Masarykova univerzita

Ekonomicko-spravni fakulta

Studijni obor: Podnikova ekonomika a management

MUNI
ECON

VZORCE CHOVANI A DOVEDNOSTI
PODPORUJICI ORGANIZACNI RESILIENCI V
OBLASTI CESTOVNIHO RUCHU

Behavioral patterns and skills supporting organizational

resilience In the tourism area

Diplomova prace

Vedouci diplomové prace: Autor:

Mag. Dr. Eva GATARIK Bc. Tatiana OVECKOVA

Brno, 2019






X1 Sonomickospéun kot
2 22 ¢ pravni fakulta
gy e
ZADANI DIPLOMOVE PRACE
Akademicky rok: 2018/2019
Studentka: Bc. Tatiana Oveckova
Obor: Podnikova ekonomika a management

Nazev préce:

Nazev prace anglicky:

Cil prace, postup a pouzité metody:

Rozsah grafickych praci:
Rozsah prace bez pfiloh:

Literatura:

Vedouci prace:

Pracovisté vedouciho prace:

Vzorce chovéni a dovednosti podporujici organizacni resilienci v oblasti cestov-
niho ruchu

Behavioral patterns and skills supporting organizational resilience in the tourism
area

Cilem préace je identifikovat vzorce chovani a s nimi spojené znalosti a dovednosti
potrebné pro zvladnuti necekanych udalosti na organiza¢ni trovni v oblasti ces-
tovniho ruchu. Na zékladé existujici literatury a kvalitativni studie resilientniho a
neresilientniho chovani v organizacich operujicich v oblasti cestovniho ruchu bude
identifikovan specificky soubor chovani, znalosti a dovednosti, které posiluji orga-
niza¢ni resilienci. Kromé toho bude identifikovén a popsan soubor organiza¢nich
predpoklad( (podminek a procestl), jez uplatriovani tohoto souboru chovani, zna-
losti a dovednosti na drovni jednotliveld a tym( umoziiuji a podporuji. Soucasti
prace bude popis metody sbéru dat, jejich analyza, souhrn zjisténych vysledkl a
diskuze.

Podle pokynl vedouciho prace

60 — 80 stran

CORBIN, Juliet M. a Anselm L. STRAUSS. Basics of qualitative research : tech-
niques and procedures for developing grounded theory. Fourth edition. Los An-
geles: SAGE, 2015. xviii, 431. ISBN 9781412997461.

EASTERBY-SMITH, Mark, Richard THORPE a Paul JACKSON. Manage-
ment and business research. 5th edition. London: Sage, 2015. xvi, 377.
ISBN 9781446296585.

WEICK, Karl E. a Kathleen M. SUTCLIFFE. Managing the unexpected :sustained
performance in a complex world. Third edition. Hoboken, N.J.: Wiley, 2015. xi,
209. ISBN 9781118862414.

GLASER, Barney G. a Anselm L. STRAUSS. The discovery of grounded theory :
strategies for qualitative research. London, U.K.: Aldine Transaction, a Division

of Transaction Publishers, 1999. x, 271. ISBN 9780202302607.

WEICK, Karl E. The social psychology of organizing. Second edition. New York:
McGraw-Hill, 1979. ix, 294. ISBN 0075548089.

Mag. Dr. Eva Gatarik

Katedra podnikového hospodarstvi

Strana 1z 2



Datum zadani prace: 12.6.2018

Termin odevzdani diplomové prace a vlozeni do IS je uveden v platném harmonogramu akademického roku.

V Brné dne: 9.5.2019

Strana 2z 2



Jméno a pfijmeni autora: Tatiana Oveckova

Nazev diplomové prace: Vzorce chovani a dovednosti podporujici organizacni

resilienci v oblasti cestovniho ruchu

Nazev prace v anglidting: Behavioral patterns and skills supporting organizational

resilience in the tourism area
Katedra: podnikového hospodatstvi
Vedouci diplomové prace: Mag. Dr. Eva Gatarik

Rok obhajoby: 2019
Anotéacia

Predmetom diplomovej prace ,Vzorce chovani a dovednosti podporujici organiza¢ni
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zaroven skima organizacné predpoklady, ktoré toto spravanie umoznuji. Prva cast je
zamerana na predstavenie teoretickych vychodisk a doterajsich vyskumov v oblasti. V druhej
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uvoD

Slovami Weicka a Sutcliffeho (2007), nachadzame sa v dynamickych a neistych ¢asoch, ktoré
prinasaju otazku: ako a preco su niektoré organizacie viac schopné nez ostatné udrzat’ si svoju
funkcnost’ a Struktiru aj napriek tomu, Ze Celia drastickym zmenam a dokézu rieSit’ nové
vyzvy. Autori uvadzaji neoCakavané situdcie ako napriklad hurikdn Katrina, zaplavy
v Thajsku (Ghaderi, Mat Som, & Henderson, 2015), teroristické utoky (Liu & Pratt, 2017),
bomby v Londyne alebo vlakové nest’astie v Madride. Vsetky tieto katastrofy overili stabilitu

organizacii a ich odolnost’ vo¢i nasledkom tychto udalosti.

Organizacnd reziliencia je schopnost’ organizacie ako systému udrziavat' svoju identitu a
prispdsobit’ svoju zakladnu Struktiru a funkciu, ked’ ¢eli nepokojom ¢i naruseniu. Reziliencia
sa ukazala ako dolezity koncept v sektore cestovného ruchu (Becken, 2013; Biggs, Hall, &
Stoeckl, 2012; Dahles & Susilowati, 2015; Lew, 2014; Strickland-Munro, Allison, & Moore,
2010: In Orchiston, et al., 2016).

Vyskumy v tejto oblasti sa zatial' skor zamerali na systémové hl'adisko reziliencie, najma
ekologickt/environmentalnu odolnost’ destinacii alebo komunit turizmu, no aplikacia
mySlienky organiza¢nej reziliencie v sektore turizmu je zatial’ len v zaciatkoch (Orchiston,
Prayag, & Brown, 2016). Luthe a Wyss (2014) taktiez uvadzaju jasny nedostatok studii o
reziliencii v oblasti cestovného ruchu. Preto vidim oblast’ organizacnej reziliencie podnikov
cestovného ruchu ako vhodnu pre d’alsi vyskum. Ide zaroven o oblast’ bohati na necakané
situdcie a turbulentné zmeny, najmid v medzindrodnom prostredi, s dorazom na aktudlne
problémy terorizmu, ¢iZze ju povazujem za vhodnl 12z hladiska skiimania konceptu

sensemakingu ako prostriedku pre dosahovanie reziliencie.
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1 TEORETICKE VYCHODISKA

V tejto Casti prace budu predstavené teoretické koncepty, ktoré su vychodiskom pre

nasledujuci vlastny vyskum. Predovsetkym p6jde o organizac¢nu rezilienciu, sensemaking a...

1.1 Organizaéna reziliencia

V poslednych rokoch sa ako prakticka odpoved’ na zniZujicu sa zivotnost' organizécii a od
klucovych zainteresovanych stran vratane spravnych rad, vlad, regulaénych organov,
akcionarov, zamestnancov, dodavatel'ov a zakaznikov zistila prave koncepcia reziliencie ako
ucinnd odpoved’ na otdzky bezpecnosti, pripravenosti, rizika a schopnosti prezit’ (Sull, 2009).
Organizacna reziliencia je najcastejSie zhodne definovana ako urcitd schopnost systému
odolavat’ zmenam v jeho prostredi a stale fungovat’, inymi slovami schopnost’ vratit’ sa spat’
do stavu normalu (Holing, 1973; Coutu, 2002; Hamel a Valikangas, 2003). Je to schopnost’
organizéacie bud’ vydrzat zmeny V prostredi bez toho, aby sa museli trvale prisposobovat,
alebo je organizéicia ndtena prispdsobit’ novy spdsob prace, ktory lepSie vyhovuje novym
podmienkam okolia (McCarthy, et al., 2017). Trochu iny pohl'ad prinasa Wildavsky (1988),
ktory oznacuje rezilienciu za vznikajicu vlastnost, ked sa organizacia uci prispdsobit
nepriazni osudu, a Vv tomto procese ucenia sa posiliiuje svoju schopnost’ prekonat’ buduce
vyzvy. V podobnom duchu reaguje Smith a Wandel (2006), ktori rezilienciu vidia nielen ako
schopnost’ prisposobit’ sa tazkostiam, ale aj schopnost’ vyuZit' prilezitosti zo zmeneného

prostredia.

Annarelli a Nonino (2016) na zaklade dovtedajsej literatary vytvorili nasledujucu definiciu:
,»Organiza¢nd reziliencia je schopnostou organizacie predc¢asne celit naruSeniam a
neocakavanym udalostiam vd’aka strategickému vedomiu a prepojenému riadeniu vnatornych
a vonkajsich otrasov. Odolnost’ je statickd, ked’ je zalozené na pripravenosti a preventivnych
opatreniach na minimalizdciu pravdepodobnosti vyskytu hrozieb a na zmiernenie
akéhokol'vek vplyvu, ktory sa mdze vyskytnat, a dynamickd, ked’ je zalozend na schopnosti
zvladnut’ prerusenia a neoCakavané udalosti, skratit’ nepriaznivé nédsledky a maximalizovat

rychlost’ zotavenia sa na povodny alebo do nového ziaduceho stavu*.
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Vsetky uvedené defini¢né znaky zhrnuje pohl'ad podl'a Weicka a Sutclifffe-a (2007), ktori
uvadzaju, Ze organizacna reziliencia zahffia nasledujuce tri schopnosti: 1. schopnost
absorbovat’ napitie a zachovat’ fungovanie napriek pritomnosti nepriaznivého vplyvu (ako
napriklad rapidna zmena, v internom prostredi, mizerné vedenie, tlaky na produkciu
a produktivitu; a externé - rastiica konkurencia a poziadavky zo strany zainteresovanych
stran.) 2. schopnost’ zotavit’ sa alebo dostat’ sa spét’ od nepriaznivych udalosti, ked’ sa systém
stava schopnej$im absorbovat’ prekvapenie a prisposobit’ sa skor nez sa zruti, 3. schopnost’

ucit’ sa a rast’ z predchadzajtcich skusenosti s cinnost’ou odolévania.

Spolo¢nym menovatel'om pri skiimani organizacnej reziliencie je urcitd nepriazniva situdcia,
kriza, alebo necakany Sok (Barasa, Mbau, & Gilson, 2018). Preto si Spolo¢nosti musia byt
neustdle vedomé nielen ich vnutorného prostredia, ale aj ich vonkajSieho prostredia. Zmeny
vo vonkajSom prostredi mézu byt pre spolo¢nost’ hrozbou alebo prilezitostou. Zahrnuté do
vonkajSieho prostredia su faktory, ktoré jednoznacne ovplyviujii spolocnost, ako su
neocakavané krizy a tie udalosti, ktoré maji vplyv na odvetvie, v ktorom firma posobi, ako
napriklad zmeny v legislative. Kriza je definovana ako udalost’ s vysokou mierou
nejednoznaénosti, vysokou dolezitostou apod Casovym tlakom (Pearson a Clair, 1998).
Spominané krizy a necakané udalosti st Casto spojené s potrebou dramaticky zmenit
predchadzajicu prax, odklonit’ sa od stability k novym cielom a tieZ znamenaju ¢asovy pres
pre zmenu beznych postupov (Teo, Lee, & Lim, 2017).

Spolo¢nosti, ktoré maji dobru vykonnost’, st schopné rozpoznat’ potrebu zmien a prisposobit’
svoje stratégie s cielom rieSit’ nepriaznivé udalosti & minimalizovat’” vplyv na spolo¢nost’

(Carden, Maldonado a Boyd, 2018).

1.1.1  Reziliencia podnikov cestovného ruchu

V priebehu ¢asu si koncept reziliencie ziskal pozornost naprie¢ réznymi odbormi, vratane
podnikania (napr. schopnost’ prispdsobit’ sa a znovu objavovat’ obchodné modely - Gittell,
Cameron, Lim, & Rivas, 2006), ekonomiky (napr. schopnost’ trhov zotavovat’ sa od Sokov
likvidity - Kyle, 1985), inzinierstva (napr. schopnost Struktar odolat vyznamnym
environmentalnym Sokom, ako st zemetrasenia alebo nehody - Hollnagel, Woods, &

Leveson, 2007) a psycholdgie (napr. schopnost zamestnancov UspeSne sa vyrovnat s
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vyraznymi zmenami alebo nepriaznivymi podmienkami - Luthans, 2002) (Tisch & Galbreath,
2018).

Reziliencia sa ukézala ako dolezitd koncepcia iV sektore cestovného ruchu (Becken, 2013;
Biggs, Hall, & Stoeckl, 2012; Dahles & Susilowati, 2015; Lew, 2014; Strickland-Munro,
Allison, & Moore, 2010). Ddélezitost budovat’ rezilienciu V turizme zdoéraziuju kvoli
aktualnemu zvySenému poctu katastrof akriz i Orchiston, Prayag, & Brown, (2016).
Vyskumy v oblasti reziliencie podnikov cestovného ruchu sa zatial skor zamerali na
jednotlivé formy odolnosti systémov cestovného ruchu — pri ekologickych/environmentalnych
zmenach (Tisch & Galbreath, 2018; Becken, 2013), rezilienciu proti terorizmu (Liu & Pratt,
2017), odolnost’ podnikov formalneho a neformalneho cestovného ruchu pred katastrofami
(Ghaderi et al., 2015), alebo spdsoby, akymi miestne podniky v oblasti cestovného ruchu
budujt odolnost’ v nepredvidatenych podnikatel'skych prostrediach. Orchiston, et al., 2016
zdoraziujt, Ze skiimanie reziliencie sa skor zaoberd rezilienciou destinacii alebo komunit zo
systémového hladiska, no myslienka organizacnej reziliencie, ktord by skumala odolnost’
podnikatel'skych jednotiek, je zatial’ len v plienkach. Prayag (2018) odporica smerovat
budici vyskum skoér na budovanie organizacnej reziliencie Vv turizme, radsej nez krizovy

manazment.

Odolnost’ organizacii cestovného ruchu je teda rozvijajicou sa oblastou badania. Dahles a
Susilowati (2015) opisali tri rdzne atributy odolnych podnikov cestovného ruchu: preZitie,
adapticia a inovacia. Biggs a kol. (2012) meria odolnost’ podnikov cestovného ruchu s
vyuzitim finanéného kapitéalu, socidlneho kapitalu a nahlasenych prinosov v oblasti zivotného

Stylu.

1.1.1.1 Reziliencia na drovni jednotlivca

Prayag, (2018) ktory sa vo svojej praci priamo venuje reziliencii v turizme, zdoraznil potrebu
viac vyuzit' Stadie tzv. psychologickej reziliencie jednotlivca pre rezilienciu v cestovnom
ruchu. Psychologicka reziliencia je schopnost’ osoby zotavit’ sa, vzchopit’ sa alebo dokonca
prosperovat’ po preziti nepriaznivej situacie, nest’asti alebo po zmene (Rees, Breen, Cusack, &

Hegney, 2015).
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Obsahom psychologickej reziliencie st podl'a doterajsich vyskumov zlozky ako optimizmus,
sebaticta, schopnost’ riesit’ problémy, smelost, nadhl'ad, sebestacnost’, nezavislost’, tvorivost,
humor, kontrola, osobna spdsobilost’, socialne kompetencie, socialne zdroje, duchovné
vplyvy, stidrznost’ rodiny a iniciativnost’ (Windle, Bennett, & Noyes, 2011). Na vymenované
nadvézuje Prayag (2018) avyzdvihuje pozitivne myslenie ako neoddelitelnti sucast
budovania psychologickej reziliencie, kedy jednotlivci zapojeni do budovania st odolnejsi
nez ostatni. Rees et al. (2015) venuju zvIlast pozornost’ psychosocialnym faktorom reziliencie,
ato v8imavosti, seba-uc¢innosti a zvladania. Osobnost’ s nizkou mierou v§imavosti (z angl.
mindfullness) je charakteristicka neschopnost'ou dosiahnut’ decentrovany pohl’ad na udalosti
atendenciou reagovat’ reaktivne a nepruzne na negativne myslienky a emoécie (Teasdale,
1999). Odolny ¢lovek preto bude mimo iné schopny rychlo si uvedomit’ nastalu situaciu
a reagovat’ bez negativnych blokov. Teo et al. (2017) uvadza, ze vSimavost’ je dolezita i ako
vlastnost’ leadra pri komunikécii v ramci networkingu, ked’ze zahfiia vSimnutie si, pocit
empatie a oslovenie — tymto posiliiuje vztahy a podporuje rezilienciu. Seba-t¢innost’ (z angl.
self efficacy) je viera jednotlivca, ze dokaze zvladnut zadanu tlohu (Bandura, 1977).
Predchadzajuce vyskumy dokazali, ze seba-ucinnost’ je vysoko korelovana s psychologickou
rezilienciou (Li & Nishikawa, 2012). V neposlednom rade zvladanie (z angl. coping) je
proces prisposobenia sa po predchadzajucej nepriaznivej udalosti (Rees et al., 2015). So seba-
uéinnostou suvisi tzv. interny locus of control. Wagnild a Young (1993 In: Néswall, Kuntz,
Hodliffe, & Malinen, 2013) uvadzajt interny locus of control ako jeden zo zakladnych rysov
rezilientnej osobnosti. Osobnost’ s internym locus of control veri, Ze je panom svojho osudu,
a preto je sebaista v snahe riadit’ svoje externé prostredie. Nasledne vnima silnt véizbu medzi

svojimi ¢inmi a ich nasledkami (Rotter, 1966 In: Spain, Harms, & Lebreton, 2014).

Psychologickd reziliencia je dolezitd pre podnikatelov v cestovnom ruchu, kedZe
predchéadzajtce Studie naznacuju, Ze schopnost’ podnikov spamétat’ sa z kriz a katastrof vel'mi
zavisi od samotnej odolnosti podnikatela (Prayag, 2018). Z hladiska psychologie je
reziliencia aktivom jednotlivca, ktoré je mozné rozvijat, a teda riadit’ v ramci managementu.
Na druhu stranu Stadie tvrdia, ze reziliencia zamestnancov sa liSi od psychologickej

reziliencie a nejde o ten isty koncept (Ndswall et al., 2013). Ked'Ze tato praca sa venuje i
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vzorcom chovania na urovni jednotlivcov, a zdroven organizacnym podmienkam pre Gispesné

zvladanie necakaného, vysSie uvedené teoretické koncepty st dolezité pre toto skimanie.

1.1.1.2 Reziliencia zamestnanca

Ako bolo v vode naznacené, dnesné podnikanie sa nachadza v dynamicky sa meniacom
prostredi a vyskumy dokazali, ze zamestnanci hraju dolezita Glohu pri rieSeni zmien.
Konkrétne potvrdili, ze rezilientni jednotlivci su lepSie schopni sa vyrovnat’ s neustale sa
meniacim pracoviskom (Shin, Taylor and Seo 2012; Tugade and Fredrickson 2004 In
Bardoel, Pettit, De Cieri, & Mcmillan, 2014). Naswall et al. (2013) definuju rezilienciu
zamestnancov ako schopnost’” zamestnancov podporovanu organizaciou, vyuzivat' zdroje na
pozitivne zvladnutie, prispOsobenie sa a prosperovanie V reakcii na meniace sa pracovné
podmienky. Tato definicia teda znamena, Ze rezilientny jednotlivec nemusi nutne byt
I rezilientnym zamestnancom. Vyskum Tonkin, Malinen, Néaswall, & Kuntz, (2018) vsak
dokazal pozitivny vztah medzi osobnou rezilienciou a zamestnaneckou reziliencou. Uvedena
definicia zahfna popis reziliencie od Luthansa (2002), ktory hovori, ze ide o schopnost’, ktora
mozno rozvijat, nie stabilni osobnostn Crtu. S tymto ponatim suhlasia i Bardoel et al.
(2014), a vo svojom vyskume prezentuju stibor postupov a nastrojov HR, ktoré pomahaju
rozvijat’ rezilienciu zamestnancov, hlavne tzv. tréning reziliencie. Uinnost budovania
reziliencie u zamestnancov potvrdzuju i Stdie Tonkin et al., (2018), kedy analyza ukazala, ze
uroven reziliencie zamestnancov bola vyrazne vysSia ako uroven osobnej reziliencie pred

podporujucim zasahom.

Zameranie na rezilienciu ako na nieco, ¢o je mozné rozvijat, naznacuje, Ze organizacné
prostredie ovplyviiuje troven reziliencie zamestnancov poskytovanim faktorov, ktoré rozvoj
reziliencie umoznuju (Naswall et al., 2013). Vyskum naznacuje, Ze prave podpora organizacie
je najdolezitej$im prispievatel'om k reziliencii zamestnancov (Kuntz et. al, 2016 In: (Tonkin
et al., 2018). Doteraz sa zistilo, Ze rezilientné spravanie zamestnancov je ovplyvnené tromi
organizaénymi predpokladmi: leadershipom (podpornym dohl'adom), kultirou wucenia
a podporujicim pracovnym prostredim (podporujtci tim a organizacia) (Tonkin et al., 2018).
Leadershipu a kultire organizacie bude v nasledujiicej Casti preto venovand samostatna

podkapitola.
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1.1.2 Networking

Tzv. Network tedria navrhuje, aby boli organizécie vnimané ako komplexné systémy zlozené
zo sieti vytvorenych socidlnymi vézbami medzi subjektmi. Tieto vdzby sa vytvaraja
opakovanou komunikaciou, auspech v tychto sietach zavisi od budovania vzdjomnych
vztahov pri ocakavani buducich interakcii (Powell, 1990). Okrem finan¢nych, $trukturalnych
alebo technologickych zdrojov Doerfel et al. (2010) poukazuju prave na socidlny kapital —
zdroje vlozené a dostupné v socidlnych vzt'ahoch — a komunika¢né siete ako dolezity zdroj,
ktory mdze ulahcit’ organizatné zotavenie po nepriaznivej udalosti. Na rozdiel od I'udského
kapitalu, ktory je zavisly od individudlnych schopnosti, je socialny kapital stelesneny vo
vzt'ahoch (Coleman, 1990). Teo et al. (2017) hodnotia socialne vdzby ako rozhodujici zdroj
relacnych rezerv, ktoré mozno vyuzit’ na aktivaciu reziliencie. Navyse relacné spojenia nie st

statické, ale vyvijaji sa dynamicky v priebehu krizy.

Ako vicsina ¢lenov organizécie, i leaderi sa mézu spoliehat’ na uz existujice vztahové vizby,
ktoré obsahuju emociondlne zdroje vo forme vzdjomnej dovery. To si vyzaduje hlboké
a nepretrzité zapojenie jednotlivcov, a nemdze byt zavedené len v Case, ked’ sa objavi kriza
(Longstaff & Yang, 2008). Podl'a Tea et al. (2017) leaderi vyuzivaji vieryhodné vztahy, aby
pomohli usmeriiovat’ tzv. kolektivny framing a interpretaciu krizy. Ak je vo vdzbach v ramci
siete pritomna dovera, jednotlivci st schopni rychlejSie sa prisposobovat’ zmendm, a tym
zvysit' organizacnu rezilienciu (Berkes & Folke, 2002). Socidlne vizby mozu sluzit’ ako
rezervoar pozitivnych emocii pocas krizy. Pozitivne emodcie mdéZu pomahat’ jednotlivcom
rozSirovat svoje kognitivne repertodre, ulahfovat’ inovativne rieSenie problémov

a poskytovat’ istotu pri rieSeni krizy (Teo et al., 2017).

1.2 Sensemaking

Sensemaking predstavuje proces, ktory umoziiuje chapat’ problémy alebo situacie, ktoré su
nové, neCakané, méituce alebo nejednozna¢né (Maitlis & Christianson, 2013). Weick (1979,
1994, In: Termeer & van den Brink, 2013), z ktorého prac vychadza mnoho d’alSich autorov,
vidi sensemaking ako aktivny proces, ktory jeho ucastnikom umozniuje dévat’ svetu logicky a
zmysluplny rozmer prostrednictvom konverzécii a ¢innosti. Maitlis a Christianson (2013) v

snahe o komplexné ponatie jeho definicie vychadzaju z vyCerpavajuceho suboru literatury a
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na jeho zaklade ho definuju ako “proces, vyvolany narusenim ocakéavani, ktory zahfiia ucast’ a
spajanie podnetov v prostredi, vytvaranie spolo¢ného subjektivneho vyznamu
prostrednictvom opakovanych interpretacii a konania, a ktory tymto vytvara usporiadanejSie
prostredie pre Cerpanie d’al§ich podnetov.” Weick a Sutcliffe (2007) hovoria, Ze neocakavané
udalosti mézu mat’ jednu z troch foriem. Prva sa vyskytuje, ked’ ned6jde k udalosti, ktord sa
oCakavala. Druha forma nastane, ked nastane udalost’, ktora sa neoCakavala. Treti sa

vyskytuje, ked’ sa stane udalost’, ktora bola jednoducho nepredstavitel'na.

Sensemaking nastupuje, ked je dand situdcia nejednoznacna, narocnd, dynamicka a
komplexna, nemodze byt vysvetlend zavedenymi zvykmi a planmi, a Gcastnici st tak nateni
Strukturalizovat’ toto “nezndmo.” Informécie st nejasné a mozu byt interpretované rdzne.
Neistota je teda jednym z konceptov podnecujicich sensemaking. (Weick, 1995, In: Termeer
& van den Brink, 2013 a Weick, 2001, In: Barton et al., 2015). Organizacie v takychto
pripadoch potrebuju vytvorit' a zaviest' procesy a cesty umoziujuce sensemaking - daja

neistote a nejednoznacnosti zmysel a povedu k rychlej koordinovanej ¢innosti.

Kliacovym je takisto spozorovanie podnetov a ich zmien, a najdenie spdsobov, ako je mozno
spravanie organizacie, skupiny a jednotlivcov prispdsobit’ (Barton et al., 2015). Cloveka
formuje vsetko, ¢o je v jeho posobnosti. Vzdelanie, vychova, prostredie, socidlne okolnosti,
povahové charakteristiky a d’alSie okolnosti. Pri rieSeni problému potom vSetky tieto vplyvy

ovplyviiuji vysledok a spravnost’ rieSenia (Gephart, 1993).

Weick a Sutcliffe (2007) uvadzajt, ze ak chce organizacia zvladnut’ riadenie neo¢akavaného,
musi najskor pochopit, ako ocCakdvania funguji a po druh¢, ako ich dokladne zapojit'.
V kazdej neocakdvanej situacii vychadzame z urcitého ocakdvania. Ak mame ocakdvania,
hl'addme dokazy, ktoré ich potvrdzuji, a nie dokazy, ktoré ich vyvracaju. Ocakavania
poskytuju vyznamnu infrastruktiru pre kazdodenny zivot. Vystupuju ako rutina, ktord
naznacuje pravdepodobny priebeh udalosti. Mnohé z tychto ofakavani st primerane presné.
Maju tendenciu byt potvrdené, Ciasto¢ne preto, Ze su zalozené na skisenostiach aktérov a
Ciastocne preto, ze aktéri uz prehodnotili tie, ktoré maji negativne dosledky. Ak je
organizacia prili§ pomala pri uvedomenti si, Ze veci nie su tak, ako boli o¢akavané, problém sa
eSte zhorSi a stane sa tazSie vyrieSitelnym. V kazdej neocakévanej situdcii vychaddzame
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z urcitého ocakavania. Ak mame ocCakavania, hl'adame dokazy, ktoré ich potvrdzujt, a nie
dokazy, ktoré ich vyvracaji. Oc¢akavania poskytuju vyznamnu infrastruktaru pre kazdodenny
zivot. Vystupuju ako rutina, ktord naznacuje pravdepodobny priebeh udalosti. Mnohé z tychto
oc¢akavani st primerane presné. Maju tendenciu byt potvrdené, CiastoCne preto, ze su
zalozené na skusenostiach aktérov a Ciastocne preto, ze aktéri uz prehodnotili tie, ktoré maju
negativne dosledky. Ak je organizécia prili§ pomala pri uvedomenti si, ze veci nie su tak, ako

boli o¢akavané, problém sa eSte zhorsi a stane sa t'azsie vyrieSitelnym.

Termeer a van den Brink (2013) upozornuji, ze kvalita sensemakingu je ovplyvnena
minulymi skiisenostami, teda vedomostami, znalostami a tréningom. Pri skimani znalosti a
vedomosti (z angl. knowledge) v ramci sensemakingu sa viaceri autori (Weick, 2011 a Barton
et al.,, 2015) opieraji o teoriu Barona a Misovicha (1999), ktori rozlisuju knowledge by
acquaintance (znalost’ poznanim) a knowledge by description (znalost’ popisom). Barton et al.
(2011) prirad’'uju prvy typ znalosti podriadenym pracovnikom s priamym pristupom k situécii
a jej detailom. Veduci pracovnici naopak oplyvaju znalostou popisom, ¢o prinasa blizSie

pochopenie a rozsiruje priestor moznosti (z angl. option space).

Niektori autori zacali mimo sensemaking vy¢lenovat’ d’alsi koncept — sensegiving. V ramci
sensemakingu sa zucastnené strany snazia vytvorit' zmysluplny ramec na pochopenie povahy
zamyslane] strategickej zmeny. Sensegiving sa zaobera procesom pokusu ovplyvnit tento
sensemaking inych, smerom Kk preferovanej redefinicii organizacnej reality (Gioia &
Chittipeddi, 1991). Tym padom leaderi mézu pomocou sensegivingu formovat’ sensemaking
¢lenov organizacie k strategickym tcelom (Teo et al., 2017). Gioia a Chittipeddi (1991)

zakreslili schému procesov sensemakingu a sensegivingu v organizacii nasledovne:
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Obrazok ¢. 1: Sekvenény a recipro¢ny cyklus sensemakingu a sensegivingu.

TOP management

2 poradné skupiny

Sensemaking Sensegiving

Organizaéné skupiny

Ostatni sfakgholden a
organizacné zlozky

Zdroj: Gioia & Chittipeddi, 1991.

V kone¢nom ddésledku tieto koncepty naznacuji, ze sensemaking, hlavne ak je vedeny
leadrami, zohrava ddlezitii ulohu pri plneni uloh, ktoré napomahaju dosahovat’ organiza¢nu
rezilienciu (Teo et al., 2017). Ddlezitost’ leadershipu v ramci sensemakingu vyzdvihuja
i Combe a Carrington (2015), ktori priamo vo svojej definicii uvadzajt, ze sensemaking je
nielen proces, prostrednictvom ktorého l'udia pracuju na pochopeni problémov, ktoré st nové,

nejednoznacné a nariSaji ocakavania, ale su 1 zakladnou ¢innostou leadershipu v stave krizy.

Vo svojej Studii sa Gatarik, Lehner, Auhof et al. (2017) zvlast venujii v rdmci vézby
sensemakingu a organizacnej reziliencie definovaniu vzorcov chovania a dovednosti, ktoré
maju pre sensemaking podstatny vyznam, a to autonomnost’ zucastnené¢ho na rozhodovani,

komunikacny $tyl a identitu v organizacii.
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1.21 Leadership

Leadri organizacie su rozhodujucim faktorom pri sensemakingu V stave krizy, nakolko
pomahaju ndjst’ zmysel protichodnych dat, urobit’ v krize ,,jasno* a vybudovat’ vyznam toho,
¢o sa stalo, pre ostatnych (Foldy, Goldman & Ospina, 2008). Navyse dokazu naprojektovat’

viziu na prekonanie krizy na zaklade ich mentalneho modelu (Mumford et al., 2007).

Denis, et al. (2012) v stvislosti s uvedenym vidi leadership ako proces ovplyviiovania
ariadenia vyznamu. Zaroven (Teo et al.,, 2017) vidi leaderov ako aktérov organizacie
v networkingu, ktori maju vacsi socidlny vplyv ako ostatni ¢lenovia siete. Prave z hl'adiska
vplyvania je typ leadershipu dolezity pri podporovani organiza¢nej vykonnosti alebo postoju
podriadenych pocas krizy. Bolo rozliSenych niekol’ko typov sprévania leadra vhodnych pre
obdobie necakanej situdcie. Ramirez, House a Puranam (2001) zistili, Ze pocas obdobia
vysokej neistoty poskytuje charizmaticky leadership — ktory je typicky odhodlanim,
budovanim misie a vizie pri formulovani vysokych ocakavani na vykon, je predikciou
dobrého vykonu organizacie — naproti transakénému leadershipu, ktory sa zameriava na
stanovenie cielov auloh a zabezpecenie ich dodrziavania. Podobne uvéadzaji Halverson,
Holladay, Kazama a Quinones (2004), ktori zistili, Ze seba-obetavy leadership (z angl. self-
sacrificial) bol hodnoteny ¢lenmi timu pozitivne pocas krizy, ale v stave normalu, ked” chybal

faktor neistoty, bolo prijimané negativne.

Z toho vyplyva, Ze organizacia by v ramci vyberu mala zaistit’ takého leadera, ktory dokaze
reagovat’ na potreby nastalej situacie, a podl'a jej povahy volit’ rozny S$tyl leadershipu. Tuato
potrebu flexibility $tylu vedenia podporuje i Teo et al., (2017) v stvislosti s krizovym stavom,
ktory — ako hovoria — je spojeny s potrebou dramaticky zmenit’ predchadzajucu prax, odklonit’
sa od stability k novym cielom, a zaroven znamena Casovy tlak na tGto potrebu zmeny
beznych postupov. Rychlost’, s akou je potrebné prijimat’ dolezité rozhodnutia a robit’ zmeny
predpokladd, ze leadership je rozhodujucim faktorom v krize. Tvrdenie o ddlezitosti

leadershipu potvrdili i Pearson a Clair (1998).
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1.2.2 Autonoémnost

Autonémnost’ je podla Hackmana a Oldhama (1976) rozsah, do ktorého moézu jednotlivi
zamestnanci Struktarovat’ ariadit’, ako a kedy vykonavaju svoje pracovné ulohy. Vysoko
autonomne pracovné miesta umoziiuju urCit’ si poradie a tempo pracovnych uloh, konkrétne
postupy na plnenie tychto uloh, pldnovanie, koordiniciu s inymi zamestnancami a d’alSie
pracovné¢ podmienky (In: Spector, 1986). Proces sensemakingu je podla doterajSich
vyskumov (Gatarik, Lehner, Auhof, Linz, & Born, 2017) ovplyvneny aj moznostou
a schopnostou (Landman, Groen, van Paassen, Bronkhorst, & Mulder, 2017) jednotlivca
autonémne jednat. Ukdazalo sa, Ze rozsah, v akom sa jednotlivec domnieva, ze moze priamo
ovplyvnit' svoje prostredie, ma zna¢ny vplyv na vnimanie tohto prostredia a reakcie nan
(Spector, 1986). V pripade, Ze je autondémnost’ dostatoéne podporovana, dochadza k rozvoju
odvahy a istoty pri rozhodovani (Wilson & Fersch, 2005). To umoziiuje manazérom
rozhodovat’ o odpovediach na ne¢akané a komplexné situacie sebavedomejsie a efektivnejsie
(Geraldi et al., 2010). Boin a Eeten (2013) dodéavaju, Ze sa formalna Struktira organizacie a
hierarchické praktiky dominantné v "beznych" ¢asoch mézu v nudzovych podmienkach
transformovat’ do decentralizovaného, timovo orientovaného pristupu k rieSeniu problémov,
¢o umoziiuje objavit’ nové postupy a nové linie spoluprace. V suvislosti s decentralizaciou sa
pritom nejedna len o naruSenie organizacnej hierarchie, ale o celkovi podporu autonémie, v
ramci ktorej je na pracovnikov presunuta i autorita a zodpovednost’ (Suchman, 1987). Cim
viac sa l'udia citia byt’ zapojeni do rieSenia vicSieho problému, tym viac sa citia sucast'ou

organizacie a lepSie v nej funguju (Aguinis, 2017).

1.2.3 Komunikaény styl

Efektivna komunikdcia je podla Wyatta (2006) zédkladnym kamefiom uspe$nej organizicie.
Posilfiuje viziu organizacie, spaja zamestnancov s podnikom, podporuje zlepSovanie
procesov, ulahcuje zmeny apodporuje obchodné vysledky zmenou spravania sa
zamestnancov (In: Dasgupta, Suar, & Singh, 2013). V spojeni so sensemakingom, uspesSna
odpoved’ na necakané situdcie pozitivne ovplyviiuje i komunikac¢ny Styl, vyjednavanie s
¢lenmi pracovného timu, klientmi, dodavatelmi a dalSimi klId¢ovymi stakeholdermi
(Soderholm, 2008). V ramci komunikaéného procesu interpretacia komunikacie zo strany

veducich k zamestnancom ¢asto nezavisi len na tom ,,0 Com* sa hovori, ale aj ,,ako* sa to
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hovori — preto je potrebné zabezpecit vhodny $tyl komunikdcie na urovni organizacie
(Dasgupta et al.,, 2013). Ked je komunika¢ny S$tyl manazéra priamociary a presni,
zamestnanci ho vnimaju ako ddéveryhodného (Tschannen-Moran a Hoy, 2000). Takato
otvorenost’ potom ul'ahcuje zamestnancom pochopenie uloh a umoznuje im zodpovedné
rozhodovanie (Moye a Henkin, 2006). Dasgupta et al. (2013) vyzdvihuju na zaklade
dovtedajSej literatary tzv. asertivny komunikacny Styl, kedy manazér vyjadruje svoje nazory
a myslienky priamo a bez toho, aby utocil na inych, dava zamestnancom konstruktivnu spétnu
viazbu namiesto kritiky, ddva zamestnancom uznanie achvéalu v spravny c¢as a vytvéra
motiva¢ni klimu, podporuje nové néapady, doveru zamestnancov a vytvara kolaborativne
a kongénne pracovné prostredie. Ak zamestnanci vnimaji svojho nadriadené¢ho ako niekoho,
kto ich tymto sp6sobom podporuje, citia sa vnatorne spokojni, uvedomuju si vlastni hodnotu
a citia povinnost’ vratit’ tito podporu prostrednictvom vhodnych postojov a spravania, ktoré

prospievaju organizacii (Rhoades a Eisenberger, 2002).

Vdaka kolektivnemu charakteru fungovania organizécii je komunika¢ny proces mimoriadne
vyznamny prave pri predkladani roéznych variant tykajucich sa dopadov, ako aj roznych
rieSeni problémov. RieSenie pomocou navrhnutych novych metdéd a napadov nemusi byt
vhodné pre dany problém, ale m6zu byt ti¢inné pri buducom rieSeni ostatnych problémov. Ich
implementécia je potom inovativna a méze byt ,,Cerstvy vietor” do organizacie, teda urcity
pozitivny vplyv (Maitlis, 2004). Je potrebné brat ohl'ad i na dostatocnt informovanost’
zuCastnenych stran, ktora musi byt nastavend takym spOosobom, aby nedochadzalo k

nadmernému zat'azeniu pracovnikov (Geraldi, et. al., 2010).

Ak sa so zamestnancami komunikuje spravnym spdsobom, sami zac¢ni organizaciu
podporovat’, pretoze nerozliSuju medzi ¢innostami organizacie a vlastnymi ¢innostami v jej
vnutri. Inymi slovami, povazuji sa za organizaciu (Ridder, 2004). Mowday et al. (1979)
definuje organizacnu angazovanost (z angl. organizational commitment) ako relativnu silu
stotoznenia sa a zapojenia sa jednotlivca s konkrétnou organizaciou. Podl'a Riddera (2004)
tato angazovanost podporuju  kazdonenné komunika¢né procesy, ktoré motivuja
zamestnancov; a zdoraznuje doveru, ktora suvisi s komunikaénymi aktivitami, ktoré ich

znovu uistuju.
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1.24 Organiza¢na kultara

Weick a Sutcliffe (2007) definuji organiza¢ni kultru ako nieCo, ¢o drzi skupinu ludi
V organizacii pokope, nastavuje jej prevladajuci ,,ton“ a méze sa menit’ ak je potrebné udrzat’
si rezilienciu. Organiza¢na kultura uvadza, ¢o pracovny tim ocenuje, sposob, akym vnimaja
veci, ich kolektivne predpoklady a ndzory na pracu iich ¢innosti (Tohidi & Jabbari, 2012).
Kultira je zdrojom ekonomickej podobnosti pristupu. Tato podobnost’ prameni zo zdiel'anych
hodnét, noriem, vnimania okolia (Weick, 1995), zdielanych zvykov, ritudlov ¢i hrdinov
(Tohidi & Jabbari, 2012), ktoré st zakladom kazdej kultiry. VSetky tieto aspekty zahfnajt
skasenosti, Standardy, hodnoty, filozofiu a formalne postupy, ktoré konsoliduji organizéciu,
jej obraz, image, vnutorné operacie, spolupracu s vonkajSim prostredim, kde niektoré
Z hodnét st ulozené pisomne, alebo v nezaznamenanom tvare (Schein, 1984 In: Al-Bahussin
& Elgaraihy, 2013).

Na procesy sensemakingu ma vyznamny vplyv prave i organiza¢na kultara (Weick, 1995),
ktord vyznamnym spdsobom ovplyviiuje motivovanost zamestnancov na zapojeni sa do
tychto procesov (Maitlis, 2013). Ti sa totiz v pripade ohrozenia organizicie novymi a
rozporuplnymi situdciami cCasto snazia ich interpretovat’ a zaobchadzat’ s nimi takym
sposobom, aby odpovedali $tandardnym udalostiam (Kreiner, et. al., 2006). Uloha
organizacnej identity spociva okrem iného v zmene tohto postoja a v podporovani
sensemaking procesov v pripade odchylok v externych podmienkach. Na druhua stranu vSak
vplyvom necakanych situdcii dochddza k prehodnoteniu vyznamnych aspektov identity
jednotlivymi ¢lenmi organizécie (Ravasi & Schulz, 2006), co moze viest’ k vytvoreniu Uplne
novej identity danej organizacie (Maitlis, 2013). Zmena kultury je ale casto velmi zlozity
organiza¢ny proces, pricom Sanca pre rozvoj je nizka, najma ak cielovy stav po zmene nie je

schval'ovany alebo pochopeny zamestnancami (Al-Bahussin & Elgaraihy, 2013).

Za komponenty efektivnej podnikovej kultiry st povazované organizacna misia a Ciele,
pracovné prostredie, S$tyl managementu, organizacné postupy a politiky, nabor a rozvoj
kariéry, vyhody aprava (Tohidi & Jabbari, 2012). Ulohou organizaénej kultiry je uréit
hodnoty a presvedcenia a pracovné systémy, ktoré mozu povzbudzovat alebo branit

procesom vytvarania a zdielania vedomosti (Al-Bahussin & Elgaraihy, 2013). Zdiel'anie
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vedomosti v ramci organizacie sa Casto presadzuje ako nevyhnutnd prax pre uspeSnost
a udrzatel'nost’” vykonnosti organizacie (Kathiravelu, Mansor, T.Ramayah, & Idris, 2014).
Zdiel'anie vedomosti je pre sensemaking dolezité najma z hl'adiska poucenia sa z rieSenia
minulych situdcii arozSirenie si obzorov pre hladanie rieSenia podobnej situdcie
V budtcnosti. Preto sa vidi za vhodné podporovat’ pre zvySenie reziliencie organiza¢nu
kultiru ucenia sa a zdiel'ania vedomosti. Niektoré zlozky kultary, ktoré boli identifikované
ako faktory ovplyviujuce spravanie pri zdiel'ani vedomosti, zahffiajii angazovanost’ manazéra,
emociondlnu inteligenciu, strach, pritomnost’ hierarchie v organiza¢nej Strukture, nedostatok
socialnych sieti, vekové rozdiely, rodové rozdiely, nedostatok zdrojov, konflikt motivacii,
neistota, podceniovanie nizSich vrstiev pracovnikov, predchadzanie konfliktov a pracovné

prostredie (Kathiravelu et al., 2014).

1.2.5 Stabilizécia

Od spolocnosti sa ofakava, ze budu flexibilné, inovativne a budi dosledne reagovat’ na
zmeny, prave v situdciach neistoty, nepredvidatel'nosti a novosti. Sicasne je vSak vyzadovana
stabilita, pravidelnost, spolahlivost’ a predvidatel'nost’ (Farjoun, 2010). Barton et al. (2015)
uvadzaju, Ze v urcitych kontextoch mozno pracovné aktivity dosiahnut pouZzitim
systematickych, rutinnych, raciondlnych, byrokratickych postupov, zatial C€o neisté

podmienky si vyZaduju flexibilnejSie, experimentalnejSie a improvizacnejsie pristupy.

Na urovni spravania skupin a jednotlivcov sa stabilita prejavuje napriklad v zauzivanych
metddach, socidlne integrujicich vzoroch, rutinach alebo pravidlach hry (Farjoun, 2010). Téato
stabilita vo zvykoch potom predstavuje pravidla, ktoré obmedzuju €innosti a spravanie, vol'bu
obmedzenia a dokonca robia niektoré alternativy nepredstavitelné (DiMaggio, 1988). Vo
vSeobecnosti sa od ,,pruzné¢ho usporiadania“ vyzaduje najprv stabilizovat’ urcity systém, ale
pritom byt’ pripraveny vyuzit’ rozne prostriedky na dosiahnutie urcitého ciel’a, pricom nie je
zname, ktoré prostriedky budi potrebné a ¢i budu k dispozicii (Gatarik, Lehner & Born,
2017). Stabilita méze znamenat’ kontinuitu a nizku variabilitu, ale miesto toho, ze predstavuje
pevnost’ alebo tuhost’, moze prejavit adaptaciu (Ashby, 1960). V novych, nepredvidanych
alebo chaotickych situdciach, kde hrozi panika skupiny predstavuje prave stabilizovany
systém navrat do normalu. Weick (1993) pri analyze katastrofy Mann Gulch uvéadza i systém

roli zu¢astnenych subjektov ako urcita Struktiru, ktord udrziava l'udi organizovanymi.
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Popri zaruCenych postupoch systému stavia Gatarik et al. (2017) do popredia skiisenosti a
znalosti jednotlivcov, ktoré rozsiruju jeho repertoar reakcii. Prave v necakanych situaciach,
kedy sa vyzaduje flexibilita a rychla reakcia je na individudlnej Urovni sensemakingu
kvalifikovand improvizacia doélezitym zakladom (Hatch, 1999). Moznost volby, kedy
zamestnanec jedna nielen podla danych predpisov, rozsiruji jeho vedomosti, znalosti

a predoslé skuisenosti.

1.2.6 Framing a tréning

Ramec (z angl. frame) je vysvetl'ujica Struktura, ako napriklad pribeh, mapa, alebo plan,
ktory spaja vnimané jednotlivé datové body dohromady a dava im vyznam. Tieto ramce
syntetizuji koncepty ako schémy, mentalne modely, skripty a iné typy znalostnych Struktur
v dlhodobej pamiti, ktoré opisuju vSeobecné alebo Specifické situdcie, spdsob fungovania,
postupnost’ udalosti, a hovoria, aké kroky je vhodné podstupit’ (Landman et al., 2017). Podla
autorov ramce funguji obojsmerne. Na jednu stranu sa vytvaraju na zéklade predchadzajicich
skusenosti (bottom-up), aby bolo mozné pochopit’ novu situaciu alebo koncepciu a ulozit’ ju
do pamidte. Nasledne rdmce aktivne vyberaju, filtrujii a poskytuji vyznam prichddzajicim
datam (top-down) (Neisser, 1976). Predpoklada sa, Ze 'udia pouzivaji viacero ramcov naraz,

tie st vysoko prepojené alebo vnorené a nemaju jasné hranice (Landman et al., 2017).

Cinnosti v oblasti sensemakingu mozno rozdelit' do 3 skupin (Klein et al., 2007; Weick,
1995). Prvé, ak st prekvapivé data urcené ako vysledok nespravneho vnimania, aktivovany
rdmec moze byt zachovany. Po druhé, ak st prekvapivé data posudzované ako spravne,
aktivovany rdmec nemusi byt’ dostato¢ne podrobny, aby ich mohol objasnit’, v takom pripade
sa moOze spracovat’ (t.j. asimilacia; Piaget, 1976). Po tretie, ak su data postidené ako spravne,
a su podstatne v rozpore s aktivnym ramcom (t.j. zasadné prekvapenie; Lanir, 1986), vyZaduje
sa zmena paradigmy a aktivny ramec by mal nahradit’ novy ramec (Landman et al., 2017).
Pouzitim a testovanim hypotéz na zadklade ramcov vo velkom pocte situdcii, sa tieto rdmce
stavaju presnej$imi a pevnej$imi v pamati (Kochan, 2005), ¢o umoziuje I'ahSie prepojit’ nové
situdcie s tymi, s ktorymi sa predtym stretol a robit’ rychle rozhodnutia (Klein, 1993), takze je
na mieste prakticky tréning. Z literatary vyplyva, Ze teoretickd priprava by mala byt posilnena

praktickymi sktsenostami a spdtnou vizbou na vykonnost, aby sa znalosti suvisiace

27



s ramcom naviazali na iné znalosti, podnety z prostredia a ¢innosti (Philips et al., 2004).
Vzdelavanie by nemalo byt preto zamerané na konkrétne, vopred stanovené rieSenia, ale na

vlastné spravne rozhodovanie v reakcii na prezentovanu situaciu (Landman et al., 2017).
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2 EMPIRICKA CAST

V nasledujiicom texte bude popisand zvolena vyskumna stratégia, voI'ba pouzitych metdd pre
zodpovedanie vyskumnych otazok a zhodnotenie validity vyskumu. Dalej bude oddvodneny
sposob vyberu — vzorkovania. Nasledne budu predstavené samotné vysledky vyskumu a ich

diskusia.

2.1 Ciel vyskumu

Ciel'om tejto diplomovej prace je identifikovat’ vzorce chovania a dovednosti podporujiice
sensemaking ako prostriedok organiza¢nej reziliencie, S$pecificky pre podniky posobiace
Vv oblasti cestovného ruchu. V nadviznosti na dané vzorce chovania je cielom prace taktiez

identifikovat’ vhodné organiza¢né podmienky, ktoré umoznuju tomuto chovaniu prejavit’ sa.

Hlavnym vystupom prace nasledne bude model organizacnej reziliencie podnikov cestovného
ruchu. Jeho tucéelom je prispiet’ k doteraj$im vyskumom v danej oblasti predstavenim
konkrétnych vzorcov chovania a dovednosti, ktoré podporuji sensemaking pri zvladani
necakanych situdcii, a zdroven definovanim konkrétnych predpokladov na trovni organizacie,

ktoré umoziuju, aby sa tieto vzorce chovania prejavili.

V sulade s cielom vyskumu bola stanovena obecna vyskumna otazka:

e Aké predpoklady na trovni jednotlivca, timu a organizacie pozitivne ovplyviiuju

organiza¢nu rezilienciu pri zvladani ne¢akané¢ho?

Pre zodpovedanie obecnej vyskumnej otazky boli upresnené tieto Specifické vyskumné

otazky:

1. Aké podmienky by mala organizacia nastolit pre podporu zviddania necakanych
situacii?

Odpovedou na tato Specificku vyskumnu otdzky bude mozné identifikovat predpoklady na

urovni organizicie, ktoré predstavuju podporu pri rieSeni necakaného. Zaroven umozni

identifikovat’ podmienky pre spravnu funkénost’ pracovnych timov pri danych situaciach.
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2. Aké vzorce chovania a dovednosti pracovnika pri rieSeni necakanej situdcie podporuju

jej uspesné zvladnutie?

Zodpovedanim tejto otazky budu definované predpoklady uspesného riesenia krizovej
situdcie na urovni jednotlivca a konkrétne vzorce chovania uplatnené pre uspesné zvladnutie

krizy. Predstavitel'om v tomto smere bude najmé samotny sprievodca cestovnej kanceldrie.
3. Aké su hlavné bariéry pri zviadani necakanej situdcie?
Posledna Specificka otazka sa zameriava na definovanie hlavnych obmedzeni, ktoré mézu

spomalit’ rieSenie krizy, a jej odpoved’ poslizi najmé na doplnenie komplexného pohladu pre

zodpovedanie obecnej vyskumnej otazky.
Pre obraznost’ uvadzam hierarchiu konceptov vyskumu.

Tabul’ka ¢.1: Hierarchia konceptov

, . ,
Vyskumna oblast Sensemaking
Vzorce chovania a dovednosti podporujtice
Vyskumné téma sensemaking ako prostriedok organizacnej resiliencie

Vv podnikoch cestovného ruchu

Identifikovat vzorce chovania a dovednosti
. . podporujice sensemaking v organizaciach
Ciel’ vyskumu ) . _ ) _ )
cestovného ruchu i organiza¢né podmienky, ktoré

umoznuju tomuto chovaniu prejavit sa

Obecni vyskumni Aké predpoklady na trovni jednotlivca, timu a

i organizacie pozitivne ovplyviiuju organizaé¢nu
otizka g p plyvnuju org

rezilienciu pri zvladani necakaného?
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1. Aké podmienky by mala organizdcia nastolit pre

podporu zvladania necakanych situdcii?

2. Aké vzorce chovania a dovednosti pracovnika pri
Specifické vyskumné rieSeni necakanej situdcie podporuju jej uspesné

otazky zvladnutie?

3. Akeé su hlavné bariéry pri zvladani necakanej

situacie?

Zdroj: vlastné spracovanie
2.2 Navrh vyskumu

Uéel vyskumu

Ugelom tohto vyskumu je prispiet k existujucim poznatkom a tedrii z oblasti sensemakingu
organizacii tym, Ze buda zadefinované vzorce chovania a dovednosti jednotlivcov, ktoré im
umoziuji najst vhodné rieSenie pri nepredvidanych udalostiach, a zaroven identifikuje
predpoklady na urovni organizécie, ktoré toto spravanie podporuji. Vyskum sa zaobera
sensemakingom u organizacii cestovného ruchu, ktoré sa stretavaju s ne¢akanymi udalostami
vo vy$Sej miere anavySe 1na medzindrodnej urovni. Doteraz nebol predstaveny koncept,
ktory by sa zaoberal organizatnymi predpokladmi s vdzbou na sensemaking a rezilienciu
v sektore organizacii cestovného ruchu. Ugelom preto ziroven bude priniest komplexny

pohl'ad na sensemaking u organizacii cestovného ruchu.

KedZe ucelom vyskumu je vytvorit’ zakladné poznatky a pripravit’ predpoklady, na ktorych
moze pokracovat’ budici vyskum, z hl'adiska charakteristiky sa tato praca zaoberd zékladnym

vyskumom (Hendl, 2008).

Metodologia

Vo vSeobecnosti je mozné rozlisit’ kvantitativny, kvalitativny a zmieSany vyskum. V pripade
tohto vyskumu boli uprednostnené kvalitativne metddy pred kvantitativnym rieSenim, ked’ze
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vyskum usiluje o podrobnejsie Stidium fenoménu so zameranim na interpretaciu (Punch,
2006), nie o kvantifikovanie vztahov alebo popis variability. Zarovein medzi prednosti
kvalitativneho vyskumu patri moznost’ ziskat' podrobny popis a pohl'ad na predmet studie,
pomaha pri pociatocnej exploracii fenoménu, umoziuje Studovat’ procesy a navrhovat’ tedrie
(Hendl, 2008). V doterajsich vyskumoch bolo vyuzité kvantitativne (Orchiston et al., 2016)
i kvalitativne rieSenie (Dahles and Susilowati, 2015; Gatarik et al., 2017; Sahebjamnia, Torabi
a Mansouri, 2018; Becken, 2013; Espiner & Becken, 2013; Ruiz-Ballesteros, 2011; Teo et al.,
2017).

Vyskumna stratégia

Sice existujii r6zne skimania v danej oblasti, stdle nebola objasnena otazka organiza¢nych
predpokladov a neboli konkrétne identifikované vzorce chovania jednotlivca — rieSitel’a, pri
zvladani necakaného. Preto tento vyskum smeruje k navrhu teoérie, pomocou zhromazdenych
dat, ¢o vedie k vyberu stratégie zakotvenej teorie (grounded theory). Tato vyskumna stratégia
sa vyuziva v kontexte objavovania, pretoze umoziuje exploraciu a rozvijanie novych teorii

(Hendl, 2008).

Nazhromazdené data vyjadrujuce osobnil skusenost’ informantov s udalost'ou boli zakodované
do kategoérii podl'a podobnosti jednotlivych pripadov. Bolo vyuzité otvorené kodovanie, ktoré
v datach odhal'uje urcité téma so vztahom na vyskumné otdzky; 1 axidlne kodovanie, ktoré
uvazuje pri¢iny a dosledky, podmienky a interakcie, stratégie a procesy, pricom tvori
prepojenia jednotlivych kategorii. Pomenovania jednotlivych kategérii st priamo oznacenim
urcitého procesu alebo chovania. Navrh teorie nésledne zahffia formuléciu tychto kategorii

a vzt'ahov medzi nimi.

Metody vyskumu

Data boli nazhromazdené pomocou semi-Struktirovanych rozhovorov. Vyhodou semi-
Struktarovanych rozhovorov je moznost’ informanta venovat’ sa jednotlivym okruhom viac do
hibky, azaroveii sa dotazujuci moze dopytat na detaily, ktoré maju byt objasnené.
V kone¢nom désledku tak rozhovor prinasa nielen Cisty popis, ale celkové porozumenie dane;j
skusenosti. Rozhovory sa zameraju najmi na rieSenia minulej neCakanej situacie, o ktorej

ma respondent dostato¢né informacie, a zvladdanie nepredvidanych zmien V prostredi
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pOsobenia organizacie. Nazbierané data budi spracované v softwarovom programe

MAXQDA, ktory je navrhnuty pre riadenie kvalitativnych analyz.

Casovy horizont

Rozhovory prebiehali v obdobi dvoch mesiacov, od decembra 2018 do januara 2019.
Respondenti, ktori boli vramci vyberu osloveni aochotni sa vyskumu zucastnit, boli
kontaktovani priblizne jeden mesiac vopred, ¢ize mali moznost sa s témou i cielom vyskumu
zoznamit', a tym pripravit’ na samotny rozhovor. Dizka trvania jednotlivych rozhovorov bola

45 — 65 minut.

Stratégia vyberu

Vyskum je zamerany Specificky na organizacie cestovného ruchu, na zaklade zvySenej miery
nutnosti pracovnikov zvladat’ ne¢akané situacie. Z hl'adiska konkrétneho typu organizacie su
taziskom cestovné kancelarie. Tie st priamym sprostredkovatel'om sluzieb cestovného ruchu
a zastresuju celkovll organizaciu zajazdu pre klienta. V tomto smere je prave organizicia

zajazdu miestom vznikajucich problémov pri zvladani nepredvidaného.

Pre tGto pracu bol zvoleny teoreticky zamerany vyber, ktory spociva v tom, Ze vyskumnik
svoje data zhromazduje, koduje, analyzuje a pritom sa rozhoduje, ktoré¢ d’alSie data st
potrebné, Cize zber dat je riadeny vznikajicou tedriou (Glaser, 1967). Zakladny subor nebol
definovany, rozsah vyberu nebol vopred zndmy a vyber bol dokonceny po dosiahnuti
teoretickej saturacie. V tomto pripade $lo 010 rozhovorov ajednu pisomnu odpoved na
zaslané otazky (z dovodu odmietnutia poskytnit’ rozhovor). Ked’ze odpovede respondentov sa

opakovali a neprinasali nové poznatky, zber bol ukonéeny.

Ciastoéne bola vyuzitd i metoda snehovej gule, kedy dvaja respondenti boli do vyberu

zaradeni po doporuceni vybranym respondentom.

Aby bola zvysena objektivita ziskanych dat, boli vybrani nielen veduci pracovnici cestovnych
kancelarii, ale aj samotni ¢lenovia timu, sprievodcovia cestovného ruchu, a partneri ako
cestovné agentiry a pracovnik hotelu. Konecny vyber respondentov s prehl'adom ich funkeii

zobrazuje nasledujtca tabul’ka:
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Tabulka ¢.2: Prehl'ad respondentov

] Dizka ;
Dizka ' Doslovny
R Pozicia posobenia Vzdelanie transkript
rozhovoru
v CR (normostrany)
Majitel’ cestovne;j Mimao odbor,
1 00:53:45 9 rokov 19
agentury stredoskolské
Majitel’ cestovne;j Mimo odbor,
2 01:03:35 18 rokov 15
agentliry stredoskolské
Konatel’ cestovne;j Mimo odbor,
3 01:07:13 20 rokov 15
kancelarie a sprievodca stredoskolské

Spolumajitel’ cestovne;j
4 01:02:48 . . 25rokov | Vysokoskolské 17
kancelarie a sprievodca

Konatel’ cestovne;j Mimo odbor,

5 01:04:25 _ _ 24 rokov 24
kancelarie a sprievodca vysokoskolské
Majitel’ cestovne;j Mimo odbor,

6 01:03:10 4 roky 19
kancelarie vysokoskolské

7 01:02:27 Destination manager 10 rokov | Vysokoskolské 17
Delegat a sprievodca Mimo odbor,

8 00:55:40 10 rokov 15
CR stredoskolské

9 00:46:06 ManaZér hotela 6 rokov Vysokoskolské 12
) Mimao odbor,

10 00:56:18 Sprievodca CR 45 rokov 14
stredoSkolské

11 - Marketingovy manazér | 23 rokov Stredoskolské -

Zdroj: viastné spracovanie

Analyza dat

Pomocou softvérového programu MAXQDA, ktory je navrhnuty pre podporu kvalitativnych
analyz aumoziuje vytvarat apriradovat koédy k tvrdeniam, bolo vykonana analyza
nazbieranych dat. Po prvotnom zakddovani bola druhym kodovacom vykonand nezavisla

analyza a zistené konfliktné rieSenia boli prejednané v ramci brainstormingu.
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Zo ziskanych dat boli uréené¢ koncepty prvého radu zakddovanim jednotlivych vyrokov
v rozhovoroch podla pristupu zakotvenej tedrie popisanej vyssie. Opornym bodom pre vyber
relevantnych vyrokov pritom bola predchadzajuca literarna reSers, ktord zhrnula existujice
vyskumy v oblasti a stvisiace tedrie. V d’alSom kroku boli na zaklade podobnosti koncepty
prvého radu pouzité pre vytvorenie konceptov druhého radu. Na zaklade konceptov prvého a
druhého radu boli identifikované agregatne dimenzie. Agregatne dimenzie boli nasledne

syntetizované do modelu popisujuceho ich vztahy.

2.3 Vysledky vyskumu

Vysledky analyzy zobrazené v schéme sumarizovanych konceptov prvého a druhého radu na
zaklade citacii z nazbieranych dat s sucastou Prilohy 3. Vypovedajii o konkrétnych
faktoroch, ktoré ovplyviiujii proces a vysledné rieSenie necakanej situdcie, a vV kone¢nom

dosledku vplyvaji na organizacnu rezilienciu podniku cestovného ruchu.

Vyskum zéroven priniesol identifikédciu konkrétnych obmedzeni pre organizaciu pdsobiacu
V cestovnom ruchu, ktoré predstavuji potencidlne zdroje krizy alebo nepriaznivych situdcii.
Ked'Ze podniky cestovného ruchu st zavislé na spolupraci s mnohymi partnermi a Klient je
priamo ucastny produkcie — teda priamo spotrebuva poskytovant sluzbu, tieto dva faktory —
partneri aklient - sa ukazuju ako zvlast dolezité z hl'adiska potencialnych zdrojov
obmedzenia pri rieSeni netakaného. Dalej analyza prinasa identifikaciu organiza¢nych
predpokladov, od ktorych sa odvija motivovanost, spdsobilost’ a uspesnost’ jednotlivca pri
rieSeni nepriaznivych udalosti. Su nimi organizacnd kultara, asertivny komunikacny Styl,
proces recruitmentu, tréning vytvarajici novy framing pre zamestnancov a motivujuci
leadership. Na urovni jednotlivca vysledky prindSaji dovednosti a vzorce chovania, ktoré
udavaju jeho schopnost’ Uspesne rieSit’ krizu, a to miera autondmnosti, zdroje motivacie,
kultiirna prispdsobivost’, ochota, trpezlivost’, prax generujuca skiisenosti, vzdelanie S dorazom

na cudzi jazyk a soft skills.

Na zaver analyza prinasa identifikdciu vzorcov chovania ¢i postupov, ktoré si faktorom pre
uspesny sensemaking, ato hodnotenie situacie a alternativ, predvidanie, improvizacia,
pouCenie z minulosti, vyuzitie zdrojov networkingu a moznost konzultacie. Néasledna

stabilizacia systému a postupu rieSenia je zalozend na vzorcoch chovania ako pokojnost
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zucastnenych, moment nadychu, okamzité jednanie, vyuzitie zavedenych vzorcov postupu,
riadenie dynamiky skupiny, existencia poistenia, dodrzanie Struktary roli a zjednotenie

V ramci vol'by postupu.

Nasledujuce podkapitoly rozoberaji jednotlivé faktory aich zlozky, s dolozenim priamych
citacii. Zaverom bude predstaveny vytvoreny model s vysvetlenim vztahov jednotlivych

dimenzii.
2.31 Zdroje obmedzenia

Kazda organizacia sa pohybuje v pre fiu Specifickom prostredi, ktoré zahinia okrem iného
I nepriaznivé vplyvy anaroky na jej fungovanie. Organizéacie cestovného ruchu operuji
Vv sektore sluzieb, z ¢oho vyplyvaji zname Specifikd sluzby oproti vyrobku ako nehmotny
charakter, pominutel'nost, viazanost’ sluzby na poskytovatel'a, si¢asna produkcia a spotreba
a nedefinovatel'nd kvalita, ktord zavisi na oCakévani zdkaznika a kvalite I'udskych zdrojov.
Dalsie $pecifika prinasa priamo charakter oblasti cestovného ruchu, a to sezénnost’, zavislost
na komplementarnych podnikoch, miestna viazanost’ na atraktivity prostredia, vysoky podiel
I'udskej prace a silné ovplyvnitel'nost” trhu prirodnymi faktormi a nepredvidatelnymi vplyvmi.

Tieto kritické miesta sa potvrdili 1 v analyze.

2.311 Sezdénnost’

Ako bolo uvedené, podniky cestovnému ruchu podliehaju rizikovému faktoru sezonnosti.
Znamena to, Ze dopyt po ich sluzbéch je priamo viazany na urcité ro¢né obdobie a vyZzaduje si
flexibilnost’ vacSiny Uvédzkov pre sezonne zamestnavanie. Pre samotni odolnost’ podniku
predstavuje obdobie mimosezony problém finan¢nej stability. Z hladiska skiimania tejto
prace vSak sezonnost prindSa riziko vzniku neCakanych udalosti, prave kvoli vysokému
dopytu po sluzbach v priebehu sezony. Ide o pripady terorizmu v obdobi velkého navalu
turistov v oblibenych destinaciach, alebo nedostatok volnych kapacit. Ten ovplyviuje
Vv pripade potrebnych zmien dostupnost mozZnych rieSeni a flexibilnost’ zmien v programe

sluzby.

., Stava sa, Ze su programy, kde je vysoka sezona, mimoriadne vela

navstevnikov je v Izraeli, ¢o ovplyvni program v tom zmysle, Ze treba na
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urcité miesta cakat a su urcité obdobia, kedy je malo navstevnikov v Izraeli

a potom priebezne program ide velmi rychle. [00:56:18] R4

Na druhu stranu je kritickym sezénne zamestnavanie:

., Ludia mozno raz vyskusaju, a uz si povie, ze idem radsej do Ameriky nieco
iné, alebo robit plavcika a potom druhy, treti krat uz to nechce robit. *

[00:34:36] R7

Tento systém vplyva na lojalitu zamestnancov, ¢o méze znizovat kvalitu poskytovanych
sluzieb a motivovanost’ pri rieSeni necakanych udalosti s dopadom na organizéaciu. Lojalite

a motivacii sa venuje podkapitola 2.3.3.

2.3.1.2 Ludsky kapital

Celé fungovanie a kvalita sluzieb v cestovnom ruchu je zalozené na kvalifikovanej pracovne;j
sile ajej dostatku. Potreba l'udskych zdrojov je navySe spojena s vysSie spominanou

sezonnost'ou, ¢o v ramci personalistiky predstavuje naro¢nejsi proces:

., Tam prirozené ty lidi odpadaj, a kazdy rok jich treba 50 musime dobrat
novych, jo. Coz je celkem dost. “ [00:15:33] R3

Respondenti sa zhodli, Ze je nedostatok pracovnikov, a eSte va¢Sim problémom je ich lojalita.
V stcasnosti najmé z hl'adiska vlastnej motivacie u mladych l'udi prevlada tizba cestovat’ nad
redlnou zodpovednostou voc¢i zamestnavatel'ovi a plneniu pracovnych uloh. TaktieZ ako bolo
naznacené v Casti sezonnosti, vysoké percento potencidlnych zamestnancov kratkodobo skusi
pracu delegata alebo sprievodcu, no po Case, ked’ ma byt prinosom a organizécii ,,vratit*

naklady spojené najmi so zaSkolenim, odchéadza.

., Ano, ludi je velmi mdlo a kazdym rokom je to horsie a horsie z toho pohl'adu,

ze kazdy rad cestuje, hlavne mladi ludia radi cestuju. “ [00:34:25] R7

Z hladiska T'udskych zdrojov je takyto postup absolutne neefektivny, nakolko nie je

umoznené v ramci dlhodobejSieho tréningu abudovania sktsenosti hlbsi framing pre
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urychlenie reakcie v neCakanej situacii a UispeSny sensemaking. Organizacia je nutend od
zaCiatku pracovat’ s neskiisenym rieSitelom, ¢o vyzdvihuje dolezitost’ Skoleni s pouzitim

modelovych situacii, ktorému sa budu venovat’ d’alSie Casti.

2.3.1.3 Klimatické podmienky

Ako vyplyva z charakteru samotného cestovného ruchu, silno podlieha klimatickym vplyvom.
Prirodné katastrofy vo svete predstavuju jeden z hlavnych zdrojov neCakanych udalosti,
a v pripade vacsej zavaznosti ovplyviiuju cela cielovu destinaciu i sezoénu, ¢o mdze pre uzsie
Specializovantl organizaciu predstavovat’ absolutnu krizu. V ostatnych pripadoch je z hl'adiska
poveternostnych podmienok ovplyvnena najmi letecka doprava, na ktorej zavisi nadvdznost’

ostatnych sluzieb:

., My mame vsetci v pamditi rok, ked’ vybuchla sopka na Islande a sopecny

3

popol zacal sa Sirit smerom na Europu. Postupne boli zatvarané letiska. *

[00:35:48] R4

2.3.1.4 Zahraniéna situacia

Takisto ako klimatické podmienky, zahrani¢na situdcia priamo vplyva na ucastnikov
cestovného ruchu, ¢i uz na zaujem klientov o cestovanie, alebo na podniky z organiza¢ného
hl'adiska a partnerskych vézieb. Rozhodna je v suicasnosti najmd bezpecnostna a politicka

situdcia v krajine. Slovami jednej z respondentiek:

., Akonahle sa v destinaciach nieco udeje, je po nej mensi dopyt, horsie sa
predava, preto je pre cestovny ruch velmi dolezité, aby bola situdcia vo

svete stabilizovana. “ R11

Prave faktor zahrani¢nej situacie je spolu s klimatickymi podmienkami hlavnym zdrojom
necakanych situacii. V tomto smere st hrozbou najmai teroristické a bombové tutoky, Statne
prevraty, vojny a strajky. Respondenti spominali najmé situaciu po utokoch Parizi, politicku
situaciu v Ukrajine, ¢i pokus o vojensky prevrat v Turecku. Vsetky tieto spravy viedli

samozrejme K tomu, Ze poklesol dopyt po danych destinaciach.
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Jak byli ty atentaty v Parizi, tak ten rok nam klesl pocet ucastnikii
v Provence. | kdyz je to 300 km na druhé strané Francie. Lidi se boji, tak je
to prosté takhle spojeny. “ [00:57:57] R3

2.3.1.5 Nadvaznost sluzieb

Zavislost na komplementarnych podnikoch je d’alSim Specifikom organizacii cestovného
ruchu. V tej najkomplexnejSej podobe — pri organizacii zajazdu, vstupuje do procesu niekol’ko
samostatnych poskytovatel'ov sluzieb. Ak v tomto retazci poskytovatel'ov dojde k zlyhaniu,
naru$i sa naslednost dalSich c¢lankov. Ide o situdcie vramci organizicie programu
a naslednosti zmien po zdsahu necakanej udalosti. Respondenti uvadzali situécie ako nutnost’
zabezpeCit' nahradné ubytovanie po zmeSkanom lete, narusenie programu zajazdu po

problémoch v doprave alebo zaistenie inej dopravy po vybuchu sopky a zastaveni letov.

Faktor nadvéznosti je ako zdroj obmedzenia v ramci rieSenia ne¢akaného rozhodujici najma

z pohl'adu osobnej ucasti klienta na rieseni.

.,...nastala krizova situacia, lietadlo neodletelo z Tel Aviv, tak ako bolo
pldanované kvoli poveternostnym podmienkam. Ludia ostali v Tel Aviv.

Nasledne, posunul sa ich prilet na Slovensko o 1 den a potom si narokovali

urcitu kompenzaciu. “ [00:13:44] R4

Organizacia musi brat’ bezpe¢nost a komfort klienta ako jednu z podmienok tuspe$nosti
rieSenia, ked’Ze jeho ocCakavania ovplyvnia vnimanu kvalitu a spokojnost’ s danym rieSenim.

Problematike priamej ti¢asti klienta sa venuje d’alsia z podkapitol.

2.3.1.6 Partneri

Zavislost' na partneroch a externych poskytovatel'och sluzieb je pre organizaciu v ramci

kontroly kvality kritickym bodom, ako uvadza jedna z respondentov:

., Najvdcsie riziko je stdle v tom, Ze vy spolupracujete s dalsimi partnermi,
a vy vlastne ponukate produkt, ktory vy ako taky sama neprodukujete, ale vy

sprostredkujete nieco, kde je producent niekto iny, Tym padom vzdy ste
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vilastne len clovek, alebo organizacia, ktora viastne... Vy ani nemozete za

nieco byt stopercentne zodpovedni. ““ [00:58:49] R7

Z daného vyplyva, ze vyber vhodného partnera, budovanie vztahu zalozeného na dovere,
aktivnej komunikacii a funkcnej spétnej védzbe je pre rezilienciu organizacie cestovného ruchu
klIai¢ovym. Pre vysoky podiel T'udského faktoru je rozhodujice kontrolovat a usmeriiovat
tieto vztahy. Z analyzy vyplynuli konkrétne oblasti, ktorych spravnych riadenim moze

organizacia posilnit’ rezilienciu partnerskych retazcov.

Prvou je pociatoény vyber partnera, kde rozhoduje dobré meno, dlhodobé skusenosti v odbore
a predpoklady zaistit” kvalitu sluzieb. Respondenti sa zhodli, Ze pri vybere nie je dolezité len
to, ze partner odpoveda pozadovanym Standardom, ale i jeho osobny pristup — ochota a snaha,

Pudsky pristup v komunikécii a prvotna sktisenost’ po rieseni prvych problémov.

Moznostou, ako ovplyvnit’ kvalitu sluzieb je i zaSkolenie, u cestovnych agentir najmi tzv.

infocesty, ako uvadza respondent R4:

., Infocestu povazujem za velmi dobry sposob, ako pozdvihnut kvalitu prace

V cestovnej kancelarii. “ [00:32:04] R4

Ide o planovanu navstevu viacerych destinacii a vSetkych partnerskych hotelov, u ktorych sa
ocakéava spitna vidzba od cestovnych agentur na kvalitu hotela, a je na mieste navrh na
ukonéenie spoluprace v pripade nesplnenia §tandardu. Cize otvorenost diskusii, Gi
spolupodiel'anie partnerov na tychto rozhodnutiach prinasa cestovnej kanceldrii ,,pohl'ad
zvonku®. Pre partnera to naopak znamena poznanie destinacie a vytvorenie vlastného nazoru

pre sprostredkovanie realnych informécii pre klienta:

., Ked' je moc zIy hotel, neponiitkam ho proste. A toto je aj na tych
infocestach. Ked ideme my pracovne a pridem do hotela a mozZe byt o iom
napisané co chce, a je z neho zIy pocit, zZe napriklad je tam zIé odvetravanie,

pridete na recepciu a smrdi vam tam kuchyna, ja to tym klientom poviem. *

[00:44:59] R1
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Tymto spésobom moze organizacia zmensit’ rozdiel medzi o¢akavanim klienta a realitou — ¢o
sa tyka kvality sluzieb. Okrem infociest je samozrejme na mieste, aby organizacia sama
vykonavala kontrolu kvality. Kontrolu mézu vykonavat samotni delegati po prichode do
destinacie eSte pred zaciatkom sezony, aby bolo mozné vyriesit pripadné nedostatky, ako
uvadza R7. Na druhu stranu prave delegat je zodpovedny pracovnik, na ktorého sa klienti
priamo obracaju. Preto je vhodné kontrolovat’ i jeho pristup a lojalitu voci organizacii, ked’ze
prave tato pozicia je ¢asto vyuzivana mladymi 'ud'mi skrz moznost’ vycestovat’, no nemusi

byt’ dosledny pri plneni uloh:

,, Niekedy ideme nahmatkovo aj my pocas tej sezony ako manazéri priamo
ich nadriadeni, vycestujeme. Alebo potom byva aj také mystery visiting...
Bud' to je niekto iny z firmy, alebo tym, ze sme velka firma tak moéze prist
predajca, alebo uplne z iného oddelenia clovek, ktory viastne ma za ulohu
pocas tej svojej dovolenky si vsimat toho delegata a uz v podstate takymto

sposobom toho cloveka vieme nejako skontrolovat. *“ [00:29:59] R7

Na podobny druh mystery visitingu nardza i R2, kedy ho partnerskd cestovnd kanceléria

preverovala v ramci troch navstev.

Problémom najmi v partnerstve cestovnych agentuir je dodrZiavanie stanovenych podmienok,
ktoré analyza udava ako d’alSiu oblast’ pre management rezilientnej organizacie. Spolo¢nym
menovatelom v tomto smere je nedodrzanie cenovej politiky, kedy cestovné agentira predava

zdjazd za vySSiu cenu nez stanovila cestovna kancelaria:

,,Ono sa nam na Skoleniach nieze vyhrazaju, ale je tam takda podmienka, zZe
musime dodrzat ich cenovu politiku, lebo keby sa to dozvedeli, Ze sa to
niekde zdokladovalo, Ze ja som vam predala drahsiu alebo lacnejsSiu

dovolenku, vtedy mozu ukoncit spolupracu. “* [00:22:25] R1

Dal§im rizikom v tomto smere je neuhradenie penazi, ktoré agentira dostala od klienta:

,, Pravidelné XY resi se svyma agenturama, Ze jim nezaplati zdjezdy. Loni
resili problém, nejmenovala mi, resili problém, Ze jedna agentura

zinkasovala dva miliony korun a neposlala jim to. “ [00:29:14] R2
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Je potom nutné rozpoznat' nelojalnost’ partnera a vyselektovat podobné pripady. Jeden
Z dotazovanych majitel'ov cestovnej kanceldrie uvadza, ze z dovodu straty kvality prestala
cestovna kancelaria vyuzivat' sluzby agentar uplne. Vhodnym sa vidi zefektivnit' proces
vyberu partnera, aby k podobnym situdcidm nedochddzalo, kedze poskodzuju meno
I odolnost’ cestovnej kancelarie. Moznym rieSenim moze byt i prispdsobenie odmenovania

partnerov, ¢o je d’alSou z identifikovanych podoblasti. Ako uviedla jedna respondentka:

., Skorej upustaju z tej cestovky, nechavaju to na nas, samozrejme zase koho

budem predavat — kto mi lepsie zaplati. “ [00:05:27] R1

V tomto duchu méze finan¢né odmenovanie kompenzovat budovanie vzt'ahov zalozené na

lojalite, ktorému sa venuje podkapitola 2.3.2.2.

Ked’ze organizécie spolupracuju so zahrani¢nymi partnermi po celom svete, problémom médze
byt i odlisnost’ kultury, ako ukézala analyza. V ramci rieSenia krizy moze ist’ o faktor, ktory

bude spomal’ovat rieSenie, pripadne znemoznovat’ urcité kroky, ktoré je potrebné podstapit’:

,, Urcite. Gréci su lenivi, ale panovacni a urazlivi, takze s nimi sa musi
velmi pomaly a velmi jemne, lebo ked, alebo im vytycite nieco tak priamo,

tak potom si celui sezonu s nimi neporadite. * [00:42:50] R7

V ramci riadenia tejto oblasti je preto potrebné, aby disponoval rieSitel kultirnou

prisposobivost'ou alebo toleranciou ako uvadza respondentka:

,, Presne takto to funguje, kazdy sme z iného cesta. Ja mam skusenost, ze
nikoho neprerobim. Musim vychadzat z toho, zZe nikoho neprerobim
a mozZem sa ja jemu prisposobit. A potom mozZem ziskat jeho naklonnost

«

a mozem si ho naklonit na svoju stranu. Takze toto je moj, to je ten kluc.*

[00:49:50] R4

Na zaver bola zoblasti zdrojov obmedzeni vyplyvajicich z partnerskych vztahov
identifikovand potreba aktivnej komunikécie a spitnej védzby. Ak su tieto dva faktory
zanedbané, organizdcia nemoZze spravne rozvijat svoje vztahy akvalitu retazca
nadvézujucich sluzieb. NavySe v Case necakanej krizy je prave efektivnha komunikacia

a spolupraca pri rieSeni nevyhnutnost'ou. Jeden z respondentov uviedol nasledovné:
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., To je u mna jednicka, v podstate ja potrebujem jedno, ze ked’ mam
akykolvek problém, tak teraz ked napisem ludom do Afriky, tak mi do 10
minut odpovedia na whatsapp. Takze teraz ked zavolam do Ugandy, co som
spominal, ze aky bol problém, ¢lovek mi hned’ dvihne a ries. “ [00:09:35]
R6

Partneri su dolezitym zdrojom spdtnej védzby aj Co sa tyka spoluprace s delegatmi
a sprievodcami, a zaroven vidia problémy, s ktorymi sa stykaju klienti, takze mézu cestovni

kancelariu na ne upozornit’:

.4 na to sa pytame prave vzdy aj hotelierov, a partnerov, ktorych mame
tam v tej destindacii. PretoZe aj ked' ten delegat nespada pod nich, ale ten je
viacej s nimi v kontakte, a tym padom nam vedia aj lepsie povedat, ze
mozno tak objektivne, Ze aky problém bol s tym delegdatom alebo nie. A my
tie podnety potom vieme dalej zahrnut' v tom, aby sme ich vedeli lepsie
zaskolit, alebo mozno pripravit na urcité situdacie, s ktorymi sa stretli v te]

danej krajine. “ [00:24:36] R7

Vdaka tymto informacidm zo spitnej vdzby mimo organizdciu moze organizacia prijat

opatrenia, ktorymi predide mozZnej krize, a tym posilnit’ svoju rezilienciu.

2.3.1.7 Pravne obmedzenia

Samostatnou kategoriou obmedzeni je legislativa, ktorda moZe spomalit’ rieSenie, pripadne
klast’ zbytocné prekazky pre efektivne fungovanie procesov. V cestovnom ruchu je navyse
potrebné dodrzovat’ nielen pravo domacej krajiny, ale poznat’ pravne podmienky 1 vV zahranici

a na medzinarodnej trovni:

., Na Ukrajinu se jezdi slozité, jakoby pres hranice, jo. Tam jsou fakt velmi
specifické podminky, tam téch problémii nastava hodné... Tam autobus

nemoze tahnout vlek. *“ [00:50:23] R3

Respondenti uviedli niekol’ko obmedzeni z hladiska byrokracie, ktoré spomaluji beZné

procesy, alebo nejasné pravne predpisy, ktoré predstavuja problémy:
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., Tak jednak je tam zakon, ktery vika, Ze kdyz klient zaplati cestovni
agenture a agentura ten zajezd nezaplati nam, tak my toho klienta musime

odvést. A vymdhat ty penize budeme po agenture, “ [01:01:18] R3

Ide o externy faktor, ktory vlastnym rozhodnutim organizacia neovplyvni. Vyzaduje si vSak

Z hl'adiska reziliencie pozornost.

2.3.1.8 Konkurencia
Ako sa ukazalo, konkurencia je citelnd najmd medzi viac¢Simi cestovnymi kanceldriami.
Ostatni konkuren¢ny boj nepocituju ako hrozbu, naopak sa ukazalo, ze z hl'adiska reziliencie

je kI"ai¢om sledovanie vyvoja konkuren¢nej ponuky a vnimanie ako motivacia:

,Sledujem to. Sledujem to, protoze je to takova inspirace, co jesté pridat, co

nového pridat... “ [00:26:48] R3

,,Skor to vnimam pozitivne, sledujeme, o robia aj iné cestovné kancelarie,

‘

mame prehlad a skor to vidim ako velmi dobru pozitivnu motivaciu. *

[00:11:21] R4

2.3.1.9 Finanéné rezervy

Podl’a slov vSetkych respondentov, najvacsim rizikom pre cestovné kancelarie je thrada zaloh
za dopravné Ci ubytovacie kapacity vopred a naslednd neobsadenost’. NajlepSim prikladom,
kedy finan¢né rezervy boli rozhodujiicim faktorom pre GspeSné preZitie necakanej situécie je

krach slovenskej leteckej spolocnosti SkyEurope:

,,...takyto sposob nam fungoval az do momentu, Ze letecka spolocnost
nizkondkladova SkyEurope skrachovala. My sme mali uz, mnohi klienti mali
U nds zaplatené zalohy a mnohi uz mali aj doplatok. CiZe v tomto momente
nastala pre nas velmi neprijemna situacia. Jeden milion korun sme mali
viazanych, o ktoré sme prisli, pretoze to bolo nenavratné, ¢ize pre nds
absolutna strata... My sme museli znova miestenky v plnej vyske zaplatit. *

[00:22:12] R4
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Respondent d’alej uviedol, ze prave to, Ze mali ur¢itd finanénu rezervu znamenalo, ze si mohli
dovolit implementovat vhodné rieSenie adodava, Ze ak by cestovnd kancelaria

nedisponovala tymito rezervami, skrachovala by kvoli tejto ne¢akanej udalosti.

Zakon sice stanovuje povinnost' cestovnej kanceldrie mat’ poistenie proti upadku, no toto
poistenie nie je mozné uplatnit’ v kazdom pripade. Preto je v zdujme organizacie vytvarat
rezervy pre pripady nepriaznivych udalosti, ktoré otestuju rezilienciu. Podobne na otazku, ¢o

je pre organizaciu najohrozujucejsie odpovedal i d’alsi respondent:

., Zalohy. Nejveétsi riziko — zdalohy. Pokud chce ubytovatel dopredu zdalohu na
ubytovani nevratnou. “ [00:33:14] R3

Zaroven dodéva, Ze tento systém v ich organizacii neuplatiiuje z dovodu ochrany, a vyberd si

len partnerov, ktori nevyzaduju platbu vopred, pripadne za iiu poskytuju zl'avu z ceny.

2.3.1.10 Klient

Ako som uz naznacila v podkapitole 2.3.1.5 Nadvéznost’ sluzieb, kritickym je i fakt, ze klient
je priamo ucastny produkcie = sprostredkovania sluzby. Tym padom v pripade necakanej
udalosti je priamo Ucastny jej negativnych dopadov a vnima rychlost’ ¢i spravnost’ rieSenia,
ktoré organizacia zvolila. Nasledne jeho ocakavanie a vnimanie kvality urcuje jeho
spokojnost’. Prave v pripade nestiladu anespokojnosti moze klient po preziti negativnej
situdcie poSkodit’ organizéaciu svojimi referenciami. Preto je ddlezit¢ podla slov respondentov

reagovat’ na pripomienky klientov uz v priebehu udalosti, a riesit’ situaciu neodkladne:

,, Co je vel'ka vyhoda, ak som v pozicii sprievodkyna a klienti maju urcité
pripomienky, mozem tuto situdciu okamZite rieSit' a necakame az na
moment, ked' zdjazd sa ukonci a klienti nam napisu mail o situdcii, ktora sa

hravo dala na mieste zvladnut. ** [00:03:35] R4

Zaroven prijatie rieSenia ajeho dopadu na zmenu programu velmi zavisi na samotnej

osobnosti klienta a roznorodosti skupiny, ktora je postihnuta.
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., Ale zavisi to aj trosku od toho klienta. Akej je povahy, ¢i je pristupny
mozno zmene a niekedy aj to, ¢o ponitkame ako kompenzdaciu tomu Klientovi

za nejakii zmenu... ““ [00:57:39] R7

., INo ked’ uz su zatati, tak im proste nevysvetlite nic, a budu sa jedovat aj

ked ani nevedia preco. Ludia su casto taki nelogicki. “ [00:24:20] R10

Na to nadvdzuje potreba vyberu zamestnancov, ktory disponuju vhodnymi soft skills, ako
bude popisané v d’al§ich castiach. Z hl'adiska akéhokol'vek rieSenia nepriaznivej situacie
osobna pritomnost’ klienta teda vyzaduje v prvom rade zabezpecit' jeho bezpecnost' a zvolit
také rieSenie, ktoré bude najviac prospesné pre neho. Proklientskym pristupom sa zaoberd

kapitola 2.3.2.1 Organizacna kultura.

Co naopak moze pomaha posiliiovaniu organizac¢nej reziliencie je vernost’ jej klientov. Ako sa
ukézalo, uspesné organizacie, ktoré dlhodobo funguji na trhu a prezili vel'a nepriaznivych

kriz, maja vyssi podiel vernych klientov:

., Velmi vela mame prave tych vernych klientov. A to je viastne aj nas taky
hlavny — aby bol ten klient spokojny, a my si uz vlastne vychovavame tych
nasich klientov, pretoze velakrat sa nam aj stava, Ze klient, ktori kedysi
cestoval so svojimi rodic¢mi, tak zo zaciatku to Chorvatsko, Bulharsko,
Juhoslavia ako bola, tak teraz uz cestuju s vlastnymi rodinami a niekedy

nam aj poshi taku nejakii pohladnicu alebo fotku...* [00:07:28] R7

Budovanie vztahu je preto jednym z organiza¢nych predpokladov, ktory rozobera d’al$ia Cast’.
Vernost’ je samozrejme podporend kvalitou sluzby a osobitnym pristupom, pricom prispieva

K pozitivnym referenciam a rozsirovaniu klientely na zaklade osobnych doporuceni:

., 20 % jsou verni klienti. Ale ten zbytek nevime, jestli jsou to novi klienti,
anebo jsou to kamaradi téch vernych klientii, kteri je vzali s sebou. Coz jako
ja bych je zaradil jako do vérnych klientii. Tyhleti prisli na zakladeé toho, Ze
Jjsme udélali dobre zdjezd a ten priivodce s téma lidma néjakym zpiisobem
pracoval, oslovil je. Nabidl jim jiné zdjezdy, nim se to libilo a na rok jedou

znova a jeste si pozvali nekoho. ““ [00:08:22] R3
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Aby mohla organizacia posiliovat svoju mieru reziliencie, je nevyhnutné sa v ramci
manazmentu venovat’ vSetkym uvedenym zdrojom obmedzeni, nakolko ich zanedbanie moze

znamenat’ samotny zanik organizacie.

2.3.2 Organizaéné predpoklady

Po identifikovani zdrojov obmedzenia a potencialnej krizy boli definované konkrétne
predpoklady na tUrovni organizicie, ktoré pozitivne vplyvaji na rezilienciu organizacie
a proces sensemakingu pri rieSeni neCakanych zmien. Su nimi organiza¢na kultara, asertivny

komunikaény $tyl, proces recruitmentu, tréning a leadership.

2.3.2.1 Organiza¢na kultura

Organiza¢nd kultura udava hodnoty a myslienky, ktoré su uzndvané a podporované na
vSetkych tUrovniach, spaja zamestnancov v ramci spoloéného citenia audava ,,ton*
organizécie. V tomto smere sa pre rezilienciu podnikov cestovného ruchu ukazali taziskovym
proklientsky pristup, kultira uciacej sa organizacie, orientdcia na kvalitu namiesto ceny

a vyber Specializacie.

Z pohl'adu stratégie smerovania sa respondenti zhoduju, Ze je vhodnejSie vybrat si
Specializaciu, vd’aka ktorej sa jednak zmenSuje okruh priamych konkurentov a jednak
Specializacia prinaSa moznost hlbSie sa zamerat’ na dani oblast’ a vybudovat’ si u klienta

meno odbornika:

., V sucasnosti sme uz tieto aktivity vypustili, venuju sa im iné cestovné

kancelarie na Slovensku a my sa koncentrujeme len na putnické zdjazdy.

[00:06:58] R4

Tento pristup znamena budovanie imidzu urc€itej kvality a taktieZ podporuje vernost’ klienta

ovplyviiujuca rezilienciu, ako pojednava predchadzajuca kapitola.

., Nase vyhoda je, ze si drzime ten standard a nejdeme pod tu urover néjak
do tech poznavacek, ale zase nam to dava to jméno. A ten klient zase vi, Ze
kdyz pojede na turistiku s XY, tak ta XY to zase udéla lip nez nékdo, kdo
déld i poznavacky i turistiku. “ [00:22:49] R3
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Pre smerovanie organizac¢nych ciel'ov je taktiez dolezita orientacia, v zmysle politiky nizkych
cien, alebo orientacie na kvalitu. Pre podniky sa z hl'adiska odolnosti a dlhodobého prezitia na

trhu ukazala prioritna orientacia na kvalitu:

., Takze tu nastava otazka, ako ponuknut nieco co by zaujalo klientov

a prilakalo. Vieme, Ze je to alebo cena, alebo kvalita sluZieb. Takze
ponuknut kvalitnych sprievodcov, ponuknut kvalitné sluzby. Takze skor na
kvalitu a spokojnost klienta. Ak maji s nami dobru skiisenost, aby sa nam

vratili. “ [00:09:30] R4

Tato orientacia je dolezita hlavne z pohl'adu nedefinovanej kvality sluzieb cestovného ruchu,
ktord ako bolo vuvode naznacené, sa odvija od ocCakavania klienta. Ako respondenti
zhodnotili v ramci charakteristik klienta, na slovenskom a ¢eskom trhu si klienti ¢asto volia
podla ceny, no nasledne nie su ochotni prijat’ realitu, alebo prispdsobit’ svoje o¢akavanie ¢o

sa tyka kvality:

., A tak teraz ta XY akoze jak vystrelila, co prebrala po YZ tieto veci, tak to ti
akoze dobre oni idu cez mrtvoly. To tiez akoze za takuto cenu tie zajazdy.
Ale zasa ja neviem, Ze preco je nasa slovenska klientela, nasi turisti alebo
ludia su tak hlupucki, Ze oni radsej zaplatia tu mensiu cenu, ofiflu, budu
tyzden z toho zdjazdu nadavat, vypisovat kraviny po internete...

[00:19:05] R5

Prave vtomto rozhovore, kde respondentka spomina spolo¢nost YZ ide o cestovnl
kancelariu, ktora pre svoju orientaciu na nizke ceny nevladala uhradzat’ zavazky a po piatich
rokoch pdsobenia na trhu vyhlasila konkurz. Ako viaceri z opytanych uviedli, mézZe ist’
0 vhodnu stratégiu pri prenikani na trh, no z hl'adiska reziliencie podniku cestovného ruchu je
dihodobo netnosna. Co sa tyka orientacia na kvalitu, d’alsia z respondentick pracujica pre
jednu z najstarsich CK na Slovensku uvadza, Ze prezentovana kvalita musi odpovedat’ realite

— prave z dovodu nastavenych ocakavani klienta a naslednému nestladu:

A na druhej strane mavame vzdy dobru kvalitu tych hotelov, ¢o
ohodnocuju aj delegati velmi dobre, Ze nie su také problémove tie

destinacie alebo tie hotely, mozno ako v inych cestovnych kancelariach, kde
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‘

sa inak to prezentuje a inak sa to predava, potom realita je nieco iné.
[00:35:40] R7

Presadzovanie tychto hodnot priamo stvisi s d’alSou oblastou v rdmci organizacnej kultury,
a to proklientskym pristupom. Uddva $tyl komunikacie, nastavovanie organizanych cielov,
kedy v kazdom ohl'ade je pozadovanym vysledkom spokojnost’ klienta. V sti¢asnosti je pre
organizacie cestovného ruchu priam nevyhnutnostou a spéja sa so stratégiou Sitia produktu na
mieru klientovi. Vsetky tieto zlozky kultary su stcastou povedomia zamestnancov a urcuju
ich spolo¢né smerovanie. V spojeni so zvlddanim necakanej udalosti tato kultira udava
priority Vvramci rieSenia, ato zabezpeCenie potricb klienta, ako bolo uvedené
v predchadzajtcich Castiach. Jedno z takychto rieSeni predstavila respondentka, kedy
z dovodu vybuchu sopky a zrusenia letov zabezpecili potreby klientov improvizovanym
sposobom, ktory im v kone¢nom doésledku priniesol zvySeni déveru a vernost’ zo strany

klientov:

,,Nasledne dosli domov a zistili zo sprav, Ze v Lyone tri dni na letisku
Cakaju ludia, ktori mali zabezpecené letenky do toho istého lietadla a oni,
vyspati, uz davno su doma. Takze asi po Styroch az piatich dinoch nam

Zacinali chodit’ dakovné maily. “ [00:37:57] R4

Poslednou z oblasti organiza¢nej kultiru podporujicej rezilienciu je kultura uciacej sa
organizacie umoznujlca zdiel'anie a Sirenie vedomosti. V ramci zvladania necakané ide najma
0 poucenie, ¢i uz zuspeSn¢ho alebo neuspesného rieSenia a implementaciu potrebnych
opatreni, ¢i uz do procesu Skolenia zamestnancov, alebo vytvaranie organiza¢nych noriem

a pravidiel pre postup v pripade opakovania situacie:

A vvhodnocovat krizové situacie a zainponovat’ ich do dalsej sezony,
Z ¢oho sa moze cestovnd kancelaria dalej poucit' a vlastne tym padom
vyriesit vzniknutu situdaciu, alebo byt na nu pripravend, ak sa vlastne

stane. “ [00:59:44] R7

Co sa tyka zdiel'ania vedomosti, je nevyhnutné i na Grovni jednotlivych pracovnikov zdiel'at
svoje sklisenosti z prezitej nepriaznivej situacie, ¢im prispievaju k pripravenosti kolegov celit’

podobnej krize. Vyzaduje sa preto na urovni organizicie podporovat’ toto chovanie,

49



komunikdaciu v rdmci timov i externych partnerov, a na urovni managementu analyzovat’ tieto

sktisenosti a vyvodzovat’ vhodné vzorce chovania pre budtce uplatnenie:

., Pak jsou tam néjaky manazeri, kteri ty zkuSenosti i sbiraj, a potom kdyz ty
pruvodci treba maji probléem a nevi, tak se s nim muzou poradit, protoze on
vi — JO jo, to se stalo tehdy a tehdy a vyresilo se to tak a tak a dopadlo to tak
a tak. “ [00:37:14] R3

., Ano, domnievam sa, zZe pri timovej prdci toto je jeden z bodov tispechu. Ak

ma niekto z nas osobnu skusenost so situdciou, pomoze nam do buducnosti

hladké riesenie ndjst. “ [00:46:20] R4

2.3.2.2 Asertivny komunikacény styl

Z hladiska efektivnej komunikacie v ramci organizacie bol v analyze rozpoznany asertivny
komunikac¢ny §tyl ako vhodny pre posiliiovanie reziliencie nielen tej organizacnej, ale aj
jednotlivych zamestnancov. V sulade s teoretickymi vychodiskami je asertivny Styl
komunikacie zaloZeny na vytvarani motivujicej klimy, podpore novych napadov, dovery
zamestnancov a vytvarani kolaborativne a kongénne pracovné prostredie. Pre spravne
fungovanie vSetkych zapojenych partnerov a pracu s klientmi boli v analyze identifikované
hlavné zlozky, ktoré vplyvajii na sensemaking jednotlivcov, a to dostato¢nd informovanost’,
budovanie vztahov zaloZenych na ddvere a lojalite, motivovanie vo forme pochvaly, praca
organizacie so spiatnou vizbou a predovSetkym otvorenost’ diskusii spojend S motivovanim

vyjadrit’ svoj ndzor.

Co sa tyka informovanosti, ide o zabezpeéenie dotknutych jednotlivcov dostatkom informacii,
pricom najmé v pripade klienta treba dbat’ i na pravdivost. Respondenti sa zhodli, Ze pri
prezentacii rieSenia a nutnych zmien je potrebné s klientom jednat’ ,,narovinu netajit mu

zavaznost’ situdcie, o sa zaroven odrazi v lepSom akceptovani zmien zo strany klienta:

,, Komunikacia je dolezita, a zasa sa vratim na zaciatok, mozno keby sa len

presunuli bez akéhokolvek vysvetlenia do susedeného hotela, maju pocit
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negativny, a takto prijatelné vysvetlenie, prijatelna situdcia. “ [00:27:42]

R4

Kedze prave sprievodca je osoba priamo ucastnd necCakanej situdcie v teréne a Casto on
vytvara rieSenie, je potrebné obojstrannd komunikécia s cestovnou kancelariou ¢i s partnerom,
pricom sprievodca je hlavnym zdrojom spétnej vézby na poskytovatel'ov sluzieb pocas
zdjazdu, pripadne na spravanie klientov. Z tohto hl'adiska je nevyhnutné pre organizaciu
neznevazovat' dolezitost’ sprievodcu a aktivne vyuzivat jeho postavenia a objektivneho

nazoru na implementovanie zmien:

., Ano a vidy sa snazime ¢o najviac komunikovat s tym delegdtom, nielen
Z tej persondlnej pracovnej sfére, ale pocuvame tych delegatov. Hned’ od
zaciatku, pretoZe vnimame to, Ze to je pre nds ten posledny clanok, ktory
jednak aj pre toho klienta je dolezity, ale eSte o to viac je dolezZity pre nas

ajeho slova, i ked’ je to mozno part-time pracovnik, ale je velmi dolezity.

[00:37:18]R7

., Kdyz ten privodce se vrati ze zdjezdu, produktovy manazér s nim mluvi.
Kdyz byl na tom zdjezdu, to by musel byt uplné slepej a blbej, aby si
nevsiml, kdyz sej im néco nelibi. Tak Fika hele, tam ta navstéva toho kostela
Jjako to bylo Spatny, tam bylo zavieno, nebo je to v rekonstrukci, nebo tam
bylo néco v programu a lidé, lidem se to nelibi. “ [00:11:19] R3

Ak organizacia prejavi tato ddlezitost’ s akou vnima priamo jednotlivca, podporuje jeho
lojalitu, doveru avlastni motivaciu v buducnosti opdt’ povedat’ svoj nazor. Medzi
respondentami sa nasli i sprievodcovia, ktorych cestovna kancelaria odmietla brat’ ako
rovnocennych partnerov z hl'adiska prace so spitnou védzbou, €o prinieslo naruSenie vztahov

a neochotu vyriesit’ nastalil neCakanu situaciu pre dobro organizacie:

,, Viem o situdcii, ktord sa stala v inej cestovnej kancelarii z toho dévodu, ze
tam ten delegat bol dajme tomu brany ako tretia osoba, ktora nemoze mat’
vlastny nazor dajme tomu, ani nejaké také vdicsie privilégia. Tam sa stalo

V tej destindcii, ze ten delegat odisiel z hodiny na hodinu, a # klienti

V podstate nemali zabezpeceny ten servis. ““ [00:41:45] R7
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Otvorenost’ diskusii je ako sa ukédzalo velmi motivujuca z pohladu zamestnancov
a pracovnych timov azvySuje angazovanost zamestnanca ijeho doveru v management
organizacie. Podobne je na mieste vyuzivat vramci komunikacie pochvaly ako formu
motivacie, no ukazalo sa, ze vo vicSine organizacii chyba. Pouzitie pochvaly zo strany

managementu uviedla len respondentka zastupujtica jednu z najvacsich slovenskych CK.

Aktivna komunikacia je v kone¢nom doésledku nevyhnutnostou pre budovanie vztahov.
Budovanie vzt'ahov ¢i uz s partnermi alebo klientmi i vlastnymi zamestnancami sa ukazalo
v tomto vyskume ako jeden z najdodlezitejSich organizanych predpokladov pre budovanie
reziliencie a zvladanie dopadov necakanych udalosti v cestovnom ruchu. Ako som uviedla
Vv Casti zdrojov obmedzenia, cestovny ruch je silno zavisly na 'udskom kapitale. Preto je pre
organizaciu nevyhnutné budovat’ vztahy zalozené na dovere a lojalite, ktoré priamo umoziuju
dlhodobé a ispesné fungovanie na trhu cestovného ruchu. Na zéklade funkénych vztahov
vznika socialny kapital v ramci networkingu, ktory ako bolo uvedené v literatire, predstavuje
pre tieto organizacie v Case krizy najdolezitejsi zdroj pre jej rieSenie. Na trovni partnerstva je
tak v ¢ase krizy mozné vyuzit zdroje ¢i kapacity partnera na zaklade predchadzajucich
dobrych vztahov, ¢o vyrazne rozsiruje moznosti rieSenia necakanej situacie. Moznosti vyuzit’

zdroje z networkingu st d’alej popisané v kapitole 2.3.5:

,,Domnievam sa, Ze takéto spravanie a riesenie aj do budiicnosti nam
otvara dvere, ked my potrebujeme ustretovost zo strany hotela, tak vidy

vieme, Ze mame u nich otvorené dvere. “ [00:28:40]R4

Na urovni budovania vzt'ahov so zamestnancami je cielovym stavom lojalita zamestnanca
K organizacii a védcSia angaZovanost zamestnanca. VSetci respondenti uviedli v oblasti
organiza¢nych predpokladov pre rezilienciu vztahy na pracovisku zaloZené na priatel'skom

pristupe a lojalitu voc¢i organizacii za kl'acové:

,, Viete nie je dolezité udrzat si zamestnanca, ked’ sa firme dari, ale dolezZitd
je lojalnost zamestnancov, ked’ sa ma firma horsie, aby ju vtedy

zamestnanci podrzali.“ R11
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,,4 oni to vnimaju proste Ze nemaju zatvorené dvere voci nam, ale moézu
cokolvek povedat, a taky ten priatelsky pristup je myslim si Ze v tomto tiez

velmi dolezity. “ [00:37:47] R7

Na zaver budovanie vztahu s klientom je podmienkou pre jeho vernost, ktorej sa venovala

predchadzajtca Cast’ zdrojov obmedzenia.

2.3.2.3 Recruitment

Zabezpecenie organizacie z hladiska Tudskych zdrojov je pre sektor cestovného ruchu
prvoradym. Na pracovnikoch zavisi vyslednd kvalita poskytovanych sluZieb, spokojnost
klientov, a tym odolnost’ a dlhodobé prosperovanie organizacie. Preto d’alsim faktorom na
organizacnej urovni, ktory ovplyviiuje zvladanie necakanych kriz a rezilienciu je proces

naboru novych zamestnancov.

Na zaciatku je interne stanoveny proces naboru, poziadavky, ktoré ma uchadza¢ splnovat
a i postupy, ako splnenie poziadaviek posudit. Medzi respondentmi sa osvedcilo viac kolové
vyberové riadenie s dorazom na rieSenie modelovych situdcii. Z hl'adiska postdenia
sensemakingu jednotlivca a jeho framingu, rychlosti i spravnost’ rieSenia, hodnotia zaradenie
modelovych situacii do procesu vyberu respondenti ako nevyhnutny. Umoziuje spoznat
jednanie jednotlivca v stave namodelovanej krizy. Preto si tento postup vyberu vyzaduje
I dostatok casu, a jeho zanedbanie v pripadoch, ktoré respondenti uviedli, znamenal pri rieSeni

necakanej situdcie nespdsobilost’ pracovnika ju vyriesit’.

., KedZe to casové hladisko, ktoré sme mali na vyber, bolo mozno mesiac aj
so zaucenim, tak sa potom odzrkadlilo na to, Ze ti ludia nemali jednak
V Zivote skusenosti v cestovnom ruchu a sme ako cestovna kancelaria

mozem povedat ze mozno pohoreli. * [00:22:31] R7

Dolezité je 1 zastipenie managementu a odbornikov pri vyberovom riadeni, kedy je Ziaduce
mat’ ich ndzor pre konefné spolo¢né rozhodnutie. Vhodnd je i pritomnost’ odbornika na
psychologiu, ako uvadzaji respondenti, ked’ze dokazu posudit’ charakterové Crty ¢loveka,
ktoré st nemenné a budi ovplyviiovat’ jeho vykon a postoj v Case krizy. Prave rozpoznanie

nemennych ¢ft sa v ukazalo v oblasti recruitmentu ako vychodiskové, ked’Ze tieto vlastnosti
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u ¢loveka predstavuju nieCo vopred dané, neovplyvnitelné, ¢ize nie je mozné tieto vlastnosti

V ramci managementu ¢i tréningu riadit’ a nasmerovat’ ziaducim smerom:

., Tam neni cemu se vyhnout, to je prosté charakterovy rys toho cloveka.
Jestli tento clovek ma urcity charakterovy rys, tak to prosté takhle bude

délat. " [00:56:20] R3

2.3.24 Tréning

Na proces naboru nadvizuje zaskolenie pracovnikov, ktoré zaist'uje organizéacia. Okrem toho
vSak do oblasti tréningu boli podl'a analyzy zaradené ucenie sa prikladom, samostiadium

a osobna skusenost’.

Skolenie je dolezité nielen z hladiska beznych postupov pracovnych uloh, ale novacik je
zaskoleny ido politiky organizacie, aby mohol pochopit’ jej kultiru, uznavané hodnoty
a zjednotit’ svoje ciele s ciel'mi organizicie. Podobne ako pri nabore je vhodné zaviest
rieSenie modelovych situacii a analyzu rieSenia podla skdsenosti organizicie z minulych
obdobi. Tymto spdsobom organizacia vytvara framing, ktory rieSitel uplatni v ramci

sensemakingu pri rieSeni necakaného:

,, Niekolkodnové zaskolenie, ktoré viastne vsetci novi delegati u nds musia
prejst Tam sa preberd od historie firmy, od politiky, od modelovych situacii
pre delegatov, psychologie klienta, rozne situdcie sa takto prechadza, aby
viastne vedeli redlne s tym, co sa stretnu, co vieme, zZe kazdého delegata

caka v tej destinacii, aby si vedel poradit. *“ [00:27:21] R7

Ako sa ukézalo, vzdelanie v odbore nie je pre pracovnikov v cestovnom ruchu az tak
relevantné, no nasledne je dolezité sa venovat’ samostudiu. Ci uZ ide o poznavanie destinacie,
odliSnosti miestnej kultary ¢i S$tddium cudzich jazykov. V tomto smere sa organizacia
spolieha na zodpovednost’ zamestnanca, kedZe nie je mozné vytvorit vSetky znalosti
Vv priebehu Skolenia. Tréning je celkovo hlavnym zdrojom vytvérania vzorcov, ktoré v procese
sensemakingu prindSaju spravnym nasadenim rychle pochopenie krokov, ktoré st potrebné

podstupit’. Tento framing rieSitel ziskava predovSetkym vdaka osobnym skusenostiam
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z praxe, ktoré ho d’alej formuju, vytvaraji nové vzorce a spajaju sa s predoslymi, ako uvadza

literatura. Taktiez osobna ucast’ na rieSeni prinasa hlbsi framing nez namodelovana situécia:

,,Ano presne, to naostro, ked’ si to sami zazZijete sa dozviete najviac.

[00:12:59]R10

Tréningom najmi pre sprievodcu je moznost’ ucenia sa prikladom. To znamena priamo
Vv praxi vidiet' iného sprievodcu pri jeho préci a snazit’ sa prevziat’ vzorce chovania, ktoré sa

vidia ako vhodné a ispeSné pri rieSeni krizovych scendrov.

., Ale aj tak najviac skusenosti ziskate z toho, zZe ked’ mate moznost vidiet
iného sprievodcu. Lebo vy uz potom z toho vidite, co robite dobre, co by ste

si od neho mohli pozicat alebo co zas nie je velmi dobré, comu sa vyhnut. *

[00:08:56]R11

2.3.2.5 Leadership

Poslednym identifikovanym organizaénym predpokladom pre uspesny sensemaking na arovni
je nasadenie vhodného leadershipu. Ide 0 leadera, ktory vytvara podla slov respondentov
motivujuce prostredie, v ktorom sa zamestnanci citia ako sucast’ timu a organizacie a snazia
sa dosiahnut’ spolo¢ny ciel. Leadership takisto vytvara atmosféru, v ktorej sa zamestnanci

citia prijemne a vnimaju, Ze sa o nich organizicia stara:

,,Alebo viem, Ze boli takeé cykly trojtyzdinove, ze jeden den tam bol velmi
narocny, tak som vzdy bud napisala spravu na whatsappe alebo povedala
proste, Zze myslim na nich, viem, Ze to teraz budu mat tazke, takze aj toto je

taky sposob, ¢o pomdhalo tym delegdtom. “ [00:39:16]R7
,, Vsetko je to v priatelskej atmosfére, lebo vsetci mame spolocny ciel, a 10,
aby firma dobre fungovala a zardbala. “ R11

Z hladiska vzt'ahu nadriadenosti je dolezité, aby panovala atmosféra partnerstva, kde sa
zamestnanci citia rovnocenni v rozhodovani a je akceptovany ich nazor (ako bolo uvedené

v ¢asti komunika¢ného stylu).

55



Pri vzniku Kkrizovej situacie sa ukazal faktor sebaucinnosti ako motivujuci a predurcujuci
dobry vykon. Ci uZ leader alebo jeho nasledovnici, ktorych ovplyviluje, maju pozitivne
myslenie a veria, Ze danu ulohu svojimi schopnostami dokazu vyrie$it. Ako bolo uvedené
Vv literatre, ide o znak rezilientného zamestnanca. Predstavuje urCité vnltorné nastavenie
rieSitel'a, ktoré znamend, Ze sa neboji a nebude distancovat’ od nutnosti situdciu riesit. Preto
by mala sebatc¢innost zamestnancov organizacia podporovat’ a rozvijat. Ako uvadza jedna

z respondentiek:

,,-..zachovat chladnu hlavu, povedat si, Ze proste vsetko sa da vyriesit,

pretoze sa to vzdy da. “ [00:43:37]R9

Podobne je potrebné rozvijat’ schopnost’ zamestnancov jednat’ operativne. Tato schopnost’ je
spojena s urcitou flexibilitou rieSitela vyjst zbeznych kolaji opakujiceho sa procesu
a vymysliet' vhodné zmeny ¢i nové opatrenia v stave nepriaznivych okolnosti. Oc¢akava sa
urCitd samostatnost’ rieSitela, no ako uviedli niektori z respondentov, ktory ukoncili
spolupracu so sprievodcami, jednanie pod stresom casto odhali pravé kvality zamestnanca
a jeho predispozicie zvladat’ necakané situacie. Tito zamestnanci podla slov neboli schopni

jednat’ operativne, a to bol dévod pre ukoncenie spoluprace:

., Neni flexibilni, neni prizpiisobivy, je zvykly, Ze se to nauci délat, déla to
perfektné, ale nesmi tam dojit k néjaké nestandardni situaci. Ale na to se
ptijde vétsinou az nastane ta nestandardni situace, a to mize byt na

dvacatym zajezdu, ale tech 19 odvedl dobre. “ [00:55:07]R3

Leadership musi taktiez zaistit' spravne nastavenia ocCakavani na vykon jednotlivych
zamestnancov. Z analyzy vyplynulo, Ze samotné rieSenie necakaného je vo vicSine
organizacii povazované za beZnl napln prace zamestnancov, a preto uspeSné rieSenie nie je
ani zvlast odmenované (odmenovanie rozobera nasledujuca podkapitola). To znamena, ze
Vv tomto smere leadership cestovnych kancelarii nie je aZz tak motivujlci, tym padom ani
rieSitel’ nemusi byt’ dostato¢ne motivovany obhajovat’ ciele organizacie v stave krizy. Preto je
potrebné hned’ zo zaCiatku spoluprace nastavit poZadované ocakavania na vykon

zamestnanca, aby i on vnimal stresujuce udalosti ako svoju prioritu:
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., Redlne si neuvedomuju, ze to je prdaca, ktord je velmi stresujuca, zatazova
a viac-menej niekedy nemaju cas ani cely den mozno na poriadny oddych.

Takze je zlozité potom s takymi ludmi pracovat* [00:17:45]R7

Od leadershipu zaroven zavisi uplatiiovanie predchadzajtcich organizacnych podmienok pre
podporu uspesného sensemakingu, takze je faktorom, kde sa spdja implementacia kultary
ucenia sa, asertivneho komunikacného Stylu ¢i podpora tréningu zamestnancov. Preto ho

vidim ako kriticky faktor rezilientnej organizacie cestovného ruchu.

2.3.3  Uroven riesitela - jednotlivca

Analyza d’alej identifikovala predpoklady na trovni jednotlivca, ktoré sa odrazaju v procese

sensemakingu.

V prvom rade boli definované konkrétne vlastnosti ako trpezlivost’, zodpovednost, ochota
pomdct’, kultarna prispdsobivost’ a soft skills potrebné pri komunikacii s Klientmi i partnermi.
Zvl1ast’ kultarna prisposobivost’ a jej rozvoj je kI'a¢om k eliminécii obmedzenia vyplyvajuceho
z odli$nosti kultury partnerov, ako bolo uvedené v prvej Casti analyzy. Na to nadvézuje
i potreba ovladat’ cudzie jazyky. Co sa tyka vzdelania celkovo, ukazalo sa, ze hra pri vybere

zamestnancov len vedl'aj$iu lohu a potrebna je najma prax a skasenosti v odbore:

,, Celkovo v tom cestovnom ruchu, c¢o som sa stretla so spolocnostami,
S ktorymi som bud’ spolupracovala alebo som pre nich priamo pracovala,

tak vzdy bolo potrebné mat skor skiisenosti. “ [00:04:42]R7

Vychodiskovou je ale pre rieSenie krizového stavu miera autonémnosti riesitel’a. Je to rozsah,
do ktorého moze o rieSeni rozhodovat’ sam. Respondenti uviedli, Ze sprievodca, ktory osobne
¢eli neCakanym situaciam v teréne, ma dostatocnti autonomnost’, a v podstate potrebné zmeny
rieS$i sam, no cestovna kancelaria musi byt’ informovand. V tomto smere je zdoraznené jeho
dolezitost’ prave preto, ze je tym, ktory situaciu preziva spolu s klientom a vnima atmosféru

skupiny:

,,Ale rozhodujuci slovo ma povetsinou ten clovek na tom miste, protoze resi

se podle klientii. “ [00:44:57]R3
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Véznejsie situacie, ktoré znamenaji najma finan¢né dopady na organizaciu, musi sprievodca

konzultovat’. Podobne zmeny v programe:

,, Potom nemaju kompetencie zasahovat' do programu. Program je dany, my
ho klientom pri kupeni zdjazdu prezentujeme, davame a ak by nastala
zmena programu z urcitych vaznych dovodov, tak konzultuju, ¢i mozu tento
program zmenit. “ [00:05:33]R4

V celku sa da ale zhodnotit’, Ze pracovnici maju dostatonu mieru autonémnosti, ¢o urychl'uje

rieSenie a zvySuje flexibilitu zmien v Case krizovej situacie.

Dal§im kritickym faktorom na trovni jednotlivca je podla analyzy jeho zdroj motivécie.
Moze ist’” o uprednostiiovanie vlastnych pozitkov, odmeny zo strany organizdcie alebo
budovanie svojho dobrého mena. Najproblematickej$im je v st¢asnosti pre organizacie
cestovného ruchu orientdcia mladych zamestnancov na vlastné pozitky spojené s cestovanim

a zanedbavanie realnej naplne prace:

,,Hodné tech uchazecii o pritvodcovani, nebo cast tech uzazecii
0 priivodcovani jsou cestovatelé. A neuvedomuji si, Ze toto neni o cestovani,
ale je to o praci. Oni maji predstavu, Ze budou jezdit vSude mozné, a Ze si

zadarmo pocestuji. “ [00:18:12]R3

V podstate vSetci respondenti uviedli, Ze ich k tejto praci priviedla prave zal'uba v cestovani,
ato ze ich praca bavi, je ich koni¢kom, je silnou motivaciou v nej pokradovat’. CiZe i V ramci
tohto problému s mladou generdciou je pre leadership vyzvou tito motivaciu spravne
nasmerovat’ a spojit’ so spominanym nastavenim o¢akavani vykonu. Dal§im faktorom su
finan¢né odmeny a iné ohodnotenia od organizacie, ktorymi pri snahe udrzat’ si zamestnancov

mdze organizacia konkurovat’ ostatnym potencidlnym zamestnavatel'om:

., Vnimame, aké su pozZiadavky na trhu. Prave my robime aj rozne také
bonusy pre tych delegatov, ktoré su velmi aj financne zaujimavé, a toto
prave aj ich tak laka naspdt ku nam. Sa nam stalo napriklad, Ze delegat
odisiel do inej cestovnej kancelarie, ale potom za rok sa vratil, Ze ale u vas

to tu bolo zaujimavejsie... “ [00:35:40]R7

58



Vo vicsine sa ale respondenti zhoduju, ze organizécie nevyuzivaju variabilné finanéné

odmeny, no zérovei si vedia predstavit’ ich motivacny efekt.

Motivaciou hlavne u sprievodcov je zachovanie si dobrého mena, ktoré je ich vstupenkou i do

budticej spoluprace:

., Niektorym to staci, aj ked vidia podla mena, Ze uz ma poznaju. “

[00:02:22]R8

Jedna z respondentick uviedla priklad neuspesnej spoluprace s cestovnou kancelariou YZ,
ktora po 5 rokoch fungovania vyhlasila konkurz. Ked’Ze cestovna kancelaria neuhradzala
hotelierom poskytnuté sluzby, partneri si zafixovali i meno sprievodkyne ako reprezentanta

tejto organizacie, a doteraz nie su ochotni spolupracovat’:

., Na mnohych nds ani nechcu. Len ked’ vidia, Ze meno sprievodcu, tak si

myslia, ze ideme s tou cestovnou kancelariou. “ [00:57:53]R5

Vsetky uvedené zlozky sl zdrojom motivacie rieSitel'a postavit’ sa zodpovedne k rieSeniu
necCakanych situdcii, takze je v zaujme organizicie nezanedbat' ani tito oblast’ v ramci

managementu.

2.3.4 Stabilizacia postupu riesenia

Po vzniku necakanej situdcie je vo fungovani organizécii cestovného ruchu potrebné uplatnit’
vzorce chovania anasadit’ faktory ako pokojnost, zachovanie Struktary roli, zjednotenie,
zvazit dynamiku skupiny, existujuce poistenie, zavedené vzorce postupu, udrzat’ si prvotny

»moment nadychu* a okamzité jednanie.
Co neplati len pre tieto organizacie, vyhnutie sa panike a zachovanie pokoja je prvym krokom
k uspechu. Pokojné vystupovanie je taktiez nevyhnutnostou z hl'adiska ucasti klienta:

., Pokial' vidia klienti, Ze vystupujeme pokojne, s prehladom, konstruktivne,
tak aj do nich ten pokoj je mozné, ze im ho odovzdame, ale ak su v panike

a este by sme aj my zneisteli, tak t0 K rieseniu nevedie. “ [01:01:38]R4
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To savisi isfaktorom informovanosti a pravdivosti podavanych informacii. Ako sa
respondenti zhodli a bolo popisané v predchadzajucich ¢astiach, je lepSie s klientom v stave
vaznej situacie jednat’ narovinu a informovat ich o vyvoji, rieSeni i implementovanych zmien
— pri zachovani pokoja. S Gcastou klienta suvisi inutnost’ predostriet mu jasné rieSenie,
nenechat’ jednotlivcov ovplyvnit' skupinu a vytvorit’ tak roznorodé postoje, ktoré mozu
vyhrotit' do paniky arozpadu stability skupiny. Definovana nutnost’ zjednotenia teda
predstavuje spravanie, kedy sa sprievodca nenechava ovplyvnit’ skupinou, ale ma konecné

slovo v rozhodovani a predostrie jasny postup pre vsetkych zicastnenych.

Z analyzy tiez vyplynulo, ze pre stabilizaciu je nevyhnutné zachovat’ Struktiru danych roli
zucastnenych jednotlivcov. To suvisi €1 uz s postavenim v ramci skupiny alebo del'bou prace
na urovni pracovného timu. Istota prerozdelenych kompetencii zvySuje jednak Specializaciu
zamestnancov a predstavuje jasny systém, na koho sa treba obréatit’ v pripade potreby, ¢i kto

zodpovedd za danu tlohu a jej vysledok.

Ovplyviujucim faktorom pri zvladani ne¢akaného je i dynamika skupiny, ktora sa v situacii
ocitla. Na skupine zavisi prijatie zmien a naslednych referencii po ukonceni zajazdu. Ako

uvadza respondent:

,,Ale na misté je mezi tema lidma vidycky jinak, jo. Tady je jedna skupina,
tady je druha skupina, tady je jina atmosféra, tady je jind atmosféra. Tady
Jje to uplné stejnej pripad, ale ti lidi k tomu miizou pristoupit uplné jinak.

[00:37:14]R5

Je na schopnosti rieSitela tuto dynamiku skupiny riadit na zdklade svojich soft skills

a tréningu. To je kI'icové najma pre predchadzanie panike.

Pre spravny sensemaking rieSitela je vychodiskovym tzv. moment nadychu, kedy si
uvedomuje vzniknuta situéciu, jej mozné nasledky, a snazi sa premysliet’ vhodné alternativy
rieSenia. Je to okamih v podstate necinnosti, kedy nepodnika ziadne kroky, len zvazuje d’alsie

moznosti:
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,,Ja si v duchu tak niekedy, Ze mi preleti vsetko hlavou. Hovorim a sakra, co
teraz. Potom si zvvknem napocitat od desat do jedna, od jedna do desat...
Ja pockam vzdy tych 10 — 15 minut, az potom riesim situdciu. Lebo to nema

zmysel akoze povedat’ alebo vymysliet si nejaku hlupost. * [00:53:24]R5

Zaroven sa respondenti zhodli, Ze je to moment, kedy sleduju, ako sa situacia vyvija, a ¢i je

potrebné vobec volit’ nové cesty.

V nadvdznosti na moment nadychu uz je vSak potrebné okamzité¢ jednanie. Flexibilnost
a schopnost’ operativne jednat’ je v tomto smere hlavnym predpokladom rychleho konania,
plus moznost” prijimat’ tieto rychle rozhodnutia na zaklade dostato¢nej miery autonémnosti.
Ako bolo uvedené v literatire, jednym z hlavnych znakov krizovej situdcie je Casovy tlak,

preto je nevyhnutnd promptnost’ riesitel’a v nastaveni systému a postupu riesenia.

Vo faze stabilizdcie situicie je mozné vyuzit' vopred zavedené vzorce postupu, ktoré su
doporucené organizaciou v ramci Skolenia, alebo priamo vyplyvaju zo smernic a pravidiel

organizacie, pripadne priamo zo zakona (najma Co sa tyka zabezpecenia klientov):

,, Nemozete ich tam nechat sediet len tak niekol'ko hodin, nemozu sa
pohybovat len tak po dialnici, musite ich zaistit, aby boli v bezpeci, mali

vodu, jedlo, nesedeli tam niekde na krajnici... “ [00:19:04]R10

V pripade nepriaznivej udalosti, snegativnym dopadom na organizaciu alebo zdravie
a bezpecnost’ klientov je pre stabilizaciu ul'ahcujica existencia poistenia. Cestovné kancelarie
na Slovensku maju zakonni povinnost’ poistit’ sa proti insolventnosti, a taktiez klienti st
poisteni v priebehu vycestovania. CiZe i v pripade negativnych vplyvom poistenie zaruéuje,

ze klient je chraneny.

2.3.5 Sensemaking pre generovanie rieSenia

V priebehu procesu sensemakingu a generovania rieSenia pre vzniknutii neakanu situdciu
zanalyzy vyplynulo tychto 6 dimenzii: Hodnotenie situicie a alternativ, predvidanie,

poucenie, improvizacia, vyuzitie zdrojov networkingu a moznost’ konzultacie.
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Uvodné poznanie, uvedomenie si situdcie a interpretacia jej vyznamu privadza na zéklade
framingu podporeného tréningom rieSitel'a k hodnoteniu nového stavu a analyze dostupnych

alternativ:

., Samozrejmeé vim, jak co funguje, co jde udélat, ¢i nejde udeélat, jaké jsou
moznosti, ¢i nejsou moznosti, a bud’ ta situace nastane a pokud nastane, tak

Jji okamzite resim. *“ [00:56:34]R2

Hodnotenie sa viaze s predvidanim, ktoré sa ukazalo pri analyze dopadov ako rozhodujuce
pre vyber kone¢ného riesSenia. Predvidanie je Vv tejto suvislosti schopnost’ rieSitel’a na zéklade
predoslych skusenosti aznalosti posudit nasledky zvolenej alternativy rieSenia.
U respondentov sa Vtomto smere najmid opakovalo predvidanie na zaklade znalosti

zahrani¢nej kultury a manipulacie s Casom:

,,»INo o ja viem, proste uz som vedela, ako to chodi, viem kolko trva nez sa

to povybavuje... ja uz som vedela, ako by to skoncilo.“ [00:26:59]R10

Z tohto hladiska je opat kluCovym efektivny tréning a Sirenie vedomosti v organizacii
spojenych s analyzou predoslych rieseni a znalosti prostredia. Prave poucenie sa zo situacie je
d’alSou kategdriou, ktorda pomaha rozSirovat’ repertodr moznosti rieSenia Vv rdmci
sensemakingu. Ak je rieSitel zabezpeCeny dostatkom vzorcov aramcov chovania
Z predoslych obdobi, dari sa mu jednoduchSie zvolit’ spravny ramec pre nec¢akanl situdciu —

ktora mdze byt podobna, alebo si vyzadovat podobné rieSenie, ako ta predchadzajlca:

., VZdy vychadzame z predoslych rokov, s ¢im sa stretavame, alebo
stretavaju sa nasi delegati, s roznymi krizovymi situaciami a potom
Jjednotlivy manazéri sme s tymi delegdtmi v kontakte ohladom tej krajiny

a destinacie, kam idu, aby uz vedeli priamo nejako sa zaskolit.

[00:24:36]R7

Preto i rieSenie novej situacie po analyze spravnosti vchadza naspét’ do organizacie v podobe
poucenia sa. Je tak podkladom pre Skolenie zamestnancov, proces néboru ana Urovni

jednotlivca osobnou skusenost’ou v ramci tréningu.
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DalSou sucastou tejto fazy je improvizacia. Vo vSeobecnosti je improvizaciou konanie bez

patri¢nej pripravy, o v podstate predstavuje kazdé rieSenie neCakaného:

., Tak akoze V podstate stdle improvizujete. “ [00:08:34]R8

., Vatikan nepotvrdil tento rok pre skupiny ziadne listky a oznamil nam to
den ci dva pred odchodom na zdjazd, takze ja uz som potom improvizovala,

vSetky kontakty vytahovala z pdty. “ [00:42:48]R5

S predchadzajucim vyrokom suvisi definovani kategdria vyuzitia zdrojov networkingu.
Z analyzy vyplyva, Ze existencia dobrych socidlnych vizieb mimo vlastny pracovny tim —
najmd s partnermi, vysokou mierou rozSiruje priestor moznosti rieSenia, je zdrojom
potrebnych kapacit — ¢i uz l'udského alebo fyzického kapitdlu mimo organizacie a zvySuje
uspesnost’ rieSenia. Tieto zdroje st dostupné len vd’aka spravnemu budovaniu vzt'ahov na

urovni organizacie ako bolo popisané v kapitole 2.3.2.2 :

., A vlastne sme to vyriesili s tou talianskou partnerkou, s tou majitelkou
toho hotela, lebo sa to inak nedalo vyriesit. “ [00:39:39]R5

., Mezitim, co on jel v tom viaku, tak ja jsem zavolal aj svou ambasddu,
protozZe tam mam dobré vztahy, tak jsem se nechal spojit primo s egyptskym
ambasadorem popsal jsem mu situaci, a ten mu udélil mimordadnou
vyjimku. “ [00:49:05]R2

Mimo to st vSak zdrojom pre SirSie mozZnosti rieSenia isamotni zamestnanci vdaka
organizaCnej kultare Sirenia znalosti, kedy na zdklade zdielania vlastnych skusenosti
V pracovnom time, mdze rieSitel vyuzit' tuto zdielant znalost. Okrem toho networking

prinasa i zdroje ako psychicku oporu v socidlnych vizbach:

., Tak to dano to hej, ale to si uz viac-menej kolegovci hovoria medzi sebou,
CiZze na toto si daj pozor, toto vlastne tam neni komunikdcia tej cestovky, to

uz si tam delegati, sprievodcovia medzi sebou hovoria.* [00:14:15]R8
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Fungujiice pracovné vztahy prindSaji taktiez dalSiu volbu napoméhajucu wspeSnému
rieSeniu, a to moznost’ konzultacie v ¢ase vzniknutej krizy. PoCas zajazdu je najma spolupraca

sprievodcu a vodi¢ov v snahe najst’ vhodné rieSenie zakladom:

., Takze sme isli inou cestou ako sa dalo, po dohode s vodicom. Ono je fajn
sa vzdy poradit's tym vodicom, okrem toho, Ze poznaju tie cesty, tak maju

obcas aj oni dobry napad. ** [00:16:24]R10

., To vidycky spolu musime. Vicsinou to teda tak riesime, Ze spolu, Ze co

spravime, co teraz.* [00:53:55]R5

Kvoli nadvéznosti sluzieb je Casta i konzultacia s partermi, ktori sa mézu podiel’at’ na rieseni.
Konzultacia v niektorych pripadoch vyplyva ako nutnost” z dévodu nedostatonej miery
autonémnosti v rozhodovani, najmé u externych sprievodcov pri volbe rieSenia, ktoré by

malo vplyv na finanéné zabezpecenie organizacie:

,, St urcité situdcie, najmd co by malo dopad financny pre cestovnu

kancelariu, ktoré konzultujem. * [00:04:40]R4

2.3.6 Model

Na zéklade analyzy a vyslednych dimenzii bol vytvoreny model vztahov medzi rezilienciou

a predpokladmi na Grovni organizacie i jednotlivca.
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Obrazok €. 2: Vzt'ah medzi predpokladmi organizacie a vzorcov chovania s vplyvom na

rezilienciu

Zdroje obmedzenia

Stabilizacia
postupu rieSenia

Klient

Rezilientny rieSitel’

Partneri

Sensemaking pre

Recruitment, generovanie

Tréning, Budovanie
vztahov,
Komunikaény styl,
Leadership

Organizacna
kultara

rieSenia

Zdroj: Autor podla analyzy

Na zaciatku stoja obmedzenia, ktoré udavaju mantinely, v akych sa organizacia pohybuje
a predstavujii mozné zdroje krizy. Zvlast’ dolezitou kategériou su v tomto zmysle partneri, na
ktorych stoji vyslednd kvalita poskytnutych sluzieb aklient, ktorého priama ucast’ na
necakanej udalosti vplyva na moznosti rieSenia, rozhodnutia rieSitela a spédtni vizbu
v podobe vernosti a referencii. Na irovni organizacie je preto nevyhnutnostou venovat’ sa
budovaniu vztahov s cielom dosiahnut’ rezilientné vdzby, ktoré su nasledne zdrojom SirSich
moznosti rieSenia krizy. Organiza¢nou podmienkou reziliencie je tiez spravny leadership
a asertivny komunika¢ny $tyl podporujuce lojalitu, ktoré vplyvaji na motivaciu rieSitel’a
zodpovedne pristupovat’ k nastalej krize. Predpokladom v ramci komunikacie je otvorenost’
diskusii aefektivna spédtna vizba, ktoré sa taktiez odrazaji v pristupe rieSitela. Ked'ze
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organizacie cestovného ruchu st zavislé na l'udskom kapitale, podmienkou odolnosti je
kriticky vyber zamestnancov a podpora ich nasledného tréningu. Hodnoty a priority, ktoré
organizacia uznava odrdza organizacna kultura, ktora je zdkladom pre Styl jednania jednak

v predchadzajtcich procesoch a jednak je podkladom pre zvolent alternativu v rieseni.

Na turovni jednotlivca su predpokladom pre uspesné rieSenie vlastné znalosti a skusenosti
ziskané z praxe, soft skills vplyvajice najmé na pristup ku klientom, a vlastnosti prislichajuce
podla literatury rezilientnej osobnosti. V neposlednom rade je to miera autonomnosti, ktora

urCuje priestor, v ktorom moze riesitel’ sam zodpovedat’ za rieSenie.

Vo vysledku sa vSetky dané faktory prejavia pri interpretdcii vyznamu necakaného, jeho
zhodnotenia, vo vybere dostupnych moznosti a Vv spravnosti zvolenej alternativy. Analyza
situdcie, rieSenia ajeho nasledkov sa dostdva spit’ do organizacie vo forme poucenia,
doporuceni pre zmeny v procesoch av prijati novych opatreni. Zaroven je sktisenostou

V ramci tréningu pre rieSitel'a a vytvara nové ramce pre buduice uplatnenie.

2.4 Diskusia vysledkov

Organizacie cestovného ruchu musia €asto zvladat’ ne¢akané situdcie a nepredvidané udalosti.
Tento vyskum ukazal, ako mdze organizacia posilnit’ svoju odolnost’ pri vyrovnavani sa
snimi. Uspesné cestovné kanceldrie vtomto smere vyuZivaju tréning zamestnancov
a Specificky leadership, pricom sa zameriavaju najméd na budovanie vztahov. Vsetky tieto
predpoklady umoziiuji vznik vzorcov chovania, ktoré vedi k ispeSnému zvladaniu

neocakavanych kriz. V tejto Casti budi uvedené odpovede na stanovené vyskumné otazky.

1. Aké podmienky by mala organizacia nastolit pre podporu zvladania necakanych situacii?
Vyskum na zéklade vyjadreni respondentov dokazal spojitost medzi nastavenymi
organizanymi podmienkami a vzorcami chovania veducimi k GspeSnému rieSeniu

necéakaného.

Odpovedou na tato otazku su definované predpoklady, a to organizacné kultira zaloZzena na
proklientskom pristupe a zdiel'ani znalosti, leadership podporujici sebatucinnost’, o¢akavania

na vykon a motivujiice pracovné prostredie, procesy vyberu zamestnancov aich tréning,
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asertivny komunikacny styl a efektivne budovanie vztahov. Toto zistenie sa v prvych troch
bodoch zhoduje s vyskumom Tonkina et al. (2018), ktory hovori, Ze rezilientné spravanie
zamestnancov je ovplyvnené tromi organizaénymi predpokladmi, a to leadershipom, kulturou
ucenia a podporujucim pracovnym prostredim. Kedze organizacie cestovného ruchu su
zavislé na 'udskom kapitale, ¢i uz ide o vlastnych zamestnancov alebo partnerské organizacie,
v tomto zmysle st fungujuce socidlne vizby podmienkou pre rezilientnii organizaciu. Co
vyskum ukéazal prave v Case rieSenia neCakaného ako jeden zo vzorcov chovania — zdroje
vlozené a dostupné v socialnych vzt'ahoch a komunikaéné siete st dolezitym zdrojom, ktory
moéze ul'ahcit’ organizacné zotavenie po nepriaznivej udalosti. Toto zistenie priamo nadvézuje
na tvrdenie Doerfela et al. (2010). Orientacia organizacie na korektné budovanie vztahov je
podmienkou, Ze sa socidlne viazby dynamicky vyvijajui — ¢o podporuje vyskum Tea et al.
(2017). Prave vyskum Tea et al. (2017) uviedol, ze socialne vézby sluzia ako rezervoar
pozitivnych emocii pocas krizy, atie moézu pomahat jednotlivcom rozSirovat svoje
kognitivne repertoare, ulahovat’ inovativne rieSenia problémov a poskytovat’ istotu pri
rieSeni krizy. To suhlasi s vyslednym vzorcom vyuZitia zdrojov z networkingu definovanym
v tomto vyskume. Podobne bola v ramci komunika¢ného Stylu definovana potreba dostatocnej
informovanosti, otvorenosti pre diskusiu, konstruktivnu pracu so spitnou vézbou a vyuzitie
pochvaly. Tieto charakteristiky spiiia tzv. asertivny komunikaény $tyl zdoraziiovany vo
vyskume Dasgupta et al. (2013). U respondentov sa potvrdilo, Zze na zéklade tohto
komunika¢ného $tylu citili lojalitu voci organizacii a boli motivovani vratit’ jej tito podporu
zodpovednym pristupovanim k rieSeniu kriz. Tym vyskum potvrdzuje pracu Rhoadesa
a Eisenbergera (2002). Na zaklade takto zvolené¢ho S$tylu komunikacie a leadershipu sa
u respondentov objavila urcitd organiza¢na angaZovanost’, ako uvadza Ridder (2004), ¢ize
vnimali ciele organizacie ako svoje vlastné a boli motivovani sa podielat’ na ich dosahovani.
Uvedené organiza¢né podmienky sa odrazaju v celkovej kultire organizacie, a naopak kultara
vstupuje do procesov organizacie, ako ukazuje vztah v modeli i predchadzajuce vyskumy
(Tohidi a Jabbari, 2012). Jednym z definovanych vzorcov chovania je poucenie sa zo situacie,
¢o sa spdja s potrebou kultiry uciacej sa organizacie a kultury zdielania znalosti. Tento

organiza¢ny predpoklad podporuje predosla teoria, ako Kathiravelu et al. (2014).
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Jednym z najddlezitejsich organizaénych predpokladov je podpora tréningu zamestnancov. Ci
uz ide o formu samostudia, Skolenia, ucenia sa prikladom alebo podporu zberu vlastnych
sktisenosti, tréning vytvara ramce pre jednotlivca, ktoré pouzije pri tvorbe vyznamu
necakaného. Organizicia takto svojho zamestnanca vybavuje dostatkom radmcov pre pouzitie
v ¢ase krizy. Tym vyskum nadviazal na Landmana et al. (2017), ktory sa framingom zaoberal,
arovnako hovori o nutnosti tréningu spravneho rozhodovania V reakcii na prezentovant
situdciu — Co sa v tejto praci prejavilo v procese naboru a skolenia zamestnancov, zameranych
na rieSenie modelovych situacii a v celkovej orientacii na prax uchadzacov. Okrem toho toto
smerovanie tréningu, kedy st namodelované stresové prostredie a nutna rychlost’ zasahu,
rozvijaju rezilienciu samotného zamestnanca. CiZe tréning poskytovany zo strany organizéacie
je jednym z predpokladom rozvoja reziliencie rieSitel’a, Co suhlasi s vyskumami autorov ako
Néswall et al. (2013) ¢i Tonkin et al. (2018). Ako bude popisané v ¢asti druhej vyskumnej
otazky, i recruitment by mal byt zamerany na vyber uchadzacov, ktori spliuji charakteristiky

tzv. rezilientného zamestnanca.

2. Aké vzorce chovania a dovednosti pracovnika pri rieSeni necakanej situdcie podporuju jej

uspesné zvladnutie?

U samotného rieSitel’a sa prejavili Specifické vlastnosti ako predpoklad k spdsobilosti zvladat
stres z nepredvidanej udalosti a spravne mu celit. ISlo nayméd o zodpovednost’, trpezlivost,
ochotu pomdct’, schopnost’ jednat’ operativne, kultarnu prispdsobivost’ a soft skills pre
jednanie s klientom a partnerom. NajdolezitejSou vSak v tomto smere bola sebaudinnost,
ktora by prave 1 leadership mal podporovat’ ako jeden z predpokladov UspeSného rieSenia.
Respondenti, ktori maji za sebou uspesné zvladnutie mnohych kriz, ¢i uz vo va¢som alebo
menSom rozsahu, spiflali charakteristiku sebatcinnosti, ¢ize si verili, Ze dokazu ulohu
zvladnut’ a boli sebavedomi pri odhodlani riesit’ krizu — ¢o stvisi 1 S internym locus of control
(Wagnild a Young, 1993). Vsetky uvedené charakteristiky zodpovedaju osobnosti
s dostato€nou mierou psychologickej reziliencie, ako ju charakterizuju predosSlé vyskumy
(najmd Windle et al., 2011; Naswall et al., 2013). Dovednosti pre riesenie st ziskané najméa

predoslou praxou a vlastnou ucast'ou na podobnych situaciach.
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Definované vzorce chovania na tejto urovni potvrdzuju vyskum Gatarik et al. (2017), nakol’ko
boli i v prostredi organizacii cestovného ruchu rozliSené vzorce chovania, ktoré odpovedaju
stabilizacii systému cCinnosti a rozSirenie priestoru moznosti, ako tento vyskum uvadza.
Konkrétnymi krokmi v oblasti vzorcov chovania pre sensemaking boli hodnotenie vzniknutej
situdcie a dostupnych alternativ, predvidanie, poucenie sa, improvizdcia, vyuzitie zdrojov
networkingu a moznost’ konzultacie. Druhym krokom je stabilizacia postupu rieSenia. Toto
chovanie zahfna zachovanie pokojnosti, Struktury roli, riadenie dynamiky skupiny (z dovodu
ucasti klientov), tzv. moment nadychu, vyuzitie zavedenych vzorcov postupu, existencia
poistenia, zjednotenie v rieSeni avolbe aokamzité jednanie. Tieto vzorce chovania s
vysledkom splnenia predchadzajucich, ¢i uz organizacnych alebo individualnych
predpokladov. Ked'Ze doteraz v oblasti cestovného ruchu nebola predlozena podobna teoria,
tieto zistenia je vhodné v rdmci buduceho vyskumu podrobit’ kvantitativnemu Setreniu na

vicsej vzorke respondentov.

3. Aké su hlavné bariéry prizvladani necakanej situdcie?

Vysledky ukazuju, ze v sti¢asnosti je hlavnou bariérou pri zodpovednom rieseni krizy osobna
motivacia zamestnancov aich nelojalnost’ k organizacii. Ako bolo citované v texte prace,
sticasna generacia mladych sprievodcov a delegatov uprednostiiuje vlastné pozitky v podobe
cestovania, no nedisponuje motivaciou pristupovat’ k naplni prace ako k priorite jej pobytu
Vv zahrani¢i. Preto je tento stav vyzvou pre leadership na urovni organizacie. Taktiez aktudlne
nastavenie neumoznuje odmenovat’ pozitivne zvlddanie necakanych udalosti, ¢o sa opat
odraza v nedostato¢nej motivacii. Oblast samotnej motivacie pre zodpovedné rieSenie

vzniknutej krizy preto vidim ako vhodné smerovanie d’al$ich vyskumov v tejto oblasti.

DalSou bariérou moze byt nedostatocnd miera autonomnosti zamestnanca pri rozhodovani.
Moze ist o nastavenie vyplyvajice z pravidiel organizéacie, no i1nedostato¢nii spdsobilost’

jednotlivca konat’ samostatne.

Bariérami rieSenia moézu byt samotné zdroje obmedzenia, ako boli popisané vo vysledkoch
vyskumu. V tomto smere je kliCovou hlavne spolupraca s partnerom, preto akékol'vek

narusenie zo strany partnera prinasa problém. Ci uzZ ide o dodrZanie zmluvnych podmienok,
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nedostatocnu  komunikaciu, nelojalnost’, nedodrzana kvalita sluzieb, ¢i bariéra odliSnej
kultary. Dalsou kli¢ovou postavou je samotny klient. Jeho priama ucast pri rieSeni situdcie
predstavuje bariéru, nakol’ko riesitel’ musi v prvom rade venovat’ pozornost’ klientovi a jeho
spokojnosti, ako vyplyva z kultiry organizacie. No ako bolo naznafené vo vyslednych
vzorcoch chovania, bariérou méze byt iriadenie dynamiky skupiny klientov, najmi ¢o sa
tyka davovej paniky. Okrem toho dvaja z respondentov uviedli situaciu, kedy samotny klient
prispel svojim vplyvnom do rieSenia a nasmeroval rieSitel’a na alternativu, ktoru by riesitel
inak nezvolil. V tomto smere mdze ist’ o sensegiving, i ked” nie zo strany leadra, ako uvadza
Teo et al. (2017). Obe situacie, respektive zvolené alternativy rieSenia vSak neboli tspesné.
Na to reaguje definovany vzorec chovania — zjednotenie, kedy rieSitel’ dava konecné slovo,
vybera postup rieSenia a neddva skupine priestor pre vyber z moZznosti, ¢i inil vol'bu. Taktiez
ucast’ klienta V priebehu necakanej udalosti v cestovnom ruchu, sdopadom na proces

sensemakingu moze byt zaujimavou oblastou buduceho vyskumu.

241 Obmedzenie vyskumu

Vyskum bol limitovany najmi ¢asovym hl'adiskom, ked’ze kazdy rozhovor trval priblizne
hodinu, pricom hlbsie skumanie by si vyzadovalo bud’ dlhsi alebo opakovany interval. Toto
obmedzenie vSak vyplyvalo i z ochoty respondentov, pricom uz dany limit hodiny povazovali
za nepohodlny. Limitom bol 1 samotny pocet respondentov. Sice bolo dosiahnuté teoreticke;j
saturacie a respondenti mali dostatoéné znalosti o problematike, pre hibkové poznanie
jednotlivych postupov pri konkrétnych necakanych udalostiach by bolo vhodné oslovit
viacerych zucastnenych v rdmci tej istej situdcie, aby vyskum obsahoval ré6znorodé pohlady
Z pozicie hierarchie. Do tretice obmedzenim bol nedostatok doterajSich vyskumov v danej

oblasti, ktoré by boli oporou, najmé pre autorku pri smerovani otazok rozhovoru.

24.2 Odporucania pre buduci vyskum

Ako bolo uvedené, aplikicia organizacnej reziliencie v organizdciach cestovného ruchu je
zatial’ len v zaCiatkoch. Na zaklade tohto vyskumu hodnotim za vhodné podrobit’ vysledky
kvantitativnemu Setreniu na rdéznorodej vzorke respondentov, reprezentujucich rozne

hierarchické pozicie v organizacii. Vyskum narazil na nedostatoéné vyuZivanie odmien pre
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motivaciu zamestnancov zodpovedne pristupovat’ k rieSeniu kriz. Podobne sa ukazalo, ze
vlastné pozitky smeruju motivaciu pri tomto rieSeni. Preto povazujem oblast’ motivacie
jednotlivca rie$it’ nastalt krizu za potencialny smer budiceho vyskumu. V neposlednom rade

ucast’ klienta a jeho vplyv na rozhodovanie v ramci sensemakingu si vyzaduje pozornost’.
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ZAVER

DoterajSie vyskumy poukazuji na nedostato¢nu aplikaciu myslienky organizacnej reziliencie
v sektore turizmu a potencial jej vyuzitia (Orchiston, Prayag, & Brown, 2016). Preto bolo
cielom tejto diplomovej prace identifikovat’ vzorce chovania a dovednosti, ktoré umoznuju
zamestnancom organizacii cestovného ruchu najst zmysel neocCakavanej udalosti,
interpretovat’ jej vyznam a zvolit’ Gspesny postup rieSenia. Zaroven hodnoti predpoklady na

urovni organizacie, ktoré podporuju vznik a vyuzitie tychto vzorcov.

Kvalitativny vyskum vedeny prostrednictvom polostrukturovanych rozhovorov so
zamestnancami organizacii cestovného ruchu a sprievodcami cestovného ruchu ukézali, ze
rieSitel' pri hl'adani zmyslu situdcie vyuziva hodnotenie udalosti a alternativ rieSenia na
zéklade vytvorenych vzorcov (framing), vyuziva zdroje zo socialnych vézieb a moznosti
konzultacie. Dal§im vzorcom chovania je kvalifikovana improvizacia a pouéenie zo situacie.
Druhou oblast'ou je stabilizacia pri zavedeni postupu rieSenia, kde boli identifikované vzorce
chovania ako zachovanie pokojnosti, moment nadychu, okamzité jednanie, vyuzitie
zavedenych vzorcov postupu, riadenie dynamiky skupiny, udrzovanie Struktiury roli,
zjednotenie a vyuzitie existencie poistenia. Predpokladom k tymto vzorcom chovania je
najmd tréning osobnych schopnosti, zdroj motivacie, miera autondémnosti a vytvorené
organizacné podmienky. Tymi su Specificka organizacna kultura, asertivny komunikaény styl,
budovanie vzt'ahov zaloZené na lojalite, kriticky vyber zamestnancov 1 partnerov a tréning
podporujuci schopnost’ rieSitel'a operativne jednat’. Ukazalo sa, Ze predpokladom tspesného
rieSitel’a je jeho vlastna psychické reziliencia a leadership podporujici jeho sebaucinnost,

S jasnym nastavenim ocCakavani na vykon v Case krizy.

Diplomova préca tak prispieva k suacasnému vyskumu navrhom modelu konkrétnych vzorcov
chovania ovplyvilujucich rezilienciu organizacie a ich vézby s organizaénymi podmienkami.
Pre buduce skumanie je vhodné navrhnutd teoriu podrobit’ kvantitativnemu vyskumu,

s dérazom prave na vztah organiza¢nych predpokladov a vzorcov chovania jednotlivca.
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Priloha 1 — Informovany suhlas

Informovany suhlas

S poskytnutim rozhovoru a s vyuzitim informadcii ziskanych zo zaznamenaného rozhovoru pre
ucely vyskumu diplomovej prace ,,Vzorce chovani a dovednosti podporujici organiza¢ni
resilienci v oblasti cestovniho ruchu.*

Cielom vyskumu je identifikovat’ vzorce chovania as nimi spojené znalosti potrebné pre
zvladanie necakanych udalosti na organizacnej urovni pre podniky cestovného ruchu.
Vystupom tejto zaverecnej prace bude model faktorov, ktorych spravnym nasadenim moze
organizacia pozitivne ovplyvnit’ svoju mieru reziliencie.

Diplomova praca je vedend na Ekonomicko-spravni fakulte Masarykovy univerzity v Brne, na
Katedre podnikového hospodaistvi. Autorom diplomovej prace je Be. Tatiana Oveckova,
veducim tejto prace je Mag. Dr. Eva Gatarik.

Sposob vedenia rozhovoru

Z rozhovoru bude obstarany digitalny audiozdznam a jeho doslovny prepis. Ziskany zaznam,
prepis i vSetky informacie uvedené v rozhovore budi pouzité v stvislosti s vypracovanim
diplomovej prace. Meno dotazovaného nebude nikde uvedené.

Suhlas informanta

Ja, nizSie podpisany/a, sthlasim so svojou Ucastou na vyskume a s pouZzitim poskytnutych
informécii pri spracovani vyskumu, ktory je sucastou diplomovej prace Bc. Tatiany
Oveckovej. Bol/a som informovany/a o cieli vyskumu a jeho priebehu, pouzitych technikach
a oCakavaniach, ktoré sii na mna v rdmci vyskumu kladené. Porozumel/a som tomu, Ze vSetky
informacie, ktoré poskytujem, st anonymné a moje meno nebude autorkou prace s tymto
vyskumom spojované. Stihlasim so zverejnenim vysledkov tejto Studie.

Prehlasenie autora prace

Autor prace, Bc. Tatiana Oveckova, sa zavizuje k zachovaniu ml€anlivosti o skuto¢nostiach,
o ktorych sa dozvie v suvislosti s vyskumom a zberom dat. PredovsSetkym zachova v tajnosti
identitu jednotlivych informantov a bude prezentovat’ len anonymné a/alebo agregované data.

Meno informanta:



Podpis:

Suhlas prijal: ...

Bc. Tatiana Oveckova



Priloha 2 — Struktdra rozhovoru

Uvod — otazky pre zaradenie a charakteristiku respondenta a organizacie

Ako dlho pracujete v cestovnom ruchu?

Aka je vasa aktudlna pozicia, prip. napln prace?

Ako dlho pracujete v tejto organizacii a na ¢o sa zameriava?

Aké vzdelanie/schopnosti/znalosti od Vas vyzadovali pri nastupe?

Co sa tyka samotnej organizacie, existuju v sicasnosti nejaké prekazky/faktory, ktoré
ju brzdia?

s wn e

Necakana udalost’ — Cast’ venovana reprodukcii postupu pri vzniknutej krize a procesu
rieSenia

6. Spominate si na nejaku konkrétnu necakanu situéciu, ktord sa pri organizacii zajazdu
stala?

7. 'V ¢om bol problém?

8. Kto sa podiel’al na rieseni?

9. Mali riesitelia potrebné kompetencie, aby mohli rozhodnut’ o rieSeni?

10. Existovali nejaké obmedzenia, ktoré spomalovali rieSenie?

11. Ako bola situécia rieSena

12. Bolo toto rieSenie uspesné? Ak ano, preco si myslite, Ze sa to podarilo?

13. Urobili by ste nieCo inak?

14. Boli o rieseni oboznameni i ostatni pracovnici

Organizacia — ¢ast’ venovana zisteniu organizacnych predpokladov

15. Co sa tyka Vasej CK, ako by ste popisali organiza¢nu kultiru a pristup veducich
k podriadenym?

16. Motivuju veduci v ramcei timu svojich podriadenych, aby sa podielali na takychto
rieSeniach = pocuvaju ich ndzor/zamestnanci sa neboja povedat’ svoj nazor?

17. Maj zamestnanci zaistené dodato¢né vzdelavanie alebo Skolenia? Pripadne takeé,
ktoré by im mohli pomdct’ pri takychto stresovych situaciach?

18. Sprievodca je Casto ten, ktory priamo v teréne riesi takého udalosti. Ako by ste
zhodnotili vztah manazmentu CK a sprievodcov?

19. Podniky cestovného ruchu v ramci zajazdu na seba uzko nadvéazuji. Ako hodnotite
vztahy Vasej CK s partnermi? (Budovanie vzt'ahov, vzajomnd pomoc, recenzie...)

20. Kedze spolupracujete i so zahrani€énymi partnermi — vplyva rozdielnost’ ich kultiry na
rieSenie problémov ak sa vyskytnu? (Napr. Manipuldcia s casom - dochvilnost,
dodrzovanie zmluv, komunikacia)



Priloha 3 — Struktura dat

e, Zvazit vietky okolnosti, polozit na misu vah vietky pre | Hodnotenie
a proti toho, ako riesit” [00:54:16] R10 situdcie a —
e ,Museli sme zvazit a vyhodnocovat riziko situacie ;
a nasledne rozhodndt, ako cell situdciu vyrieSime” R11 alternativ
e ,Dat vyhodnotit td situdciu, Ze ¢o z toho sa da urobit
alebo ¢o v tejto situdcii sa d4 urobit” “ [00:54:45] R5
e ..avdaka tymto kombinacnym schopnostiam dokaze —| Predvidanie
urcité situacie predvidat.” “ [00:43:19] R4
e ,Aleviete, ako som povedala, ja uz som vedela, ako by to
skon¢ilo.” [00:27:20] R10
o ,Cize tie situcie ani ti cestovnu kanceldriu nepostihnd,
lebo ona ich vie predvidat.” [00:43:19] R4
e ,Vytvarame taky handbook, kde maji konkrétne rézne ] Poucdenie z
situdcie spisané z predoslych rokov a ako ich spravne minulosti
riedit.” [01:00:35] R7
e ,..takZe jednomu nastal néjaky problém, tak se to tam
rozebere a ostatni jsou z toho jakoby pouceni. A védi, co
ajak, ze.“ “ [00:37:14] R3 SaisEiakIAG e
e, Pripravujeme ich na to tak, Ze povieme nejaké veci, ktoré bo generovanie
sa napriklad stali v minulosti, Ze sa to mdze stat.” “ . I
(00:18:40] RO moznosti rieSenia
e ...0znamil nam to den ¢i dva pred odchodom na zdjazd, | Improvizécia
takZe ja uz som potom improvizovala.” [00:42:48] RS
e TakakoZe v podstate stale improvizujete” [00:10:16] R8
e ..tfeba kola vozime v buse, ale abychom to tam odvezli,
tak jsme to délali tak, Ze jsme vymontovali sedacky
a povésili jsme tam ty kola.” [00:51:49] R3
® ,..tam jde spis o ty zkusenosti, Ze co mu neslo, comu $lo, |— VyuZitie zdrojov [—
aby se obohatili navzajem a aby z toho méli i ostatni néco. networkingu
“[00:40:36] R3
e ..protoZe tam mam dobré vztahy, tak jsem se nechal
spojit pfimo s egyptskym ambasadorem, popsal jsem mu
situaci, a ten mu udélil mimoradnou vyjimku. “ [00:49:05]
R2
e T4 kamaratka, kedZe je vtom dlho, ona mi pomahala
s letenkami najma s rezervaciou hotelov. “ [00:02:36] R6
e ,TakzZe sa skludnit a ideme dat hlavy dokopy, Ze ¢o ideme  [— MozZnost
robit. “ [00:53:24] RS konzultacie P
e ,0no je fajn sa vidy poradit s tym vodi¢om, okrem toho,

Ze poznaju tie cesty, tak maju obéas aj oni dobry napad. “
[00:16:24] R10

e ,Su urcité situacie, najma ¢o by malo dopad financny pre
cestovnu kanceldriu, ktoré konzultujem. “ [00:04:40] R4




,Pokojné vystupovanie je priam nevyhnutnost v takychto krizovych situaciach.”
[01:01:38] R4

o ,Tak asi netreba panikarit, Ze teraz zatnem piskat a neviem &o robit.” [01:01:51] R6
e ,Takze treba velmi s chladnou hlavou, lebo tam je velmi ddlezité, aby v takom
nerozvaznom konani sprievodca zacal konat, to by bol koniec vietkém.” [00:54:16]

Pokojnost [

e ,Ja pockam vidycky tych 10 — 15 minut, az potom rieSim situdciu.” [00:55:40] R5
e ,Musi$ si to premysliet, netreba proste nikdy robit unahlené rozhodnutia.” Moment
[00:43:37] R9 nadychu

,Hovorim a sakra, ¢o teraz. Potom si zvyknem napoditat od 10 do 1, od 1 do 10.”
[00:53:24] RS

e ,...Cize ked'videla, aka situacia nastala, okamzite mobilom zacala organizovat.” ol
[00:42:01] R4 ; amzul é
e ,Treba sito premysliet trochu, ale zase uz jednat rychlo.” [00:43:37] R9 jednanie

e ...bud'ta situace nastane, a pokud nastane, tak ji okamzité resim.” [00:56:34] R2

e ,Samozrejme Ze vykon vodicov je presne limitovany... ¢ize my sme zabezpecili i

nahradnych Soférov." [00:37:57) R4 Zavedené
e ,Ano, to proste sa musi dodriat, to je napisané, ¢o véetko musite v takej chvili robit vzorce

na zaistenie tych klientov.” [00:19:59] R10 postupu —

P G B g o Stabilizacia

e ,TakZe vtomto sméru oni maji nastavena pravidla, tieba. Nebo to nejsou jenom

pravidla, ale presné podminky, jak muzete délat.” [00:29:14] R2 — postupu

rieSenia

e ,Musi aj ta skupina tolerovat tie prvé minuty alebo niekedy su to aj hodiny.”

[00:45:46] RS Dynamika
e ,Ajaka je situace mezi klientama vi jenom ten, kdo tam je mezi téma klientama.” skupiny

[00:44:57] R3
e ,No to potom méate dva znepriatelené tabory, kazdy chce nieco iné a samozrejme
nemozete vyhoviet kazdému.” [00:21:02] R10

e ,To uZ musiist cez poistoviiu tieto veci.” [00:34:42] R5 ] ]

e ,Redlné mUzu ty lidi odkazat — mate pojistku a Feste si to.” [00:41:01] R2 Poistenie

e ,Treba potrebnu nahlasku urobit a potom uz je to zéleZitost poistovne.”
[00:48:56] R4

e, Ajmy mame uz urcité prace pridelené, na ktoré sa kazda Specializujeme.”
[00:17:13] R4 Struktira

e KdyZ ma nékdo néco na starosti, tak si je za to zodpovédny a rozhoduje si o tom,
jak to vyresi...” [00:42:46] R3

e ,To bolo pridelené hned' na zaciatku, a teda podla nejakych potrieb pocas toho
vyvoja a predispozicii...” [00:02:04] R7

roli

e Ve chvili, kdy je krize, tak je krizovy scénar a krizovy manazér fikd, co se ma délat,
Ze. Tam uZ prosté neni ¢as na néjakou poradu.” [00:44:26] R3

e, Ale nadruhu stranu najhorsie, ¢o méZete spravit, je dat im na vyber. Dat im nejaku
volbu.” [00:20:45] R10

e Jarozhodnem a volba sa im nedava vobec uz ani, a ani myslienka, Ze mame takto
volbu, nie — nemame nic proste, je to tak a tak.” [00:25:35] R8

Zjednotenie |




,Ale musime povedat, Ze za cell sezdnu 2018 sme mali 12
reklamacii, ¢o je pri pocte 18 000 klientov velmi mizivé
percento. Snazime sa ist na kvalitu, nie na kvantitu.” R11
,TakZe si zachovavame to, Ze nasa priorita je proste ta
Cerstvost a chut toho jedla. TakZe prsote nerobime my na
mnoiZstva, nerobime polotovary.” [00:41:24] R9

,No je to tak, ked su spokojni, aj my budeme spokojni.”
[00:06:21] R1

Orientacia na
kvalitu

,Tak urcite, ak by ste chceli niekedy si zaloZit cestovnu
kancelariu, tak musite si vytycit, Ze ¢o vlastne chcete tym
klientom ponukat, $pecializéciu urite v tomto zmysle.”
[01:01:45] R7

,Specializace je vzdycky vyhoda.” [00:22:30] R3

...Cize vyslovene robim iba Afriku, lebo je tam to ma proste
bavi, je tam Specializacia a robim vela malych skupin

a privatnych a na mieru...” [00:03:56] R6

,Ano, kvoli tym klientom, lebo to je totélna priorita.”
[00:20:52] R6

»TakZe ja se vidycky snazim pristupovat k tomu tak, aby ten
¢lovék byl maximalné spokojeny a opravdu ta dovolend se
mu libila.”“ [00:59:33] R2

,V8ade piSu proste ludia, Ze skvela komunikacia, Ustretovost,
Sitie na mieru, ochota velka, kedykolvek k dispozicii.”
[00:50:30] R6

Specializacia

Organiza¢na
kultura

A vyhodnocovat krizové situécie a zainponovat ich do dalsej
sezdny, z ¢oho sa mdZe cestovna kancelaria dalej poudit

a vlastne tym padom vyriesit vzniknutd situaciu, alebo byt na
fu pripravend, ak sa vlastne stane.” [00:59:44] R7

,Tam jde spis o ty zkuSenosti, Ze co mu neslo, co mu $lo, aby
se obohatili navzajem a aby z toho méli i ostatni néco.”
[00:40:36] R3

,Vzdy vychddzame z predoslych rokov, s ¢im sa stretdvame,
alebo stretavaju as nasi delegati, s réznymi krizovymi
situdciami.” [00:24:36] R7

Proklientsky
pristup

Uciaca sa
organizacia




,Tam sa to vlastne ako ocCakava, Ze ten delegat vsetko
vybavi.“ [00:13:17] R8

»Pak je na zvazenou, jestli tohoto privodce, jestli se s nim
rozloucit, anebo ho prosté mnét tam a pocitat s tim, Ze
kazdy dvacdty zajezd, kdyZ nastane nestandardni situace, zZe
bude problém.” [00:55:20] R3

»,Pozname niektoré CK, pre ktorych je delegat ten, ktory
vam takto da papier a tu mate vSetky informacie

a precitajte siich. A za cely tyzden ti klienti toho delegata
nevidia. A my toto nechceme od svojich delegatov.”
[00:28:02] R7

,Vzdycky sa to da vyriesit.” [00:43:37] R9

,Ako prvé volam stale klientovi, mu poviem, Ze moze si
byt isty, Ze bude vietko OK.” [01:01:51] R6

,Ja fikdm ne, néjak to vyresime, jesté jsem nevédél jak.”
[00:49:05] R2

Ocakavania na

vykon B

Sebaudinnost

,Neni flexibilni, neni pfizpGsobivy, je zvykly, Ze se to nauéi
délat, déla to perfektné, ale nesmi tam dojit k néjaké
nestandardni situaci.” [00:55:07] R3

»Mam kamosku kolegynku, ¢o som s riou robila kurz a ona
pokial by nemala vSetko nastudované a v hlave naucené,
tak ona nespravi Ziadny taky novy zdjazd.” [00:15:03] R8
,Oni neumi operativné jednat. Oni se nauci néjaky proces,
a ten opakuji.” [00:57:39] R3

,»Ja to tak neberiem, Ze by som bola nadriadena. Hovorim,
nikomu nerozkazujem ni¢. Kazdého sa snazim poprosit,
aby to spravil, pripadne mu s tym pomoézem.“ [00:35:41]
R9

,Stale si udrzujeme tu priatel'skost.” [00:39:16] R7
»Myslim si, Ze je to vSetko o time fudi, s ktorymi
spolupracujete a s ktorymi sa obklopite, aby mali vietci
jeden ciel.” R11

Schopnost
jednat
operativne

Leadership

Rovnocennost

A dalsia velmi silna stranka ja si dovolim povedat, ze
pracovna atmosféra, aka je vytvorena, podporuje

a motivuje ku pracovnym vykonom.” [00:45:25] R4

,V podstate mu vytvérat také prijemné prostredie, aj ked'
ten clovek je mimo rodiny a mimo svojho zdzemia, ze

v podstate aby sa tam citil dobre, zobrat ho niekde na
vylet alebo tak, a uz ten ¢lovek sa tam citi prijemne.”
[00:35:40] R7

,Sledujem to, protoZe je to takova inspirace, co jesté kde
pfidat, co nového pridat...” [00:26:48] R4

Motivujuca
atmosféra




e ,Ale vzdy im musim oznamit, o sa deje na ceste aj s tymi Gcastnikmi,

e ,Tym padom sme to museli dalej riesit s tym klientom, informovat ich

e ,Mam s tym skusenosti, Ze ked' sa klientom patri¢né vysvetlenie poda,

aby vedeli aj oni vSetko.” [00:19:04] R10
o tom vopred, kym tam prisli a tak dalej.” [00:13:40] R7

tak prijmu.” [00:26:34] R4

Informovanost

,Aby mali vietci jeden ciel' a dokazali sa na veci pozriet globalne a nielen
otami zamestnanca, ktory chce z firmy profitovat v dobrych aj zlyeh
¢asoch.” R11

»Ale s tymi, ¢o takto prechadzaju z destinacie do destinacie, tak vlastne
stdle sme na tom zaciatku a ni¢ nevybudovavame také dlhodobé.”
[00:19:15] R7

,TakZe samoziejmé chceme, aby tady ten ¢lovék zUstal dyl.“ [00:21:16] R3

»Dneska uz ty vztahy, feknéme nejsou ¢isté obchodni, ale ty vztahy jsou
opravdu u? i osobni.” [00:08:36] R2 -

,V Rakousku pfemysli — tady mam pfilezitost navazat dlouhodoby vztah

a tedka ustoupim a za pét, deset let na tom budu vydélavat.” [00:30:43] R3
,S nasimi partnermi spolupracujeme uz niekolko desiatok rokov, takze sa
nazvajom dobre pozndme, uZ sa z toho stali aj priatelstva a fungujeme velmi
korektne.” R11

‘

»Hej v kazdej krajine potrebujem mat [udi, ktorym stopercentne déverujem.”
[00:09:35] R6

,Co nas velmi povzbudilo, mnohi odpovedali, e my vieme, Ze do rizika by ste
nas nepustilia my s vami bez akéhokolvek zavdhania ideme. , [00:53:51] R4
,Uréite velmi délezity taky vztah, Zze déveruju tomu sprievodcovi,
delegdtovi.” [00:37:08] R8

Lojalita

Budovanie
vztahov

Dévera

Asertivny
komunikacny Styl

,Niektoré si daju, niektoré si nedaju, niektoré su este urazené za to, ze im
povieme, Ze je, Ze nastala nejaka chyba.” [00:41:38] RS ==

,Ano, a to je velmi doleité, aby cestovka pocivala hlas sprievodcu,
pretoZe ten sprievodca im vie vo vela veciach poméct.” [00:47:39] R10
,My davdme lidem dotazniky na konci zajezdu a podle toho hodnoceni to
berem teda jako zpétnou vazbu.” [00:10:04] R3

,Vacsinou sa vedu vo firme velmi otvorené debaty a diskusie, kde sa
neboja zamestnanci vyslovit svoj nazor.” R11

,Tam je velmi ddlezité, Ze nebudem vietko na vlastnu past konat, mat také
zazemie, s niekym komunikovat a dat si poradit, lebo to je velmi délezité.”
[00:54:16] R10

,Vidy sa nas spyta pri kfuc¢ovych rozhodnutiach na nase stanoviskd.”
[00:46:43] R4

,Co je tie? samozrejme velmi dolezité, tak tie pochvaly, ktoré dostavaju.”
[00:39:16] R7

,Jako jasné, s nim to rozebira ten manazér, to s nim rozebird tyhlecty situace,
ale to neni jako... Ze jo, ono samoziejmé ho pochvali.“ [00:40:36] R3

,Ten delegat tam nie¢o vynimo¢&né spravi, tak vtedy asi si to viem predstavit,
Ze teda td cestovnd kancelaria vas oslovi nejako, Ze ano dakujeme pri takejto
udalosti teda pomahali tym klientom, ale viac menej nie.” [00:13:30] R8

Pracaso
spatnou
vazbou

Otvorenost
diskusii

Pochvala




»Ale to, co maji z rodiny, to co maji jako v sobé, néjaky ty
moralni vlastnosti, tak to prosté v sobé maji. Tam ¢lovék
musi jediné vybirat ty lidi.“ [01:03:58] R3

,UZ vlastne pri tom vybere je velmi délezité si v§imat
predispozicie toho jednotlivca.” [00:17:45] R7

,Jestli tento ¢lovék ma urcity charakterovy rys, tak to
prosté takhle bude délat.” [00:56:20] R3

,TakZe my musime vybrat ty lidi, mame samoziejmé
mame to interné stanoveny, co by ten ¢lovék mél
splfiovat, jakym zplUsobem to zjistujeme...” [00:18:12] R3
,» A vlastne aj to prijimacie kolo, alebo teda bolo
rozhrani¢ené na niekolko kdl, v zavislosti od uchadzaca

a vlastne predispozicia bola dolezitd, aby clovek dokazal
zvladat stresujici napor.” [00:03:51] R7

,Nikdy vlastne neprijimame cez telefon alebo cez mail.
Vzdy to musi byt osobné stretnutie.” [00:14:02] R9

,Postavil ndm to prosté psycholog, ktery tomu rozumi.”
[00:21:36] R3

»,Lebo na tom pohovore nebol to one to one, ale vistne
viacej, od priameho nadriadeného po majitela, manazéra,
riaditela, az po psycholdga, takze vsetci boli pritomni.”
[00:06:07] R7

, Tym deseti lidi vybira tfeba z 30-ti za ten den, ktefi jim
projdou rukama.” [00:18:12] R3

,Bolo to také akcnejsie ten pohovor, ale to vyslovene bolo
spésobom modelovych situacii a otdzok.” [00:06:07] R7
,Je tam aj nejaké preskusanie, ze vam daju riesit nejaké
situacie, ktoré sa na zajazdoch stdvaju a tak.” [00:02:20]
R8

,Tady maji prosté néjaké ukoly a pracuje se s nima cely
den.”[00:18:12] R3

Rozpoznanie
nemennych ¢rt

Interné
postupy a
poziadavky

Recruitment

Zastupenie
odbornikov

Modelové
situacie




,Lebo vy uz potom z toho vidite, ¢o robite dobre, ¢o by
ste si od neho mohli pozi¢at alebo ¢o zas nie je velmi
dobré, comu sa vyhnut.” [00:08:56] R10

,To bol méj partner hej, Ze bol to taky vylet, s ktorymi
robim, a chcel som vidiet, ako to oni robia.” [00:52:02] R6
»Ale aj tak najviac skusenosti ziskate z toho, Ze ked mate
moznost vidiet iného sprievodcu.” [00:08:56] R10

Ucenie sa
prikladom

,Ale ved kopa knih, keby ste u mna doma videli, celt
kniznicu sprievodcovskych priruciek a réznych kniziek, to
si pozriem, ked' nieco potrebujem, takze takto.”
[00:12:32] R10

,Lebo tam je délezité i samostudium, vediet si dohladat
informécie...” [00:24:36] R7

,Tento cestovny ruch je hlavne o takom sebarozvoji, lebo
kdekolvek sa do destinacie pride, tak eSte pred tym
¢lovek musi vietko nastudovat...” [00:14:40] R8

Samostudium

,Velmivela ¢asu s nimi travime este pred tym odchodom
do destindcie, aby ¢o najlepsie boli zaskoleni a vedeli
samostatne zvladnut td pracu.” [00:17:45] R7

,Kazdy rok mame patek, sobota, nedéle, jakoby tfi denni
zahdjeni sezdny, kde ty lidi jsou Skoleni. Kde prosté se
probiraji tady tyhle situace.” [00:37:14] R3
»Pripravujeme ich na to tak, Ze im povieme nejaké veci,
ktoré sa napriklad stali v minulosti, Ze sa to moze stat.”
[00:18:40] R9

Tréning

Skolenie

,Ale aj tak je vidy najlepsie, hovorim, Ze ist na to miesto
a si to pozriet.” [00:12:20] R5

Ak ma niekto z nas osobnu skusenost so situaciou,
pomoze nam do buducnosti hladké rie$enie najst.”
[00:46:20] R4

»,Na nepredvidatelné situdcie sa tazko pripravite, je to

o skisenostiach.” R11

Skusenost




e ,Bolo treba si urobit kurz sprievodca v cestovnom ruchu.” [00:02:49] R5

e ,Tak delegat ako taky musi mat z legislativneho hladiska certifikat na tito pracu, ¢o
teda urcite na tomto bazirujeme.” [00:24:21] R7

e ,Absolvoval jsem kurz. V tehdejsi dobé na to nebylo potfebné nic.” [00:03:06] R3

Vzdelanie

e, Vsetky kolegyne, aj pani riaditelka, robime v cestovnom ruchu pocas celého
svojho aktivneho Zivota.” [00:06:06] R4

e ,Mam uz teraz zopar sprievodcov, ktori ma kontaktovali s tym, Ze maju nejaké
skusenosti z Afriky.” [00:02:36] R6

e,V cestovnim ruchu uz se pohybuju zhruba 18 let.” [00:00:26] R3

Prax

e ,Ale ni¢ som mu nevycitala, prave naopak, som to stiahla na seba, Ze — vies, ale
unas...” [00:51:41] R4

e Ale treba normdlne ismev a vetko to bude v pohode. A ¢im viac sa na nich
usmievas a si mild, tak oni tak potom zmaknu a uz v pohode.” [00:19:43] R9

e ,Aten klient potfebuje pravodce, ktery ma proklientsky pfistup, ktery umi s nim
komunikovat.” [00:37:14] R3

Soft skills

* A urcite byt taky nejaky, Ze aj mat nejaku tu trpezlivost.” [00:55:02] R6

¢ ,No a ona nebola na toto tak zvyknuta a chcela nie¢o hned'ti minutu a velakrat sa
tak stavalo, Ze ona zavolala, Ze sa hadaju...” [00:43:37] R7

e ,Tam ja som strasne trpezlivy ¢lovek, takZe asi je to aj dost délezita povaha, lebo
mozno iny by ¢lovek vybuchol a nemohol by robit to, ¢o robim ja.” [00:34:54] R6

Trpezlivost

e Ak porovnam pracu ostatnych nasich externych sprievodcov, tak urcité situacie
oni si nedovolia rozhodnt bez toho, Ze by s nami konzultovali.” [00:04:40] R4

e ,0n moze vlastne riesit problémy iba v rozhrani v tom, ¢o mu napriklad dovoluje
nas kataldg...” [00:15:38] R7

e ,KdyZ ma nékdo néco na starosti, tak si je za to zodpovédny a rozhoduje si o tom,
jak to vyresi.” [00:42:46] R3

Miera >
Autondmnosti

Rezilientny
rieSitel

e ,Popozitiavali sme v3etky nase peniaze klientom, aby mohli deti nakfmit.”
[00:25:18] RS

e ,To jsem taky pomahal lidem, cizim, ktefi zavolali od znamych, mé neznali.”
[00:34:05] R2

e, TakZe jas tym nemam vobec Ziadny problém, Ze ked potrebuju nejaki pomoc,
kludne nech mi to povedia a ja im to za nich barskedy spravim.” [00:37:19] R9

Ochota
pomoct

e ,Gréci su lenivi, ale panovacni a urazlivi, takZze s nimi sa musi velmi pomaly a velmi
jemne...” [00:42:50] R7

o ,Cize ja som sa prispdsobila, ja som vedela, ze st nedochvilni...“ [00:50:31] R4

e ,Vzhladom na to, Ze v cestovnom ruchu pdsobime dost dlho, rozdielnost kultur Vas
uz neprekvapi, ani nezaskoci a snazite sa veci predvidat a predchadzat konfliktom.”
R11

Kultdrna
prispdsobivost

e ,TakZe my vybirdme i tady toto, aby tam nebyli ti dobrodruhové.” [00:21:07] R3

* Hej takZe je tam priestor ako spojit moju vasen k cestovaniu aj s pracou.”
[00:00:41] R6

e ,Prave my robime aj rozne také bonusy pre tych delegatov, ktoré su velmi aj
finanéne zaujimavé a toto prave aj ich tak laka naspat ku nam.” [00:35:40] R7

Motivacia




e ..vlastne na zaciatku leta, alebo na samom konci, vtedy uz menej udi chodi a oni

uz nedokazu niekedy vypredat cely autobus.” [00:14:25] R1

e ,Zvycajne sa nam stane, Ze alebo stdvalo, Ze od nejakého januara do marca sme

mali velmi malo hosti.” [00:15:19] R9

e ,0d kvétna vlastné do zafi privodcuje jeden zajezd za druhym, a pak v zimé déla

zase néco uplné jinyho.” [00:13:22] R3

Sezénnost

,Ano, ludi je velmi malo a kazdym rokom je to horsie a horsie z toho pohladu, 7e
kazdy rad cestuje, hlavne mladi ludia radi cestuju.” [00:34:25] R7

,No takZe tam pfirozené ty lidi odpadaj, a kazdy rok jich tfeba 50 musime dobrat
novych, jo. Coz je celkem dost.” [00:15:33] R3

,Ano jedenkrat sme skusili aj cez prad prace, a teda bolo to velmi netispesné.”
[00:13:54] R9

Ludsky
kapital

»,Samozrejme, Ze je konkurencny boj...“ R11

,PretoZe na zdpade hlavne je dnes velka konkurencia.” [00:41:34] R10

My jsme lidrem trhu téméf, nebo myslime si to, protoze produkty, které mame my,
tak od nas kopiruje konkurence.” [00:24:24] R3

Konkurencia

,Prave to, ze my sme mali finanénu rezervu, Ze mohli sme si dovolit toto rieenie.”
[00:25:40] R4

,Tak ja si vidycky nechdvam na tcte nejaku rezervu, lebo ¢lovek nikdy nevie, Ze ¢o sa
mu mdze stat.” [00:34:49] R5

,Tak to by mohlo ohrozit. Ale nejvic ty zalohy. Tam jako ten krach je nejvétsi.”
[01:03:051 R3

Financné
rezervy

,Tak problém bol aj vtedy, ked'Island vybuchol, sopka.” [00:22:39] R5

,Ten den sme prechddzali juzné Taliansko a zrovna po x rokoch im tam napadlo 5
cm snehu. Oni na to samozrejme nie st zvyknuti alebo pripraveni, takze okamzite
u nich je také pravidlo, Ze ked napadne sneh, musia uzatvorit vietky dialnice.”
[00:15:19] R10

My mame vsetci v pamati rok, ked' vybuchla sopka na Islande a sopecny popol
zacal sa $irit smerom na Eurdpu. [00:35:48] R4

Klimatické
podmienky

,UZ takych situdcii bolo viacero, Ze vybuchlo tam, bol atentat, hentam taky
problém, tam taky Strajk, neodletelo lietadlo...” [00:27:14] RS

,To je jak kdyZ byli ty atentdty v Pafizi, tak prosté t poznavaci zdjezdy tam prestali
jezdit.” [00:57:28] R4

,Poslednda necakana udalost, ktort sme museli riesit bola, ked' nastal v roku 2016
v Turecku pokus o vojensky prevrat.” R11

Zahranicna
situdcia

,Tak nastal tam problém, Ze nam povedali, ze lietadlo nepoleti.” [00:22:39] R5
Ludia ostali v Tel Aviv. Nasledne, posunulo sa ich prilet na Slovensko o 1 defi

a potom si narokovali uriti kompenzaciu.” [00:13:44] R4

,Ten druhy bol vacsi problém, lebo bol to skupinovy zdjazd, tak kedZe tych klientov
¢akalo dalSich 20 ludi, tak som musel zavolat, informovat najprv priamo Afriku.”
[00:45:521 R6

Nadvéaznost
sluzieb

,U nich je také pravidlo, Ze ked napadne sneh, musia uzatvorit vietky dialnice.”
[00:15:19] R10

»,Na trajekte sme strévili asi tri hodiny. To bola najvacsia pohroma. Byrokracia,
peciatky, podplacovacky, poistenia...” [00:57:22] R6

»Tak jednak je tam zdkon, ktery Fika, Ze kdyz klient zaplati cestovni agenture

a agentura ten zdjezd nezaplati nam, tak my toho klienta musime odvést.”
[01:01:18] R4

Pravne
obmedzenia

L/

Zdroje
obmedzenia




»Ale v zime chodia taki verni, niekolkoro¢ni takze, no
hlavne.” [00:01:59] R1

,MUZu fict, Ze v podstaté kdo sem jednou vleze, do
této kancelare, tak se vrati.” [00:18:33] R2

,Stalo sa mi pri tychto nemeckych, Ze teda ti chodia
kazdy rok, ti chodia stale.” [00:30:32] R9

Vernost

,,...aj ked'ma vidy mrzi, Ze nespokojny klient vdm vzdy
napise viade, kde sa len d3, ale ten spokojny...”
[00:45:42] R7

,Ti lidi si to feknou. Ti lidi maji svoje znamé....

A ¢asem, ano, doporucili mi moji znami, na
doporuceni a oni ani nefeknou od koho.” [00:23:29]
R2

,Akoze ja fakt som sa vtedy strasne bala, Ze proste to
vSetkych odradi ta recenzia...” [00:27:58] R9

Referencie

Klient

,Daktori si hned' Ze hu-ha-ha cirkus-humbertus,
niektori v pohode, Sak akoZze pockame.” [00:49:32] R5
,Ale zavisi to aj trosku od toho klienta. Akej je povahy,
¢i je pristupny mozno zmene...“ [00:57:39] R7

,My jsme specidalné my jsme narod, ktery je Gplné
svym zplsobem Sileny do takzvanych pseudoslev.”
[00:18:33] R2

Réznorodost




e ,Samozrejme o tych agenturach si zistujeme informaécie, na ¢o sa zameriavaju a ¢i
ma zmysel napriklad s tou agenturou spolupracovat.” [00:48:37] R7

e ,Kde opravdu vim, Ze ty zkuSenosti maji, maji dobré delegaty a tak dale, jsou
zajidténi.” [00:00:26) R2

e ,Chcel som dat ¢lovekovi $ancu a ten ¢lovek sa pri tej prvej prileZitosti ukdzal zle. Ja
som to, bohuzial hned'v jeho neprospech ukoncil.” [00:10:01] R6

Kvalifikovany

e, Preto napriklad ked' ste spominali tie infocesty, Ze robime to jednak pre svojich
predajcov vlastnych, aby poznali destinaciu, aj hotely.” [00:44:41] R7

* ,Robia, kto chce ide, ten kto nechce nejde a chodime len na tie velké Skolenia.”
[00:23:07] R1

e Infocestu povazujem za velmi dobry spdsob, ako pozdvihnut kjvalitu prace
v cestovnej kancelarii.” [00:32:04] R4

vwvber \

Skolenie

e ... ako zamestnanci tam idu a musia podla zmluvy vsetko prejst, ¢i je vSetko na
poriadku, ¢i je podla katalégu a vSetko zodpoveda tym veciam, na ktorych sme sa
dohodli.” [00:13:40] R7

e ,KdyzZ tady byla poprvé feditelka prodeje, osobné, oni si objizdéli ty své partnery,
délali prepadovky.” [00:21:16] R2

e ,...tym, Ze ja idem so skupinou do hotela, ja viem aj ohodnotit ten hotel.” [00:46:37]
R10

Kontrola
kvality

* ,No a my, ja som si nedovolila ani o jediny jeden cent. Tak jak to je, tak tak to musi
prejst.” [00:17:47] RS

e ,0no sa ndm na Skoleniach nieze vyhrazaju, ale je tam taka podmienka, Ze musime
dodrzat ich cenovt politiku.” [00:22:25] R1

e Pravidelné XY fesi se svyma agenturama, Ze jim nezaplati zajezdy.” [00:29:14] R2

Dodrziavanie
podmienok

e ,Skorej upustaju z tej cestovky, nechdvaju to na nas, samozrejme zase koho
budem predavat, kto mi lepsie zaplati.” [00:05:27] R1

e ,No ainfocestu si treba zaplatit, lebo vam ju nikto nezaplati.” [00:41:10] RS

e Jako z hlediska Fizeni lidskych zdroji to neni cesta. Jo, Ze by byla néjaka finan¢ni
odmeéna za to, Ze vyresil néjakou...” [00:40:36] R3

Odmernovanie

e ,Teraz ¢akame od Francuzov, kedy nam daju vyjadrenie k jednému zajazdu,
k jednej objednavke. Tak im to vecnost trvd.” [00:37:27] RS

e ,TakZe vtedy som si uvedomila, Ze tam sa s casom trosku inak manipuluje.”
[00:50:31] R4

e My vieme, Ze aki st Gréci, a Ze mozno nie vidy vietko ide takym tym slovenskym
alebo $vajciarskym tempom, Ze vietko bude priamo, jasne, rychlo spravené. Gréci
na to potrebuju ¢as.” [00:43:37] R7

Odlisnost
kultary

7

»Ten kamen urazu bol pre nds komunikacia s tym hotelierom a managementom...”
[00:38:41] R7

,U mna jednicka, dolezitejsia neZ cena, ked niekto posle dobrt cenu, ale mozno mi
odpovie na mail po 2-3 drioch, tak u mna to nie je dobre.” [00:09:04] R6

,Do rieenia situacie sa museli zapojit vSetci (centrdla v Bratislave, zahraniény
partner, delegéti, hotelieri, letecka spoloé¢nost, poistovia...“ R11

Aktivna
komunikacia

»-..Casto konzultujeme a taky tu zpétnou vazbu chtéji jo. To znamena, Ze oni se mé
ptaji.” [00:08:36] R2

,Ako vidy ked klient pride, ja sa kazdému spytam, nech mi povie akékolvek
vyhrady, ¢o mal, Ze nech si mal poznamky. Ja si potom piSem a napisem do Afriky,
¢o treba zlepsit.” [00:14:49] R6

* ,A nato sa pytame prave vidy aj hotelierov, a partnerov, ktorych mame tam v tej
destinacii.” [00:24:36] R7

Partneri

Spatna
vazba ./

Zdroj: Autor podla analyzy




