prace strezit objekt

V prubehu noci, a tudiz zde manazer ani neni ptitomny.
4.3.3 Spokojenost podrizenych

Posledni ¢ast dotaznikového Setfeni se zamétfuje na celkové zhodnoceni
jednotlivych  manazerskych  funkci a na  spokojenost podiizenych se

zkoumanym manaZerem a spolecnosti.

V nésledujici otazce se dotaznikové Setfeni soustfedi na jednotlivé manaZerské

funkce a cilem bylo zjistit, které funkce podle podfizenych zkoumany manazer
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vykonava nejlépe. Vzhledem k subjektivité nazoru kazdého z respondentti nelze od
otazky cislo ¢trnact ocekavat urcity vysledek. Podle zvolenych odpovédi podtfizenych

Ize pouze posoudit, ktera z manazerskych funkci je jeho silnou, ¢i slabou strankou.

Graf 14 - Hodnoceni manazerskych funkci

Kterou z nasledujicich funkci podle Vas
manazer provadi nejlépe?

0

® Planovani = Organizovani = Personalistika Vedeni = Kontrolovani

Zdroj: Vlastni zpracovani

Sest zastoupeni méla z fady tazanych funkce organizovani. Z toho vyplyva, Ze
schopnost manaZera organizovat kolektiv a danou praci podtizenych je jeho silnou
strankou. DalSimi oznacenymi funkcemi jsou schopnosti planovat a funkce vedeni.
Jelikoz jednou z mnoha néplni prace manaZera ve zkoumaném podniku je sjednavani
svateb ¢i konferenci v prostorach hotelu, je pochopitelné, Ze schopnosti planovani a
nasledné vedeni lidi jsou pro fungovani jednotlivych akci velice dilezité, a proto v nich
manaZzer vynika. Funkce kontroly a personalistiky neziskala ani jedno zastoupeni mezi
odpovéd'mi respondentl. Z grafu je jasné, Ze se jednd o manazerovy slabé stranky.
Personalistika, nabor novych zaméstnancli a schopnost udrzet si své podiizené, ale
nemusi byt nutné jen slabou strankou manaZera. V oboru hotelnictvi a pohostinstvi je
obvykla fluktuace zaméstnanct, ktefi maji tendenci ménit vznikly pracovni stereotyp

nebo v zaméstnani nemaji moznost povyseni, a proto ¢asto méni pracovni mista a
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pozice. Funkce kontroly je obecné vniména podfizenymi jako méné piijemna cast
pracovniho procesu. Z téchto diivodu funkce personalistiky a kontrolovéani nelze chapat
jen jako slabiny manazera, ale i jako moznosti, které nebyly vyhodnoceny jako silné

stranky zkoumaného manazera zadnym z respondent.

Otazka cislo ¢trnact zkouma celkovou spokojenost zaméstnanci v podniku.
Zamétuje se na mozné pomysleni podiizeného nad ukonéenim pracovniho poméru ve
spolecnosti. Podfizeni méli Etyfi moznosti vybéru z cCastych davodia k ukonceni
pracovniho poméru. Soucasné respondenti mohli zvolit moznost, Ze nad odchodem

Z hotelu nikdy ani nepfemysleli.

Graf 15 - Ukonc¢eni pracovniho poméru

Napadlo Vas nékdy ukoncit pracovni pomér v tomto hotelu?

m Ano, kvlli osobnim ddvoddm = Ano, kvili mému nadfizenému
Ano, kvli koleglim Ano, kvuli kariernimu ristu

Ne

Zdroj: Vlastni zpracovani

Ctyfi respondenti nad odchodem uvaZovali a divodem byla nemoZnost
kariérniho rlstu ve spolecnosti. JelikoZ se jedna o mensi hotel, neni uplné jednoduché
zarucit vSem podfizenim moZnost kariérniho riistu. Zkoumany manaZer ma na starost
vice oddéleni a vétsing je jedinym piimym nadiizenym. Jediné oddéleni, kde je mozny
kariérni rast, je odd€leni restaurace, kde CiSnici maji Sanci dostdhnout na pozici

provozniho restaurace. Tato moznost je samoziejmé podminéna odchodem stavajiciho

53



provozniho restaurace. Zbyli dva podfizeni oznacili moznost, kterda uvadi, ze nad
odchodem piemysleli, ale bylo to z osobnich divodu, které jsou u kazdého zaméstnance

subjektivni.
Posledni otazka byla otevien¢ho typu a dala respondentiim urcitou volnost a
moznost doplnit ¢i upfesnit mozné nedostatky zkoumaného manazera. Pokud

respondenti odpovédéli ano, byly pozadani o uptesnéni své odpovedi.

Graf 16- Navrhy na zlepSeni manazera

Je néco co by mél Vas manazer zlepsit?

m Ano = Ne

Zdroj: Vlastni zpracovani

Odpovédi podfizenych:

ManaZer by mél lep$im zplisobem motivovat.
V hotelu chybi moZznost karierniho ristu.

Obcas by mi nevadilo, kdybych byl vice zatikolovan a veden.

R

Obcas mi vadi az moc pratelska nalada na pracovisti. Uvital bych vice
profesionality.

5. Nepomér motivace V jednotlivych oddé€lenich.
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V uvedenych odpovédich podiizenymi byla dvakrdt oznaCena motivace
manazera. Z ¢ehoz lze usoudit, ze motivace neni silnou strankou zkoumaného
manazera. Z odpovédi ¢islo dvé je ziejmé, ze nemoznost kariérniho rastu je jasnym
problém manazera a celého podniku. Tento fakt potvrzuje i otazka Cislo patnact, kde
tietina zaméstnancti premyslela nad ukoncenim pracovniho pomeéru praveé kvili
kariernimu rustu. Odpovédi tfi a Ctyfi se tykaji stylu vedeni manazera. Manazer na
vetsing pracovnich oddéleni zastava participacni styl vedeni. Tento styl vedeni vSak
manazera svadi k navozeni pratelské atmosféry, urcité volnosti na pracovisti, coz
nasledné miiZze zpisobovat urcitou anarchii mezi podiizenymi. Na vic tento styl vedeni
oc¢ividné neni pro vSechny podtizené ideélni. To utvrzuje otazka Cislo Sest, kde si celkem
jedenact respondentii nebylo jisto svou spokojenosti se stylem vedeni zkoumaného

manazera.

4.4 Polostrukturovany rozhovor se zkoumanym manazZerem

Dalsi ¢ast bakalaiské prace se zaméfuje na polostrukturovany rozhovor
S provoznim manazerem hotelu. Nasledujici rozhovor byl poskytnut pii primém
kontaktu s manazerem, ktery ma pod sebou celkem patnéct podiizenych, kteti se mu
piimo zodpovidaji. Rozhovor byl, stejné jako piedchazejici dotaznikové Setieni pro
zaméstnance, rozdélen na tii Casti a otdzky byly koncipované tak, aby umoznily
srovnani s odpovéd’'mi zaméstnanct.

V prvni ¢asti rozhovoru byly otdzky kladeny na osobnost manazera, vzdélani a
kariéru. Dalsi ¢ast se zamétovala na schopnosti a dovednosti, které jsou pro manazera
arozvinul. V posledni fazi rozhovoru byly ziskavany informace ohledné manazerskych
funkcich, o kterych si manazer mysli, ze vykonava nejlépe a nejhtife a jak k jednotlivym
funkcim pfistupuje.

Otazka ¢. 1 — Jaké je VaSe nejvyssi dosazené vzdélani?
Manazerovo nejvyssi dosazené vzdélani je vysokoskolské. Je absolventem
bakalatského a pozdé€ji magisterského studia na Vysoké Skole ekonomické v Praze.

Manazer dodava, ze vSechny nabizené hotelové vysoké Skoly, o které mél v t€ dobé
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zajem, jsou soukromé. Tudiz pro né&j statni Skola s ekonomickym zaméfenim byla

nejlepsi volbou.

Otazka €. 2 — Jak dlouho jste zaméstnancem této spolecnosti?

Manazer odpovida, ze hned po absolvovani vysokoskolského titulu si hledal
praci jako manazer néjakého podniku. Z diivodu brigadd na stiedni i vysoké Skole
v oblasti gastronomie a pohostinstvi, byla pro né¢j nabidka pozice provozniho restaurace
zajimava, i kdyz se nejednalo pfimo o manazerskou pozici. Nastoupil v této spole¢nosti
jako provozni restaurace, a to pred deviti lety. Jiz po dvou letech dostal nabidku k
povySeni na provozniho manaZera, ktery bude mit zodpovédnost za sek restaurace,
recepce, pokojskych a bezpecnosti hotelu. Na této pozici dotazovany manazer pusobi

do dneska.

Otéazka €. 3 — Jaka je népln Vasi prace?

V dalsi otdzce manazer odpovédeél, ze hlavni naplni jeho prace je vedeni a fizeni
lidi. Dale je to organizovani novych projektl a rozvijeni marketingové strategie. Jako
hlavni napli své prace také uvadi zabezpeceni stejné kvality servisu pro hosty, s ¢imz

souvisi kontrolovani a motivovani podtizenych.

Otéazka €. 4 — Které pozice jsou Vam podiizené?

Provozni manazer hotelu ma na starost cely usek restaurace, kde se mu pfimo
zodpovida provozni restaurace, ktery planuje smény ¢isnikti a brigadniki, sam si fidi a
zodpovidé za provoz restaurace. ManaZer dopliluje, ze nechava provoznimu restaurace
urcitou volnost, ale samoziejmé ho tkoluje a zadavd mu cile, které musi v urcitych
terminech dosdhnout. Dale ma pod sebou tsek recepce, kterému sdm osobné dozoruje.
V tomto useku ma pod sebou pét recepnich, ktefi se mu ptimo zodpovidaji. Manazer
uvedl, ze useku recepce dozoruje pfimo on sam, jelikoZ jsou to s restauraci pilife hotelu.
Ptes recepci probihaji vSechny rezervace, at’ uz hotelovych pokoju, tak vsech rezervaci
tykajicich se restaurace, konferenci a svateb. Dale ma pod sebou useky pokojskych a
bezpecnosti hotelu, které staci urcitym zplsobem pravidelné kontrolovat a funguji

pomérné jednoduse samy a bez problémtl.
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Otazka ¢. 5 — Jaké manazerské dovednosti jsou podle Vas pro praci manazera

vvvvvv

S 24

Podle manazera je nejdulezitéjsi manazerska funkce komunikace. Komunikace
je soucasti vSech ostatnich funkci manazera. Je to kazdodenni ¢innost, kterou je potieba
ovladat. Manazer uznava, ze jelikoz se jednd o mensi podnik, tak zastava komunikaci
neformalni. Samoziejmé vzdy zalezi na druhu a zavaznosti situace. Mira formality
komunikace take kolikrat zavisi na tom, jak je pracovnik dlouho zaméstnancem podniku
a na které je pozici.
fungovat a jak budou zédkaznici spokojeni, vzdy zavisi na lidech. Bez dobrého personalu,
neni dobry hotel. ManaZer nejcastéji praktikuje styl participacni, ale vzdy zavisi na
situaci. Nejcastéji voli individualniho jednani, jelikoZ je zastance toho, Ze by kazdy
zam&stnanec mé&l citit urcitou zodpovédnost a motivaci, kterou nejlépe doda

individualné.

Otéazka €. 6 — Kterou manazerskou dovednost byste si nejradéji zdokonalil? A proc?
Manazer na tuto otazku odpovédél, ze nejvétsi problém ma s personalistikou.
Soucasti hotelnictvi je pomérné Casté stiidani pracovnich mist a pozic. Jelikoz je tato
prace bohuzel Casto stereotypni a lidé maji zkratka potiebu zménit prostiedi, kde delsi
dobu pracuji. Dalsim problém je, Ze hotelnictvi Vam velice rychle ukaze, jestli tu praci
ovladate, ¢i nikoliv. Z téchto duvodt se manaZer velice Casto potyka s nedostatkem
personalu nebo Castymi personalnimi zménami v fadach podiizenych. ManaZer by si

tedy rad osvojil n¢jaké nové metody v ndboru a vybéru zaméstnanci.

Otazka ¢. 7 — Jste odhodlan se dale ucit a rozvijet?

Podle manaZera jsou angli¢tina a jazyky celkové v hotelnictvi strasné dulezité a
musi je kazdodenné pouzivat, at’ uz pii kontrole rezervaci hostil, ziskavani zpétnych
vazeb od hostu, tak pfi organizaci akci a svateb pro cizince. Sam tvrdi, ze disponuje
pomérné dobrou trovni anglického jazyka, ale dopliiuje, Ze nikdy nepracoval v cizing,
a proto ptizvuk a slovni zdsoba u néj nejsou na takové urovni, jak by si piedstavoval.

Dale se manazer UcCastni nejriiznéjSich workshopti, Skoleni s hotelovymi

systémy apod. Sdélil, ze tyto Skoleni jsou Casto velice nakladné, protoz se mu jich
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nedostava tolik, jak by si pral. Je tedy obc¢as nucen si navstévu urcitych hotelovych a
gastronomickych veletrhli apod. financovat sdm z vlastni iniciativy. Manazer dodava,

ze je rad v obrazu s nejriznéj$imi modernimi trendy v hotelnictvi.

Otazka ¢. 8 — Jak probihd motivace Vasich podtizenych?

Manazer zde pfiznava, ze motivace neni jeho manazerskou prednosti. Ale
obhajuje se tim, Ze z jeho pohledu je ¢asto dostacujici. Motivace probiha zptisobem, ze
podtizeni dostanou zadani ukolu ¢i urcitého cile a po jeho splnéni nejcastéji probehne
ustni €1 pisemnd formalni pochvala. Pti dilezitych akcich, svatbach apod. je personal
predem informovan/motivovan, ze pii uréité trzbé a spokojenosti zdkaznikdi dostane

urcité procento z trzby.

Otéazka €. 9 - Mate kazdy den, kdyZ jdete do prace jasny rozvrh dne?

Dalsi otazka se tykala bézné¢ho dne manazera, na kterou odpovédeél, ze kazdy
den je urCitym zptsobem specificky a nelze ho pfedem detailné naplanovat. Kazdy den
se V hotelu objevuji nové problémy a situace, které jsou nékdy piijemné a nékdy méng.
Manazer uvedl, ze nemuze fici ano, ale kazdy den ma na starost urCité povinnosti a

starosti, které je potfeba splnit a zajistit jejich chod.

Otazka ¢. 10 — Presvédcite se pfedem, ze Vami zadané instrukce jsou jasné a
srozumitelné?

Odpovéd’ byla jednoznacnd, ano. Manazer tvrdi, ze kazdy podfizeny je urcitym
zpusobem specificky a jinak naro¢ny. Podfizenym, ktefi pod nim pracuji jiz delsi dobu,
neni potieba Ukoly a instrukce objasiiovat vicekrat. VétSinou ihned védi, co od nich
zada. Avsak objevi-li se novy ukol/cil, ktery o¢ekava od svych podtizenych, vzdy se
presvédci, jestli ho vSichni zGcastnéni jasné pochopili. Pak jsou zde samoziejmé
podiizeni, nejcastéji je najdeme v fadach brigadniki, kterym je potieba zadané i bézné

instrukce detailné vysvétlit a ujistit se, Ze jasné a srozumitelné v§emu porozuméli.

Otazka ¢. 11 — Organizujete nékdy meetingy?
Manazer se snazi, alesponl jednou tydn¢€ uspotradat meeting jednotlivych
oddeleni. Nejcastéji probihaji meetingy v restauraci, kde se odehrava nejvice obmén a

novinek. Neni to stanoveny den, ale vzdy na zacatku tydne, pted oteviraci dobrou Si
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manazer sedne s podfizenymi z oddé€leni restaurace a probere s nimi, jak si nasledujici
tyden predstavuji a co ocekavaji. Kratky meeting probéhne vzdy pred kazdou vetsi akei
nebo ¢i svatbou.

Manazer uvadi, ze rozdilné je to s ostatnimi oddélenimi. Meeting s recepénimi
se organizuje pouze, kdyz se objevi néco nového, jako naptiklad novy hotelovy software
apod. Také byva svolana porada, kdyz je néjaky vétsi problém ¢i je zjisténa nadmérna
chybovost v pracovnich procesech. S oddélenimi pokojskych a bezpecnosti manazer
meetingy neorganizuje, jelikoZ prace téchto oddé€leni je pomérné€ jednoducha a ma jasné

dany postup a napli.

Otazka ¢. 12 - Co oznacujete za SVOji nejvetsi piednost jako manazer?

Manazer odpoveédél, Ze za svoji nejvétsi prednost povazuje udrzovani poradku
urcitym stylem fizeni. Manazerovi trvalo roky, nez si vyvinul styl fizeni, ktery funguje.
Manazer nedokazal ptesné popsat, co vSe je toho soucasti. Nastinil, Ze zdkladem je jeho
komunikace se zaméstnanci, ktera je urcitym zpusobem neformalni a piatelska. Podle
manazera nuti podfizené k vétsi zodpovédnosti a schopnosti oznamovat mu véci v ¢as

a na rovinu.

Otazka ¢. 13 - Co naopak oznacujete za svoje slabiny v manazerské pozici?

Za nejvetsi slabinu manaZzer oznacil svoji kreativitu. Po letech v manazerské
pozici piiznava, ze mu doSly napady. Obcas jiz nevi, ¢im marketing a propagaci
spolecnosti vylepsit nebo obménit.

Za svoji dalsi slabinu oznacil, jiz zmiflovanou jazykovou schopnost, ve které si
neni Upln¢ jisty. Ddle manaZer zminil, Ze svoji slabinu zaznamenéva ¢asto vV odpocinku
od prace. Relaxace, ktera je podle manazera dilezitou pro kazdého pracovnika ve
vedouci pozici. Prace manaZera ¢i jakakoliv vedouci pozice piinasi stres, dlouhou
pracovni dobu a neustdlou zodpovédnost. Proto je zastdncem, Ze by kazdy spravny
manazer mél umét odpocivat. To se mu bohuzel ¢asto nedafi, a proto tuto schopnost

oznacuje za svoji slabinu.
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5 Zhodnoceni dovednosti a schopnosti zkoumaného

manazera

Nasledujici zhodnoceni je provedeno na zakladé odpovédi z dotaznikového
Setfeni, které bylo poskytnuto pfimym podfizenym zkoumaného manazera a
polostrukturovaného rozhovoru s manazerem spole¢nosti. Kvantitativni Setfeni
spocivalo ve vyplnéni dotaznikli podfizenymi, ktefi méli odpoveédét na Sestnact otdzek
uzavieného i otevieného typu. Dotaznik byl rozd€len na tfi ¢asti, prvni ¢ast obsahovala
otazky tykajici se identifikace podfizen¢ho, druhd cast se zaméfovala pifimo na
dovednosti a schopnosti zkoumaného manaZzera a tteti Cast obsahovala otazky hodnotici
spokojenost podiizenych se zkoumanym manazerem a organizaci. Kvalitativni Setfeni
bylo provedeno pomoci osobniho polostrukturovaného rozhovoru s manazerem.
Rozhovor byl stejné jako dotaznik, rozdélen na tii ¢asti. V prvni ¢asti rozhovoru byly
kladeny otazky na osobnost manazera a troven vzdélani. Ve druhé ¢asti byli otazky
zaméieny na jednotlivé manazerské dovednosti a posledni ¢ast spocivala v urcitém sebe
ohodnoceni manazera.

Zékladni informace a identifikaci podfizenych manazera analyzovala prvni ¢ast
dotaznikového Setfeni. Mezi pfimymi podiizenymi se nachazi 62 % ve véku 20-40 let,
coz ukazuje, ze prace V hotelnictvi je zaloZzena na urcitém kariernim ristu a lidé
postupem &asu a véku dosahuji vy$§ich postaveni. Setfeni dale ukézalo, Ze 27 %
zamestnanc ma stfedoSkolské vzdélani s maturitou, ostatni podiizeni doséhli pouze
zakladniho vzdélani, ¢i disponuji vyucnim listem. To ukazuje, Zze niz§i pozice v
hotelnictvi a pohostinstvi nevyzaduji vysoké naroky na vzde€lani, ale jsou zaloZeny na
kvalité provedené prace a uréitych dovednostech daného pracovnika. Posledni otazka
prvni Casti dotaznikového Setfeni prokazuje, ze fluktuace pracovnikd v hotelnictvi je
pomérné velika, jelikoz 33 % podfizenych pracuje v daném hotelu méné nez 1 rok. To
ovSem neni problém jen daného hotelu a zkoumaného manazera, ale jedna se o celkovy
trend, kdy zaméstnanci ¢asto odchazi za kariernim ristem ¢i jen potiebuji zménit urcity
stereotyp.

Dalsi cast se zaméfuje na manazerské dovednosti a schopnosti zkoumaného
manazera. Prvni otazka analyzovala, ze 67 % podtizenych je spokojeno, ¢i vice nez

spokojeno s dovednostmi svého nadfizeného. Tento vysledek lze vysvétlit tim, ze

60



manazer si zaklada na pratelské formé komunikace, pravidelné se zucastni skoleni a ma
dlouholetou praxi v oboru. Druha otazka byla zaméfena na styl vedeni zkoumaného
manazera a bylo zji$téno, ze manazer pouziva dva rozdilné styly vedeni v jednotlivych
odd¢lenich hotelu, které se mu pfimo zodpovidaji. To lze vysvétlit tim, ze manazer ma
na starost vice oddéleni v hotelu a kazdé vyzaduje jiny zplsob vedeni. Nasledujici
otazka zjistila spokojenost podiizenych s danym stylem vedeni manazera. Bylo zjisténo,
ze vice nez 50 % podtizenych je spokojeno se stylem vedeni, ale radi by néco zménili a
20 % podtizenych neni spojeno se stylem vedeni svého nadfizeného. Dalsi otazka byla
zamé&fena na pozitivni motivaci a vysledky ukazaly, ze pro dvé tietiny podfizenych je
motivace dostacujici, coz je vysledek velmi dulezity, jelikoz pravé v oboru hotelnictvi
vetSina zamestnancu Casto zaziva urcité stereotypy a potiebuji byt spravnym zpiisobem
stimulovani ke kvalitné vykonané praci. Zbytek respondenti uvedl, Ze s motivaci
spokojeni nejsou. V dalsi otazce byli respondenti tazani, jestli vZdy rozumi zadanym
ukolim manazerem. Je mozné oznacit manaZerovi komunikaéni a vyjadfovaci
schopnosti za vice nez dobré, jelikoz 87 % podiizenych odpovéd€lo, Ze zadanym
ukolim vzdy rozumi. Negativni odpovédi Ize piedpokladat u podiizenych, ktefi ve
spolecnosti pracuji krat$i dobu. Otazka ¢islo deset navazuje na manazerovu schopnost
komunikace, a to konkrétné na jeji formu. Pfatelska forma komunikace pievazuje, je
tedy zietelné, Ze manaZer preferuje neformalni styl komunikace. Dalsi otazka se
zam¢iovala pifimo na formu motivace, kterou manazer praktikuje. Penézni odmeéna je
efektivni zpiisob motivace a ohodnoceni svych podtizenych, jelikoz ho ve své odpovédi
oznacilo 60 % podtizenych. Zbylych 40 % podiizenych byva nejcastéji formalné
pochvéleno. V nésledujici otazce byl tento zpisob motivace analyzovén a bylo zjiSténo,
ze pro vétSinu podfizenych je dand forma motivace dostacujici, ne vSak pro vSechny,
coz muze byt dano formou motivace, tak i tim, Ze ji manazer neuplatiiuje dostate¢né
casto. Respondenti dale méli odpoveédét na otazku tykajici se zplisobu kontroly ze strany
zkoumaného manazera a 74 % podtizenych uvedlo, Ze byvaji kontrolovani pribeézné.
Ostatni podiizeni byvaji kontrolovani, az po dokonéeni své prace. Tieti ¢ast dotazniku
byla soustfedéna na celkové posouzeni manazera podiizenymi, analyzou jejich
spokojenosti ve spolecnosti a nabizela moznost podtizenych se vyjadiit. Respondenti
byli pozadani o identifikaci konkrétni manazerské funkce, kterou manazer vykonava
nejlépe. Na manazerské funkci organizovani se shodlo 40 % zaméstnancti a je tudiz

oznacena za piednost zkoumaného manazera. Soucasti prace manazera je organizace
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svateb, firemnich konferenci. Tyto akce vyzaduji urcitou schopnost organizace a
koordinace personalu, ktery pak muze kvalitné vykonévat svou praci. Posledni uzaviena
otazka se tykala spokojenosti podfizenych ve spolecnosti. 60 % podiizenych je
spokojeno a neptfemyslelo o zméné pracovni pozice. Ostatni respondenti uvedli ve svych
odpovédich, ze nad odchodem uvazovali a hlavnim dvodem byl karierni rtist ¢i osobni
divody. Posledni otazka byla otevieného typu a dala respondentiim moznost doplnit
mozné nedostatky zkoumaného manazera. Dvé tietiny podiizenych jsou spokojeni
s praci svého manazera, jedna tfetina zaméstnanct v§ak uvadi nespokojenost spojenou
S motivaci, nemoznosti karierniho rtstu a stylem vedeni manazera.

Druha cast zkouméani byla provedena pomoci polostrukturovaného rozhovoru
S manazerem. Manazer ma v organizaci na starost vice oddéleni a z toho divodu voli
ruzné styly vedeni, coz zavisi na typu pracovisté ¢i pracovnika. V sekci restaurace a
recepce manazer dava podiizenym urcitou volnost ve vykonu své prace a svobodu slova.
Rad komunikuje a nasloucha svym podiizenym, jelikoz mu podtizeni ¢asto dokazi dodat
novou inspiraci pro napady ¢i si nasledn¢ uvédomi urcité potieby. V ostatnich
odd€lenich manazer dava piednost vedeni, kde pfimo zadava ukoly a nasledné je
kontroluje. Manazer uvedl, ze nejvétsi problém vidi v personalistice, kdy se potkava
s pomérné Castou fluktuaci pracovnikl.. Jiz se se snazi pracovat na jiném zpiisobu
naboru pracovnikii a zjiStuje, jestli problém neni naptiklad v uréité motivaci
podfizenych. Z toho divodu planuje navstivit kurzy ¢i skoleni v dané problematice.
V tomto pfipad¢€ nemusi jit nutné o slabou stranku zkoumaného manazera, ale pouze o
urcity trend daného oboru ¢i dobu, kde je nabidka prace vice nez dostacujici. Dale
manazer zmifiuje, ze prace v hotelu je pomérné naro¢na, kazdy den nastavaji nové
situace a je tfeba feSit rizné problémy. Z toho diivodu manazer vSe zaklad4d na
komunikaci se svymi podiizenymi. Formu komunikace ¢asto uréuje typ situace Ci
postaveni daného pracovnika v organizaci, ale sam manazer uvadi, Zze preferuje
ptratelskou formu. Nasledné byla s manazerem probrana dal§i forma komunikace
S podtizenymi, a to organizovani meetingi. Manazer uvedl, Ze nejvétsi vahu pro né€j ma
organizace porad v oddé€leni restaurace a recepce, kde je velice dulezita komunikace.
Dale uvedl, Ze jsou porady nenahraditelné v ramci informovanosti podtizenych, kde se
vsichni najednou dozvédi, co je nového ¢i jaké jsou plany do budoucna. V posledni ¢asti
byl manazer pozadan k celkovému hodnoceni svych prednosti a slabin v manazerské

pozici. Manazer tvrdi, Ze nejvice jisty si pfijde ve svém stylu vedeni a komunikaci se
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zaméstnanci, kde si za roky ve své pozici osvojil ur€ity zptsob fizeni podiizenych, ktery
podle manazera funguje. Na druhou stranu za svoje nejslabsi stranky manazer oznacil
svoji kreativitu a jazykovou vybavenost. V zavéru rozhovoru manazer uvedl, Ze také
vnima jako svoji slabinu odpocinek a urcitou formu relaxace po praci, kterou neumi,
nebo neni dostate¢na. Oznacuje praci ve vedoucich a manazerskych pozicich jako velice
naroc¢nou a psychicky namahavou a uvadi, ze mezi silné stranky dobrého manazera by

m¢élo patfit uméni odpocivat.
5.1 Navrhy na zlepSeni

Zkoumany manaZer prokdzal dlouholeté zkuSenosti v oboru a urcity nadhled
Vv fizeni svych podfizenych, ktery si vybudoval za roky v manazerské pozici. Na zakladé
porovnani zjiSténich vysledkli z dotaznikového Setfeni poskytnutého podiizenym
manazera a polostrukturovaného rozhovor s manazerem, jsou navrhnuta doporuceni a
navrhy na zlepSeni dovednosti zkoumaného manazera a situace na pracovisti.

Prvni doporuceni se tyka zjisténého problému v oblasti motivace podfizenych.
Zkoumany manazer aplikuje efektivni formy motivace jako penézni motivaci ¢i
formalni pochvalu. Zjistény problém je vSak nalezen v Cetnosti dané motivace. Nepiili§
Casta penézni motivace vede k nespokojenosti pracovnikt s finanénim ohodnocenim,
soucasn¢ nedostatecné formalni pochvaleni miize vést k nespokojenosti podiizenych
z dtivodu nedocenéni jejich vykonané prace. Motivace je tedy jeden z duvodu, proc je
Vv organizaci cCastda fluktuace zaméstnanci. Tento problém soucCasné souvisi S
nemoznosti podiizenych v organizaci kariérn¢ rast. Podfizeni oznacili tyto diivody jako
nejcastéj$i z divodu, které zaméstnance donutily pomyslet nad opusténim svého
pracovniho mista. Tento problém v tak malém podniku neni jednoduché vyfesit, jelikoz
se jedna o podnik se specifickou hierarchii, kde neni mnoho vedoucich pozic a neni tedy
mozné zajistit vSem podfizenym zménu pracovni naplné ¢i ptimo povySeni. Zde je
potfeba si uvédomit, ze kariérni riist zaméstnance nespocivd pouze v povysSeni, ale
V ur¢itém pracovnim rozvoji ¢i obohaceni pracovni naplné¢ daného zaméstnance.
Doporuceni je tedy smefovano na poskytnuti moznosti Gc€astnit se urcitych kurzl na
obohaceni zkuSenosti a schopnosti zaméstnancti. Ulelné kurzy ¢&i 8koleni pro
zaméstnance v oboru gastronomie nabizi firma Gastro Communications s.r.o. Skoleni

probihaji ptimo v podniku, kde Skolici tym proskoli dany tym zaméstnanct. Kurz trva
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pét hodin a cena je 3900 K¢ za osobu. Dalsi moznosti, jak tento problém vyfesit, je
zavést systém interniho ndboru zaméstnanct, kde se volné pracovni pozice primarné
nabidnou jiz stavajicim pracovniktim.

Dalsi navrh na doporuceni se zaméiuje na zlepSeni jazykovych schopnosti
manazera. Ten sineni jisty ve svém anglickém jazyce, to miize zptisobovat urcité bariéry
v komunikaci se zahrani¢nimi hosty a jejich naslednou nespokojenost. Z tohoto diivodu
je manazerovi doporuceno vyuzit jazykovych kurzt. V soucasné dobé existuje velky
vybér moznosti, mezi kterymi je mozné nalézt i kvalitni jazykové kurzy on-line.
Spole¢nost Onlinejazyky.cz nabizi velké mnozstvi jazykovych kurzl online, které jsou
zakonCeny certifikitem a nezaberou Casové vytizenému clovéku, jako je manaZer
podniku, tolik ¢asu. Kurzy obsahuji vyuku o sedmi lekcich, kde si manaZer mize
individualné zvolit Groven a typ kurzu. Kurzy se pohybuji v cené kolem 2 500 K¢.

Posledni doporuceni se zaméfuje na ur€ité obnoveni a nacCerpani manazerovi
inspirace a kreativity. Manazer v rozhovoru zminil, Ze ma problém s Kreativitou a
dochazi mu napady na inovace a na mozna zlepSeni hotelu. Tento problém
pravdépodobné spociva v letech, které zkoumany manazer pracuje V hotelu. Jedna se o
vice nez jedenact let, kdy manaZer nezménil pracovni prostiedi. Doporucenim je zacit
planovat a uskutec¢iiovat sluzebni cesty, které mohou byt jen pro manazera, ale také pro
vice vedoucich pracovnikii podniku. Jednd se o sluzebni cesty zaméiené na straveni
hotelového pobytu kdekoliv ve svété. Hotel by mél byt nejlépe podobného typu, kde
manazer dokdze nacerpat inspiraci na nové napady. Spolecnost TripAdvisor,
provozujici internetové stranky tripadvisor.cz, které se vénuji vefejnému hodnoceni
turistickych mist, hotelil a restauraci, vytvofila zebticek nejlepSich rodinnych hoteld
Evropy. ManazZer ma moznost si z tohoto zebficku vybrat alespon jeden hotel a nasledné
v ném uskutec¢nit sluzebni pobyt, ktery bude slouzit jako nacerpani nové inspirace a vzor
toho, jak to funguje jinde. Naklady na zahrani¢ni cesty se velmi li§i vzhledem
k nakladtim na cestovné, druhu destinace a volby hotelu.

Navrhnuta doporuceni na zlepSeni podniku je nutné detailné naplanovat a
vypracovat navrh potfebnych nékladl na zrealizovani navrhnutych doporuceni. Tuto
¢innost obstarava zkoumany provozni manazer spole¢nosti. Plan na zlepSeni podniku
S detailnim navrhem finan¢nich nakladu je nasledné nutné predlozit majiteli spolecnosti,

ktery ma kompetenci navrhy na zlepSeni podniku schvalit, ¢i zamitnout.
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Tabulka 3 - Priklady hotell z zebticku nejlepsich hotelti Evropy 2019

Nazev hotelového zarizeni Mésto/ Zemé

Anastasis Apartments Imerovigli, Recko
Tavistock House Hotel Tavistock, Velka Britanie
Ballyfin Demesne Ballyfin, Irsko

Hotel Villa Lara Bayeux, Francie

Zdroj: Vlastni zpracovani dle (Tripadvisor.cz)
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6 Zavér

Cilem prvni Casti bakalarské prace bylo objasnit zdkladni pojmy spojené
s tématem manazerskych dovednosti. Hlavnim cilem prace bylo zhodnotit dovednosti
zkoumaného manazera pomoci dotaznikového Setfeni, provedeného mezi piimymi
podiizenymi manazera a pomoci polostrukturovaného rozhovoru s manazerem. Na
zakladé vyhodnoceni obou Setfeni, byly navrhnuty ptipadné doporucéeni na zkvalitnéni
dovednosti manaZera a zlepSeni situace na pracovisti.

Teoretickd ¢ast byla vypracovana pomoci literarni reSerSe a internetovych
zdroji, dale je roz€lenéna do nékolika kapitol, které vysvétluji problematiku
manazerskych dovednosti. Objasnény jsou zakladni pojmy managementu, 0sobnost,
role manazera a na zavér byly vysvétleny manazerské funkce, které¢ by mél kazdy
spravny manazer ovladat. Jedna se o funkce planovani, organizovani, personalistiky,
vedeni a kontroly.

Prakticka cast bakaladiské prace spocivala v samotném zkoumdani manazera,
piesnéji ve zkoumani jeho dovednosti a piistupu k podiizenym ve vybrané organizaci.
K ziskani pottebnych informaci bylo pouzito dotaznikové Setfeni mezi podiizenymi a
polostrukturovany rozhovor s manazerem. Dotazniky byly poskytnuty patnacti
podiizenym z rtiznych hotelovych odd¢€leni, které se piimo zodpovidaji zkoumanému
manazerovi. Otazky v dotazniku byly roz¢lenény do tii Casti, pfi¢emz prvni ¢ast méla
zjistovat identifika¢ni tidaje o podiizeném, druha ¢ast ptimo zkoumala dovednosti a
schopnosti manazera v o¢ich podfizenych a posledni ¢ast byla zaméfena na celkové
hodnoceni manazera. Nasledné byli informace vyhodnoceny a interpretovany pomoci
grafii s komentarem. Polostrukturovany rozhovor se zkoumanym manazerem byl veden
osobné autorem prace a obsahoval otazky souvisejici s dotaznikovym Setfenim, aby
bylo mozné uskute¢nit porovnani téchto dvou metod dotazovani.

Na zakladé porovnani vyhodnocenych informaci z obou metod Setfeni, byly
navrhnuty doporucujici opatieni na odstranéni zjisténych nedostatkli zkoumaného
manazera. Prvni navrhujici opatieni se tykalo Cetnosti motivace a kariérniho rlstu
podfizenych. JelikoZ se jednd o maly hotel a ¢asto neni mozné zaméstnance povysit,
bylo manazerovi doporuceno obohatit napln prace a zkuSenosti svych podiizenych
pomoci doporucené¢ho Skoleni pro zaméstnance. Dale bylo manazerovi navrhnuto

navstivit jazykovy kurz, ktery je mozné absolvovat online, a tudiz neni ¢asove tak
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naro¢ny. Posledni doporuceni se zamétilo na manazertv problém s kreativitou a
inspiraci. Byly navrhnuty konkrétni evropské hotely podobného typu, kde bylo

manazerovi doporuceno stravit sluzebni pobyt k nacerpani nové inspirace.
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8 Prilohy
8.1 Dotaznikové otazky

Prvni ¢ast

1. Do jaké vékovée kategorie pattite?
A) Méné nez 20 let

B) 20-29 let

C) 30-39 let

D) 40-49 let

E) 50 let a vice

2. Jakeé je VaSe nejvyssi dotazené vzdélani?
A) Zakladni

B) Stiedoskolské bez maturity

C) Stiedoskolské s maturitou

D) Vyssi odborné

E) Vysokoskolské

3. Jak dlouho jste zaméstnancem tohoto hotelu?
A) Méné nez rok

B) 1-2 roky

C) 3-5 let

D) 6-8 let

E) 9 let a vice

Druha ¢ast

4. Jak byste procentualné zhodnotili manaZerské dovednosti Vaseho manaZera?
A) 50 % a méné

B) 51-75 %

C) 76-90 %
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D) 91-100 %

5. Jaky styl vedeni zastava Vas manazer?

A) Autokraticky (Pfimy styl vedeni, nedd na nazory podfizenych, v pfipad¢ plnéni/
neplnéni tikolil pouzivé nastroje odmeéna/trest)

B) Participa¢ni (rozvoj tymové prace, komunikace nadevse, zohlediiuje napady a nazory
ostatnich)

C) Liberalni (pfijima pouze finalni cil, cesté k jeho dosazeni nedava takovou vahu, nechava

zamg&stnanciim urcitou volnost)

6. Vyhovuje Vam styl vedeni vaSeho manazera?
A) Ano

B) Spis ano

C) Spis ne

D) Ne

7. Je pro Vas tento styl vedeni manazera dostatecné motivujici?
A) Ano

B) Spise ano

C) Spise ne

D) Ne

Treti ¢ast

8. Jsou ukoly zadané Vasim manazerem dostate¢né srozumitelné?
A) Ano

B) Vétsinou ano

C) Ano, ale Casto se musim ptat

D) Ne

9. Mizete konzultovat zadané tkoly s manaZerem a poradi Vam?
A) Ano

B) Vétsinou ano
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C) Vétsinou ne

D) Ne

10. Jak probiha bézna komunikace mezi Vami a manazerem?
A) Formalni
B) Mira formality je zavisla na situaci

C) Pratelska

11. Jak Vas motivuje manazer?
A) Penézni odmény

B) Formalni pochvala

C) Penézni poukazky

D) Jiné — prosim dopliite

12. Dokaze Vas manazer dostate¢n¢ motivovat?
A) Ano

B) Spise ano

C) Spise ne

D) Ne

13. Jakym zplisobem kontroluje Vasi praci Vas manazer?
A) Pribézné

B) Zpravidla po dokonc¢eni tkolu

C) Nepravidelné

D) Nadfizeny praci vibec nekontroluje

14. Kterou z nésledujicich funkci podle Vas manaZer provadi nejlépe?
A) Planovani

B) Organizovani

C) Personalistika

D) Vedeni

E) Kontrolovani
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15. Napadlo Vas nékdy ukoncit pracovni pomér v tomto hotelu?

A) Ano, kvili osobnim divodim

B) Ano, kvtli mému nadfizenému

C) Ano, kvtili kolegiim

D) Ano, kvili kariérnimu rtstu

E) Ne

16. Je néco, co by mél VA manaZzer zlepsit?
A)Ne

B) Ano, prosim uved'te

8.2 Polostrukturovany rozhovor s manazerem — Otazky

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)
9)

Jaké je Vase nejvyssi dosazené vzdélani?

Jak dlouho jste zaméstnancem této spole¢nosti?

Jaka je napln Vasi prace?

Které pozice jsou Vam podiizené?

Kterou manazerskou dovednost byste si nejradéji zdokonalil? A proc?
Jste odhodléan se déle ucit a rozvijet?

Jak probiha motivace Vasich podiizenych?

Mate kazdy den, kdyz jdete do prace jasny rozvrh dne?

10) Ptesvédcite se ptredem, Ze Vami zadané instrukce jsou jasné a srozumitelné?

11) Organizujete nékdy meetingy?

12) Co oznacujete za svoji nejvetsi prednost jako manazer?

13) Co naopak oznacujete za svoje slabiny v manazerské pozici?
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