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Uvod

, Clovek, ktery se zadiuje na Gsili a ktery zitaziuje svou autoritu semem doli, je
podrizeny typ, djiz ma jakykoliv titul a postaventlovek, ktery se zadituje na gFinos
a ktery na sebe bere odpowost za vysledekieba v porrné nizkém postaveni, je
v nejvlast@sSim slova smyslu ,vrcholovy manager‘. PovaZuje sasebe za
odpowdného za vykon celku.”

P. F. Drucker

Management je obor, ktery jednoZn& nestanovi navod, jak igsré Fidit
zamestnance a celou organizaci, nabizi spoustu metsdyp a technik, jak zvladnout
manazerskecinnosti jako podporu pro vedouci pracovniky - mamgz Sodasti
pracovniho dne kazdé Skoly nebo Skolskéhdizeai je vytvéeni podminek pro
efektivni komunikaci, kterd patke klicovym dovednostem vedouciho pracovnika
(manaZera). Je to prostlek, kterym se lidé mezi sebou dorozumivaji. Jedse
feceno, je to vymina informaci, ktera Skolu nebo Skolskéizeni a jeji jednotlivé Useky
vzajemr propojuje. Toto propojeni umozni organizaci jakaka dojit k spolénému
cili. Pra¥ manaz#é, bez ohledu na jejich postaveni v managementu,sibyli
uvédomovat, do jaké miry je komunikaceaileZitd pro jednotlivce, tymy i celé
organizace. Komunikace je zakladem dorozumivarkdyz by se mohlo zdat, Ze je pro
nas vice¢i mént samozejmosti, diky niz uspokojujemi@du nasich potb, je teba
vénovat ji zn&nou pozornost. Vedouci Skolni jidelny by sklitbyt védomi toho, Ze
dobry chod 3kolni jidelny a spokojenost stravunfiévisi gredevsim na lidech. Skolni
jidelna komunikuje nejen s zaky, stravniky, pedagogn sborem nebo dodavateli,
ale komunikace probiha i uvhitkazdé Skolni jidelny. Prévtato komunikace je
piednttem mé prace. Pokud chceme, aby byla komunikacéSagpa ziskali jsme
druhé pro naSi &, musime ostatni nadchnout, dkoly jim #iolys\tlit, pozitivne je
motivovat a ocenit, ale i pozafmaslouchat a porozu Tam, kde je komunikai
propast, vznikaji spory a nedorozémn

V dnedni usfchané dob musi byt kazda Skola i Skolské rizeni
konkurenceschopné, musi sénitimu se progtdi a podminkamifzpisobovat. To se
tyka i Skolniho stravovani, které svou nabidkouazdr pestré a kvalitni stravy musi



konkurovat Spatnym stravovacim naugk a lakadim fastfood:. Frizptsobit se musi

i samotni zarstnanci svym fistupem ke stravniéin, pouzivanim moderni technologie
ke zpracovani potravin, vyuzivanim novych trengtipravy pokrnii k zatraktivéni
nabidky. Rostou tak poZadavky na jejich znalostogednosti, a proto je pefbnée, aby
se neustéle zdokonalovali, évali a rozvijeli.

V prvni ¢asti své prace se budwnovat teorii managementu a komunikace.
Vysvétlim vyznam managementu, pojem manaZzer a manazdusiee. Dale pak
zakladni pojmy komunikace, jeji roddni, obecné zasady komunikace a komutrika
dovednosti. Druhé&ést je vyzkumna a zahrnuje vyhodnoceni dotazniyzkumnégast
umozni porovnat nazor dvou skupin respontleato 116 vedoucicheditel) Skolnich
jidelen a 259 zamstnand. Odpowdi na stejné otazky zatené na komunikaci
pomiZzou zodpowdét otazku, zda se vedoucintediteiim) Skolnich jidelen tolik
dulezitd komunikace déa zda ji zamstnanci rozumi, jak komunikaci vnimaji. Tato
¢ast poniiZze identifikovat pipadné problémy a upozorni na oblasti nedostat které
by mohli vedouci ieditelé) Skolnich jidelen reagovat. Pracuji jakadougci Skolni
jidelny 20 let avyzkumnou otazku siii pkomunikaci se svymi 16 zafstnanci
pokladam porérné ¢asto.

DalSim z ci mého vyzkumu je zmapovat stav ¥#&hi vedoucich Skolnich jidelen

v oblasti managementu.



1 Management

Slovo management vzniklaipodre z latinskych sloMANUS- ruka - aAGERE-
¢init, délat. V sowasnosti se pro tento pojem pouziva vyraz pochdzzejianglického
,10 managg které v gekladu do ¢eStiny znamen&idit, vést, vladnout, ovladat,
zvladnout, us§t, dosahnout. P. Drucker uvadi, seanagement je funkci, disciplinou,
navodem, ktery je'¢ba zvladnout, a manazgsou profesionalove, kietuto disciplinu
realizuji, vykonavaji funkce a z nich vyplyvajioimnosti.* Management neposkytuje
piesny navod, jak tym vést, ale jde o soubor poZnafravidla odpozorovanych
z praxe. Pokud si tyto poznatky manaZer osvoji kd#e je vhodé aplikovat, ma

piilezitost vybudovat organizaci, ktera deldunguje a prosperuje.

1.1 Pojeti managementu

Pojem management v nagZhé i odborné mluyv posledni do®zdomacsil, avSak
je treba poukazat na skdtest, Ze v sob zahrnuje fadu vyznami a mznych
interpretaci. S pojmem management se Ize v &setlat v trojim vyznanfu

- specificka aktivita,
- skupinatidicich pracovnik,

- veédni disciplina.

Specificka aktivita (profese)je vyznamnynxinitelem ovliviiujicim prosperitu kazdé
organizace. Navzdory dobrému vybaveni,iizzni a dostatku kvalifikovanych
zanestnand@ nemusi byt organizace @§ma, pokud budézena Spath

Skupina Fidicich pracovniki ozna&uje funkce (personalni, inforrtai, vyrobni,
provozni atd.) a skupiny lidi, Kiietyto funkce vykonavaji.

Management jakaédni disciplina neposkytuje nezvratna fakta. Jeji dogeni jsou
promenliva, jelikoZ jsou ovliviéna tiznymi faktory, jako nap vyvoj spol€nosti,
ekonomicky vyvoj a moralka. Tato dopdami jsou spojena s realitou, ktera sénim

V poslednich padesati letech proSel managemeninygma vyvojem afada nazat,

! DRUCKER, P. FTo nejdileZitjsi z Druckera v jednom svazKeraha: Management Press, 2002. 300s.
ISBN 80-7261-066-X.

2 VEBER, J. a kolManagement : zéklady, prosperita, globalizade vyd. Praha: Management Press,
2003, s. 18.



doporweni a koncepci je jiz v dneSni dopiekondna a nahrazovana novymi. Podle

publikace Leo Vod&a® se manaZerské&igtupy klasifikuji do pti skupin:

Procesni gFistupy - preferuji organizaci jako celek z hlediska refui@niho
procesu i v urovni hierarchickéhtzeni s obeah platnymi doportenimi pro
zvladnuti  manaZerskych proées planovani, organizovani, v§tu
a rozmigovani zamistnand, vedeni a kontrolu.

Psychologicko-socialni pistupy - zan®iuji se natinnosti spojené s vyioem
a rozmisovanim pracovnik jejich dalSim vedenim a personalni praci.
Systémové pistupy - zdiraziuji nezbytnost komplexniho chapani¢dih
manaZzerskych procésa jejich koordinované sladi v cilovém chovani
integrovar fungujiciho celku.

Kvantitativni p Fistupy - uplatiovani metod, opirajicich se o matematiku
a logiku.

Empirické pristupy - vychézeji z analyzy a zobesn zkuSenosti

Z manazerskeé prace.

3 VODACEK, L.; VODACKOVA, O. Moderni management v teorii a pragi.vyd. Praha: Management
Press, 2009, s. 23.



2 Manazer

V ¢estire jde o velmi zazity pojem, ktery oztige pozice jako ieditel, vedouci
odboru, oddleni, useku.“ Obecnlze shrnout, Ze manazer je vedouci pracovnikykter
musi mit patebné znalosti a dovednosti, a to nejen odbornéclsepnosti koordinovat
a vést ostatni k vytgnému cili. Tyto znalosti musi byt witém pongru, proto je ve
VEtSing organizaci ¥novana velka pozornost Wity manazat, ktefi jsou na fiznych
arovnich fizeni. Od z&tku dvacatého stoleti do s@snosti doSlo ke ztaym
zmenam, podnik uz rigdi jen vlastnik, ale vrcholovy mand#ekteri realizuji stanovené
Ukoly prostednictvim zamstnand. Podle stup# fizeni jsou na Spce pyramidy top
manazé, dale stedni manaze (vedouci Usek, vedouci Skolni jidelny apod.) a liniovi
manaZé (misti, sménové kucheéky apod.)! ManaZ& vidy pracuji s lidmi.

V odbornych kruzich s&asto setkdvame s nazory, Zespechy¢i nelsgchy organizace
Ize picist ve prospch nebo na vrub manaierkte organizaciFdi.“ °

S rozvojem spolaosti se zrychluje tempo zm, nar@nost, flexibilita atizeni

provoznich procds Vliv informa¢nich technologii a globalizace &wové ekonomiky

zpasobily, Ze Uloha manaZerbude i nadale v papdi jako jeden z nejdezitéjSich

¢lanka fizeni a rozvoje podniku.

2.1 Osobnost manazera

Osobnost manazera ma vliv na atmosféru tymu, ekt pracujeManazéi pracuji
od vysokého managementu aZz ptedhi, tedy nauznych drovnichtizeni a pozice.
Vice neZ u ostatnich pracoviikalezi na jejich osobnich charakteristikach. Manaz
piendSi na ostatni své vilastni hodnoty, dokaze jechmadit a pmét, aby ho
nasledovali, vyzalje svoji energii. Kvalita manazera je dana cetadou osobnich
a pracovnich fedpoklad. Tyto predpoklady Ize rozdit do tti zakladnich kategorii:

- jaky ¢lovék je a jak se projevuje - jeho vlastnosti, chovani, charakter,
temperament, které v souhrnu itivprofil osobnosti.

* VEBER, J. a kolManagement : zéklady, prosperita, globalizataryd. Praha: Management Press,
2003, s. 20-21.

® VEBER, J. a kolManagement : zaklady moderni manaZersksgtppy vykonnost a prosperita. vyd.
Praha: Management Press, 2009, s. 35.



- co¢lovék umi - jeho znalosti, dovednosti, kompetence a zkuigrnesz tvai
zakladni pedpoklady pro vyko®ginnosti.

- co&loveék chce a kam sniiuje - jeho osobni motivy, idealy, geby a zajmy.

Schopnosti Znalosti Dovednosti Zkusenosti

Postoje €——— *”‘VQSOBNOST‘CLOVEKA‘,  ———————>» Poteby

Temperament  Hodnoty Motivy Ostatni

Obr. 1 Osobnost clovéka

Obrazeks. 1 Osobnostloveka’

Osobnost je celek duSevniho Zivotéegstavuje slozity system. Kazdy v samma
vnitini konflikty, rozpory a protiklady (rozum, citalr apod.). Ty jsou prosiEné pro
uceni, jelikoz @eni je mozné tam, kde je nerovnovaha mezi tinileask zna, a tim,
co by chél. Dobry manazer by #h byt ochoten k seberozvoji.

Kazdy¢lovek ma ugité vlastnosti osobnosti, které jsoktedpokladem usfehu jeho
¢innosti. Terminem osobnost zpravidla aaname jedince se vSemi jeho psychickymi,
biologickymi a socialnimi aspekty.ddteré se v Zivat ani neprojevi, jsou individualni,
a mnoho se jich vyviji se spoenskymi pozadavky zavislymi na priedi a klimatu.
Dobrym manaZerem netbe byt kazdy, ale pouze ten, kdo v&ama girozenou

autoritu a unini vést ugitou skupinu 0sob.

® LOJDA, J.ManaZerské dovednosti. vyd. Praha: Grada publishing, 2011. s. 10.
" Tamtéz, s. 11.
8 http://wiki.rvp.cz/Kabinet/Ucebni_texty/Psychologie

-6 -



Poticha ]

i
==
-
(
[

Znalosti soialni peyvchologis

DiobE dusewvnd 2 t8lesna
londice

WWW . probyEnvs . o=

Obrazeké. 2 ManaZerské vlastnosti

2.2 Co manazer da — obecné principy manazerské prace

Zadna organizace by nemohla fungovat bez managtsia: jako neniize letadlo
letét, aniZ by znalo cil, trasu a podminky pigsni. NezéleZi na druhu organizace a na
postaveni v organizai struktue, jsou ale jisté zasady, které k praci manazeté. pa
Mezi tyto zasady péit

- stanovovani priorit vychazi z toho, ZesSe, co manazeréth, neni stejé
dilezité. Je teba rozliSovat mezi tim, co je a neni nutndekité a podstatné,
¢im neni pateba se zabyvat. V manaZerské praxi se vyuzivadvargravidlo
80/20. To vychazi ze zasady sp@jici v rozliSovani toho, co je vyznamné, co
je prioritou, na co za#fit pozornost. Stegdilezité je utit i to, co je naopak
nedilezité a co jiz nebudeiedmitem zajmu. Porr 80/20 vyjaduje zakladni
zawr o heterogendt rozctleni vlivi a jejich vyznamu, kdy skupina 20%

nejvyznamgjsich jewi tvori az 80% celkového vyznamu.

® http://www.probyznys.cz/management/zakladni-pojmy



- prevence vychazi ze zasady, Zz&im dfive se objevi a odstrani dity
nedostatek, tim nizSi budou ztraty s nim spojem@rékter prevence by dhy
mit i aktivity zangrené na pravidelné mapovani situace organizace.

- orientace na zakaznikaznamena, Ze zakaznik je povazovan zauhezde|Si
osobu organizace. Smyslem nejen u manaZera, algeha podizenych je

vyvolat pozitivni postoje ke kvatitvykonané a odevzdané prdte.

2.3 Manazerské role

.Role manazera v systému firmy gp@ pedevsim v dosahovani stanovenych cil
prostednictvim jinych lidi.** ManaZerské rolgsou spjaty sidici pozici manazera,
kterd je vymezena organiad strukturou organizacélanazerské role Ize rogiit na
formalni, které se vytviji na pracovisti mezi pracovnikyeditel, vedouci, asobni
které na pracovisti vznikaji nebo jiz byly vyiemy mezi zamstnanci z osobnich
vztahi — pratelé, manzelé

ManaZerské roleipdstavuji specifickou kategorii chovani manazeee je rozdlit
na deset druhroli ve ¥ech skupinach, které musi manazZeréushokonale propojit
a sladit v jeden ddk fungujici celek. Prvni skupinu ttfablast mezilidskych vztaih-
role interpersonalni, které vyplyvaji z formalnich pravomoci a &mgi praw do
oblasti mezilidskych vztah ManaZer s autoritou,idce a budovatel. DalSi oblasti je
oblastrozhodovaci kterd spoiva v dosazni dil organizace, naléz4 novéSeni a jejich
implementaci. Rozfluje se na roli vyjednave, jenZ organizaci zastupuje, dale roli
krizového manaZera odp&iného za napravna opani v gipad problému pro udrzeni
stability, roli alokatora, ktery rozhoduje a schyeal rozhodnuti, a roli podnikatele
negotiatora, neboli vyjedna@ s jednotlivci i s organizaci. Posledni skupinewlplast
informa¢éni. Do této skupiny lze Zadit roli monitora, ktera sgiva ve vyhledavani
a @ijimani internich a externich informaci, rolifile, jenz pijaté informace $i
smérem k dalSim pracovniikn, a roli mluiho, ktery pedavé informace strem
k zakaznikovi i dodavatén.

Takto se da vlasthmanagement se vSemi jeho rolemirgvnat k ungni, jelikoz

propojit a sladit vSechny role v jeden delbungujici celek ugnim je.

19 VEBER, J. a kol. Management : zaklady moderni marské pistupy vykonnost a prosperita. 2. vyd.
Praha: Management Press, 2009, s. 40-42.
1 PLAMINEK, J.Vedenf lidi, tym a firem 3. vyd. Praha: Granada Publishing, 2008, s. 5.
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Na manaZerovi sgtva také sociélni zodpésnost a v sotasné dob neni zcela

jasre stanovena hranice mezi ekonomickou realitou sdftickodpo¥dnosti, kterou Ize

vyswtlit jako ochotu a moralni i kvalifikeni pripravenost néstigledky svého jednani.

Céast pravidel je dana zakony z&nradicemi a historif? ,Etika manaZerské prace

vyZzaduje znénou sebekdzea pé&i samostatnych vedoucich pracovhi&@ moralni

bezihonnosti své osob}?*

Role manazera tideme roviiz rozcklit podle kompetenci:

role komunikaéniho manaZera ve které se nachazi vedouci pracovnik denn
jelikoz musi byt schopentimét své podizené k dobrym pracovnim vykam,
a¢inngé prezentovat svoje mySlenky a napady, komunikoeatS&Emi tak, aby
doSlo k dohod mezi vSemi.

role manazera ¢asu se vyzna&uje schopnosti udé si zorganizovatas dle
duleZitosti, wdét, které ukoly pinit nejtive.

role manaZzera cili, tedy &dét co &la, pra to cila a kam sréuje.

role manazera znén, s niz souvisi proces globalizace, tedy neustakynin,
piizpiisobit se jim a poradit si s niffl.Klicem k Gspchu je podle P. F.
Druckera unini fidit v podminkach stalych zn, fidit inovativré a s rychlou
realizaci inovanich strategii, vyuzivat situaci 2mjako gilezitost pro usgch.
Manazer musi rozeznat, kdy &nu uskuténit, a jak je zmina nutna. Zrna
muze byt vyvolana fisobenim vijSich a vnitnich podminek. Podle Lewina
prochazi proces zfn ttemi kroky —rozmrazovani, zména postaj, tedy
akceptace z#my, pro kterou je pdeba zndnu zdivodnit a vys¥tlit, projevit
empatii a jaséh komunikovat o postupech zmy. Posun kdy jiz dochazi
k akceptaci a ijeti zmeny. Zamrazeni — zntna je provedena a nastolena

rovnovaha®®

12\JODACEK, L.; VODACKOVA, O. Moderni management v teorii a praxi. 2. vipgaha: Management
Press, 2009, s. 45-47.

13 Tamtéz, s. 50.

1 NEMECEK, P.; ZICH, R.Podnikovy managementl. vyd. Brno: CERM, 2007. s. 25.

1> SULER O.5 roli manazeral. vyd. Praha: Computer Press, 2008, s. 185-187.



3 Manazerské funkce

Manazerské funkce jsaiinnosti, které musi manazer vykovavat ve své kagdod
fidici ¢innosti. VSechnycinnosti musi byt vzajenin sladny pro dosazeni il
organizace. Existuje cel@da klasifikaci a n&zoy které nejsou jednotné. Manazerské
funkce €innosti, aktivity) jsou typické ulohy, které vedauymracovnik v procesu své

fidici praceesi. Ve své bakalské praci je &lim dle Leo Vodéka a Olgy Vodékove.

rmeSeree Frnlaes Pribézné manazerskeé funkce

sekvencni
Analyza Rozhodovani Implementace

Planovani

Organizovani

Vybér a rozmisténi
spolupracovniki

Vedeni spolupracovniki

Kontrola

Obréazek:. 3 Maticové zobrazeni manazerskych fubkci

3.1 Sekverini manazerské funkce

Sekverni manazerské funkce byvaji také ommany jako postupné. ddlové
poslani informaniho managementuvyplyva z poznani, Zze se v podstatalizuji
postup®, tj. v logické navaznosti™ Zadnou z manaZerskych funkci nelze vynechat,
jelikoz na sebe navazuji a jsou propojeny s paratel manazerskymi funkcemi,

kterymi se budu zabyvat v dalSi kapitole.

'© Tamtéz, s. 68. N )
7 VODACEK, L.; VODACKOVA, O. Moderni management v teorii a pragi.vyd. Praha: Management

Press, 2009, s. 68.
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3.1.1 Planovani

,Planovani stavi mosty mezi tim, kde jsme, a tiam kkhceme jit*® ,Vrcholnym
Ukolem podnikovéhorizeni je utovani konkrétnich podnikovych il jejichz
prostednictvim ma byt dosazen kong cil, dlouhodoba maximalizace zisku,
a formulace podnikové politiky, tj. ,pochodové osKkterou musi podnik dodrzet, aby
tyto cile co nejhospodagfi dosahl.“ Gunther Wéhe

Vyznamné pro planovani jedaani nejen konkrétniho cile, kterého chce organizace
dosahnout, ale také agobu, jakym chce stanoveného cile dosahnout, aitedem na
vSechny relevantni vriiti i vnejSi faktory, které by mohly dosazeni cile ovlivrii
stanoveni cile je pt#ba mit naizteli priority, tedy to nejvyznandgi a nejpatebrgjsi,
coz se odrazi od Zadoucich vyslédie Skolstvi je timto napvyvoj popul&ni kiivky.

Planovani se prolina personalistikou, ekonomikouir@ancemi, marketingem,
managementem, vyrobou apod. Rglédnost v planovani byvé&sto hlavni ficinou
problémi organizace. Planovanim nelzeegvidat, ale fedpokladat dofedu, ale pokud
by plany nebyly realizovany, vSe by se ponechalwdé Pokud skupina i jednotlivec
nemaji jasw stanoveny cil a Zisob, jak ho dosdhnout, ma to vliv i na moralkuddleré
stanovit zamsstnan@m kratkodobé cile, které jsou schopni spinit. Pléeypime podle
n¢kolika ukazata:

- ¢asoveé hledisko - dlouhodobé (vice nez 5 letpdstdobé (1-5 let),
kratkodobé (1 rok),
- charakter rozhodovaciho procesu - strategickéictaka operativni,
- podle napla plan - finanni, personalni, invesini, marketingové, vyzkumu
a vyvoje,
- podle &elu, kterému slouzi.

8 VEBER, J. a kolManagement : zaklady moderni manaZerskétgpy vykonnost a prosperita. vyd.
Praha: Management Press, 2009, s. 102.
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PLAN - Co — > JAK

» Aktivity

@ Zdroje

& Terminy

*» Odpovidnost
www._probyznys.cz

Obrazekt. 4 Realizace planiu

Management organizace tedy vyuZiva uvedené plaky gvé nastrojdizeni.
Planovani koordinuje usili, stanovuje cilBez jasnych cil serizeni stava nahodilym
procesem.?’ Postupnym rozkladem dilod vrcholovéhotizeni aZ po cile provozni
arovrg, ziskavaji cile na konkrétnosti, a tak se zvystgélnost jejich napkbni.
Podizeni maji moznost zapojit se do diskuzi o t¢ocflt. Frijaté cile jsou zarove
nastrojem kontroly, @eni odchylek a reakci na¢.nNa splgni planu niizou byt
zamgstnanci finating zainteresovarfi-

Plany mohou slouzit také k jinymé¢élam, nagiklad jako podklady pro ziskani
avéra. V takovych pipadech je musi organizace dopracovat do podobwyikateIskych
zameru.

Efektivnost planovani rozliSujeme podienych hledisek, jimiZ jsou mira dosazeni
vytcenych zamri a cii s ohledem navynalozené naklady, a mira uspokojeni
zajmovych skupin. Plan fedstavuje jakykoliv promysSleny, &donely postup
budoucichtinnosti. Mize mit podobu poslani, cile, strategie, taktikystppu, pravidel,
programu nebo rozgtu. Vytvorenim SWOT analyzy stanovi organizace své
piilezitosti a hrozby, silné a slabé stranky. ManaiemniZze svoji pracovni dobu Iépe

rozplanovat vytvéenim maticeizenicasu. (viz obrazek 4)

19 Obrazek dostupny rta t p: / / www. pr obyznys. cz/ nanagenent /

2 VEBER, J. a kolManagement : zaklady moderni manaZerskétppy vykonnost a prosperita. vyd.
Praha: Management Press, 2009, s. 101.

! Tamtéz, s. 100-108.
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Dulezité Nedlezité

Obrazeks. 5 Maticetizenic¢asu

3.1.2 Organizovani

,Organizovani je jedna ze zakladnich manazerskyctkcfu je to cilesdoma
¢innost, jejimz kon@ym cilem je uspadat prvky v systému, jejich aktivity, koordinaci,
kontrolu tak, aby fispely maximalni rdirou k dosaZeni stanovenychic#ystému.
Vysledkem organizovani je organizace s orgafmizastrukturou, kterd poskytuje

zakladnu pro jeji fungovani, pini cile.“??

Kazda organizace chce uplatnit své vize. Protogebytné, aby pro vzajemnou
spolupraci zarstnand vytvéarela efektivni podminky tak, aby z&stnanci mohli pinit
stanovené ukoly. Lidavieteno, musi dojit k ,&dbé prace” a ke spolupréci. Pracovni
skupiny k tomu pdtbuji mit vymezeng&innosti. Tim vzniknou zné organizéni
arovre, které jsou vzajemnpropojené spot@ym cilem s vymezenymi pravomocemi —
kompetencemi. Organizovani z&jige koordinaci, coz je zabezfni stroji, zaizeni,
pracovnich prostor, materialu atd., ale i jednatljyracovnik s potebnou odbornosti
a jejich usptaddani do skupiny, kolektivu, tymu, tedy orgadiziajednotky, a o weni
vztahi a vazeb mezi nimi (vztahy nidgenosti, potizenosti, kooperace, vazby hmotné,
energetické, informmni). V zasad jde o organizéni a fidici strukturu. Nesmime
zapominat na skuteost, Ze fi organizovanifeSime nejenom formalni vazby, ale

i existujici neformalni vazby mezi lidmi, kter&bhou byt ginosem, ale i brzdou.

22 \VEBER, J. a kolManagement : zaklady, prosperita, globalizate vyd. Praha: Management Press,
2003, s. 18.
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3.1.3 Vedeni lidi

Nejprve bych clda predeslat, Ze zaklademizanych zmsohi vedeni lidi je
predavani informaci, které jejich chovani éshuje, tj. komunikace. Komunikaci se
budu podrobégi vénovat v dalSi kapitole. Vedeni lidi a jejich uspdani v tymy je

Vedeni lidi se tyka spoluprace a vatatadizeny — potizeny, usmriiovani jejich
chovani tak, aby pod jejich vedenim dochazelo ktafieimu plréni vS8ech pracovnich
¢innosti. ,Vedouci tymu by siéhbyt wdom toho, Ze je také rovnopravnygtenem tymu
a Ze jeho role je spise glajici nez dominantni®

P¥i vedeni lidi je paeba si ugdomit, Ze lidé jsou vybirani do tyimna zaklad
odbornych znalosti, a takékdy byva problém se skladbou osobnadéni tymu.
Vykonné tymy byvaji ty, kde se setkavaji lidé vyrazse odliSujici osobnostnimi
vlastnostmi. Mezi typické tymoveé role paanalytik, akni typ, viziond, administrator,
myslitel, socialni typ addce®*.

Uspich vedeni je spojovan stim, jak manazer dokazejirgmdizené do #ni
v organizaci nebo sv¥eného Useku u igdniho managementu. V mnoha odbornych
publikacich se obvykle setkavame #ari zakladnimi styly vedeni, a to:

- autokraticky styl — tento styl je stain na rozkazech afikazech, které jsou
delegovany na pracovniky. HNzovani se opira o vyhlasky, #mice
a ndizeni. ManaZer neumbdje Z&dnou diskusi o svych it@enich.
Zamestnanci nemizou vyjadovat své nazory a podty, maji pocit nesvobody,
nemaji porozurni. Casto vtymu panuji napjaté vztahyreBto wtSinou
takovy tym dosahuje vysokych vysledkTento styl se dopotuje zejména
tam, kde jde o jednoduchou praci s nizkou kvaldikaebo je-li nutné podat
jednorazo¥ vysoky vykon. Osolfibych tento styl podgda ze své dvacetileté
praxe vedouci Skolni jidelny. Direktivni styl bypmtreba vyuzit u &kterych
pracovnic jidelny se zakladnim w#énim.

- liberalni styl - je ,nedirektivni“, jen malo zasahuje dfnnosti skupiny.
Vedouci pracovnik zdeupobi spiSe jako odborny poradce. Liberalni styl

vedeni se néastji pouziva na wdeckych pracovistich. ke jit také o styl

23 LOJDA, J.ManaZerské dovednosti. vyd. Praha: Grada publishing, 2011, s. 158.
** Tamtéz, s. 162-163.
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fizeni vedouciho za¥stnance, ktery nechceigjimat zodpowvdnost, neni
aktivni a rozhodovani seika.

- participativni styl - manazer dava prostor druhym a rozhoduje s nimi
spole&né. Nechava poadzené pracovat samostétnspoléné pak s nimi
vysledky hodnoti. Stava se jejich kem. Je fistupny k hovoru. Produktivita
takového tymu byva fimérnd, ale v pipac nutnosti dokdZze dosahnout

vysokych vysledk.

, Triumfem kaZdého stylu vedeni je charisifiaTakového vidce nésleduji lidé bez
feCi, poslouchaji fedstavy a fani svého nadzeného. V sociologii pouzil Max Weber
ozna&eni ,charismatické panstvi“ pro agob vlady, zaloZeny zcela na mifddnych
schopnostechidce a na jejich vice mémadSeném uznani ostatnimi.

V organizaci se lze setkat iradou neformalnichadci, ktefi mivaji neobyejné
schopnosti, zrané zkusSenostti charisma a pozitivhostatni ovliviuji. Tito neformalni
vidci, spolu s udci formalnimi, pedstavuji centra upl&vani pravomoci nejen

v nadnarodnich spalaostech, ale ve vSech organizacich.

3.1.4 Kontrola

Manazéi na vSech drovnickizeni vyuZivaji kontrolu zacélem ziskani objektivni
piedstavy o reali tj. zjiStni odchylek od Zadouciho stavu. SlouZi jakétag vazba
pro vedouci pracovniky i pro za&stnance, fedevSim ma ale preventivni vliv, a proto je
dulezité mit plan kontrolnéinnosti. Mezi druhy kontroly p&tkontrola:

- souhrnna: tyka se vSec¢hstitizeného procesu,
- namatkova: je nahodila, kontroluje se {&st,
- vybérova: podle utiteho pravidla,
- preventivni: ped zahajenimdjaké ¢innosti,
- praibézna: Ehemcinnosti,
- nasledna:  zastiena na minulost.
Organizace provadi svoji vini kontrolu, ale kontrola dZe byt roviz realizovana

vngjSimi subjekty, kdy si organizace v zajmu svého &anpizve kontrolu externi.

Kontrola také mze vyplyvat z opravini nebo povinnosti statnich organu. Ve Skolnich

5 www.managementnews.cz/manazer/komunikace
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jidelnach jde o kontrolueské Skolni inspekce, hygienickou kontrolizavatelem,

BOZP,¢i pozéarni kontrolu. U samostatnych jidelen s pr&utdjektivitou jde o kontrolu

vSemi dotenymi organy statni spravy (finémi Urad, zdravotni pojivny apod.).

3.1.5 Vybér a rozmisténi pracovniku

Manazé si mazou klast cile, ale vzdy jsouikéziti lidé, a jejich vybru je proto

tieba ¥novat pozornost.Zakladni podminkou pro U&gh kazdé organizace je snaha

efektivié vyuzit vlastniho lidského potencialtf‘Pokud vlastni zdroje nesfadochazi

k vybéru novych pracovnik Tento vykr by nel projit nékolika etapami:

personalni planovani- zji¥ovani poteby novych pracovnikpro organizaci
hodnocenim jejich vykonu.

stanoveni poZzadavku na miste- spravnym a jasnym stanovenim podminek
(pozadavky na odbornost, znalosti, flexibilitu apodiedojde k moznym
spoiim s ostatnimi spolupracovniky, kitge vybiraji.

vzdélavani a rozvoj - prohlubovani a zvySovani kvalifikace, rekvalifdea
zamestnand.

vyhledavani uchazéa — zvlastnich zdréj inzerce, tad prace, Skoly,
headhuntig (tzv. ,Lovci hlav*, kt&i vyhledavaji mimeéadre nadané
pracovniky, ¥tSinou odlakanim z dosavadniho zgtnani).

zkoumani uchazéa — pohovor, reference, testy, osobni dotaznikyoméz
ukazka schopnosti, assessment centra (pozorovaaizeit v simulovanych
situacichy’

hodnoceni pracovniki — ma vyznam ziznych hledisek pro organizaci,
manaZzera i hodnoceného pracovnika. Hodnoceni #typ@dpoklady pro
vyuziti kvalifikace pracovnika vramci organizacdodnoceni pracovniho
vykonu miZe byt zarovié motivatnim nastrojem pro pracovnika. Zvysuje jeho
vykonnost, poskytuje znou vazbu, a tim ustmuje jehocinnost a eliminuje

slabé stranky. Umadaikije stanovovat spravedlivou mzdu¢ewe pohyblivé

% VEBER, J. a kolManagement : zaklady moderni manaZerskétppy vykonnost a prosperita. vyd.
Praha: Management Press, 2009, s. 156.
2" BELOHLAVEK,, F. Jak vést sfj tym. 1. vyd. Praha: Granda Publishning, 2008, s. 83-88
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slozky mzdy. Naproti tomu pracovnik si odnaSi @éoénpodrét k dalSimu
asili, prileZitost k vyjadeni svych narok?®

- odménovani pracovniki — finartni (mzda, odréna, finagni ohodnoceni)
a nefinagni. Nefinagni lze dale rozéit na vnitrni, které vychazi ze
zanestnance, jeho pocitu G&mnosti, seberealizace arigpeni kolektivu,
a vrgjsi, kterym niize byt pochvala, moznost kariérnihéstu, pracovni

podminky a benefity organizace.

3.2 Paralelni manazerské funkce

Paralelni manazerské funkce prostupuji se&vieni manazerskymi funkcemi —
planovanim, organizovanim, w#em pracovnik, vedenim lidi a kontrolou.

(Viz obrdzeke. 3 Maticové zobrazeni manazerskych funkci.)

3.2.1 AnalyzovaniieSenych probléni

Analyzovani pochazi zieckého ANA-LYR- rozvazovat, rozebiratAnalyza se
zabyva zachycenim, @enénim a objasenim sloZitého é&cného obsahu® Pii redeni
problému hledame cestu pokladanim otazek Co? Jak® iKde? Kdy? Cilem je
pochopit podstatu problému. Schopni@stit problém je dana inteligengdoveéka.

3.2.2 Rozhodovani

Rozhodovani p#t mezi vyznamné aktivity manazera a projevuje sevsech
sekverinich funkcich, jelikoZ manazer se musidimzdy rozhodnout. Ovlifuje tim
chod organizace, jeji fungovani a prosperitu. Spatrrozhodnutim rize dojit
k nedsgchu celé organizace. Rpzhodovani bez alternativ je zoufalym tahem
hazardniho hrée* (P. F. Druckery* Tvorba nejvyhodsi variantyreSeni je etapou
s vysokymi naroky na itwi schopnostifesiteli.3? Kritéria, podle nich? manaZer
posuzuje a zhodnocuje pozitivni a negativni dopadyinky jednotlivych variant, se

porovnavaji a ufi nejlepsiteSeni. Chybami ip rozhodovani je zejména impulsivni

2 SULER, 0.5 roli manazeral. vyd. Praha: Computer Press, 2008, s. 202.

29 LOJDA, J.ManaZerské dovednosti. vyd. Praha: Grada publishing, 2011, s. 78.

0 Tamtéz, s. 79.

31 VEBER, J. a kal Management-zaklady, prosperita, globalizatevyd. Praha: Management Press,
2003, s. 31.

%2 Tamtéz, s. 36.
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rozhodovani, zasteni se na podruzné problémy a odkladaiestych rozhodnuti.
Cekani, aZ se problém ¥g88i sam, neboresouvani rozhodnuti na jiné.

—
St kturovanost

Zavaznost

mdové\ni :

B e
Pristup k rozhodovani

el L

Obr. 2.2 Pohled na rozhodovaci proces
Obréazek:. 6 Rozhodovaci proc&s

3.2.3 Realizace — implementace

Implementace je zavisla na lidech. | kdyby orgao& n¢la jasnou promyslenou
strategii, projekt, finafni prostedky, nemusi to flesto stait, pokud selze realizace.
Proto existuji podfrné faktory aspchu:

- styl je spolénym zpisobem mysleni a chovani, kvalifikovanost.
- schopnosti a dovednogtaméstnanai.
- sdilenéhodnoty, kdyvSichni sdili stejny hodnotovy system.

Jsou-li splgny vyjmenované podpné faktory, ma organizacégupoklad, Ze se jeji
strategie stane Gggnou®* ,Vychodiskem psobeni na lidi s cilem dos&hnout zadouciho
chovani a ohledem na ¢ené cile je bezpochyby motivovari.Motivaci Ize ovlivnit,
jelikoz kazdy ¢lovék ma sva pani, gedstavy a ambice. Je to hnaci silaveka,
pohnutka k jednani. Je dobré se Zsmanci hovtit a vdét, jaké maji tuzby, motivy —
duvody (ambice, idealy). Vhodna motivace zsmtmand muze finést velké asgchy,

% VEBER, J. a kolManagement : zaklady, prosperita, globalizatevyd. Praha: Management Press,
2003,s. 83

¥ KOTLER, P.Marketing management0. vyd. Praha: Grada publishing, 2001, s. 56.

% VEBER, J. a kolManagement : zaklady moderni manaZerskétppy vykonnost a prosperita. vyd.
Praha: Management Press, 2009, s. 111.
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pokud Ize dojit i nastaveni konkrétného cile u z&gstmance k redlnému propojeni
s predstavou, tedy pramenem jeho motivace. Nejzij&ina motiva&nich teorii je teorie
hierarchie patb, kterou vypracoval Abraham Maslow. Vysledkemobgbznani, Ze
,hybnymi silami motiveniho chovani lidi jsou zejména jejich peity.<*® Jde
o fyziologické poteby, potebu jistoty a bez@é socialni patby, potebu uznani
osobnosti a uspokojeni z prace,ipbu seberealizad®.

Potreby
eberealizace

Potfeba uznani
(sebelcta, status)
Spolecenskeé potieby
(pocit sounalezitosti, laska)

Potfeby bezpegnosti
(ochrana, bezpedi)

/ Fyziologicke potieby

(hlad, 2izef)

Obrézek:. 7 Maslowova pyramida piat*®

% VODACEK, L.; VODACKOVA, O. Moderni management v teorii a prai.vyd Praha: Management
Press, 2009, s. 125.

¥ Tamtéz, s. 126.

% http://www.onecore.eu/preview/vasicek/_outputeoter/6_imgl_b.jpg
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4 Komunikovani

»10 nejdulezitejSi v komunikaci je slySet to, co nebyoeno.”
P. F. Drucker

Slovo komunikace vychazi z latinského vyrazommunicare coZz znamena
spole&ny, v g'eneseném slova smyslu radit selkym, dorozumivat se, spolupracovat.
Komunikace je vyréina informaci mezi lidmi tak, aby se spolu domluwitomu, aby
byl splren &&el komunikace, si musi porozémV sowasné dob dochazi k rychlému
vyvoji védnich disciplingimz se informéni spol€nost, ve které Zijeme, &ima pomalu
meénit v komunik&ni spol€nost. Jen fistup k informacim ovSem nesia Je nutné
s informacemi pracovat, analyzovat je a daleije $dy komunikovaf?

Komunikace prostupuje vSemi manazerskymi funkcehni. jedna z nich se bez
komunikace neobejde, néie fungovat, nefite byt pochopena ani realizovana.
Pouziva se pro stbvani jako podpora rozhodovani, k zadavani a &yevani ukot,
vyieSeni problérin k motivaci. O dostateém pochopeni jgdba se ujistit poskytnutim

zpetné vazby. Opravdova komunikace je obo#smi proces.

4.1 Zakladni pojmy

Komunikace - vymeéna informaci, poskytovani informaci za aktiviasti dvou stran.
Lze fici, Ze ¢im vice komunikujeme s druhymi, tim je&tsi pravépodobnost, Ze se
vytvoii pozitivni vztah.Cim tento vztah bude hlubsi, tim jét$i pravépodobnost,ze
bude i kvalitni. Dojde k vzajemnému poznani oborarsta k urdni si naslouchat.
,Obsah a vztah jsou dweoddlitelné sowasti kazdé komunikacd®

Partneii komunikace — oznamovatel aifjemce; uspSna komunikace mezi nimi
probiha jen, kdyz #ijemce spravézpravu pochopi.

Kéd — nefastji se pouziva jazyk, fize to vSak byt i dopravni zélka, morseovka
apod. Vykir kédu musi byt vhodny a znamy @ba skupinam, tedy iffemci

i oznamovateli.

%9 VEBER, J. a kolManagement : zaklady moderni manaZerskétppy vykonnost a prosperita. vyd.
Praha: Management Press, 2009, s. 181-182.
“OHOSPODAOVA, I. Kreativni management. vyd. Brno: Grada Publishing, 2005, s. 67.
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Komunikaéni Sumy — ¢initelé negative ovliviujici kvalitu komunikace (n&pchybné
kodovani).

Zpétna vazba —slouZi jako kontrola pochopeni&advanych informacf?

Odesilatel Ffenos(5um) Ffijemce
Vznik Zakadovani Yolba Pfijzem a Formovani
—®  cdileni > SRR »  Komunikacniho ®  dekodova »  zpetne  [—*
> Lo ni sdéleni vazby

Zpétnavazha

Obrézek. 8 Zpstna vazb¥

4.2 Rozdleni komunikace

Komunikaci je mozné roztlt nasledujicim zpjsobem:
Interpersonalni komunikace - jedenclovek scEluje néco druhému, ficemz se stdaji
role vypra¥ce a posluchse.
Intropersonalni komunikace — vnitini monolog nebo dialog, odesilateliijpmce je
tentyz&lovek.
Skupinova komunikace- pii skupinové komunikaci howokazdy s kazdym a projevuji
se zde role jednotlivycktlena. Mohou byt formovany komunikai si€ (prikladem
mohou byt obrazce, které nazog tok informaci: h¥zda, kruhfetz, ¢i vidlice).
Masova komunikace - jsou to nap televize, rozhlas, Internet, tisk. Tato moderni
informaini média pak umaitlji, aby komunikace zasahla v kratké &deolelké mnozstvi
lidi.
Komunikace kognitivni - preference logickych argumérd racionality.
Komunikace jednanim —lze kni z#adit nap. komunikaci ¥domou, ne¥domou,

zamernou, nezarrnou, pozitivni, negativni, asertivni (sebeprosiiug respektujici

41 2448-5VEBER, J. a kolManagement : zaklady moderni manaZerskétupy vykonnost a prosperita
2. vyd. Praha: Management Press, 2009, s. 182.

42 \ym ETAL, J. Privodce Usggnou komunikaci. Efektivni komunikace v praxiyd.Praha: Grada
Publishing, 2008, s. 30.

“3 MIKULASTIK, M . Komunika@ni dovednosti v praxil. vyd. Praha: Grada Publishing, 2003, s. 34.
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totéz pro druhé), agresivni, manipulativni (Uskekyeférové jednani), pasivni (Ustupn@,
uhybajici, tnikova a bojacn4).

4.3 Obecné zasady komunikace

Pokud chceme shym komunikovat, musime si ho w@inziskat. V odborné
literature secasto uvadi, Zze pro U&gh v zandstnani je z 60 % rozhoduijici to, jaké
zname lidi, z 30 % to, jaky umime vzbudit dojemjea z 10 % to, co umime. Tedy
85 % osobniho ugphu spdiva v uneéni jednat s lidmi, icemz na znalostech zavisi
pouhych 15 %. Zakladni poZzadavky pro efektivni karkaci jsou Zetelnost, strénost,
spravnost, Gplnost a zdkimst.*

Komunikaci se nevyhnemecasto k ni dochazi i tehdy, kajovék nema v amyslu
nebo nechce komunikovatu@Zité je si ugdomit, Ze komunikace je nevratna. Jakmile
jednou rco fekneme, napiSeme a odeSleme, neda se \itgpo uz bylo vysloveno
a napsano. Lze se pokusit o napravu, ale tim dopdadgme pouze zmirnit, nikoliv

tlacitkemdeletevymazat.

4.4 Naslouchani

VétSina lidi si mysli, Zze umi naslouchat. Naslouchpavazuje za &nou \&c,
kterou neni pdteba se ¢&it, protoZze naslouchati@ce umi kazdy. OvSem opak je
pravdou. V odborné literate se uvadi, Ze aB)% lidi poslouchat neumt®. Slysime
jen to, co slySet chcemgAktivné naslouchat je schopnost spr@vpochopit a zvazit
dojmy, vyjadené druhymilovekem, a urt na re vhodre zareagovat. Je to technika,
ktera redukuje odpor a zmiltje emoci.*’ Proto Izeftici, Ze naslouchani je soubor
dovednosti, které zahrnuji pozornost, stedshost, porozureni, hodnoceni a reakd.
Slouzi obsahovym i vztahovym funkcim a je nejvyzng8i a nejpouZivadSi
komunikani aktivitou.VyZaduje pozornost a satgstni, zapamatovani, hodnoceni

a zg@tnou vazbu, je to cirkularni proc&sNaslouchani Ize shrnout détpfazi: pidjem

“MIKULASTIK, M . Komunikani dovednosti v praxil. vyd. Praha: Grada Publishing, 2003, s. 32-33.
S VYMETAL, J. Privodce Gsggnou komunikaci. Efektivni komunikace v praxivyd Praha: Grada
Publishing, 2008, s. 27.

4 Tamtéz, s. 46

“"PATRIK J. McKENNA; DAVID H.MAISTER, Efektivni leadr. vydani. Praha: Alfa, 2004, s. 62.
“8DeVITO, J. A.zéklady mezilidské komunikade vyd. Praha: Grada Publishing, 2008, s. 103.
* Tamtéz, s. 102-103
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signélu, porozurni, zapamatovani, hodnoceni a reakce. Je ftmsalp jak zjistit
skut&né nazory, postoje a pocity druhého.

4.4.1 Bariéry naslouchani

Soustedny poslech je slozity proces vnimani. Problém g,n#yslime mnohem
rychleji, neZ mluvime, a zpomalit proces myslerpieblematické’

Je nutné se vyhnout podsouvani negativnich myslede mysli naSeho
komunika&niho partnera. i#® naslouchani nejde o diskusi. Cilem naslouchajicieni
pieswdcit druhého, nebo uplatnit vliastni nazaiypostoje. Cilem je porozuthpokud
mozno pesré tomu, co druhytikd, a vcitit se do toho, co prozivanlBzité je si
uvédomit, Ze v dneSnim multikulturnim &g spolu pracuji i lidé z odlisSnych kultur,

jejichz jazyk,ie¢ a neverbalni projevy jsou rozdilné.

4.4.2 Zpétna vazba

Zpétna vazba je pohled na seb@noa jinéhoclovéka. Mnoho lidi se zginé vazby
obava, vnimaji ji jako kritiku, hodnoceni nebo pask, misto toho, aby si ggomili, Zze
to neni dogma, ale jejim prostinictvim se riizou doz¥dét, ceho si na nich druzi ceni,
co cilaji dolre nebo naopak Spé&tnPredevsim starSi generacestrypu vazbu spojuje
spiSe s negativnimi pocity z dolfed revoluci, kdy vystupem ze z&sinani bylo
hodnoceni — kadrové posudky. Zakladenstz@ vazby je osobniist a sebepoznani,
neni ovSem wena tm, ktei nejsou sebekritti. Zpétna vazba by ®la prijemce
nadchnout a byt progppiinosna. Slouzi k prohloubeni kontaktu mezi lidmizainém
piipadt by nengla vést k frustraci.

Hlavnim principem komunikace &mé vazby je otaenost, respekt,

spoluodpowdnost, cile¥domost a imsfenost’*

0 VYMETAL, J. Privodce Usggnou komunikaci. Efektivni komunikace v praxivyd. Praha: Grada
Publishing, 2008, s. 51.
*1 SULER 0.5 roli manaZeral. vyd. Praha: Computer Press, 2008, s. 115.
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4.5 Formy komunikace

V organizaci ma forma komunikacézné podoby, zalezi na vyznamu, vyuzitelnosti

Vi s

e

komunikace je nejroz&rejSi, poskytuje moznost okamzité reakceadd byt osobni
nebo telefonickd. Probiha mezi &iva osobami formou kladeni otazek nebo
poskytovanim informaci a naslednou diskusi. Formpoloovoru, za €&elem hodnoceni
a’ uz kladného nebo z&porného. Déle skupinova, aftrmativni neboreSitelska.
Vyhody Ustni komunikace spivaji predevSim v Uspe c¢asu, bezprogtdni zgtné

vazhs, rychlosti a dinnosti>?

4.6 Komunika¢ni dovednosti

Komunikovat znamena ufni dorozundt se, vychazet z toho, co druzi ghtUmét
sdtlovat a naslouchat. Rozliguji s# toviny satlovani®® Pri verbalni i neverbalni
komunikaci vznika prvni dojem. Tenétginou pevl uvazne a jenékko se nini,
postupr se upravuje. i posuzovani druhych lidi s#ovék dopoustirady chyb, z nichz
mnohé si ani newdomuje. Snahou kazdého manaZzera Blorhyt nejzavazgsi chyby
vnimani znat a snazit se je eliminovat. Komunikageiadu funkci, picemz hranice
mezi nimi nejsou jednoziaé a velmiasto se fekryvaiji.

Funkce komunikace jsou informativni, instruktivpgznavaci. Daleipswdcovaci,
posilujici a motivujici — fisobeni na druhého se Zém znénit jeho konani, nazor,
postoj, posileni seb&domi, vlastni pdebnosti, vztah kd&emu. Velmi dlezita je
funkce osobni identity, ktera pomaha ujagaidu &ci pro vlastniJA Jde o ratifikaci
sebepojeti. Vz#lavaci a vychovna funkce, socialiré a spoléensky integrujici —
slouzi k vytvéeni vztali mezi lidmi. Zpisob komunikace zalezi také na sgeleskych
segmentech, vthni, majetku, ale i&ku a stupni vysgosti. K prekonavéani vnihiho
napsti a €zkosti s dekavanim podpory slouzi funkceé¢govaci, ktera mize mit Giznou
hloubku. Mize jit o empatickou snahu pomoci nebo jen paéitipbez jakéhokoliv
hodnoceni. Ke komunikaim dovednostem patzasady efektivni komunikace, které
hraji vyznamnou roli. K tomu, aby byla komunikadek&ivni, musi splovat, jak uvadi

*2\VYMETAL, J. Privodce Usggnou komunikaci. Efektivni komunikace v prBxriha: Grada Publishing,
2008, s. 206.

3 VEBER, J. a kolManagement : zaklady moderni manaZerskétppy vykonnost a prosperita. vyd.
Praha: Management Press, 2009, s. 183.
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Carnegie, zéakladni doporgeni“®®. Zakladni pravidla jednani s lidmi (nekritizovat,
nestzit si, chvalit, vzbudit touhu), jak se =zalibit dich (zajimat se, usmivat se,
poslouchat, houit, byt pozitivni), jak peswdcit lidi (nechat hovéit druhého), jak
zmenit lidi, aniZ se jich dotknete (pochvalf).

Podle J. Plaminka plati Sest fiili podle nichZ by se #h manaZer chovat s cilem
uspEsSné komunikacesebefFijeti, jehoz zakladem je rozufhsol®, opravdovost, kde je
pozadavkem mluvit pravdyorozumeéni je schopnost rozu#h ostatnim, zakladnim
poZzadavkem je empatie, schopnost vnimat vSe jalak.cRespekt znamena ochotu
a schopnosti respektovat druhého, akceptovat Madhled vnimat situaci jako
nezavisly pozorovatel nestranra neutrald. Nestrannost nevznika, ale vyviji se

Z &ing.>®

> VYMETAL, J. Privodce Usggnou komunikaci. Efektivni komunikace v prBxriha: Grada Publishing,
2008, s. 27-28.

> MIKULASTIK, M. Komunikani dovednosti v praxil. vyd. Praha: Grada Publishing, 2003, s. 20-22.
6 PLAMINEK, J. Komunikac a prezentacPraha: Grada publishing, 2008, s. 68-75.
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PYRAMIDA VITALITY A MOTIVACE

DYNAMIKA
USMERNOVATELE OBJEVOVATELE
Hlavni rysy: Hlavni rysy:
- sebeprosazeni - samostatnost v jednani
- vile vést druhé - Spatna zvladatelnost
- byt stedem zajmu - racionalni inteligence
Reakce na pochvalu: Reakce na pochvalu:
- nafukovani - struena akceptance
- zjistovani disledia - netrglivost
Reakce na zéf: Reakce na zé¥:
E - rozckleni prace jinym - znésobeni usili U
F | Motivace: Motivace: z
E - dalezitost - obtiznost I
K - zdroje - samostatnost T
T UNIV. E
I SLADOVATELE ZPRESNOVATELE C
V | Hlavni rysy: Hlavni rysy: N
I - empatie - poradek, pesnost O
T - ochota uznat odliSny - skryvani emoci S
A nazor - dotahovantinnosti T
- preference spotmé Reakce na pochvalu:
prace - poteSeni a strénost
Reakce na pochvalu: - rozpaky
- odvedeni jinam Reakce na z&%:
- vréaceni zpt - vysoké pracovni
Reakce na z#&fF: nasazeni
- projevy odhodlani Motivace:
(vykon?) - presny postup
Motivace: - nabidka pomoci
- tymova prace
- pomoc, vyjednavani
STABILITA

Obréazek:. 9 Pyramida vitality a motivace

4.6.1 Verbalni komunikace

pisemr, piimo nebo zprogedkovarg. ScEleni mohou byt ima, tedy jasné vyj&dni
mluv¢iho, a nefima s pokusemipnét poslouchajiciho, aby se ,sam* rozhodliayzal
odpowdnost za sebe a za své rozhodnuti. Podstatnézgkigvé prosedi, ve kterém se
fe¢nik nachézi a kterému jazykizpasobuje, tedy komunikai rovine — prostedi
odborné, formalni, neformalni apod., na které sesimadaptovat, aby &h Sanci

Verbalni komunikace je vyj&eni pomoci slov. Ta mohou byt vyslovena @stabo

> Studijni materialy dostupné nehttp://vmu.pedf.cuni.cz/moodke/ Autor: Irena Lhotkova.
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efektivne  komunikovat. Komunikace rozliSuje i styly. Ty jsodany &elem,
spole&enskym postavenim a emocemi.

Konvenéni styl dodrzuje spokenské zvyklosti, pouzivaji se formalni slova a kéat
Véty.

Konverza¢éni styl, ktery probihd mezi fateli, rodinou a spolupracovniky. Jsou
piitomny pozitivni emoce, obvykle se pouzZiva pro ¥§im zajimavosti, popovidat si,
pobavit se.

Osobni styl je siln® ovlivnén emocemi za delem naplgni vnittnich pociti, citovych
vztahi. Je nutné zvaZzovat sdileni osobni komunikace, aejména v pracovnim
prostedi, aby nemohlo dojit k zneuZziti.

Operativni styl slouzi kieSeni a vkeSeni problému. Chybi ¥m emocionalni
zabarveni, traz je kladen na cil. Proto je obsakledi preferovan a neni brarerel na
formu sdleni. Maze vést az k osobnimu konfliktu, jelikoz nema zadmazbu na
konverz&ni styl.

Vyjednavaci styl predstavuje komunikaci dvou stran a jejich snahiesy problém
kompromisem pjatelnym pro ok strany. Znanou roli zde hraje naslouchani, je
projevem dobréwle.

Vylakévaci styl, jehoz cilem je ziskat informace, které nam &Bmu nebo nechji byt
skleny. PouZiva se napv prostedi konkurence, marketingu. K zfat informaci se
vyuziva psychologického profilu, individualnich staosti osoby, od které ma byt

informace vylakana. PouZzivaji se i hrané emoc@stzhadSeni, familiarnost apod.

Ret je soustava znaka jeji primarni funkci je sdovani, které se sklada z formy
a obsahueci. Obsah i forma Wetové komunikaci by rély byt ve shod a neprofiecit
si. Slova pouzivana k hovoru charakterizuji nife. Nekdy mohou aspekty verbalni
komunikace ovlivnit nazor na jedince, vyznam a dnk@munikace. Kazdylovek
pouziva pi kontaktu s jinymi lidmi fadu druli neslovnich, nonverbalnich
komunikaénich projevi, které dopiuji nebo zdraziuji obsah jeho verbalniho &dni
Paralingvalni komunikace — parajazyk. Hlasitostjguro, kdy tichy projev nazraje
trému, nesrlost, pokud to ovSem neni zé&m ktery ma poslouzit k upoutani
pozornosti. Steja tak jako hlasity projev, jenz je charakteristiclyo vitalniho,
pratelského, seb&domeého mlugiho. DalSim rysem je vySka hlasu a rychlost projevu
pificemzZ rychlare¢ vede k Una¥ a ztr&¥ pozornosti. Plynulost, pomlky a frazovani,
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slovni vata, barva a emi zabarveni hlasu pak vyjagi naladu a emmi stav
mluvéiho. Dal$im rysem je i objem a kvalitaskehi fegi.

-

. sdélujiedl

_ nedostatecné soustredéni
pfi pfijmu sdéleni

_ soustfedéni se na detail
misto na podstatu sdéleni

_ soustfedéni se na odpoved
jiz po pocatecni informaci,
aniz by bylo vyslechnuto
sdéleni do konce

_ neurovnani si myslenek pred
sdélenim

— nepiesné vyjadfovani \

_ rozsahlé prezentovani informaci
(za stromy se ztraci les) )

_ zatazeni fady myslenek, ktere
vzadjemné nesouviseji,
do jednoho sdéleni

Obr. 2.22 Nedostatky v ustni komunikaci

Obrazelké. 10  Nedostatky ustni komunikace

4.6.2 Neverbalni komunikace

Neverbalni komunikace je proces dorozumivani saloaeimi prostedky.
,Ret t8la“ je ¢asto vyuzivana k metodam nenasilného owivnkomunik&niho
partnera. Uzce souvisi s problémem pravdy a lidskEé komunikaci, nebhoprojevy
téla bszného neskolenéhdlovéka zahy prozradi. Clovek tedy mluvi i kdyZ il
protoZze komunikani signal vysila jehosto.“>°

Mezi druhy neverbalni komunikace zarazujeme naip mimiku (vyraz oblteje),
gestiky (pohyby hornich ka¥etin, hlavy), haptiku (doteky, kontaktni chovani),
posturiku (tonus a drzeni celéhala), kinetiku (pohyby), proxemiku (ptiblizovani

a oddalovani se)pohledy (o¢ni kontakt), teritorium (osobni prostor),chronemiku
(vyuZiti ¢asu), prostedi®®

8 VYMETAL, J. Privodce Usggnou komunikaci. Efektivni komunikace v prBxriha: Grada Publishing,
2008, s. 112 -118.

% Tamtéz, s. 54.

% MIKULASTIK, M. Komunikani dovednosti v praxil. vyd. Praha: Grada Publishing, 2003, s. 123-
132.
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4.6.3 Asertivita a kreativita

Asertivita a kreativita fedstavuji pozitivni komunikaciAsertivita znamena
dokéazat undt davat najevo svojei@ni a pozadavky, a to nenasilwvlidné a oteverg,
aniz by byla omezena prava a svoboda druhych. In¢i&y ve své knize uvadi
,desatero asertivnich lidskych pta:

Posuzovat své vlastni chovani a byt Zadpowdny.

Nenabizet zadné omluvy a vymluvy ospraxgitli jeho chovani.
Posoudit, nakolik a jak je zodpa@ny zar*eSeni problémdruhych.
Zmenit swij nazor.

Rici : ,J& nevim.*

Byt nezavisly na dobréil ostatnich.

Délat chyby a byt za ne zodpany.

Délat nelogicka rozhodnuti.

© o N o 0 A~ W0 N PRF

Rici ,Ja ti nerozumim.“
10.Rici ,je mi to jedno.*

Realizace uvedenych prav s$p@ v technice, ktera @tie pomoci zvladnout
negativni a problémovou komunikaci, hapsouhlas s opraé¢nou kritikou,
dotazovani na nedostatkyfijptelny kompromis fici si o laskavost, poodhalit kus
sebe, poskytnout o séknformace, opakovanuplatiovat své naroky. Na druhé
straré je zdepasivni chovani, kdylovék nedokaze prosadit své pozadavky a neumi
je ani gimererg scilit. Protipdlem jeagresivnicloveék uzivajici vulgarnich slov, jenz
zvySuje hlas a ma agresivni postdjeZ Sirsiho hlediska je asertivita S@sti
kreativity, kterd je produktivnim a originalnim stylem mysSlenfe verbalni

komunikaci ji Ize vyuzit v tir¢i predstavivosti a fantazii.

®1VYMETAL, J. Privodce Usggnou komunikaci. Efektivni komunikace v prBxriha: Grada Publishing,
2008, s. 144.
%2 Tamtéz, s. 144-145.
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4.6.4 Komunikace skutky a¢iny

V kazdé komunikaci je ifftomen situani i osobni kontext. Svym jednanim,
chovanim a skutky se musi davat najevo mysSlenkigladém je otekenost, druhému
ponechat prostor pro jeho nazor. Skloubeni verbélnd neverbalniho projevu.
Informace je iteba vyjadit presrg, Uplreé a s ohledem na hledisko posluthale-li na
stkleni mélocasu, zalezi na kazdém slovu a nesmi se vynechay tateZity detail.
Pro svoji praci pdebuji zangstnanci pesné informace o tom, kam firma &mje a jaké
jsou jeji cile. Soubor myslenek, naza postaoj, preswdéeni, norem a hodnot, vzor
jednani, které &tsSina lidi ve firn¢ chape, respektuje, uznavdijima za sveé, ztotaije
se s nimi, je vyjatkny jako kultura organizace. Ta vytvanitini prostedi organizace
a zavisi na ni vlastnéinnost organizace. Manazer byélmumét naslouchat a ne
powovat, hovdit se zamistnanci, nikoliv na & K opravdu hodnotné komunikaci
pottebujeme kroré slov jeSt gesta, zrakovy kontakt a vzajemnou interakci. [gsgyby
koordinujeme podle souhlasti nesouhlasu okoli af@pusobujeme je vzniklym

okolnostem. Peebujeme z§tnou vazbu.

4.7 Komunikace v organizaci a tymu

Komunikace je jednou ze zakladnich funk&deni v jakékoli organizaci a jeji
vyznam je velmi podstatny. Je to procésnmsu informaci, napadmyslenek, nazdra
plani mezi fiznymi ¢astmi organizace. Efektivni komunikace jeipbha nejen pro
dobré mezilidské vztahy, ale i pro @py chod organizace Jdildzitd na @znych
arovnich v organizaci. Zaklad chodu organizaces@ove spolupraci pracovnila tato
spoluprace se realizuje ve fa¥npracovnich tym. Interni komunikace plni tyto
funkcé:

- umoziuje spoluzaréstnaném vymenu potebnych informaci

- napomaha rozliSerleni organizace od r&eni

- umoziuje informovat zamstnance a manazery o cilech organizace a jejich
prabézneém plrni

- umoZiuje pres\wdcit zamestnance a manazery o cilech organizaceiaatpech
jejich dosazeni

83 VYMETAL, J. Privodce Gsgdnou komunikaci. Efektivni komunikace v prBxaha: Grada Publishing,
2008, s. 262.
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- stimuluje zamistnance a manazery k hledani a nachazeni nowgsani

a novych postupve smyslu plani strategickych cil organizace.

Komunikace probihaéhkolika snery, od vrcholového managementu ki&edhimu
a naopak. Slouzi k dostate® informovanosti pro cely chod organizacéldzita je také
komunikace mezi pracovniky na stejné urovni. Forkomunikace jsou popsany
v kapitole 5.5.

V kazdé organizaci je p@ba lidem, kt& v ni pracuji, nebo jsou s ni jinak spojeni,
Vytvoiit piiznivé podminky pro jejich praci. Nastrojem owiyicim chovani druhych
jsou manazerské dovednosti sdilené komunikaci. tigiigii formy komunikace

(verbalni, neverbalni &ny), které byly popsany vipdchézejicich kapitolach.

4.8 Skolni jidelny vCeské republice

Nasledujici d¥ kapitoly wnuji stritnému gedstaveni Skolniho stravovan{eské
republice, struktte a komunikaci ve 3$kolni jidein Vzdlavaci soustavu Ceské
republice tvai Skoly a Skolska& z&zeni, ktera poskytuji nejen vddvani, ale i sluzby?
Mezi zaizeni, poskytujici sluzby, pa@tSkolni jidelny. Skolni jidelny jsoucélova
zaizeni pro stravovani a dalSi stravovaci sluzby @t mateskych Skol, Zaky
zakladnich, gednich a specialnich Skol, zé&sinance Skol a vifpact dopkkové
¢innosti pro véejnost.

Skolni stavovani méa @eské republice prvni naznaky jiz po prvnétevé vélce
s cilem zlepsit celkovy zdravotni stastid Skolni stravovani €eské republice pélo
a pati k nejvysglejSim systéraim svého druhu nejen u nas, ale i v zahtiami je pod
neustalym dohledem négngjSich kontrolnich fadi. Skolni stravovani dady dti
zaji¥uje jediné teplé jidlo dne,figemz to musi odpovidat vyZivovym norméam
détského organismu.

V celkem 8.154 #ézenich Skolniho stravovani je zéstano 32.775 pracovriik
ktefi poskytuji stravovani pro 1.285.95%tidzaki/student, a 343.137 dosyych
pracovniki kolstvi, a nahradni stravovani pro 3.980/daki/student.®

64§ 7 zakona. 561/2004 Sb., ofpdskolnim, zakladnim, f&dnim, vy$8im odborném a jiném w#/ani
(Skolsky zakon).
® http://www.uiv.cz/clanek/445/1803

-31-



Provoz a organizaci stravovatidi vedouci Skolni jidelny, v ifpad pravni
subjektivity feditel/ka Skolni jidelny — ve své praci budu pr@& édrmy déale pouzivat
vedouci Skolni jidelny. Vzhledem ktomu, Ze ve 8kol stravovani jsou &sSinou

zanestnany Zeny, budu pro vedouci Skolni jidelny poazhensky rod.

4.9 Komunikace ve Skolni jidek

Pod vedouciho Skolni jidelny v organima struktue spad&izeni administrativni
pracovnice, &etni, vedouci kuchfly, kuchaky, skladnikafidi¢e, udrzbée, uklizeky.
Vedouci Skolni jidelny zodpovida za celkovy orgafiz chod jidelny, za majetek
a jeho efektivni vyuzivani, planovani zasob zboirivantde, hospodi&ni s energiemi.
Pro redstavu jsem vyjmenovala vSechny druhy pracayrske kterymi nize vedouci
Skolni jidelny komunikovat. Jde o maléjesini, ale i velké tymy za¥stnand. Jeho
kazdodenni prace i@dstavuje tégt vSechny manazerské funkce, tedy planuje,
organizuje, vede, kontrolujeieSi problémy, rozhoduje a motivuje. VSechny tyto
manazerské funkce se neobejdou bez komunikac@, jeteakladnim piiem.

Ve Skolni jidel# se jedna z hlediska komunéwch kanadl o komunikaci mezi
nadizenym a potizenym, tedy shora dbla zdola nahoru. DalSi arovni je komunikace
horizontalni mezi jednotlivymi pracovniky. Probikde \tSinou gima komunikace,
tedy Ustni, ktera méa své vyhody 8p@jici v okamzité z§tné vazl, je rychla a Ginna.
Jedné& se nejen o verbalni komunikaci, kde hrajkovetoli hlas, jeho zabarveni, sila,
ale také o neverbalni komunikaci - vyraz, &gjlj gesta apod.

Pracovnic¢innost je ve Skolni jidetnzaloZzena na tymové préci, jeji efektivita je
velmi Usgsna, sehrany tym poméaha vsetetns vedouciho Skolni jidelny, jelikoZz mu
umoZiuje delegovat Ukoly na péidené a dava jistotu, ze vSechny Ukoly budouéspin
Obohacuje zagstnance o znalosti a dovednosti ostatnich a dadagea v kritickych

situacich?®

 SULER, 0.5 roli manazeral. vyd. Computer Press, 2008, s. 65.
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5 Vyzkumna éast

5.1 Cil prace

Vedouci Skolni jidelny musi byt schopny manazersimurét komunikovat vSemi
smery, odieditele u Skolnich jidelen, které jsou &asti Skoly, pes kolegy jinych
odbof, zaky, zakazniky, dodavatele az po #simance Skolni jidelny, kde hraje
komunikace dlezitou roli a ovliviuje chod a vysledky celé Skolni jidelny&éMy se
umet vcitit a porozunit, naslouchat, otéené komunikovat, dat komunikaci ot&ny
prostor, ¥dét, co se v pracovnim tymue@ a jaka je pracovni atmosférdi prezentaci
novych ukoli a zneén by mel umét vSe dobe vyswtlit a ovlivnit pracovniky takovym
zpisobem, aby se na 2Zme podileli. Sam seifitom musi podilet také. Nadchnout je pro
dalSi praci, inspirovat, déé rozhodovat a u#éh ocenit a odrénit. To vSe jsowinnosti,
které se nedaji ani zifit, ani zvazit

Ve své praci jsem se rozhodla dat prostor&ananém, aby vyjadili svaj nazor,
jak citi (vnimaji), Ze se vedoucimu Skolni jidettafi manazerské funkce komunikovat.
Na druhé strahjsem dala prostor i vedoucim Skolni jidelny, abysami zamysleli, jak
si mysli, Ze se jim komunikace iflaZe své dvacetileté praxe vim z vlastni zkuSenost
ale i od dalSich kolegy které studovaly i@d mnoha lety, Z&idi své pracovniky
vicemér intuitivné. Je poateba si u¥domit, Ze k odbornym znalostem o spravné
vyZziv¢, technologii pipravy pokrnii, ekonomice, ICT apod. pebuji i vzdlani
v oboru managament.i&dkladanou praci mapuji stav hi vedoucich Skolnich

jidelen v oboru management.

5.2 Vyzkumné otazky

1. Dai se vedoucim Skolnich jidelen éSps komunikovat se za#éstnanci?

2. Maji vedouci Skolnich jidelergjaké vzalani v oboru management?

5.3 Metodologie vyzkumu

Predvyzkum byl realizovan dvakrat. Poprv&ervnu 2011 v ramci velké jidelny
v Pisku. Dotazniky jsem rozdala v pisemné pédalvyphovani dotaznik jsem byla
piitomna. Z reakci za#stnand jsem zjistila, Ze v dotazniku byla pouzita odborna

slova, kterym zawstnanci nerozusti. Dotaznik jsem proto upravila a v srpnu
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piedlozila v dalSi jidek Dotaznik byl srozumitelny, ale nabidla jsemémnvice
odpowdi a respondenti &i vétSinou sklon oznat neutralni odpo¥d’. JelikoZ jsem
chitla zjistit redl@jSi stav komunikace, rozhodla jsem sdi [onené verzi
dotaznikového Sgni pouze pro moznosti odpmi ANO a NE, a to z tohoustodu,
aby se respondenti museli rozhodnout k jednostjgahiedpowdi. Vypracovala jsem
2 typy téng totoZznych dotaznik jeden pro vedouci Skolnich jidelen s 35 otazkami,
druhy pro zaréstnance Skolnich jidelen s 33 otazkami. Mym cileyto oslovit 250
Skolnich jidelen. Dotaznik bylo mozné vyplinit kidsi v tiS€né podob nebo velmi

jednoduse on-line na internetu, a to na nize uvgzdteadresach:

Dotaznik pro vedouci skolni jidelny:

https://docs.google.com/spreadsheet/viewform?foym#EhxeW96YTVrdFcyRG5LZIISUUM
WRXc6MQ

Dotaznik pro zarstnance:

https://docs.google.com/spreadsheet/viewform?foym#EtIb29WNEZNRKNXN3ZaVWOtbT
JIRKE6GMQ

Celkem jsem odeslala 250 e-naipricemz 16 z nich se nepdila dorwit. Bylo
vypInéno 116 dotaznik pro vedouci Skolnich jidelen a 259 dotaznpko zanéstnance.
Celkem tedy 375 dotaznik Z toho 54 dotaznik bylo zaslano poStou, ostatni byly
vyplnény on-line. Pro tento vyzkum je to dostaie vypovidajici vzorek

V Ceské republice je 8.154 3kolnich jidelen, z nigenj vybrala 250 nasledoun
na strankachcwebs.webpark.cz/stranky/cislgsem vybralaradu 10¢isel, ze kterych
jsem vytvdila radu 30¢isel tak, Zze jsem k zakladbad pridala gred ¢isla ¢islovku
1 a nésledn zacisla zakladniady ¢islovku 0. Takto jsem ziskala 30 ndhodnyctel.
Seznam Skolnich jidelen jsem rekid na skupiny po 1.000, a z kazdé skupiny jsem
vybrala jidelny dledchtocisel. (8 x 30) + 10. Celkem tedy 250.

Na strankdch UIV jsem vyhledalaizzeni a poté kontaktifmmo na strankéch
vybraného zézeni. V obdobi listopad - prosinec 2011 jsem ddksdotazniky na e-
mailové adresy. Pokud na internetu nebyl uvederakbma vedouciho Skolni jidelny,
dopis jsem odeslala na adreseditele s Zadosti o t@dani dotazniku vedoucim

a zangstnané@m.
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Déle budu pouZivat nasledujici zkratky: VSJ — wmddkolni jidelnyRSJ —feditel

Skolni jidelny, SJ — Skolni jidelna.

5.4 Vyhodnoceni dotaznik

Prvni ¢tyii otdzky dotazniku pro vedouci Skolni jidelny bypploZzeny jako
identifikaéni a slouzily k charakterizovani respondert) dotaznik pro zandstnance
slouzi jako identifikator prvnitit othzky. Rozdleni mezi otazkami pro vedouci Skolni
jidelny a pro zarstnance budu zaznamenavat nasledovislo otazky/V (vedouci
Skolni jidelny); ¢islo otazky/Z (zamstnanec). Saiasti bakal&ské prace budou oba
dotazniky (Filoha¢. 1 a¢. 2 ) a pivodni dopis k dotaznikn (Frilohac. 3).

Vyhodnoceni budu provédporovnanim obou skupin responde@tedouci Skolni
jidelny a zamistnanci), a podle identifikatbr(podle p@tu let vedouciho Skolni jidelny
ve funkci, pétu zangstnand@, dosazeného stuprzcilani, pravni formy jidelny), kdy
n¢které otadzky budou vyhodnoceny najednou podtgtéurshody, tedy vyhodnoceni
nebude fazeno podlecisla otazky chronologicky za sebou. Otazky s nizkym
vypovidajicim procentem vyhodnocovat nebudu, pauz@azdé takové otazky uvedu
zjistené vysledky. Vyhodnoceni otazek podle identifikatdsudu provad pouze
v pripadt, Ze zjiStni bude odliSné od celkovych vyslédk

Otazkac. 1/Z Kolik je zaméstnanai ve vasi jidelr&?
do 3 42 16%

4 -7 84 32%

nad 7 133 51%

Tabulka 1

Otazkac. 1/V Kolik je zaméstnanai ve vasi jidelr&?
do 3 18 16%

4 -7 40 34%

nad 7 58 50%

Tabulka 2

Tato otdzka ma identifikai charakter. Tabulky zachycuji pémskolnich jidelen

podle pd&tu zangstnand, od kterého Ize dovodit i velikostiZzeni. Ze 119 odpadi
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maji nej\&tSi zastoupeni jidelny nad sedm zatmand, tj. 58/V (50%) a 133/Z (51%).
Nejvetsi paet odpowdi je ze SJ s&Sim p@&tem zangstnand.

Otazkas. 2/Z  Kolik let je Vase VSJ ve funkci vedouci?
do 2 35 14%

2-5 45 17%

nad 5 179 69%

Tabulka 3

Otazkas. 2/V Kolik let jste ve funkci vedouci SJ?

do 2 12 10%

2-5 18 16%

nad 5 86 74%

Tabulka 4

Otéazka ma identifikéni charakter. Z odpadi je patrné, Zedsina VSJ je ve funkci
vice nez 5 let, to uvadi 179 (69%) zmtmané a 89 (74%) VSJ. Maji jiz tedy
zkuSenosti s managementem ve Skolni jiglelis tymem zamstnand. Jak uvadi ve
svem pispivku A. Strosserova,y ¢k vedoucich pracovnikSkolnich jidelen je po#éme
vysoky, souvisi to s celkovym starnutim populate,ias faktem, Ze do Skolniho
stravovani pichazi malo mladych lidi, coz je dano absenci vyghonladych
pracovnilé a nizkym finathim ohodnocenim, kdy stejna prace je v jinych aobdds

gastronomie mnohem lépe firad ohodnocena.®’

Otazkac. 3/V Jaky je stupai Vaseho dosazeného vthni?

vyucen (-a) 2 2%
v oboru
maturita 105 91%

vysokoskolské| 9 8%

Tabulka 5

67 STROSSEROVA, A. Postaveni vedouci 3kolni jidelngkalniho stravovani obe&nv sowasné
spol&nosti. Ucitelské noviny2007¢. 11.
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Z 116 odpowdi vyplyva, Ze ¥tsina 105 (91%) VSJ maistioskolské vzdani
zakortené maturitou, pouze 9 (8%) ma vlhi vysokoSkolské a 2 (2%) v§eni v
oboru. Tato otdzka ma vzhledem k rozloZzeni oddbwmalou vypoedni hodnotu, aby
byla pouzita jako identifikéni, proto ji vyuZiji jen k vyhodnoceni stavu \&anosti VSJ
nebo tam, kde by vysledkydhy n¢jaky vyznam.

Z odpowdi 4/V je zZetelné, Ze jen 11% SJ ma pravni subjektivitu. Redouci
jidelny, ktei jsou sodasti Skoly nebo Skolskéhoiizeni, neni v katalogu practimo
stanovena funkce VSJ a jsourazovani do ifid, pro iz se vysoko3kolské vZni
nevyzaduje. Jinak tomu je u samostatnych Skolrd#ign, kde jiz jde o funkdieditele
Skolni jidelny s paebnym vysokoSkolskym vthnim, kterému odpovida i zmzovani
do 9. — 10. platovéidy. | presto z &chto 13teditel SJ maji vysokoskolské vadni
pouze 3 (23%), jsou z 89% z velkych jidelen a vekéi nad 5 let. V soukromych
jidelnach, kterych je Ceské republice 298, je to 1 (25%), a u jidelenrétisou
sourasti Skoly, je stav nejhorsi, tam je to 5 (5%).

Otazkac. 3/Z Jaky je stupai VaSeho vzdlani?

zakladni 41| 16%
vyueni list 180| 69%
maturita 38| 15%
Tabulka 6

Z tabulky vyplyva, Ze z 259 respondéma 180 (69%) zasstnand jidelen vyéni
list (jedn& se fevazrt o kuchaky). 38 (15%) ma maturitu,figemz v této skupihbude
nejvice administrativnich pracovnicgainich nebo sgmovych kuch#ek. 41 (16%)

zamestnand@ ma zékladni vz&ani. Tento stav je vyhovujici.

Otazka¢. 4/V  Jaka je pravni forma Vasi jidelny?

pod skolou s pravni 99/85%
subjektivitou
samostatna s 13/11%
pravni

subjektivitou
soukroma 4 | 3%

Tabulka 7
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Z tabulky je patrné, Zze ze 116 Skolnich jidelenowdgélo 99 (85%) jidelen, které
jsou organizéni sowdasti Skoly, a vedouciéthto jidelen v organizai struktuée
podléhajitediteli(ce) Skoly nebo Skolskéhoiizzeni. 13 (11%) tvid jidelny s pravni
subjektivitou, kdeRSJ maji plnou zodp@dnost statutarniho organu. Ze soukromych
jidelen odpowdély 4 (3%).

Otazkac. 4/Z VSJ nas dokaZe spravé posuzovat a spravil se rozhodovat i
zadavani ukoli mimo béznou pracovni naph?

0
ANO 191 74%

0
NE 68 26%
Tabulka 8

Otazkac. 5/V Dokazu spravré posuzovat a spravll se rozhodovat i zadavani
Ukolé mimo béznou pracovni naph?

ANO 106 91%
NE 10 9%
Tabulka 9

Na otazku, jestli VSJ spraynposuzuje a rozhodujefipzadavani Gkdl mimo
pracovni nam, odpowdélo z 259 zamsstnané kladre 191 (74%), 68 (26%)
zanestnand si mysli, Ze jejich vedouci spravnerozhoduje a neposuzuje. Nejlépe své
VSJ ohodnotili zarstnanci jidelen nad 7 zastnand — 72% odpowdélo kladre,
ovdem u SJ do 3 zastnand to bylo jen 43%. B nizkém p@tu zangstnand
v zaizeni nema mnohdy VSJ jinou moznost, ne&¥ zadavani UOkdl postupovat
direktivré. Mél by tedy alespd vice zdiraznit divody zadani prace navic. Nejlépe
dopadli VSJ nad 5 let ve funkci (80% kladnych odfby. Je tedy &ejmé, Ze praxe
a znalost provozu i zafstnand je dilezita. Ze 117 VSJ si pouze 10 (9%) mysli, ze
spravié nerozhoduji a neposuzujfigadavani tkdl mimo pracovni napl VSJ by nal

vyzadovat zptnou vazbu od za#éstnané o spravhém pochopeni, grokoly zadava.
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Otazkac. 5/Z VSJ dokaze ffipustit chybu — byla jsem sédkem, kdyZ se to
stalo?

ANO 136 53%
NE 123 47%
Tabulka 10

Otazkac. 6/V Dokazu pripustit vlastni chybu?

ANO 106 91%
NE 10 9%
Tabulka 11

Odpowdi obou skupin se podstatrisi. Zatimco 106 (91%) VSJ si mysli, Ze
dokazou piznat vlastni chybu, 123 (47%) za&stnané& uvadi pravy opak. VSJ tak
z obavy piznani rgjakého omyluéi nedsgchu radji chybu nepizna a mysli si, zeip
zkresleni informaci si nebudou z&tmanci myslet, Ze selhalfiBhat chybu je &2ké
a vyZaduje to sebepoznani. Nicra@anmestnanci zjevnou netjmnost a mlZzeni odhali,
jak vyplyva z vyplgnych odpokdi. Je tedy mnohem lepSi se snazit tuto bariéru
odstranit. Z podrob$Siho rozboru, nad 7 zamsinand ve SJ odposdélo
36% zandstnand, Ze chybu VSJ neumfignat. Oviem u 4-7 zafstnané to bylo 51%

a do 3 dokonce 76%. Z odpmli vyplyva, Ze v malém kolektivu se chyba Sgatn
piiznava. Takovi VSJ by sedisnazit o otetenost, nikdo neni neomylny a tedy neni
potteba si vlastni chybu n#pnat. Dale se v 60% potvrdilo, Z6m déle je VSJ
v kolektivu zangstnan@ a zandstnance déle zna, tim k nim dokaze byt pragjdiv

a ugimngjsi. U VSJ do 2 let bylo 40% kladnych odgdi.

-39 -



Otazkac. 6/Z VSJ prichazi mezi nas s napady, které kazdého zaujmou, jea
vedouci (vedouciho) samotnou (samotné}id

ANO 187 72%
NE 72| 28%
Tabulka 12

Otazkac.7/V Piichazim snapady, které kazdého zaujmou, nejen &n
samotnou?

0
ANO 97 84%

0
NE 19 16%
Tabulka 13

Z 259 zamistnand si 187 (72%) mysli, Zze VSXiphazi s napady, které zaujmou.
Z 116 VSJ si to mysli 97 (84%). Opak si mysli 78%3 zangstnand a 19 (16%) VSJ.
Pri vyhodnoceni podle identifikatoru podle gho let VSJ ve funkci, odp@délo z 35
zamgstnand u vedouci SJ do 2 let ve funkci 17 (51%), Ze jemiezaujmout, u VSJ ve
funkci 2-5 let to bylo 17 (36%) a nad 5 let 38 (212antstnand. Z vysledk vyplyva,
Ze diky zkuSenostem a znalostem provozu jidelmpedzanosti se zafatnanci se |épe
daff zaujmout zarstnance VSJ, kiéjsou ve funkci delsi dobu.

Otéazka¢. 13/Z VSJ nas spravedli¥ hodnoti pii zpracovani podkladi pro vysi
mésiéni mzdy a udleni finanénich odmeén podle toho, jak kdo ,pFilozi ruku
k dilu“?

0
ANO 139 54%
0
NE 120 46%
Tabulka 14

Otazka 14/V Spravedlivé hodnotim p¥i zpracovani podkladi pro vysi mésiéni
mzdy a udgleni finanénich odmeén podle toho, jak kdo ,pFilozi ruku k dilu®“?

0
ANO 110 95%

0
NE 6 5%
Tabulka 15
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Pokud jde o spravedlivé stanoveni fitiainodneny podle toho, jak se kdo na praci
podili, odpo¥délo kladrs 139 (54%) zarstnand a zapord 120 (46%). Oproti tomu
odpovédélo ze 116 VSJ 110 (95%), zZe spravedlstanovi vysi finatni odreny, a jen
6 (5%), Ze odmrnu spravedli¥ nestanovi. DoSlo k velkému rozdilu u odpdiv
zaméstnand a VSJ. Zamsstnanci mnohdy vidi sami sebe a nedokaZou se \ditit
nelehkého Gkolu VSJ posuzovatdgleni odngn globalr, tak, aby to bylo spravedlivé
podle prace, iistupu k praci nad ramecéinych povinnosti, vysledikn odvedené
prace, dodrZzovani hygienickychrigtupi, vsticnosti, aktivit a celkové spolupraci.
Nejhorsi vysledek byl u menSichizzeni do 3 zagstnand. Zde odpovdélo zapori
67% zamdstnand. V téchto SJ pracuje VSJ jen ristény Gvazek, nedokaZe tedy
piesré posoudit, kdo a jak se na praci podili. DalSi kbézje, zda ma z&eni dostatek

finan¢nich prostedka pro @idéleni odnén?

Otézka 14/Z VSJ nas dokédze ziskat bez donucovani, abychom sepiipadé
naléhavé pofeby ujali prace prestas?

0
ANO 193 75%

0
NE 66 25%
Tabulka 16

Otazka¢. 15/V Dokazi ostatni ziskat bez donucovani, aby se ¥ipadé naléhavé
potieby ujali prace prestas?

0
ANO 91 78%
0
NE 25 22%
Tabulka 17

Pokud jde o ziskani pro praciegtas v iipact naléhavosti, odp@délo z 256
zamistnand 193 (75%), ze je VSJ ziskat umijlhizné stejné procento ze 116 VSJ,
tedy 91 (78%) si to mysli také. Opak si mysli 6698 zandstnané a 25 (22%) VSJ,
tedy téngf stejné procento zamstnand a VSJ. Odlisnost byla u odpaii do
3 zangstnand ve SJ. Ze 42 jich odpesélo 39 (93%), Ze se bez donucovani ujmou
prace pesas. Jedna se o malé jidelny, kde seii@m zamdstnanci spoléhat na druhé,
a tomu odpovida i jejichifstup oproti jidelndm s&#Sim pa@tem zandstnand, kde se

nejedna ¥tSinou o vSechny, a musi tedy dojit k dondluvezi vice zargstnanci.
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Otéazkac¢. 26/Z Dokaze Vas VSJ vést, inspirovat a ocenit?

0
ANO 183 71%

0
NE 76 29%
Tabulka 18

Otazkac. 27/V  Dokazu vést, inspirovat a ocenit?

0
ANO 101 87%

0
NE 15 13%
Tabulka 19

Na otazku odpaidslo 183 (71%) zawstnand, ze je VSJ dokaze vést, inspirovat

a ocenit. | sami VSJ si mysli, Ze vést, inspirosabcenit dokdZzou. O tom &
101 (87%) kladnych odpeédi VSJ. Negativéh odpowdslo 6 (29%) zanistnané
a 15 (13%) VSJ. V odpedich podle pravni formy jidelny odpéklo 13 fediteli SJ
s pravni subjektivitou, tedy 100%, ze umi véstpirmvat a ocenit.Reditelé pl
rozhoduji o rozp&tu jidelny, maji uvoldné ruce pro rozhodovani o finarch
prostedcich SJ. Také maji moznost rozhodnout a ovlakiivity v doplkové ¢innosti,
které jsou pro SJ dal$im zdrojem fidafch prostedki.

Otazka 27/Z VSJ vytvéri v nadem pracovnim tymu pozitivni atmosféru tim, &
se kazdému z nas dostava océmi, které si kazdy zasluhuje?

0
ANO 151 58%
0
NE 108 42%
Tabulka 20

Otazkac. 28/V  Vytvairim v naSem pracovnim tymu pozitivni atmosféru timze se
kazdému dostava oceni, které si kazdy zasluhuje - odrina, pochvala atd.?

0
ANO 107 92%

0
NE 9 8%
Tabulka 21

Pozitivni atmosféru a océni vyslovilo 151 (58%) zagstnand a 107 (92%) VSJ,
naproti tomu opak si mysli 108 (42%) z&stmand.
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Predchazejicich 10 otazek pro zsmimance i VSJ se tyka komunikace, kde hraje roli
pracovni atmosféra, tagéryhodnost VSJ a motivace zastnand, jejimZ cilem je
vytvareni smysleni a chovani v souladu se Skolni jidel@merem je vyvolat tak
v zamgstnancich zajem o spolupraci, aby se aktiaikastnili vSech pdebnych
¢innosti jidelny. Vzhledem k nizkym ptah etSiny zangstnand Skolni jidelny je
nejwtsi potebou a motivaci ziskani finamich prostedki. Zde doSlo k negtSimu
rozdilu v odpo¥dich na otazkw. 13/Z. Zatimco 90% VSJ si mysli, Ze o#uji
spravedli¥, tak to samé si mysli pouze 54% zamand, tedy téndi polovina
spokojena neni. Situaceude byt vyvoldna snizenim mzdy o 10% u nepedagogitky
pracovniki vroce 2011, coZz se projevilo odebranim nebo simZefinartniho
hodnoceni, ficemz rekdy doslo i ke snizeni zakladnich glatvSJ nema &sSinou
zadné finatni moznosti na iidéleni odnén z rozpdtu jidelny. Podrob&sim
vyhodnocenim byl zji&h zna&ny rozdil v odpo¥dich zandstnand Skolni jidelny podle
dosaZzeného vzthni. Zantstnanci se zakladnim vddnim - 37 (90%) vyjaili
nespokojenost, u zastnané vyucenych to bylo 75 (42%), zatimco u z&stmand
s maturitou to bylo jen 8 (21%). Ne&pgi nespokojenost projevili zaistnanci se
zamestnance motivovat Zdazrenim vyhod, které na pracovisti maji. Mnohdy si Zoti
vyhody jako je jistota prace, &wicni mzda, pracovni prasdi, gispivky FKSP

zanestnanci plg neuvdomuji a tyto vyhody berou jako saniiegnost.

Otazkac. 7/Z VSJ travi hodné ¢asu mezi nami (i vaieni nebo vydeji)?

0
ANO 124 48%

0
NE 135 52%
Tabulka 22

Otazkac. 8/V Travim hodné ¢asu mezi kuchakami (p¥i vareni nebo vydeji)?

0
ANO 56 48%

0
NE 60 52%
Tabulka 23

Z 259 zansstnand si 124 (48%) mysli, Ze VSJ travi hadfasu mezi nimi. Jen u SJ
se 4-7 zamstnanci to bylo vyrazh odlisSné (68%). Opak si mysli 135 (52%)
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zamestnand. Ze 116 VSJ si mysli 56 (48%), Ze travi hddasu s kuchikami a 60
(52%) si mysli opak. Tedy @ébskupiny respondefitodpowdély v podstat stejre.
Béhem pracovniho dne ébné komunikuje VSJ se zafstnanci konvetng, ale

i operativreé v disledku vyeSeni pracovnich Ukil Velké pracovni vytizeni, rostouci
poZzadavky na evidenci dokladvykazi, tabulek, hlaseni, kontakt se stravniky a ¢ipdi
a nafistajici mnoZstvi obchodnich zasttipa stim spojenyas strdveny vydyem
dodavatel podle nabizenych cen a kvalitniho zbozi. To vS@&aubas vedoucim
Skolnich jidelen osoli komunikovat se zagstnanci. Musi sladit vSechny pracovni
povinnosti, stanovit priority, tedy uth dolfe hospodat scasem. 929RSJ s pravni
subjektivitou uvedlo, Ze netra¢as [ vareni nebo vydeji. TitaARSJ maji jedt dalsi

povinnosti, jelikoZz maji plnou odpédnost za zdzeni.

Otéazka¢. 11/Z  VSJ nas pow¥fuje Ukoly a &innostmi, které bézné nevykonavame,
dava nam tim vysSi dvéru a sama (sam) sob uSeti ¢as na praci g‘imo ,na place,,
napriklad pro to, aby si pohovd@il (-a) se svymi lidmi jen tak p¢i praci, vyslechla si
néazory, nékomu chvili pomohla p¥i manualni praci?

0
ANO 168 65%
0
NE 91 35%
Tabulka 24
Otazkac. 12/V Powruji ostatni Ukoly a ¢&innostmi, které se [#Zné

nevykonavaji, davam tim vyssi dvéru a sama (s&dm) sob uSe¥im ¢as na praci
piimo v kuchyni, napf. pro to, abych si pohovéil (-a) se svymi lidmi jen tak pFi
vyslechla nazory, gkomu chvili pomohla p¥i manualni praci?

0
ANO 85 73%

0
NE 31 27%
Tabulka 25

Na dotaz, zda sias na zamstnance vySét odpovida negativn 91 (35%)
zamgstnand a 31 (27%) VSJ. VSJ projevuji snahu konverzovapméni pracovnich
povinnosti, aby vyslechli ndzory zastnand. OvSem nejvice, a to v 86 %, se tdidee
Skolnich jidelnach s 4-7 zastnanci, coZ potvrzuje i stejné procento VSJ.
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Otazkac. 8/Z VSJ nastavil (-a) systém zaznamenavani ar@davani dobrych
napadia do praxe jidelny tak, aby se o nich co nejdve dozwdéli vSichni
zameéstnanci?

0
ANO 196 76%
0
NE 63 24%
Tabulka 26

Otazkac. 9/V Nastavila jsem systém zaznamenavani ar@davani napadi do
praxe jidelny tak, aby se o nich co nejtive dozwdéli vSichni zaméstnanci?

0
ANO 90 78%

0
NE 26 22%
Tabulka 27

U otazky pedavani napadodpovidali VSJ v podstatstejré jako zandstnanci, ve
vice nez 75% seipdavani napaddai. Tedy z celkem 249 zafstnandé 196 (76%)
aze 116 VSJ 90 (78%) odpmklo kladrs. V odpowdich bylo nejvice zapornych
odpovédi (42%) u SJ do 3 zafstnand, coz nmize byt i disledek zkraceného Uvazku
VSJ v chto SJ, jelikoz &kdy dochazi do jidelny jen 1x tydnOviem 83% VSZEthto
jidelen si to nemysli. Bli by tedy najit gjaky systém pro vzdjemnou provazanost.

Nejlepsi situace je v jidelnach nad 7 Zatané a s VSJ ve funkci nad 5 let.

Otazkac. 9/Z VSJ dba na to,abychom v pracovnim tymu SJ néli prostor pro
otevirenou diskuzi o vSech pracovnich zalezitostech?

0
ANO 180 69%
0
NE 79 31%
Tabulka 28

Otézka¢. 10/V  Dbam no to, abychom v pracovnim tymu SJ réi prostor pro
otevirenou diskuzi o vSech pracovnich zalezitostech?

0
ANO 103 89%
0
NE 13 11%
Tabulka 29

Prostor pro otetenou diskuzi potvrdilo z 259 zastnané 180 (69%) a 79 (31%)

vyslovilo nesouhlas. To samé si mysli 13 (11%) \@téwena komunikace je pro chod
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jidelny i vzbuzovani @véry dalezita, zamistnanci by nili dostat prostor zapojit se do
vSech¢innosti a zmin, moznost diskutovat a vyjétise k nim. Atmosféra pro diskuzi
by meéla byt pozitivni, nerla by byt v Zadném fjjpact doprovazena strachentao

piipominkovat a vyslovit vlastni nazor. Slouzi k ded a nachazeni novydeseni

a postufi, propojuje nutnou komunikaci pro chod jidelny meje/nit organizace, ale
i chod celé jidelny jako celku, tedy kudkg — stravnici — vedouci Skolni jidelny.
Dostatény prostor pro oteenou diskuzi potvrdilo 1009RSJ, ale jen 50% VSJ

soukromych jidelen.

Otazka¢.10/Z  VSJ nam dava prostor, abychom mohli svymi nazory diviiovat
jeji (jeho) rozhodnuti?

0
ANO 142 55%

0
NE 117 45%
Tabulka 30

Otazka¢. 11/V  Davam ostatnim prostor, aby mohli svymi nazory owiovat
rozhodnuti?

0
ANO 97 84%

0
NE 19 16%
Tabulka 31

Pouze 142 (55%) zafstnand potvrdilo, Zze niZzou svymi nazory ovliovat
rozhodnuti VSJ. 117 (45%) z&sinand pak uvedlo, Ze ovliwovat svymi nazory VSJ
nemiZou. Prostor pro otégnou diskusi vyslovilo 103 (80%) VSJ a moZnost\aidivat
rozhodnuti 97 (84%) ze 116. Nejvice negativnichoatigi (67%) bylo u 3 zagstnané
ve SJ.

Zde je poteba si ugdomit, Ze nikdo neni idealni a kazdy VSJ by s& majimat
0 nazory zamstnané@. Neznamena to, Ze by se jimi musel nechat ovlivigmeér mél
by umgt naslouchat a byt objektivni. Tim ma moznost bad®r svoji divéryhodnost,
kterou si musi ziskavat a neustale uppsaat, protoze dvéra neplati navzdy. Naopak, je
velmi kiehk& a rychle se ide neuvdzenym vyrokem nebo rozhodnutim ztratit.ovied
Skolni jidelny by mdl umét rozlisit, kdy se mize a nemize nechat ovlivnit, kdy se jedna

o rozhodnuti spojené s dodrzovaniméemt (nag. planovat do jidelniho listku jen
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oblibena jidla, jelikoz je zodpe&eny za plgni spotebniho koSe). Procesu rozhodovani
by se mgli Uc¢astnit i zamistnanci, jelikoZz je zde vysSi praygbdobnost Usfchu
implementace nového Ukolu. Zejména pak zapojech, tktgi by se ndli Ucastnit
realizace &¢eho nového nejvice. VSJ byshtéchto 45% zamstnané vyslechnout

a pripadrg jim vyswtlit, pro¢ jeho rozhodnuti neovlivni.

OtéazkaC. 12/ VSJ méa vsol jakési osobni schopnosti spravwh nas
ovliviiovat a vyvolavat v nas takovy pracovni pistup, ktery pozitivné ovliviiuje
kvalitu celé Skolni jidelny (kvalita pfipravované stravy, Urovai vydeje stravy,
poradek, hygienicka urovei atd.)?

0
ANO 221 85%
0
NE 38 15%
Tabulka 32
Otazkac. 13/V Mam v sol® jakési osobni schopnosti sprawh ostatni

ovliviiovat a vyvolavat takovy pracovni fFistup, ktery pozitivné ovliviiuje kvalitu
celé Skolni jidelny (kvalita pripravované stravy, Urovei vydeje stravy, paradek,
hygienicka urovei atd.)?

0
ANO 106 91%

0
NE 10 9%
Tabulka 33

Zamsstnanci z 85% potvrdili, Ze VSJ méa schopnosti didixat zandstnance, aby
byl jejich péistup k praci dobry, abyftipravovali kvalitni stravu a spbvali vSechny
hygienické pedpisy, tedy dole plnili své &Zné pracovni povinnosti. To potvrdilo
i 919% VSJ.
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Otazkag. 15/Z VSJ ma podporu feditelstvi Skoly. Nekdo z Feditelstvi $koly se
zUcastiuje nékterych naSich pracovnich porad?

0
ANO 127 49%

0
NE 132 51%
Tabulka 34

Otazka¢. 16/V  Méam podporu ieditelstvi Skoly?

0
ANO 79 68%

0
NE 37 32%
Tabulka 35

Z 259 zamistnan@ odpovdélo 127 (49%), Zze VSJ ma podporeditelstvi Skoly
a 132 (51%), ze podporu neméa. Ze 116 VSJ potvrgddporu feditelstvi 3koly
79 (68%) a 37 (32%) odp&sklo, Ze podporu nema.

V roce 2007 polozilaAlena Strosserova, nuini terapeut a metotka Skolnich
jidelen, ve svém vyzkumu otazkuraké vztahy ma vedouci jidelny s vedenim Skoly?*
50% respondentuvedlo vyborné vztahy, ostatni odgdvzahrnovaly korektni vztahy
(42%), horsi 5% a nevyhovujici 0,5%.Po ténd 5 letech se zd4, Ze se situace
neznenila. Zangstnanci odposdéli z 51%, Ze VSJ nema podpateditelstvi skoly (tim
je v jejich aich reditel Skoly, ekonom, hlavni¢étni apod.), ani se nédstni jejich
porad. 32% VSJ odpéuélo, 7e nemaji podporueditelstvi. Reditel/ka Skoly je
vrcholovy manazZer organizace a nedostatek komuaikawde hlavnim idzodem
vysledku odpowdi. Pro zlepSeni fite udlat hodré i VSJ, tedy komunikovat zdola
nahoru. Ml by si polozit otazku, kolik tohdeditel/ka o chodu jidelny vi? Jakou ma
piedstavu o0 obsahu jejich manaZerskych funkci? Zvel W& pracovni porady
zamestnand Skolni jidelny? Intenziw)Si komunikaci mZze dojit k vyn&né nazofi

a nasledé k pochopeni a porozumi.

®8 Ucitelské noviny&. 11/2007. STROSSEROVA, A. Postaveni vedouci Skiitiéliny a $kolniho
stravovani obecnv soasné spolinosti. Ucitelské noviny2007 ¢. 11.
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Otazkac. 16/Z

s

VSJ povazuje vytvaeni dobrych vztahi vcelém tymu za

dulezitéjSi nez aktualni pracovni problém?

0
ANO 139 54%
0
NE 120 46%
Tabulka 36

Otazkac. 17/V PovaZuji vytvareni dobrych vztahi vcelém tymu za

dulezitéjSi nez aktualni pracovni problém?

0
ANO 82 71%

0
NE 34 29%
Tabulka 37

Z 259 zamistnan@ S$kolnich jidelen odpadélo 139 (54%), ze VSJ povazuje
vytvareni dobrych vztah za dileZitéj$i nez aktualni pracovni problém, a ze 116 VSJ
jich takto odpo¥délo 82 (71%). Opén¢ odpowdélo 120 (46%) zawrstnand a 34
(29%) VSJ. Odpaidi podle identifikatoi byly vyrovnané. Nejvice prostoru pro
vytvareni dobrych vztah potvrdilo 85% VSJ s pravni subjektivitou. Ve Skiom
jidelnach chybi pi@dani spolkenych mimopracovnich aktivit, kde se nejlépe formuji
dobré vztahy. Lze ovSem povaZovat za celospolsky jev, Ze lidé se spolu n&én

kontaktuji nad rAmec pracovnich povinnosti.

Otazkac. 24/Z
pracovniho tymu?

VSJ dokéZe vytvdit dobry vztah s kazdym €&lenem naseho

0
ANO 150 58%
0
NE 109 42%
Tabulka 38

Otazkac. 25/V
pracovniho tymu?

Dokazu vytvorit dobry vztah skazdym ¢&lenem naSeho

0
ANO 88 76%
0
NE 28 24%
Tabulka 39
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Odpowdi dopadly ténsi stejre jako na otazku vytw@ni dobrych vztah v tymu.
V odpowdich uvadi 42% zawstnand, Zze VSJ nedokaZe vytiib s kazdym dobry
vztah. Odpowdi VSJ jsou pozitivjsi. Negativié odpowdélo 28 (24%) VSJ. Jiz
z predchéazejiciho hodnoceni vyplyva, ze VSJ b3l meénovat vice¢asu kontaktu se
zamestnanci tvéi v tv&, umet naslouchat, vytvdt prostor pro komunikaci
s jednotlivcem. Nejvice kladnych odgali bylo u SJ nad 7 zamstnané (61%)
a u zamistnan@ s maturitou (83%). Potvrzuje to nutnost osobnilemtétktu, coz
v piipack téchto zamdstnand je splréno, jelikoZz ve SJ maji maturitucéini, skladni,
vedouci kuchiky, se kterymi ma VSJ uzsi kontakt v rdmci pracawtivazanosti nez

s ostatnimu za#stnanci.

Otéazka¢. 17/Z  VSJ je nami povaZovana (povaZzovan) za osobu, kéejen rype a
sekyruje, aby se sama (sam) wthl (-a) dobrym lidrem v o¢ich nadfizenych a proto
vedouci (vedoucimu) klademe jisty odpor nebo ji (muprojevujeme nedivéru?

0
ANO 42 16%
0
NE 217 84%
Tabulka 40

Z 259 respondefitodpowdélo 217 (84%), ze VSJ je dobrym lidrem. 42 (16%)
responderit odpowdélo, Ze VSJ povazuji za osobu, ktera rype a zvitlijel se, aby
v o¢ich nadizenych vypadal ddk. Proto mu kladou odpor. Celkowz odpodi
vyplyva, Ze zamsstnanci VSJ projevujitoréru.

Otazka¢. 18/V  Hodné ¢asto musim ¥éci podiizenym pfikazovat?

0
ANO 26 22%
0
NE 90 78%
Tabulka 41

Na otazku odpasdélo ze 116 VSJ 90 (78%), Ze praci nemuasto pikazovat
a 26 (22%) muséasto pikazovat. Vypovidajici procento kladnych odpdvje nizké
vzhledem ktomu, Ze se zpravidla vzdy najde &inmanec, kterému se muséco

piikazat, zejména vedtSich pracovnich tymech.
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Otéazkac¢. 18/Z  VSJ néas nebere jako samad®jmost, vnima nase pracovni i osobni
problémy, zajima se o nas a chce nam pomoci?

0
ANO 200 17%

0
NE 59 23%
Tabulka 42

Otazka¢. 19/V  Neberu vSe jako samo#ejmost, vnhimam pracovni i osobni
problémy zaméstnanai?

0
ANO 103 89%

0
NE 13 11%
Tabulka 43

Z 259 zamistnand odpowdélo 200 (77%), ze VSJ nebere v3e jako saijozost
a vnima pracovni i osobni problémy zetmand. Pouze 59 (23%) zatstnané Si
mysli, Ze tomu tak neni. Ze 116 VSJ odfmiilo 13 (11%), e berou vse jako
samo¥ejmost a nevnimaji pracovni a osobni problémy. Kdaddpowdélo 89%
zaméstnand ze SJ se 4-7 zamsinanci, tedy uéth, kde travi nejvicgasu VSJ i

vareni a vydeji, jak vyplyva z otazky 7/Z.

Otéazka¢. 19/Z VSJ u nas rozpozna otravenost, nespokojenost, zmatenasébo

vadhavost a dovede na to das a dolfe reagovat — nap. si s ndmi individualné

pohovai, spoléné s kazdym hleda fFi¢inu, poskytne nam gfimou pomoc nebo nas
navede nareSeni apod.?

0
ANO 180 69%

0
NE 79 31%
Tabulka 44

Otazkac¢. 20/V  Rozpoznam otravenost, nespokojenost, zmatenost reelsdhavost
a dovedu na to ¥as a dolie reagovat — nap. si s kuchakami individuéln é
pohovafim, spol&né s kazdym hledam gi¢inu, poskytnu jim p¥imou pomoc,
reSeni apod.?

0
ANO 101 87%

0
NE 15 13%
Tabulka 45
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Otéazka¢. 20/Z VSJ nam dokaze naslouchat, bere vie vanpta se nas na
detaily, aby vSemu lépe porozum (-a), snazi se do nas vcitit, kdyZ nam nasloucha,
umozni druhému dostat ze sebe, co ho tizi?

0
ANO 183 71%

0
NE 76 29%
Tabulka 46

Otazkac. 21/V  Dokazu naslouchat, beru vSe vaan ptam se na detaily, abych
vSemu lépe porozurdla (porozumél), snazim se vcitit, nasloucham, umoznim
druhému dostat ze sebe co ho tizi?

0
ANO 100 86%

0
NE 16 14%
Tabulka 47

Na tyto ¢étyfi otazky 19/Z — 21/V, zda VSJ rozpozna otravenasspokojenost,
hovai s kazdym, dokaze naslouchat, umi se vcitit, oéigido z 259 zamsstnand 180 -
183 (pamerng 70%) zanistnané a 87% VSJ, Ze se to VSJitar6 - 79 (phmérng
30%), Ze se mu to nedaOtazky 19/Z — 21/V se tykaly komunikg@ch dovednosti,
jejichz zékladem je naslouchani a kladeni otaze&tope jedi® podle toho mze
vedouci poznat nazor z&stnand, co je tizi, a naopak,&m jsou spokojeni, jaké maji
problémy, co pdebuji, coz potvrdilo nejvice zamstnané s maturitou (84%) a u VSJ
nad 5 let ve funkci (73%). Kazdyen pracovniho tymu je jiny, i na to musi brat alyle
Aby se VSJ zamstnanci otekeli, musi sam byt asertivni, mit respekt, nadhled
a nestrannost. Pro porozémi druhych je dlezith empatie, tedy schopnost vcitit se.

N¢kdo ma tyto schopnosti vrozené, ale je mozné sagetit.
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Otazka¢. 21/Z VSJ méa péijemnou, jasnou, Fetelnou miluvu, kterou dokaze
piresrg vyjadrit podstatu déje, o ktery pravé jde?

0
ANO 209 81%
0
NE 50 19%
Tabulka 48

Otazkac. 22/V  Mam jasnou, zetelnou mluvu, kterou dokdzu vyjadit presrg
podstatu d€je, o ktery pravé jde?

0
ANO 98 84%
0
NE 18 16%
Tabulka 49

Narozdil od ¥tSiny odpo¥di, odpovidaly na tuto otazku ®lskupiny respondeait
témst shodrt. Tedy fres 80% odposdélo, Ze VSJ ma jasnouietelnou mluvu a dokaze
se fesr¢ vyjadit. Pokud jde o hodnoceni z&stnang, jestli se VSJ umi vyjéit
a presré formulovat, je kladné procento odpoN vysoké. Steji jako u otézky 12/Z,
zda dokaze ovliovat zangstnance. Rozdil s vySSim procentem zapornych aajbge
u odpowdi na otazky 6/Z, jestli dokaze zaujmout, a 9/Z askytnuti prostoru pro
diskuzi. Ze shrnuti vyplyva, Ze se VSJ umi vyjéd presré formulovat, ale chybi krok
k tomu, aby mySlenkami a plany zaujal.

Otéazka¢. 22/Z VSJ dokdze i poradani pracovnich sclizek a mitinka
zaujmout, udrzet pozornost a vyvolat zajem @astnika zapojit se aktivné do
diskuse, pokud je k tématu otevena?

0
ANO 205 79%
0
NE 54 21%
Tabulka 50

Otazka¢. 23/V  Dok&zu pri poradani pracovnich sclizek a mitinkd zaujmout,
udrzet pozornost a vyvolat zajem dastniki a zapojit je aktivné do diskuse?

0
ANO 94 81%
0
NE 22 19%
Tabulka 51
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Na otdzku odpasdély obé skupiny respondefit témsi totozre. 205 (79%)
zamstnand a 94 (81%) VSJ uvadi, Zeipporadani pracovnich porad VSJ dokaze
zaujmout a vyvolat zajem a zapojeni do diskuseystedki je Zejmé, Zze se VSJ ta

pracovni schzky vést Usgsre.

Otéazkac. 23/Z VSJ dokaze rednést své vize a plany afjpravit cesty k jejich
naplnéni, Ze uz to, samo o s@h zaujme WtSinu z nas, a tim nas ziska k aktivnimu
zapojeni?

0
ANO 155 60%
0
NE 104 40%
Tabulka 52

Otazkac. 24/V  Dokéazu prednést své vize a plany a fpravit cesty k jejich
naplnéni, Ze uz to, samo o s@ zaujme WtSinu a tim je ziskam k aktivnimu
zapojeni?

0
ANO 89 17%
0
NE 27 23%
Tabulka 53

Prednést vize a plany a ziskatsinu k zapojeni potvrdilo 155 (60%) z&stnand a
89 (77%) VSJ. Negativni odp&¥ oznailo 104 (40%) zarsstnané a 27 (23%) VSJ.
Kazd& organizacedetrs SJ ma mit své cile a vize k naplanovani stavuudtobcnosti
jidelny, gicemz tyto vize a plany by & znat i zandstnanci. Pokud se na jejich
piipraw podili i zamgstnanci, vyvola to v nich zajem a pocit sounalestitse Skolni
jidelnou. VSJ by je & proto umét zaméstnaném srozumiteld vyswtlit. Nejvice
negativhich odpawdi (52%) bylo u SJ do 3 zasstnané, 57% u vedoucich ve funkci
do 2 let a 60% u za¥stnand se zakladnim vzdénim. Z propojeni vyhodnoceni
odpovédi 22/Z a 23/Z je patrné, ze VSJ umi vyvolat zagendrZet pozornost, ale m€n
dokaZe ziskat ostatni k aktivnimu zapojeni. OddowSJ na ob otazky jsou

vyrovnaneé.
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Otéazka¢. 25/Z  VSJ umi p¥i Fizeni svych lidi zvladnout i takové jednotlivce, ke
by sami chgli ¥idit vedouci (vedouciho) skolni jidelny?

0
ANO 229 88%
0
NE 30 12%
Tabulka 54
Otazkac. 26/V Umim p¥i Fizeni svych lidi zvladnout i takové jednotlivce,

ktefi by chtéli Fidit Skolni jidelny?

0
ANO 101 87%

0
NE 15 13%
Tabulka 55

Na otazku, zda VSJ umi zvliadnout jednotlivcejikby ho chgli tidit, odpowdélo
229 (88%) zamstnand a 101 (87%) VSJ, Ze takové jednotlive# pizeni umi
zvlddnout. Pouze 30 (12%) zéstnand a 15 (13%) VSJ odpédlo negativig, tedy Ze

je zvladnout neumi. VSJ se problémové jednotlivai zi/ladat.

Otéazka¢.28/Z  VSJ provadi osobni rozhovory sdmi €éleny tymu, kteki nemaiji
dostatené pracovni vysledky, nez vznikne &Si problém?

0
ANO 136 53%

0
NE 123 47%
Tabulka 56

Otazka¢.29/V  Provadim osobni rozhovory sd&mi ¢leny tymu, kteFi nemaji
dostatainé pracovni vysledky, nez vznikne &Si problém?

0
ANO 86 74%

0
NE 30 26%
Tabulka 57

Dulezité je pgesr® urit jiz existujici problém, nebo problém, ktery bg sohl
vyskytnout. 123 (43%) zasstnand ovdem uvadi, Ze VSJ neprovadi rozhovory, aby
piipadnému problémutedesel. Rozdith to vidi VSJ. 30 (26%) VSJ si mysli, Ze

problému pedchazeji osobnim rozhovorem. Je zde patrna soavsbtazkami ohledn
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vztahi mezi jednotlivei i zamstnanci SJ. MoZné by nastaveni osobnich poliovor
celkow vztahy mezi VSJ a zasstnanci vylepsilo.

Otéazka¢. 29/Z VSJ problémové chovani #kterych jedinca naseho tymu
jednoduse ignoruje s tim, Ze problém se ¥gSi sam s postupeniasu — nechce si
délat problémy?

0
ANO 97 37%

0
NE 162 63%
Tabulka 58

Z 259 zamsstnané si 97 (37%) mysli, Zze VSJ problémové chovani igjer
PodrobrjSim rozborem 97 odpedi dle dosazeného stuprvzclani odpovidali
zanestnanci takto: z 38 s maturitou odgd¥lo 8 (21%), z 180 s vyimim listem 74
(41%) a z 41 se zakladnim \&éhim 15 (27%), Ze VSJ problémové chovani ignoruje.
Jsou to tedy f@vaZr zanmestnanci s vytnim listem, kt&f si mysli, Ze VSJ problémové
chovani ignoruje. Nejvice odpédi, Zze VSJ problémyesi, bylo u jidelen se 4-7
zanestnanci, a to 67%, tedy u skupiny, kde je jiz ¥gim odpo¥di zn&na provazanost

zansstnand s VSJ.

Otazkac¢. 30/V Problémové chovani #kterych jedincd naSeho tymu
jednoduse ignoruji s tim, Ze problém se WeSi sdm s postupendasu — nechci si
délat problémy?

0
ANO 11 9%

0
NE 105 91%
Tabulka 59

Z tad VSJ odpodélo jen 11 (9%), Ze problémové chovani ignoruji,06 191%)
Z nich problémové chovarési.

V obou otazkach dochazi k rozporu n@zaomezi zamistnanci a vedoucim Skolni
jidelny. Je nepochybné, Ze zZadny vedouci se nevg@desi nefljiemnosti na pracovisti.
Ty se mohou tykat jak vzt@hmezi zamistnanci, tak jejich chovandi pracovniho
vykonu. Pokud dojde k poruseni pracovni népiebo discipliny, je poeba gistoupit
k ukdziovani. V gipadt problému je pdeba vyuzivat komunikace se z&tmancem,
pokladat mu otetlené otazky, pokusit se zjistitiebd problénd. Nagiklad u nového
zamestnance by mohlo dojit k nedostatému pochopeni pracovnich pravidel a norem.
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RovreZz je vhodné na problematického pracovnik@gpadré delegovat #jakou praci
a nasledé se zabyvat vysledky jeho prace. Ndl ukvapené zavy, pristupovat

k zan®stnanci bez Usudk ale ani ¥c nenechat tzv. ,vySuétf'.

Otazka 30/Z VSJ pied tim, neZ se pusti do prosazovani/zavé&u néakych
radikalnich zmén, nejprve projedna s kazdym jedincem obsah z#my a jeji
prospésnost pro praci Skolni jidelny?

0
ANO 160 62%

0
NE 99 38%
Tabulka 60

Otazka 31/V Pfred tim, nez se pustim do prosazovani/zav&d néjakych
radikalnich zmén, nejprve projednam s kazdym jedincem obsah zi#my a jeji
prospésnost pro praci Skolni jidelny

0
ANO 80 69%

0
NE 36 31%
Tabulka 61

Na otazku z 259 zafstnandé odpowdélo 160 (62%), ze VSJipd provadnim
radikalrgjSich zneén s kazdym tuto z#mu projedna. Opak uvedlo 99 (38%)
zamestnand. PodrobgjSim rozborem odpasdi bylo zjiS&no, Ze nejvice projednavaji
zmény VSJ ve funkci nad 5let (65%). Zga 116 VSJ jich 36 (31%) odpéslo, Ze

zmeény se zaréstnanci neprojednavaji, a 80 (69%), Zzesmynprojednavaiji.

Otazkac. 31/Z VSJ projednava tyto zmény vzdy tak, aby abychom ndli
moznost ovlivnit rozhodovani a néli moznost uplatnit své zajmy a pokeby?
0
ANO 134 52%
0
NE 125 48%
Tabulka 62
Otazkac. 32/V Projednavam tyto zmény vzdy tak, aby vSichni néli moznost

ovlivnit rozhodovani a méli moznost uplatnit své zajmy a pokeby?

0
ANO 71 61%

0
NE 45 39%
Tabulka 63
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V této otazce, tykajici se moznosti ovlivnit rozhatl o znéné a uplatnit své
potreby, odpo¥délo 125 (48%) zamstnand, ze zmény ovlivnit nenizou, gicemz 45
(39%) VSJ to v podstatpotvrdilo. Ri podrobrgj$im porovnani odpadi podle pétu
let VSJ ve funkci, odpaidélo ze 125 zawstnand, Ze nemizou ovliviiovat zngny
takto: u VSJ do 2 let ve funkci 21 (60%), 2-5 letilylo 18 (60%) a nad 5 let 86 (48%)
zanmgstnand. Naopak, ze zimy mizou ovliviovat, odpo¥délo 134 (52%)
zamgstnand a 71 (61%) VSJ. Na VSJ i fieditele je kladena velka zodp@nost nejen
ze strany kontrolnich org@nale také ve snaze udrzet vSechny &inance jidelny
v pracovnim porru, tedy neustaly ,boj“ o kazdého stravnika. Sv@mgda poteby
maZou zandstnanci uplatovat v gipadt prosgichu SJ jako celku. Z podro§aiho
roz&kleni odpo¥di podle pétu zangstnand jidelny, coz vypovida i o velikosti
zarizeni, odpowdélo 66% zanmistnand ze Skolni jidelny do 3 zafstnand, ze svymi
nazory nemzou ovliviiovat rozhodnuti VSJ. U jidelen se 4-7 zamanci 30%,
a u jidelen nad 7 zamstnan@ 37% neniZe ovliviovat. Lze pedpokladat, Ze v malych
jidelnach, kde je VSJ jen rasteny Gvazek a ¢kdy nedochazi do #&eni kazdy den,
rozhoduje VSJ operati¥npodle pateby a svého uvazeni, tedy nedava prostor ostatnim

zanestnaném.

Otazkag. 32/Z VSJ ziskava individuaini podporu tak, Ze zminu jen
neoznami. Vys¥tli kazdému z nas zvlag€ podstatu, probere moznosti naseho
individualniho zapojeni?

0
ANO 152 59%
0
NE 107 41%
Tabulka 64
Otazkac¢. 33/V Ziskavdm individualni podporu tak, Ze zménu jen

neoznamim. Vys¥tlim kazdému zvla¥® podstatu, proberu moznosti jejich
individualniho zapojeni?

0
ANO 75 65%

0
NE 41 35%
Tabulka 65

Pokud jde o individualni podporu a zapojeni, taativrée odpowdélo 107 (41%)
zamistnan@ a 41 (35%) VSJPi porovnani odposdi podle pétu let VSJ ve funkci
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odpovdélo ze 107 zamstnand, Ze VSJ zminu jen ozndmi a neprojednava takto: do
2 let ve funkci odpotdélo 21 (60%), 2-5 let to bylo 18 (40%) a nad 5 18t (39%).
Naopak, Ze zeny mazou ovliviovat odpo¥délo 152 (59%) zarstnand a 75 (65%)
VSJ.

Z vyhodnocenych otazek 30/Z — 33/V bylo vysokécprio zapornych odpéli.
Otazky smndrovaly do oblasti provashi zmen, jejich prezentaci, individualnimu
vyswtleni @icin a divoda zmen, vyjadeni zandstnand ke znénam a ovliviovani.
Manazer by il piedem zarsstnan@m vyswtlit zmeény, jejich divody a ffinosy nejen
pro organizaci, ale i proérsamotné. Ml by se o pochopeni vystieni zneén preswdéit
zpstnou vazbou, pokladanim otazek, jestli vSe sprguchopili, dat prostor pro jejich
nazor. U podrob¥Siho vyhodnoceni vedoucich Skolnich jidelen dcee2vie funkci,
odpovdélo ve tech otdzkach pgmerné 57% zamistnand, Zze tomu tak neni. Lze to
pri¢ist vytvarenymi vazbami mezi zatatnanci a vedoucim Skolni jidelny. Mnohdy si
vedouci ani newdomuje dilezitost komunikace se zasinanci, kt& jsou na
pracovisti déle nez on, znaji tedy tigmdna uskali, moznosti iZzeni i své vlastni

Moznosti.

Otazka 33/Z VSJ pii zavadéni zmén sama ochoti priloZi ruku k dilu a proto
ji (ho) vzdy ochotrgé podporime?

0
ANO 152 59%

0
NE 107 41%
Tabulka 66

Podporu VSJ i to, Ze on sarilpZzi ruku k dilu, potvrdilo 152 (59%) zafstnand.
107 (41%) uvedlo opak. Ve&tding piipach maji VSJ vzdlani v oboru gastronomie
avyzivy a jsou tedy odborniky ve svém oborunAdu jit svym zarsstnand@m
piikladem pi zavadni novinek a zrén. Nektefi zameéstnanci v tom vidi praci navic,
proto se vyskytly i negativni odpési. Je na VSJ tyto zarstnance motivovat
a nadchnout. Nejvice kladnych odgdV - 30 (75%) bylo u za#sstnan& se 4-7
zamestnanci ve SJ. Nejvice se to tedytidajidelnach s mensim pem zangstnang,
nikoliv tam, kde VSJ neni zamstnan na piny pracovni Uvazek, coZ jsou jidelny do

3 zangstnand.
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Otazkac. 34 IV Jednam trpélivéji s témi, jejichZz pracovni vykonnost je nad
normu, a méreg Setrné s €mi, kteri jsou jen pramérni?

ANO 43 37%
NE 73 63%
Tabulka 67

Vedouci Skolni jidelny by #h pristupovat ke vSem zatsthan@m stejré, nicmerg
43 (37%) z nich odpadeélo, Ze jedna trgivéji s vykonrgjSimi zangstnanci. 73 (63%)
uvedlo opak. K vyvazeni vSech pracouniky mohla poslouzit zZjtna vazba, ktera
pomize zamdstnanci doz¥dét se, kde jsou jeho slabé stranky, ale naopak cdose
zamestnanci poddlo, motivovat ho pochvalou k lepSim pracovnim virim.

Otazkac. 35/V Mate néjaké vzdélani (kurz, Skoleni, vysoka Skola atd.)
v oblasti managementu kizeni lidi)?

ANO 45 39%
NE 71 61%
Tabulka 68

Ze 116 VSJ odpaiélo na otazku, zda majijaké vzalani v oblasti managementu
45 (39%), Ze gake vzalani maji, ovsem 73 (61%) odpsmiélo negativg, tedy nemaji
kurz, Skoleni ani vysokou Skolu v oblasti managetmnen

Kazdy manaZer by &hrealizovat osobni rozvoj, a to nejen ziskavankumSenosti,
ale také vzdavanim. Jako podporu krozeslanym e-firail jsem uskuténila 40
telefonnich hovar ndhodg vybranych jidelen, abych se ujistila o srozumibstn
praivodniho dopisu a pokyink vyplréni dotaznik s poloZzenim otazky;M éla byste
zdjem o Skoleni, semih@ebo studium, kde se dozvite 0 managementu §ideiry,
jak se domluvit se zafstnanci, jak s nimi komunikovat apod.®a otazku poloZenou
pii telefonatu odpotdélo 35 VSJ, Ze by o $koleni, semindebo studium rly zajem.
3 VSJ odpovdéli, Ze maji greddichodovy ¥k a o vzdlavani jiz zajem nemaji. 2 VSJ
odpowdéli, ze jim to je jedno.

Podle 8 230 odst. 2 zdkota262/2006 Sb., zakonik prajgezangstnanec povinen
prohlubovat si svoji kvalifikaci k vykonu sjedngmgce Zanestnavatel je oprawn

ulozit zandstnanci w@ast na Skoleni a studiu, nebo jinych formackipavy
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k prohloubeni jeho kvalifikace, pdpad na zardstnanci poZadovat, aby prohlubovani
kvalifikace absolvoval i u jiné pravnické nebo €& osobyProhlubovanim kvalifikace
se podle § 230 odst. 1 zakoniku prace rozjejiipribezné doptovani, kterym se
nen¥ni jeji podstata, a které umafe zandstnanci vykon sjednané prace; za
prohlubovani kvalifikace se povazuje téz jeji udémd a obnovovani
Opora v zako# tedy existuje, jelikoz jde o formu {dzZného doplovani

kvalifikace zangstnance, kterym se némi vykon sjednané prace. Jinak tomu je
u jidelen s pravni subjektivitou. Zde je studiunsouladu s peebou zamsstnavatele.
Reditelé 3kolnich jidelen tedy maji narok na zvy$owvévalifikace, kterym se podle
8§ 231 odst. 1 z&koniku prace rozumena hodnoty kvalifikace; zvySenim kvalifikace je

téZ jeji ziskani nebo roZéni.

Pri celkovém vyhodnoceni vyzkumnych otéazek se VSJktikace d& pramérng.
Maji vétSinou 2Zetelnou mluvu, umi vyjatt podstatu dje, udrzi pozornost
zanestnand, kteri se aktive zapoji do diskuze. Dokazi oviigvat zandstnance tak,
aby dolse pinili béZné pracovni povinnosti.&8i pozornost by #i vénovat gedneseni
vize a plaf, aby se zagstnanci aktive zapoijili. Méli by jim poskytnout vice prostoru
pro diskuzi, provagt osobni pohovory, vice projednavat&m a ziskavat individualni

podporu. Undt ocenit a odrénit a dokazat fiznat vlastni chybu.

Na za¥r dotaznikového S&tni bych vysledky shrnula do ¢kolika bodi

s doporgenim pro vedouci Skolnich jidelen:

- umet si priznat chybu

- veést, inspirovat a zaujmout

- daveérovat zandstnan@dm a delegovat naérpravomaoci i praci

- vice komunikovat ziny, dolie je vys¥tlit, nechat vyjadt zaméstnance

- otewena diskuze vSemi sity

- najit cestu jak motivovat zasstnance

- ocenit, pochvalit

- otewit prostor pro vzajemnou komunikactgpavani informaci

- teSit i nepopularni op&ni

- naslouchat, porozut otewit se

- vnimat zamistnance jako jedince i s jeho osobnimi problémy
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- vytvéret pozitivni atmosféru

prohlubovat a dogibvat svoje vzdéani.
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Zavér

Na paatku zadani své bakaské prace jsem si polozila otazku, jak s& gadouci
Skolni jidelny komunikace se z&stnanci? Rozumi zafstnanci dobe tomu, co jim
fika, chapou ndzeni, ukoly a zrény? Pracuji jako vedouci Skolni jidelny 20 let. Blas
Skolni jidelna ma 16 zatstnand a 80% z nich pracuje ve Skolni jidélstejré dlouho
jako ja. Jsem sidgdoma toho, Ze Skolni jidelna by nemohla bezeé&anand existovat,
je proto poteba svym spolupracovriikn porozundt a &iit. Vedouci pracovnik netze
vSe nechat na sépmusi undt praci delegovat. flezitou sowasti komunikace je
zpétna vazba, kterou by éhmanazer poskytovat svym zaéstnaném, ale zarovie by
se nel odhodlat nechat ji od svych zastnand poskytnout sob

Ve své praci jsem polozila 30 stejnych otazek vedn §editetim) Skolnich jidelen
a zangstnan@m. Ptala jsem se jich, jak si mysli, Ze se jim kaikace se zagstnanci
dai, a zandstnand, jak komunikaci ze strany vedoucich vnimaji ajjakzumi.

U nekterych otazek doSlo k rozdilnosti ndzama komunikaci v odpadich mezi
vedoucimi Skolnich jidelen a zastnanci, coz by mohlo byt vnimano jako varovny
signal, ktery by mohl poslouzit jako zamysSleni pealouci teditele) Skolnich jidelen k
hledani cesty pro zlepSeni komunikace. A to nefaéream dob k zaméstnandém, ale i
smérem nahoru Keditelim Skol nebo Skolskych #aeni u jidelen, které jsou st@sti
skoly, tedy,obousmernou komunikaci dosahovat uspokojivych vystedR

Nejvétsi rozdil byl v odpo¥dich na otazky ffiznani vlastni chyby, spravedlivého
hodnoceni a vyti@ni pozitivni atmosféry. V odpéglich na otdzky o traverasu pi
praci, moznosti ovliiovani rozhodnuti, poskytovani individualni podpgrgskytovani
duvery a podporyreditelstvi Skoly panovala kriticka shoda. DosSlopdeitivni shod o
schopnosti ovlitiovat zangstnance ke kvalita pdadku, projevu dvéry a vyjadeni
podstaty dje.

Z vysledii dotaznik rovréz vyplynulo, Ze 61% vedoucichrelitelr) Skolnich
jidelen nema zadné v&dni v oboru, ktery by byl koncipovan tak, aby rififmidbornou

arover vzc&lani v oblasti managementu. To by bylo zcelagjisbvnez piinosem

%9 SULER, 0.5 roli manazeral. vyd. Computer Press, 2008, s. 11.
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pro zlepSeni stavu komunikace ve Skolnich jideln&ckazdém pracovnim odwi je
potieba skloubit odborné znalosti s praktickymi zku&emd a zdravym rozumem.
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Pifloha ¢. 1

Dotaznik pro vedouci feditele) Skolnich jidelen

Pokud je odposd’ na otazku :

- ANO <¢islo otazky zakrouZzkujte
-NE -c¢islo otazky peSkrtréte kiizkem
- U vylru z moznosti zakrouZkujte spravny @yb

1.

© 0 N o

11.
12.

13.

14.

Kolik je zangstnand ve Vasi jideln.
do 3 4-7 nad 7

Kolik let jsem ve funkci vedouci SJ.
do 2 2-5 nad 5

Jaky je stupevaSeho dosaZzeného ¥fahi.
vyueni list maturita wo3kolské

Jaka je pravni forma Vasi jidelny.
pod Skolou s pravni subj. samostatméeni subj. soukroma

Dokazu spravé posuzovat a spragrse rozhodovatip zadavani ukd mimo k&Znou
pracovni nap.

Dokazu pipustit vlastni chybu.

Prichazim s napady, které kazdého zaujmou, nefesamotnou.

Travim hodg ¢asu mezi kuchi&ami (@i vareni nebo vydeji).

Nastavil(-a) jsem systém zaznamenavanteglgvani dobrych napadio praxe jidelny

tak, aby se o nich co néjde doz¥dgli vSichni zangstnanci.

.Dbam na to, abychom v pracovnim tymu Skolni jidetnyti prostor pro otetenou

diskuzi o vSech pracovnich zaleZitostech.

Davam ostatnim prostor, aby mohli svymi ndzory\amdvat rozhodnuti.

Powiuji ostatni Ukoly aginnostmi, které se d&rné nevykonavaji, davam tim vy3si
diavéru a sama (sam) séliSetim ¢as na praciifimo v kuchyni, nap pro to, abych si
pohovdil (-a) se svymi lidmi jen takip praci, vyslechl (-a) si nadzorygkomu chvili
pomohl (-a) pi manualni praci.

Mam v solé jakési osobni schopnosti spréwstatni ovliviovat a vyvolavat takovy
pracovni pistup, ktery pozitivé ovliviiuje kvalitu celé Skolni jidelny (kvalita
piipravované stravy, Urovievydeje stravy, piadek, hygienicka Growveatd.)

Spravedli¢ hodnotim pi zpracovani podklad pro vysi ngsicni mzdy a udleni

finanénich odndn podle toho, jak kdo jloZi ruku k dilu®
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15.

16.
17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.
26.

27.
28.

29.

30.

31.

32.

33.

DokaZi ostatni ziskat bez donucovani, aby séipagt naléhavé péeby ujali prace
piestas.

Mam podporueditelstvi Skoly.

PovaZzuji vytvéeni dobrych vztainv celém tymu za ieZitéjSi nez aktualni pracovni
problém.

Hodns ¢asto musim &ci podiizenym pikazovat.

Neberu vSe jako samimost, vnimam pracovni i osobni problémy Zsimand.
Rozpoznam otravenost, nespokojenost, zmatenostvétavost a dovedu na téas a
dohkre reagovat — ndpsi s kuchtami individual® pohovdim, spolén¢ s kazdym
hledam picinu, poskytnu jim imou pomoc,ieSeni apod.

DokaZu naslouchat, beru vSe v&Zptam se na detaily, abych vSemu lépe por@&tam

(porozungl), snazim se vcitit, naslouchdm, umoznim druhéosiad ze sebe co ho tizi

Mam jasnou, ietelnou mluvu, kterou dokdzu vyjéidpresré podstatu &e, o ktery
praw jde.
Dokazu pi poradani pracovnich séhek a mitink zaujmout, udrzet pozornost a

vyvolat zdjem Gastniki a zapojit je aktivé do diskuse.

Dokazu pednést své vize a plany #gravit cesty k jejich napkni, Ze uz to, samo o
sokE, zaujme ¥tSinu a tim je ziskdm k aktivnimu zapojeni.

Dokazu vytvdit dobry vztah s kazdyr@lenem naseho pracovniho tymu.

Umim @i tizeni svych lidi zvliadnout i takové jednotlivcegiktby cheli fidit Skolni
jidelny.

DokaZzu vést, inspirovat a ocenit.

Vytvaiim v naSem pracovnim tymu pozitivni atmosféru thm,se kazdému dostavéa
ocereni, které si kazdy zasluhuje - odna, pochvala

Provadim osobni rozhovory &i ¢leny tymu, kt&i nemaji dostatmé pracovni
vysledky, nez vznikne&si problém.

Problémové chovani ¢hterych jedind nasSeho tymu jednoduSe ignoruji stim, Ze
problém se vieSi sam s postupetasu — nechci sight probléemy.

Pred tim, neZ se pustim do prosazovani / zavidgjakych radikalnich zgn, nejprve
projednédm s kazdym jedincem obsatemgna jeji prospsnost pro praci Skolni jidelny.
Projednavam tyto zsmy vzdy tak, aby vSichni #&i moZnost ovlivnit rozhodovani a
méli moznost uplatnit své zajmy a eby.

Ziskavam individualni podporu tak, Ze &ma jen neoznamim. Vystlim kazdému

zvla¥ podstatu, proberu moznosti jejich individualnitapajeni.
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34. Jednam tr@ivéji s tmi, jejichZ pracovni vykonnost je nad normu, a mgetrré s €mi,
ktefi jsou jen pamérni.

35. Méte rejakeé vzdlani (kurz, Skoleni, vysoka Skola apod.) v oblasihagementurigzeni
lidi).
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Piiloha &. 2

Dotaznik pro zamgéstnance Skolnich jidelen

Pokud je odposd’ na otazku :

- ANO <¢islo otazky zakrouZzkujte
-NE -cislo otdzky peSkrtréte kiizkem
- U vylru z moznosti zakrouZkujte spravny @yb

1. Kolik je zanestnand ve Vasi jideln.
do 3 4-7 nad 7

2. Kolik let je Vase VSJ ve funkci vedouci.
do 2 2-5 nad 5

3. Jaky je stupgevaSeho dosaZzeného vhi.
zakladni vyai list maturita

4. VSJ néas dokaze sprévposuzovat a spra¥nse rozhodovatipzadavani ukd mimo
béZnou pracovni napl

5. VSJ si dok&Zeffpustit viastni chybu — byla ( byl) jsem&ikem, kdyZ se to stalo

6. VSJ gichazi mezi nas s napady, které kazdého zaujmgen nedouci (vedouciho)
samotnou (samotného).

7. VSJ travi hod# ¢asu mezi nami gpvareni nebo vydeji).

8. VSJ nastavila () systém zaznamenéavareafvani dobrych napado praxe jidelny
tak, aby se o nich co néjde dozwdéli vSichni zandstnanci.

9. VSJ dbé nato, abychom v pracovnim tymu Skolmljig msli prostor pro otekenou
diskusi 0 vSech pracovnich zéleZitostech.

10. VSJ s nami nam dava prostor, abychom mohli svyamory ovliviovat jeji (jeho)
rozhodnuti

11. VSJ nas pastuje ukoly aginnostmi , které &ng nevykonavame, dava nam tim vyssi
duvéru a sama (sam) sdbseti ¢as na praciiimo , na place ,, najklad pro to, aby
si pohovdila (-I) se svymi lidmi jen taki préci, vyslechla (-1) si ndzorygkomu
chvili pomohla (-I) pi manualni préci.

12. VSJ ma v sobjakési osobni schopnosti sprévnas ovliviovat a vyvolavat v nas
takovy pracovni fistup, ktery poztivéa ovliviiuje kvalitu celé Skolni jidelny ( kvalita
piipravované stravy, Urovievydeje stravy, piadek, hygienickd Grovieatd.).

13. VSJ nas spravedkivhodnoti i zpracovani podkladpro vysi nésicni mzdy a udleni
finanénich odngn podle toho, jak kdo jfloZi ruku k dilu“.
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14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.
25.

26.
27.

28.

29.

VSJ nas dokaze ziskat bez donucovani, abychonpépact naléhavé paeby ujali
prace pesas.

VSJ ma podporieditelstvi Skoly. Nkdo zieditelstvi Skoly se zfastuje rgkterych
naSich pracovnich mitirika feditelstvi Skoly pi rozcélovani odnén nezapomina na
vedouci (vedouciho) Skolni jidelny a ani na nés.

pracovni problém.

VSJ je nami povaZzovana (povaZzovan) za osobu, jgaré/pe a sekyruje, aby se sama
(sam) udlala dobrym lidrem v &ch nadizenych a proto vedouci (vedoucimu)
klademe jisty odpor nebo ji (mu) projevujeme ingau.

VSJ nés nebere jako samejmost, vnima nase pracovni i osobni problémymm#age
0 nas a chce ndm pomoci.

VSJ u nés rozpozné otravenost, nespokojenost enmsttnebo vahavost a dovede na
to Was a dofe reagovat — napsi s nami individuaka pohovdi, spol€né s kazdym
hleda gicinu, poskytne namifmou pomoc nebo nas navederegeni apod.

VSJ nam dokéaZe naslouchat, bere v3e &4t se nas na detaily, aby viemu Iépe
porozungla (porozundl), snazi se do vas vcitit, kdyZz vam nasloucha,anhdruhému
dostat ze sebe co ho tizi.

VSJ ma pijemnou, jasnou iztelnou mluvu, kterou dokaze vyfitd presré vyjackit
podstatu &e, o ktery prav jde.

VSJ dokéaze f poradani pracovnich sihek a mitink zaujmout, udrzet pozornost a
vyvolat zdjem Gastniki zapojit se aktivé do diskuse, pokud je k tématu dtewva.
VSJ dokaze iednést své vize a plany sgravit cesty k jejich napkni , ze uz to,
samo o0 sob, zaujme ¥tSinu z nas atim nés ziska k aktivnimu zapojeni.

VSJ dokéaze vytvit dobry vztah s kazdyrlenem naseho pracovniho tymu.

VSJ umi pi fizeni svych lidi zviadnout i takové jednotlivegeikby sami chili ¥idit
vedouci (vedouciho) Skolni jidelny.

VSJ nés dokaZe vést, inspirovat a ocenit.

VSJ vytv&i v nadem pracovnim tymu pozitivni atmosféru timse kazdému z nas
dostava ocemi, které si kazdy zasluhuje.

VSJ provadi osobni rozhovoryi cleny tymu, k& nemaji dostataé pracovni
vysledky, nez vznikne&si problém.

VSJ problémové chovanickterych jediné naseho tymu jednoduse ignoruje s tim, Ze

problém se viesi sam s postupetasu — nechce sitht problémy.
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30.

31.

32.

33.

VSJ fred tim, nez se pusti do prosazovani / z&wékjakych radikalnich zen, nejprve
projednd s kazdym jedincem obsahémgna jeji prospSnost pro praci Skolni jidelny
VSJ projednava tyto zény vzdy tak, aby abychom &inmoznost ovlivnit rozhodovani
a meli moznost uplatnit své zajmy a peby.

VSJ ziskava individuaini podporu tak, Ze&nm jen neoznami. Vystli kazdému z nas
zvla¥ podstatu, probere moznosti naSeho individualnédpmgeni.

VSJ i zavadni zmen sama ochotnpriloZi ruku k dilu a proto ji (ho) vzdy ochatn

podpdime.
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Piilohaé. 3

Vazené kolegy& vazeni kolegove,
dovoluji si Vas timto oslovit a poZzadat o pomogalspraci.

Pracuji jako vedouci Skolni jidelny jiz 20 let ade kortim bakal&#ské studium na
Pedagogické fakuitUniverzity Karlovy, obor Skolsky management.
Jako téma své bakiditké prace jsem zvolilaManazerské dovednosti v praci vedouci Skolni
jidelny* a sowasti této prace bude it@kum provedeny formou dotaznikovéhoi8et. VSichni
pracujeme, jak nejlépe umime, al&sima z nas id vedeni svych tyrin jedna instinktive,
jelikoZz na prohlubovani nasi kvalifikace neni degtefinartnich prostedki. Rada bych svoji
praci zmapovala stav a Urgveovednosti vedoucich Skolnich jidelen v oblasthaggementu
v ramci celéCR a na zakla#zjistenych vysledk pripadré podpdila nase dal3i vadéavani.

Spolu s timto prvodnim dopisem ffikladam2_dotazniky - jeden je pro Vas a druhy
pro VaSe podizené.

Dotaznik Ize vyplnit klasicky v ti8hé podoB nebo velmi jednoduSe on-line na
internetu, a to na nize uvedenych adresachuAsi vyberete jakoukoli formu, vygini Vam
nezabere vice nez 3 minuyyhodou vyplnéni dotazniku pies internetje, Ze jiz nemusite nic
nikam posilat, pouze zakliknete Vami vybranou odybwa otazku a na konci dotazniku
kliknete na polfko ,Odeslat"!

Dotaznik pro Vas jako vedouci Skolni jideimgleznete zde:

https://docs.google.com/spreadsheet/viewform?foymn#EhxeW96YTVrdFcyRG5LZIISUUM
WRXc6MQ

Dotaznik pro VaSe zatstnancenaleznete zde:

https://docs.google.com/spreadsheet/viewform?foymn#EtIb29WNEZNRKNXN3ZaVWOtbT
JIRKE6GMQ

Prosim, bd'te tak laskavaly a pozadejte VaSe &stmance o spolupraci. Na Vas bude
rozhodnuti, jakou formu vypémi zvolite - zda VaSim pdtzenym vytisknete a rozdate dotaznik
nebo zda jim fedate internetovy odkaz, aby dotaznik vyplnili zndea, popipac jim
umoZznite pistup na internetifimo ve vasem z&eni.

Pokud se rozhodnete dotazniky vytisknout, prosimagiani vyplgnych dotazniku na
nize uvedenou adresu. Pro zachovani anonymity @ephisim po vloZzeni vypémych
dotazniki do obalky gkoho ze zastnand obalku zalepit.

Pripadné naklady s tim spojené (tisk, obalka, znarikah samoiejme rdda uhradim
prevodem petz na Vas det.Cislo (ttu zaSlete na e-mailovou adregiaduskova@volny.cz

Prosim, abyste si Vy spolu s VasSimi zstmanci nasli chvilku na vypéni
piilozeného dotazniku, paiete mi tak k usgnému doko¥eni meé prace a zejména
tim prispejete k analyze, ktera by mohla slouzit jako pod&laginformace pro budouci

postupy, které by vedly ke zlepSeni aktualni skuacblasti managementu SJ.

Budu Vam moc v&na za Vasi ochotu a pomoti pypliovani!

S pratelskym pozdravem
Drahomira DuSkova
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