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Vyznam efektivni komunikace pro Fizeni

The importance of manager’s communication

Souhrn

Diplomové prace na téma ,,Vyznam efektivni komunikace pro fizeni” se zabyva
komunikaci ve vybrané spolecnosti. Cilem této prace je na zakladé dotaznikového
Setfeni zjistit iroveil komunikace a na zakladé¢ zjiSténych poznatkli navrhnout feseni

pro jeji zlepSeni.

V prvni ¢asti prace je souhrn teoretickych poznatki o managementu, manazerskych
funkcich a dovednostech, komunikaci a komunika¢nich dovednostech. Teoreticka

¢ast slouZi jako vychodisko pro praktickou ¢ést.

V praktické €asti je zpracovano dotaznikové Setfeni, které porovnavd manazersky a
zam¢stnanecky pohled na komunikaci ve vybrané spolecnosti a vychazi
z polostandardizovaného rozhovoru s vedouci pracovnici a z internitho prazkumu.
Zavér obsahuje vyhodnoceni a ndvrh na zlepSeni Urovné¢ komunikace ve vybrané

spole¢nosti.

Klicova slova: Management, manazer, manazerské role, komunikace, formy

komunikace, komunikaéni dovednosti, fidici pracovnik, vedeni lidi.



Summary

The diploma thesis with theme ,,The Sense of Efficient Communication for Leading*
is concerned with communication in the concrete company. The objective of this
thesis is to find out the level of communication based on questionnaires and to

suggest the solutions for the improvement regarding to these realized sources.

The first part of the thesis is overview of the theory of management, management
functions and skills, communication and communication skills. The theoretical part

serves as the base for the practical part.

In the practical part there are questionnaires treated where the managers' views and
employees' views of communication are compared regarding the concrete company
and that follows to semi-standardised dialogue with the manager and internal

research.

The final part contains the evaluation and suggestion to improve the level of

communication in the concrete chosen company.

Keywords: Management, manager, managerial roles, communication, forms of

communication, communication skills, executive, leadership.
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1 Uvod

Komunikace nas provazi od narozeni a je kazdodenni soucasti osobniho i pracovniho
zivota. Kazdy den jsme v kontaktu s lidmi a pravé komunikace je nedilnou slozkou
socialni interakce. Lidé maji potiebu piijimat a pfedavat sdéleni a to by bez ni nebylo
mozné. V uméni komunikace bychom se meéli neustdle zdokonalovat a vyvijet,
objevovat nové moznosti dorozumivani, tyto znalosti, dovednosti a schopnosti
vyuzivat ku prospéchu. Pod pojem komunikace si velkd cast lidi automaticky
predstavi komunikaci verbalni, pomoci slov, pfitom neverbalni slozka komunikace,
které nad verbélni ptevlad4 a kterou jsme pouzivali jiz pfed ovladnutim feci, byva

opomijena.

Komunikace, jeji pochopeni a ovladani, je kli¢em k vedeni a fizeni lidi, konkurenéni
vyhodou, takze ve vysledku ovliviiuje uspéch celé firmy. Firmy komunikuji
s vngjSim prostiedim a uvnitf organizace a pravé vnitropodnikové komunikaci,
jejimu zvladnuti a efektivité se vénuje tato diplomova prace. Komunikace na
pracovisti ovliviiuje vysledky zaméstnancii, pracovni atmosféru i moralku. Vedouci
pracovnik musi pro Usp&$né fizeni lidi ovladat komunikaci i neverbalni. Nejen
mimika, gesta a fe¢ o¢i predavaji sd¢leni, ale i ¢iny vedouciho pracovnika. Je
nezbytné, aby manazer uzpisobil své vystupovani a uvédomil si, ze kazdy jeho krok
je sledovan a v kazdé situaci by m¢l jit prikladem, jelikoZ po zaméstnancich nemutze

vyzadovat néco, co sam nerespektuje.

Je tedy nezbytné, aby si vedouci uvédomoval vSechny slozky socidlni komunikce a
vyuzival je pro svlj prospéch. Stejn¢ tak nabyté znalosti a dovednosti predaval
zaméstnancim a vytvarel tak vhodné komunikaéni prostiedi, které povede

k snaz$imu fizeni lidi a celé firmy.



2 Cil a metodika prace

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem diplomové prace je zjistit Uroven komunikacnich dovednosti pro

ulohu manazera v McDonald’s.

Dil¢imi cili je prostudovani teoretickych podkladi a zpracovani literdrni reSerSe na

dané téma a na zdkladé¢ terénniho vyzkumu formulace vlastnich zavéri.
2.2 Metodika prace

Diplomovéa prace je dle stanovené¢ho cile prace rozdélena na dvé cCasti; Cast

teoretickou a ¢ast praktickou.

V teoretické ¢asti jde o zpracovanti literarni reSerSe na zakladé metody studia odborné

literatury.

V praktické ¢asti prace je popsana charakteristika zvoleného subjektu- McDonald’s a
vybrané restaurace Cerny most 1, vypracovano dotaznikové Setfeni na zakladé
polostandardizovaného rozhovoru s vedouci Veronikou Pazderovou a vysledki
internitho dotazovani spole€nosti a nasledny sbér a vyhodnoceni dat, které slouzi

k formulaci navrhti ke zlepSeni.



3 Teoreticka vychodiska

3.1 Management

“Management lze chapat jako proces koordinovani cinosti skupiny pracovnikii,

realizovany jednotlivcem nebo skupinou lidi za ucelem dosazeni urcitych vysledkii,

které nelze dosahnout individualni praci.” (Donnely a dalsi, 1997, str. 24)

“«“

anagement je proces tvorby a udrZovani prostredi, ve kterém jednotlivci pracuji

spolecné ve skupinach a ucinné dosahuji vybranych cili.” (Weihrich a dalsi, 1993,

str. 16)

Driicker (2002) uvadi, Ze management spociva v rozhodnuti co dé€lat a vykonavat to

vvvvvv

dispozici. Manazer zaroven nesmi zapomenout na osobni ucast pti feSeni problémi.

Dale uvadi, ze podstatou managementu je nékolik zakladnich principt:

Management se tykd lidi a jeho ukolem je umoZnit lidem kolektivni
vykonnost.

Management se zabyva seskupovanim lidi do spole¢nych projektt.

Kazda podnikova organizace vyZaduje angaZovanost pro spolecné cile.
Podnik a jeho ¢leni musi mit moZnost ristu a rozvoje v souladu s ménicimi se
potiebami a ptilezitostmi.

Clenové organizace musi dbat na to, aby spoleéné dosahovali stanovenych
cili pomoci jejich znalosti, schopnosti, komunikace a odpovédnosti.

Zivotng dilezité ukazatele vykonnosti firmy nejsou jen produkce a vysledky
ucetni uzavérky, ale i trzni postaveni, inovacni ¢innost, produktivita, rozvoj
zamestnanct, jakost a finan¢ni vysledky.

Pti posuzovani kazdé instituce musime pamatovat, ze vysledky existuji pouze

ve vn&jS$im prostiedi a cilem je spokojeny zédkaznik.

Cilem managementu neni definovat pfesny postup a navod, jak organizace a firmy

fidit, jelikoz ani neni mozné definovat piesny postup fizeni, ktery by byl

aplikovatelny a Uc¢inny v kazdé situaci. Management sbird poznatky a zkuSenosti z

7



uspécht, tak i problémd, které by si mél manazer osvojit, vychéazet z nich, spravné a
ve spravnou dobu je aplikovat, upravovat a vyvijet. VétSina poznatkli se neustale
vyviji a aktualizuje. Existuji také zkuSenosti, které se ustalily a daji se povazovat za
vychodiska fizeni. Patfi sem naptiklad manazerské funkce a role. Jedna se o rysy a
zaklady, které jsou spolecné pro manazery napii¢ mnoha odvétvimi a trovnémi
manazert. Pfesto mezi autory nenastavéa shoda a tak napiiklad i manazerské funkce

de€li Jaromir Veber jinak, nez Heinz Weihrich a Harold Koontz.

Stejné jako Donnely (1997) 1 Bélohlavek (2006) uvadi, Ze management je proces
systematického organizovani a planovani lidi, které sméfuje k dosahovani
nastavenych cili. Definice managementu je uvadéna jako proces, jelikoz jde o

propojenou soustavu aktivit a tkold, které vedou k dosazeni urcitého cile.

Bélohlavek (2006) tik4, Ze jde o proces systematicky, protoze povinnosti manazera je
vnaset do svych aktivit fad a vykonavat své ukoly zplisobem, ktery je uznavan a je v
souladu s o¢ekavanim ostatnich ¢lenti organizace. Hlavni aktivity managementu jsou

planovani, organizovani, vedeni a kontrola.

“Pojem management vztahujeme predevsim na Fizeni celé jednotky, ale také na
Fizeni wurcité dil¢i cinnosti. Potom hovorime napr. o managementu financnim,

persondlnim, informacnim, kvality.” (Veber, 2009, str. 23)

Mezi dil¢i tidici ptistupy patii napiiklad:
e provozni management
e produktovy management
e projektovy management
e financ¢ni fizeni

e management kvality

e management rizika

Co autor, to odliSna definice managementu. Autofi mimo jiné¢ zdiraziuji
rozhodovéni, proces udrzovani prostiedi, koordinovani a dosahovéni cilii. Driicker

klade diiraz na vykonnost a jakost, Peters a Waterman stavi do poptedi radcovstvi,



lasku k fizeni a praci s lidmi, Donnelly fikd, Ze smyslem manazerské prace a fizeni je

dosazeni produktivni ¢innosti lidi a umét zaméstnance inspirovat.

Management byva, ikdyz v ne€kterych piipadech nevédomé ¢i neumysin¢, aplikovan

ve vSech organizacich a to bez ohledu na jejich velikost, obor ¢innosti nebo poslani.

K rozvoji managementu z velké ¢asti prispivali uspéSni manazefi, ktefi vychdzeli ze
svych vlastnich zkuSenosti, které zobeciiovali a aplikovali jako obecné principy. Déle
k jeho rozvoji pfispélo mnoho zkuSenosti z autobiografickych dél o uspésnych

manazerech.
3.1.1 Zakladni pristupy k managementu

e Kilasicky pristup
Za prvni znamky managementu se daji datovat okamziky, kdy se lidé poprvé snazili
dosahnout cild prostiednictvim tymové prace. Teorie managementu jak ho zname
nyni, pochdzi ptfedevs§im z pocatku 20. stoleti, avSak snaha o teorii a védu o tizeni lze
dohledat mnohem dfive. Prvni, ktefi pfisli s vibec prvni teorii managementu, byli
Rober Owen, ktery dal vyznam lidskym zdrojim pro zkvalitnéni vyroby a Charles
Babbage, tviirce mechanického pocitaciho stroje, ktery dle matematického
modelovani zjiStoval efektivnost materidlu a zafizeni pfi vyrobe¢.
e Behavioristicky pristup
Zakladatelem této teorie byl Elton Mayo, ktery jako prvni dospél k nazoru, Ze clovek
neni a nesmi byt bran jako soucast stroje, ale jako inteligentni bytost. V tomto
pfistupu k managementu neni dileZity pouze financni stimul jako motivace, ale i
fada psychologickych a socidlnich stimuli. Mély by byt podporovany mezilidské
vztahy pomoci motivace, rad, vedeni a mélo by se porozumét lidskému chovéni.
Tyto potieby pozdé€ji rozvinul Abraham Maslow se svou pyramidou potieb.
e Védecky pristup
Védecky pristup prosazoval piedev§im Frederic Taylor. Jeho zakladni principy jsou:
o Nahrazeni empirie védou neboli organizovanymi schopnostmi a znalostmi
o Dosazeni harmonie v tymové ¢innosti

o DosaZeni spravné spoluprace lidi misto chaotického individualismu



o Maximalizace vystupi
o Zabezpeceni rozvoje zaméstnancli pro dosazeni plného vyuziti jejich

schopnosti a znalosti

ove

Dal8imi nasledniky v tomto pistupu byli Henry L. Gantt, ktery se nejvice pficinil s

grafickou metodou pro planovéni a kontrolu a Frank a Lillian Gilberthovi, kteii se

zajimali piedevsim o produktivitu lidské prace a lidské aspekty prace.

3.1.2 Integrované teorie

e Systémovy pristup

Systémem lze rozumét jakykoliv ucelné¢ definovany soubor ¢&asti, které jsou

propojeny vzijemnymi vztahy v cCase a prostoru. Diky tomuto propojeni

jednotlivych ¢asti se systém chova ke svému okoli jinak, nez kdyby byl soubor

vytvoren ze stejnych ¢asti, ale tyto ¢asti by nebyly propojeny. Propojenim ¢asti v

systémech vznikd vyssi kvalita, nez u jednotlivych ¢asti.

Vlastnost propojeni a kvality je nazyvana synergismus. Podstata tohoto pfistupu:

O

1. princip — pfistup k systému je pozadovan v jednoté s prostiedim a
celistvosti. Systém ma vztahy s prostiedim, a to jak vnéjsi vazby, které ptisobi
na okoli, tak i vazby kterymi okoli ovliviiuje systém.

2. princip — objevovani a optimalizace zakladnich prvki uréitého systému.
Cast systému, ktera ma hlavni roli ve fungovéni je centralni &ast.

3. princip — objevovani a optimalizace zakladnich vnéjSich 1 vnitfich vtahd.
Tyto vztahy jsou realizovany v Case a prostoru, zahrnuji vstupy i vystupy,
pfenaseji informace mezi C¢astmi systému 1 mezi okolim, zabezpecuji
komunikaci a udrzuji rovnovéhu v systému.

4. princip — optimalizace systému kvili dobrému rozvoji ¢loveka a
spolecnosti. Dobfe fungujici systém je charakteristicky stalym postupovanim
k rovnovaze, ikdyZ ur¢ité zmény jsou nezbytné v kazdém systému. Z pohledu
na vyvoj systému mohou byt tyto zmény bud’ pozitivni, neutrdlni nebo

negativni. Je jasné, zZe zadny systém nedosdhne rovnovahy navzdy. Regulace

10



systému je nezbytnd a udrzuje systém ve stanovenych mezich. (Lednicky,

2007)

Tento piistup piredstavuje realisticky pohled na problémy u managementu.
Organizace je zde chapana jako skupina vzajemné propojenych prvki, které maji
spolecné cile. Jelikoz jsou tyto prvky navzijem propojeny, nelze je chapat a

ovliviiovat izolované, bez ohledu na jiné prvky.

Obrazek 1 Systémovy pristup

Vstupy Transformace Vystupy
(fyzikdini, intelektudlni, ——» (transportovani, u&enl, —p (automobily, oblékan,
energie, ¢as) skladovan() zabava, zdravotnf péde)
Zpétna vazba
Zpétna vazba Zpétna vazba
Kontrola

Zdroj: Donnely, a dalsi, 1997

e Kontingen¢ni pristup

Tento pfistup naopak od systémového vychazi z pfedpokladu, Ze neexistuje
zadny nejlepsi zpusob planovani, organizovani a kontroly. Kontingenc¢ni ptistup
fika, ze manazeti musi pro kazdou situaci vyhledat vzdy ten nejvhodnéjsi zptisob.
V poslednich letech pfibyvd manaZerli a organizaci, ktefi pouZivaji vyhradné
tento zptisob. Spoléhat se vyhradné pouze na jeden z pfistupl je v soucasnych
letech nedostacujici. Management jednotlivych firem musi byt modifikovan

vzhledem ke zméndm, které se d¢ji v celosvétovém trznim prostiedi.

“V tomto smyslu se stava kontingencni pristup k managementu aktualnim
zejména proto, zZe:
1. Doslo k wvyrazné internacionalizaci obchodu a potrebé vytvareni

nadnarodnich komercnich uskupeni;
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2. Roustou naroky na eticky a socidalné zamereny management,

3. Meni se demografické a dovednostni pozadavky na pracovni silu;

4. Vznikaji nové organizacni struktury, které usnadnuji reagovani na menici se
vnejsi prostredi;

5. Dochazi ke zmeénam preference a pozadavkit pracujicich na bezpecnosti
prace,

6. Spoluucast na Fizeni, spoluviastnictvi a uspokojeni z vykonané prace.”

(Donnely a dalsi, 1997, str. 44)

e Situacni pristup

Situacni pfistup zase fika, ze GispéSnost podniku a managementu zavisi na schopnosti
manazeril spravné reagovat na vzniklé situace. Tento pfistup je povazovan za
univerzalni, jelikoz vychazi z piedchozich pfistupti a zasadnich zkuSenosti a

poznatk.
3.1.3 Rizeni lidi v organizaci

., Ridit znamend rozhodnout, co udélat, a uskutecnit to prostiednictvim efektivniho

vyuziti zdroju. ” (Armstrong, 1995, str. 18) Armstrong rozdéluje zaklady fizeni lidi na

cile fizeni a proces fizeni.

U cilli fizeni jde pfedevSim o proces spravného vyuziti lidskych, finan¢nich a
materialnich zdroji, které ma organizace k dispozici. Dillezité je zhodnoceni téchto

zdrojli a co nejvetsi angazovanost lidi odpovédnych za tizeni podniku.

Klasicky pohled na fizeni dle Henryho Fayola definoval 4 zakladni procesy fizeni:

e Planovani - rozhodovani o priibéhu a zaméfeni Cinnosti

e Organizovani - stanoveni nejvhodnéjsiho postupu pro dosahovani cilit

e Motivace - uplatnéni vedouciho pracovnika ke spravné motivaci lidi, zjisténi
jejich potieb a pomoci stimulti dosdhnout lepsich vysledkd.

e Kontrola - monitorovani a méfeni postupu prace v porovnani s planem a

pfipadné napravna opatieni
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Tento pohled na fizeni zpochybnovali empirici, ktefi fizeni popisuji jako védu i
uméni. Dle nich je prdce manazera natolik rozmanitd, Ze je nutné, aby se fidici
pracovnik neustdle pfizpisoboval nastalé situaci a vhodné reagoval. Plvodni
pristupy k fizeni lidi v organizaci byly charakteristické zaméfenim na personalni
pracovni problematiku. V disledku toho zacaly vznikat i teoretické zaklady fizeni
lidi, které se postupné rozvijely ve dvou smérech (behavioristicky a humanisticky).

(Armstrong, 1995)

Obrazek 2 Zaklady ftizeni lidi

Zaklady fizeni hdi

Mezilidské vztahy Behaviorismus
»  Stmulovano studiem v Hawthorne. o Veédecky pfistup ke zkoumani lidskeho
»  Respektovani lidské distojnosti. chovani.
»  Faméfeni ma rozvoj lidského VyuFwvani psychologie, sociologe a
potencialu. antropologie pro poznani chovani.
»  Souvislost se socialnim prostiedim. o Vyudvani vizkunm pro ziskani
znalosti.
»  Chapani individua jako Zerné schranky.

Zdroj: Upraveno dle Donnely a dalsi, 1997
Rozdily mezi fizenim a vedenim

., Vést znamena délat spravné véci, zatimco Fidit znamena je délat véci spravné.
Dnesni organizace jsou V. mnoha pripadech az prilis rizené, ale nedostatecné vedené,
protoze lidé nahore se lépe vyznaji ve vytycovani principi, praktik a procedur nez
V tvorbé strhujici a vSeobsazné vize. Jsou to manazeri, nikoli viidci. Zajimaji se o to,

jak dosahnout lepsi vykonnsti a jak efektivnéji Fidit své systemy a struktury.”
(Driicker, 2002, str. 170)

Rizeni se zaméfuje na dosahovani cilii pomoci efektivniho vyuziti vS§ech dostupnych

vvvvvv
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jejich oddanosti, motivovani a angazovanosti dosahuje vedeni plnéni cili. Tento
rozdil je nutny si uvédomovat a tam, kde jsou u fizeni mezi zdroji i lidé, musi byt

manazer zaroven leader, jinak neni dlouhodob¢ mozné dosahovat dobrych vysledk.

Dalsi pohledy na rozdily mezi vedenim a fizenim lidi uvadéji Zaleznik a Kotter.

Obrazek 3 Rozdil mezi fizenim a vedenim, Zaleznik

Rizeni znamena: , .
Vedeni znamena:

Duraz na racionalitu a kontrolu.

Uplatiovani  neosobnich  postoji

K ciltim, projevovani tendenci
reagovat na situace a na napady a
myslenky.

omezené

Pisobeni v podminkach

volby a vyvaZzovani moci smérem

Otevienost novym moznostem.
Uplatiiovani osobnich a aktivnich
postoji  k cilim, spiSe vytvareni
napadd a myslenek nez reagovani na
n¢.

Ovliviiovani myslenek a ¢ind jinych

lidi.

Kk feSenim pfijatelnym jako Vizualizace (zviditelnovani,
kompromisy mezi rozdilnymi ukazovani) uceli a  vytvafeni
hodnotami. hodnoty v praci.

e Podfizeni uzce zaméfenym Gcelim. |e  Uplatiovani novych piistupt

e Upiednostiiovani vyzkouSenych a k dlouhodobym problémim. Prace

osvédCenych  zpisobli  Cinnosti. vyznacujici se vysoce rizikovym
Tendence  knechuti  podstupovat piistupem.
riziko, instinkt pfezit dominuje|e Pohled na pfizemni, rutinni praci

potiebé vyhnout se riziku. jako na utrpeni a neStésti.
e Schopnost tolerovat pfizemni, rutinni

praci.

Zdroj: upraveno dle Armstrong a dalsi, 2008
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Obrazek 4 Rozdil mezi fizenim a vedenim, Kotter

Rizeni znamena: , .
Vedeni znamena:

e Orientaci na zvladani slozitosti|e Orientace na dosahovani zmény

pomoci  planovani a  alokace pomoci vytvareni vize budoucnosti a
penéznich prostiedki s cilem fadné vytvareni  strategii  potiebnych
dosahovat vysledk, nikoliv K tomu, aby bylo dosazeno zmén
dosahovat zmény. potiebnych k uskuteénéni dané vize.

e Formovani schopnosti plnit plany|e SeSikovani lidi pomoci komunikace

pomoci vytvareni organizaéni o novych smérech a vytvareni
struktury a jeji  zabezpeCovani koalic, které chapou vizi a jsou
pracovniky- vytvareni personalnich odhodlany ji uskute¢nit.

systémt, které mohou realizovat|e Pouzivani motivovani lidi za ugelem

plany tak pfesné a efektivng, jak je to jejich aktivizace- nenutit je, aby se

jen mozné. dali spravnym smérem tak, jak to
e Zabezpecovani plnéni planu pomoci délaji rizné nastroje kontroly, ale
kontroly a feSeni problému- formalni zabezpeCovat to pomoci
a neformalni porovnani vysledkd uspokojovani zékladnich lidskych
S planem, zjiStovani odchylek a poté potieb uspéchu, pocitu
planovani a organizovani sméfujici sounaleZzitosti, uznani, seberealizace,
K feseni problémul. pocitu kontroly nad svym vlastnim

zivotem a schopnosti Zit podle

vlastnich predstav.

Zdroj: upraveno dle Armstrong a dalsi, 2008

., ITyto analyzy ukazuji, Ze klicovymi slovy charakterizujicimi vedeni jsou: zména,
vize, komunikace, proaktivita, vysoké riziko a sesikovani a motivovani lidi. Klicovymi
slovy charakterizujici Fizeni jsou: organizovani, planovani a alokace penéznich

v o v r 7 . . o . ’
prostiredkii (rozpoctovani), racionalita a kontrola, reagovani na situace a nechut

riskovat. “ (Armstrong, a dalsi, 2008, str. 19)
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3.2 Manazer

Manazer je osoba odpovédna za organizaci, cile a jejich plnéni. Pro préci manazera
jsou velmi dilezité odborné znalosti, jeho chovani a autorita u zaméstnanci. D¢Eli se
na formalni a neformalni. Formalni je ddna postavenim v organizaci, pfidélenim
pravomoci a odpoveédnosti. Neformalni se vyskytuje U piirozeného vidce, vychazi z
vlastnosti Clovéka. Vznika na zakladé uznani od ostatnich pracovnikii, chovani a
schopnosti. Oba druhy autority by mély byt u vedouciho pracovnika vyvazené,
jelikoz nerovnovaha by mohla puisobit na ostatni negativng. (Veber, 2009) (Donnely,
a dalsi, 1997)

Manazer ma na starost efektivni spravovani ptidélenych zdrojii, dosahovani
stanovenych cili. S tim souvisi, Ze ma manazer ptidélenou odpovédnost, ale také
pravomoc, aby cili mohl 1épe dosahnout. Manazer k chodu spole¢nosti pfispiva
svym maximalnim vynaloZenim usili a schopnosti, stejné tak, jako k tomu vede
zaméstnance. Ne kazdy manazer ma na starost ostatni pracovniky, naptiklad manazer
investici miize mit na starost jen sam sebe a jemu svéteny zdroj, tedy finance. Mezi
charakteristiky manaZzerské prace patii reakce na okolnosti, volba a rozhodovéani,

komunikace a planovéni. (Donnely, a dal$i, 1997) (Armstrong, a dalsi, 2008)
,, Efektivni manazeri konkrétné:

e zabezpecuji, aby se udélalo, co se udélat ma,

e uplatnuji vizionarsky zpusob vedeni lidi;

o planuji efektivni vyuzivani zdroju, které jsou jim pridéleny;

o ukazuji smeér a zabezpecuji, aby kazdy vedél, co se od ného ocekava;

o iniciuji a ridi zménu smeérujici ke zlepSeni vykonu,

e rychle se prizpiisobuji ménicim se pozadavkiim a okolnostem a reaguji na né;
e predchazeji probléemum, ale rychle 7esi ty, které se necekané objevily;

e soustavné sleduji vykon, aby bylo v pripadé potreby mozné okamZzité

podniknout napravné kroky.* (Armstrong, a dalsi, 2008, str. 38)
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Pedler, Boydell a Burgoyne uvadi 11 schopnosti a vlastnosti, které by méli mit
uspésni manazefti: znalost zakladnich faktdi; odborné znalosti; citlivost na udélosti;
analyzovat, feSit a rozhodovat; socialni dovednosti a schopnosti; emoc¢ni pruznost;
aktivita a iniciavita; kreativita; bystrost; zvyky a dovednosti ucit se a znalost sebe

Sama.

,Samostatna profese, kdy pracovmnik na zdkladé zvoleni, jmenovani, povéreni,
ustanoveni, zmocnéni aktivné realizuje Fidici cinnost, pro které je vybaven

odpovidajicimi zpiisobilostmi, pravomocemi a odpovédnostmi.” (Veber, 2009, str.

20)

organizace.” (Driicker, 2002, str. 17)
Postaveni manaZera v organizaci

Diive byvaly bézné spise male rodinné podniky, kde vlastnik byval take jedinym
zameéstnancem, tedy zaméstnancem, manazerem a vlastnikem v jednom. Postupné se
podniky zacaly zvétSovat a role se zacaly osamostatiovat. Nejdiive pozice
zamé&stnancll a poté 1 samostatnd funkce manazera. S rozristanim podnikl zacalo
dochazet k diferenciaci manazerd podle jejich vzdélani ¢i zaméfeni. Pozice manazera

je v soucasné dob¢ nezbytna.

,, Management neni chdpan jen jako orgdn pro ukladani ukoli.“ (Veber, 2009, str.
27)

Profil manazZera

Obecné muZeme fici, Ze neuspéch €1 Gspéch spolecnosti ze znaéné miry zavisi na
manazerech, ktefi spolecnost fidi. Mizeme také s urcitosti fici, Ze ¢im vyS$§i ma
manazer postaveni, tim vice dokaZe ovlivnit spolecnost jako celek. Rozsah, charakter
a pfedmét fidici prace se do urcité miry lisi v zavislosti na charakteru manaZerského

mista, na trovni, na které manazer pracuje, na velikosti firmy a oblasti plisobeni.
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Hlavni rysy manazerské prace jsou:

e prace s lidmi

e Kklasické funkce jako planovani, rozhodovani, organizovani a kontrola
e zvySovani vykonnosti a produktivity, zlepSovani fizeni

e dosahovani cila

e rozvoj a doplnovani znalosti

e vizionafské napady, mysleni na budoucnost
Manazerské dovednosti a vlastnosti

U manaZera je dilezité, aby byly v souladu dvé hlavni vlastnosti a ¢innosti a to
odbornost, kterou manazer ziskdva vzdeélavanim a zkuSenostmi a chovani, které je

dilezité pfi jednani a vystupovani, jak ve spolecenosti, tak mimo ni.

Odborné znalosti manazefi ziskavaji predevsim vzdélavanim. To jak stfedoskolskym,

¢ vysokoSkolskym nebo sebevzdélavanim a rlznymi kurzy. Jednou z

vvvvvv

souvisi hlavné se spravnymi fidicimi taktikami pfi rozhodovani, delegovani,

planovani a kontrolovani.

Kompetence manaZera

Obrazek 5 Vztah mezimétitelnym vykonem a kompetencemi

Meéritelny vykon Zpulsob prace

co

~ JAKacCim
,Cisla”, vysledky Kompetence (zpUsobilosti),
kterymi dosahuiji ,, Cisel”

Zdroj: Hronik, 2006

18



Kompetence je brana jako zpisobilost k ur¢itym tkontim. Muzeme fici, Ze je to
soubor jistych predpokladii k urcité cinnosti.

“Zdurazinuje vnitrni kvalitu clovéka, ktera je vysledkem jeho rozvoje v daném
okamZiku, viceméné nezavislou na venkovnim svéteé, jez mu umoznuje podat urcity

vykon. “ (Kubes a dalsi, 2004, str. 15)

Neni zndm pfesny seznam kompetenci. V kazdé spolecnosti mohou byt jednotlivé

kompetence brany trochu jinak a je tak Castym jevem, Ze si spolecnosti sami

formuluji kompetencéni modely.

Obrazek 6 Vykonové a hodnotové kompetence manazera

+ Priznive vysledky, sdileni Priznive vysledky, nesdileni
i} = firemnich hodnot, dobra firemnich hodnot, Spatna
= prace s lidmi prace s lidmi
g
% Nepiiznivé visledky, scleni Neptiznivé vislediy.
= firemnich hodnot, dobrd nesdileni firemnich hodnot,
prace s lidmi ipatna prace s lidmi

_——— * ol ———

Sdileni firemnich hodnot, prace s idmi

Zdroj: upraveno dle Veber, 2009

Principy manaZerské prace

Stanoveni priorit — tento princip vychazi z Paretova pravidla, kdy 20:80
znamena, ze 80 % disledkt vychazi z 20 % pficin. Ve stanoveni priorit to
znamend, ze jen mald skupina véci ma dalezity vyznam a velka skupina je
témet bezvyznamnd. Pii dodrzovani tohoto pravidla je dilezité rozliSovat, co

je vyznamné a urcit, co je nedualezité.
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e Preventivni princip — tento princip znamena, ze ¢im diive manazer objevi a
odstrani chybu ¢i nedostatek, tim niz$i budou néklady a ztraty s chybou
spojené.

e Orientace na zdkaznika — u tohoto principu musi byt dodrZzovana hlavné
spokojenost zdkaznika a manazefi by méli znat své zakazniky.

e Miziva chybovost — z tohoto principu ndm vyplyvd, ze manazetfi musi mit
kladny pfistup ke kvalité zbozi, ne jen ke kvantité. Musi byt ochotni piebirat

odpovédnost a monitorovat své vlastni chyby.
Leader, leadership

Nezbytnou soucasti této kapitoly je 1 vyraz leader, ktery v ¢estiné znamena vidce, a
leadership, v piekladu uméni vést lidi. Ne kazdy manazer je schopen byt i dobrym
leaderem. Jestlize mlUzeme néjak definovat cinnosti, které vedou manazera ke

spravnemu vudci, jsou to:

e Proaktivni pfistup — nedilnou soucasti vrcholovych manaZerii musi byt
schopnost mit vize, predstavu, kam ma firma v nékolika letech smétfovat a v
¢em jsou nove piilezitosti pro dalsi vyvoj.

e ZvySovani pfidané hodnoty — tento pojem opét souvisi s dal§im vyvojem
firmy. Jde o co nejlepsi zhodnoceni zdrojt, které ma firma k dispozici.

e Rizeni aktivit a vykonnosti druhych — v tomto bodé jde piedev§im o spravné
motivovani, aktivovani, koordinovani vsSech pracovniki k plnéni cild a
dosahovani cilti samotnym manazerem.

e Kladny vztah ke zménam, znalostem a riziku — v soucasné dobé jsou
nehmotné zdroje jako znalosti vyznamnym aktivem kazdé spolecnosti. Je na
individudlnim pfistupu kazdého manazera, jak se postavi ke znalostem a

intelektualnimu kapitalu. (Veber, 2009, stranky 59-61)
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3.2.1 Manazerské urovné

e Vrcholova uroven fizeni — neboli top management jsou nejvyssi fidici

pracovnici spole¢nosti. Jejich pravomoce a postaveni jsou obvykle
specifikovany ve statutdrnich dokumentech.
., Top manazeri jsou nejmensi manazersou skupinou. Odpovidaji za celkovou
vykonnost organizace. Jsou to generalni reditelé, odborni reditelé, reditelé
divizi nebo nameéstci reditelii. Jejich hlavnim ukolem je formulovani
organizacni strategie. Pritom museji vykonavat i ostatni manazerské cinnosti
— organizuji, vedou lidi a kontroluji plneni cilii.” (Bélohlavek a dalsi, 2006,
str. 20)

e Stfedni Uroven fizeni — oznaCovana také jako taktickd, je tvofena manaZery

stiedni linie.
“Stredni manazeri odpovidaji za Fizeni manazeru liniovych, pripadné také
Fadovych pracovnikii organizace. Nazvy funkci jsou rozlicné — dilovedouci,
stavbyvedouci, vedouci provozu, vedouci stiediska, vedouci odboru atd.
Uskutecnuji plany a strategické cile vedeni organizace tim, Ze koordinuji
vykonavané ukoly se zamérem dosazeni organizacnich cilu.” (Bé&lohlavek a
dalsi, 2006, str. 20)

e Zakladni troven fizeni - podle Vebera je tato trovén oznacovana jako
management prvni linie a nejnizsi stupen fizeni, kdy manaZer fidi vykonné
pracovniky.

“Liniovi manazeri se nachdzeji na nizsich urovnich manazerské hierarchie.
Jsou to mistii ve vyrobni jednotce, dispeceri v dopravée, vedouci
administrativniho oddéleni nebo vrchni sestry v nemocnici. Jejich hlavni
cinnosti je vedeni zaméstnanci pri plnéni kazdodennich ukoli. Soucasné
vykonavaji kontrolu, napravuji chyby nebo resi problémy, které se vyskytuji v

provozu.” (B€lohlavek a dalsi, 2006, str. 20)
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3.2.2 ManaZeri a prostiedi

Donnely (1997) uvadi, ze u manazerského rozhodovani a celkového poc¢inani, nejsou
dalezité jen schopnosti a znalosti manaZera, ale 1 vnitfi a vnéjsi faktory, které
vykonnost manazera ovliviiuji. Neustdle ménici se podminky nuti manazery
ptizptisobovat své funkce jako organizovani, pldnovani, vedeni a kontrolu vuci
nastalym zménam. Prostfedi, kterd zpiisobuji tyto neustdlé zmény, jsou vnéjsi a

vnitini.
Vnéjsi prostiedi

Vnéjsim prostiedim rozumime oblast, kterd existuje mimo organizaci a ktera
zahrnuje Siroké prostiedi faktord, které ovliviiuji jak jeji procesy, tak vykonnost.
Weihrich (1993) rozdéluje vnéjsi prostfedi na technologické, socidlni a politické a
legislativni. Technologické prostfedi zahrnuje techniky, vynalezy, mnozstvi znalosti
o tom, jak véci dé€lat spravné. V socidlnim prostiedi mizeme nalézt postoje lidi,
touhy, stupné inteligence a vzdélani, obyceje a viru v dané skupiné. Politické a
legislativni prostiedi je uzce propojeno s prostiedim socialnim, patii sem zakony a

nafizeni.

Donnely (1997) naopak rozd€luje vnéjsi prostiedi na pfima a nepfima. Pfima, ty
pfimo ovliviluji fungovani organizace. Nepiima ovliviiuji klima, ve kterém se
organizace nachéazi a za urcitych podminek se mohou zménit na piimé faktory. I
kdyz tyto pfimé a nepfimé faktory velice ovlivilyji fungovéani organizace, jejich

existence je do jisté miry nepfedvidatelna a neovlivnitelna.
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Obrazek 7 Rozhodujici vnéjsi vlivy

Mezinarodni vlivy Trzni prostredi
- RV Zakaznici Dodavatelé - konkurence
— Mezinarodni ménovy — globaliza¢ni
fond/Svétova banka tendence
- I1SO atd. — trh kapitalu
— trh prace atd.
Statni instituce
- legislativa Finanéni instituce
~ inspekce, dozor — Finanéni/celni ufady
— podpora exportu, — banky
vyzkumu — > | Organizace [ < _ jiztovny
- vzdélavaci instituce - burzy

Regionalni struktury
— obecni, krajské Grady
—~ zajmové skupiny

Sipky znazorfiuji pfevazujici smér vliva

Ptimé vlivy
e Zakaznici
e Konkurenti
e Dodavatelé
e Lidské zdroje

Obrazek 8 Piimé vlivy ve vnéjsim prostiedi

Nepfime
lidské
zdroje

4
[
/

{
‘:
\.
L

=3

eDodavatelé . 2.

« Materialy
« Kapital
« Energie

/ \ Véda a technika

Zdroj: Veber, 2009

Zakaznici

o - o Studenti

L e Pacienti

Plimeé ¢« Obcané
a | |

A
= Q\\é‘ Konkurenti
' « Konzistentni

¥ - « Nekonzistentni

Zdroj: Donnely, 1997
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Neptimé vlivy

Tyto faktory ovliviuji klima, ve kterém se organizace nachazi. Muzou to byt poklesy
trznich pfilezitosti, nové techologie, vydani opatieni a zakond.

e Technologie

e Ekonomika

e Politika a legislativa

e Kulturni a socialni vlivy

Obrazek 9 Piimé a nepiimé vlivy ve vnéjsim prostiedi

—- | N

| \

[ 4 4, :

\ ) eDodavatelé CR & 7
' S et Ty o
, * : g::ﬁ‘l. « Nekonzistentni
| Mezinarodni 9

' Nepfimeé

Kulturni a socialni

Zdroj: Donnely a dalsi, 1997

Vnitini prostiedi

Veber (2009) uvadi, Ze kazda organizace je jina a tak se rozliSuji dvé velké skupinyy
prvkl. Prvky tvrdé a prvky mékké. Tvrdé prvky jsou predstavovany hmotnymi a
hmatatelnymi ¢astmi, jako jsou vyrobky, zasoby, technické vybaveni, finance atd.
M¢ekkeé prvky jsou predstavovany nehmatatelnymi ¢astmi, které vychdzi najevo pfi

chovani, jednani, vystupovani lidi uvniti organizace a jednani s obchodnimi partnery.

Vnitfnim prostfedim rozumime hlavné prostiedi, ve kterém manazefi vykonavaji své

funkce. Manazefi vykonavaji v organizacni struktufe jisté aktivity, které vyzaduji ¢as
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a spravné fungovani celého prostiedi organizace. Ve vnitinim prostfedi jsou dilezité
urovné managementu, manazerské dovednosti a manazerské tlohy. (Donnely a dalsi,

1997, str. 72)
3.2.3 Manazerské role

,, Budeme-li zkoumat cinnosti, kterymi se manazeri behem dne zabyvaji, zjistime, Ze
vystupuji v nékolika typech vztahii viici nadiizenym, podrizenym, spolupracovnikum,
klientiim i verejnosti. Jejich chovani v riiznych vztazich se ridi odlisnymi pravidly a

principy. “ (Bélohlavek a dalsi, 2006, str. 27)

Béhem pracovniho dne méa manazer za tikol mnoho ¢innosti, které I1ze zjednodusené
kategorizovat jako organizovani, planovani, fizeni a kontrolu. Avsak k pouziti téchto
¢innosti musi manazer uplatnit jednu nebo vice roli, které jsou soucdsti manazerské
prace. Zakladni role jsou feSeni zalezitosti, schopnost zjisténi skutecnosti, reakce na

nové situace, problémy a pozadavky (Armstrong, 1995, str. 19)

Henry Mintzberg stanovil deset druhil roli, zafazenych do tii skupin. Zobecnél

poznatky, které nabyl pfi pozorovani prace mnoha vedoucich pracovniki.

Obrazek 10 Manazerské role
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e Interpersonalni role:
0 Reprezentant — reprezentuje organizaci, vétSinou generalni feditel.
0 Vudce — vystupuje ve vztahu ke svym podiizenym.
0 Spojovaci ¢lanek — v kontaktech sjinymi manazery a vedoucimi
pracovniky na horizontalni irovni nebo mimo organizaci.
e Informacni role:
0 Sbérac¢ podnéti — neboli pozorovatel, vyhledava infiromace potiebné
pro chod organizace a dulezitych skute¢nosti z vnéjsiho prostiedi.
o Sifitel podn&ti — §iif informace, které ziskal zvenéi, skr roli poradce &i
roli vedouciho
0 Mluv¢i — reprezentuje organizaci zvenci a héji z4jmy organizace.
e Rozhodovaci role:
0 Podnikatel/ tviirce zmén — vymysli a projektuje ndvrhy a zmény,
prichézi na nové metody a aktivity.
0 Regitel poruch — musi umét reagovat na neoekavané udalosti, které
ohrozuji stanovené cile.
0 Pridelovac zdroji — hospodaii se zdroji (penize, lidé, Cas, stroje), dba
na spravedlivé rozdéleni zdrojii mezi vSechny utvary spolecnosti.
0 Vyjednava¢ — projevuje se v urcitych typech jednani s okolim nebo

jednotlivei, musi mit pravomoc k hospodateni se zdroji.
3.2.4 ManaZerské funkce

ManazZerské funkce jsou nezbytnou soucdsti manaZera. Jsou uZite¢né hlavné pro

strukturu organizovani.

., Neexistuje Zadna myslenka, zaveér vyzkumu nebo technika, které nebylo mozné
zaridit pomoci klasifikace planovani, organizovani, personalistiky, vedeni a

kontrolovani. “ (Weihrich a dalsi, 1993)
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Veber (2009) déli manazerské funkce na rozhodovéani, planovani, fizeni
implementace, kontrolu, fizeni lidi, komunikaci a informatiku v manazerské praci.
Zatimco Koontz a Weihrich rozd€luji funkce manaZeri na planovani, organizovani,
personalistiku, vedeni a kontrolovani. Toto d€leni jen potvzuje riznorodé pohledy na
management, manazery a jejich funkce. Veberovo dé€leni je podrobnéjsi, do vice

skupin, vécna podstata funkci manazert je vSak prakticky stejnd u obou pohledii.
Planovani

Tato funkce se sklada z vybéru ukoll a Cinnosti, které jsou potfebné pro dosazeni
stanovenych cili. Je dulezité, aby se manazeti rozhodli mezi budoucimi
alternativnimi zptsoby vykonavani téchto ukoli a ¢innosti. Existuji dva razné typy
plani, ¢innosti, a to od celkovych az po nejpodrobnéjsi plany jednotlivych ukold.
Neni ale mozné sestavit jakykoliv pldn bez rozhodnuti a bez zvaZeni vSech

dostupnych zdroju. (Veber, 2009)
Organizovani

Organizovani je Cast manaZerskych funkci, kde jsou dulezité hlavné ,role*
zamé&stnancl v dané spole€nosti. Aby mohli zaméstnanci i cela spole¢nost dosahnout
stanovenych cild, maji zaméstnanci za ukol plnit urcité wlohy. Témto uloham
muzeme fikat také role, které zahrnuji predstavu, ze to co zaméstnanci dé€laji, ma
urcity cil a smysl. Zamé&stnanci védi, jak jejich odvedend prace zapada do skupinové
praice a maji potfebné informace a nastroje, aby mohli plnit zadané ukoly.
Organizovani je tedy cast fizeni, kde je dilezité¢ dat zaméstnancim a lidem v
organizaci néjakou strukturu. Smyslem této struktury je hlavné pomahat pii vytvareni
prostiedi pro lidsky vykon, protoZe poté se stdvd ndstrojem managementu. U
organizovani je dilezité hlavné jaky druh prace je tfeba vykonat a jaké lidi pro tento

ukol vybrat. (Veber, 2009)
Personalistika

Personalistika zahrnuje nabirdni novych a udrzeni stavajicich zaméstnancti v

organizaci. Tyto dva tkoly jsou provadény hlavné pomoci identifikace pozadavkil na
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lidské zdroje, vybérem, umisténim, ocenovanim, pldnovanim, Skolenim nebo
rozvojem jak uchazecl o zaméstndni, tak stavajicich zaméstnanct tak, aby se

stanovenych cili dosahlo efektivné a ucinné. (Veber, 2009)
Vedeni

Vedeni lidi spociva predevsim v jejich ovliviiovani tak, aby byli prospésni firme a
byli napomocni v dosahovani stanovenych cili. Ve vedeni ptfevazuje hledisko
interpersondlniho managementu. Tato manazerskd funkce vyzaduje nasledovani a
vétsinou to byva tak, Ze zaméstnanci nasleduji toho, kdo uspokoji jejich potieby,
touhy a pfani. Je tedy pochopitelné, Zze vedeni zahrnuje i motivaci, komunikaci a

ptistupy jednotlivych manazerd. (Veber, 2009)
Kontrolovani

Manazerska funkce kontroly spo¢ivd v méfeni a opravach provedeni individualni i
celkové aktivity organizace. Kontrola se tyka predevsim méfeni dosazenych
vysledkl vi¢i stanovenym planim a cilim. Kontrola umoznuje realizaci planu a
vyslednych cild. Kontrolni ¢innost se vztahuje k méfeni uUspéSnosti, kdy kazda
kontrolni ¢innost ukazuje a méfi, jak a zda byla prace vykondna. JestliZze pii kontrole
manazefi zjisti nedostatky ¢i pretrvavajici chyby je nutna korekce. Ve zkratce jsou
kontrolovany piedev$im vystupy pomoci toho, co vykonali zaméstnanci. (Veber,

2009)
3.2.5 Manazerské dovednosti

,,Dovednosti jsou vnimany jako praktické navyky, které se daji ziskat bud’ vycvikem,
nebo praxi. Pro jejich ziskani je zapotrebi dostatek casu a uzce souvisi se
schopnostmi konkrétniho clovéka. Plati obecné tvrzeni: Clovéka nevzdéla pouze

Skola, ale také néco, co je primo v ném. “ (Lojda 2011, str. 19)

Pro potifebu manazerskych Cinnosti se dovednosti rozdéluji na dovednosti osobiho
charakteru, dovednosti koncep¢niho charakteru, dovednosti v fizeni lidskych zdroji a

dovednosti technického razu.
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Britské Management Standards Centre definovalo manazerské standardy, které maji
profesiondlni manazefi zndt a byt schopni vykonavat. Do tohoto seznamu patii
udavani sméru, usnadnovani zmény, dosahovani vysledki, uspokojovani potieb

zékazniki, prace s lidmi, vyuzivani zdroja, fizeni sama sebe a osobni dovednosti.

Donnely (1997) stanovil tfi zdkladni manazerské ukoly, ktré by méli vSichni svétovi
manazeti znat a plnit. Jedna se o:

e Ridit praci a organizaci,

e Ridit pracovniky,

e Ridit produkci a operace.

Aby manazer mohl tyto tii zakladni tikoly zvladat, musi mit rozsahlé dovednosti a
znalosti, které ziskava studiem managementu a ziskavanim zkuSenosti. Tyto tkoly
lze studovat oddé€leng, piesto, Ze spolu uzce souvisi. Na obrazku jsu popsény
znalosti, které manazefi musi znat a dle kterych se maji fidit, aby pomoci planovani,

organizovani, vedeni a kontrolovani tyto zékladni ukoly zvladali.

Obrazek 11 Znalosti manazerské védy
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Zdroj: Donnely a dalsi, 1997

29



Kazda spole¢nost pozaduje trochu rozdilné schopnosti a dovednosti manazerd, které

odpovidaji vzdy dané pozici a naroklim organizace. Obecné organizace kladou diiraz

na orientaci na uspéch a vysledky, znalost organizace a jejiho po¢inani, komunikaci,

orientaci na zékaznika, rozvijeni ostatnich zaméstnanct, flexibilitu, vedeni,

planovani, predchazeni a feSeni problému a praci v tymu.

3.2.6 ManaZerské styly Fizeni

Vedouci pracovnik by mél byt schopen ménit styly fizeni adekvatné tomu, co dana

situace vyzaduje.

Styl fizeni je jednim z nejdulezitéjSich ukazateld manazerské prace. Predstavuje

zpusob a charakter ¢innosti manaZera, jeho rozhodovani a metody dosahovani cilt

v konkretnich podminkach. (Veber, 2009, str. 43)

Autokraticky - manaZzer ¢ini samostatnd rozhodnuti bez konzultace s
ostatnimi, dohlizi na vykonavani jeho piikazti, u kterych vzdy ocekava
splnéni.

Demokraticky - tento styl fizeni je zaloZen na konzultaci a spolupréaci s
ostatnimi. Vedouci pracovnik aplikujici tento styl fizeni neud€ld rozhodnuti,
aniZ by ho neprokonzultoval, ¢i s nékym na rozhodnuti nespolupracoval.
Liberalni — tento styl vedouciho se spoléhd na své podfizené, od kterych
o¢ekava stanoveni vlastnich cili a praci na nich. (Weihrich a dalsi, 1993, str.

469)

¢lenéni dle Likerta

Direktivné autoritativni - takovyto vedouci pracovnik je autokrat, ktery svym
podiizenym nedavétuje, motivuje pomoci obav a trestl, odmeén spis
vyjimecné a komunikuje shora dolt.

Benevolentni (liberalni) - liberalni manazer naopak pracovnikim daveéiuje a
také se na né spoléha. Motivuje pomoci odmén i tresti. Tito manazefi jsou
otevieni 1 komunikaci sdola nahoru, vyuzivaji napadi podiizenych a

delegovani rozhodnuti, které vSak stale kontroluji.
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o Konzultativni - konzultativni manazer velmi, ne vSak zcela, divétuje svym
podiizenym. Pro lepSi vyuziti napadi podiizenych vyuzivd obousmérnou
komunikaci a pii motivaci preferuje odménovani, trest spise vyjimecné.

o Participativni - participativni, nebo také skupinovy, vedouci pracovnik pln¢
vefi svym podiizenym a spoléhd na jejich népady a nazory, které vhodné
pouziva. Podporuje obousmérnou komunikaci a pfi komunikaci vymazava
rozdily mezi nadfizenym a podiizenym pracovnikem. Odménuje pracovniky

a jeho rozhodovani probiha na vSech Grovnich.

Sam Likert povazuje za nejlepsi styl vedeni participativni, kdy vedouci pracovnici

diky vysokému stupni zapojeni vSech zaméstnancti dosahuji nejlepsich vysledkda.
rozsifené Clenéni

o byrokraticky styl fizeni
e autoritativni styl fizeni
o cilové fizeni
o demokraticky styl fizeni
o delegaéni styl fizeni

o liberalni styl fizeni
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3.3 Komunikace

Pojem komunikace pochazi z latinského communicare, ktery ¢eStina vysvétluje jako
sdilet, spojovat, spolecn¢ s nékym na nééem participovat. Komunikovat znamena
néco spole¢né sdilet, druhému néco predéavat, davat a pfijimat. V cestiné ma slovo
komunikace Sirsi vyuziti. Pro minimalizovani komunikac¢nich bariér rovnou
umistime pojem komunikace do slovniho spojeni, kontextu. Kapitola se bude tykat

socialni komunikace, tedy komunikace ve skupiné lidi, organizaci.

Pti komunikaci je tfeba se vénovat mnohem vice aspektiim, nez jen sloviim a jejich
obsahu, jelikoz mezi tim, kdo néco sd€luje a kdo pfijimé, existuji mnohé bariéry a
Sumy. Pokud se bariéry neeliminuji, ¢i neminimalizuji, k pfijemci se nikdy nedostane

to, co mu mélo byt sdéleno. (Bélohlavek a dalsi, 2006) (Armstrong a dalsi, 2008)

., Manazerska komunikace miize byt definovana jako komunikace tykajici se opatreni,

ktera sméruji k dosazeni Zadouciho vysledku. *“ (Donnely a dalsi, 1997, str. 503)

(Driicker, 2002) uvadi 4 =zékladni charakteristiky komunikace, kdy vychdzi

z vlastnich zkuSenosti a omyli:

e Komunikace znamena vnimani.

e Komunikace znamena o¢ekavani.

e Komunikace klade pozadavky.

e Komunikace a informace jsou dvé ruzné, pirevazné protikladné véci, které

vSak na sobé zavisi.

Cerpa jiz ze starovékych mystikii, Ze zvuk je vytvafen vnimanim. Bez pijemce se
jedna pouze o zvukové viny. Z tohoto poznatku vychazi i komunikace. Dle Driickera
(2002) je tim, kdo komunikuje ptijemce neboli komunikator. S komunikatorem je
tteba mluvit tak, aby vysilanému signdlu porozumél, nejlépe terminologii, kterou
komunikator znd, kterd mu je blizkd a nepouzivat terminy, které nezna a ani se je
nesnazit vysvétlovat. Také musime myslet na to, ze co nam piipadd jasné a
srozumitelné, ostatni mohou vnimat rozdilné. Pii komunikaci tedy musime mit na

mysli, zda je v rozsahu piijemcova vnimani a zda ji dokéaze pfijmout.

32



Proces komunikace zjednodusen¢ zahrnuje odesilatele, sd€leni a piijemce. Z obrazku
je vsak patrné, ze do procesu komunikace zasahuji I ostatni faktory, které je tfeba

vzdy brat v tivahu a cely proces jim uzptisobit.
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Obrazek 12 Model komunikace

Zdroj: Weihrich a dalsi, 1993

Weihrich, a dalsi (1993, str. 511) popisuji cely proces tak ze, zac¢ina u odesilatele,
ktery chce predat mysSlenku - sdéleni, odesilateli. Odesilatel tuto myslenku
naformuluje, zakoduje. Pii kazdém kroku v procesu je tfeba si davat pozor na bariéry
a Sumy. Proto uZ pfi zakodovani je tfeba myslet na to, aby pfijemce toto sdéleni
dekodoval tak, jak si odesilatel predstavuje a nedoslo ke zkresleni, ¢i Spatnému
pochopeni. Po zakodovani je nutné vybrat vhodny komunikacni kanal, ktery je pro
efektivni komunikaci nezbytny. Sdé€leni mize probihat napiiklad pisemnou ¢i Gstni
formou a Casto se komunika¢nich kanald pouZiva najednou i vice. Pfijemce nasledné
musi byt schopen pievést sdéleni do myslenky a porozumét ji. Pravé u porozuméni
sdéleni se ukazuje, zda odesilatel zvolil vhodné zakoédovani srozumitelné piijemci a
zda pfijemce je dostatecné pozorny a otevieny pfijimani tohoto sdéleni.
Komunikaénim bariérdm a Sumtm, které ovliviiuji proces komunikace, se vénuje
podkapitola komunikaéni bariéry. Az diky zpétné vazbé lze vyhodnotit, zda byla

komunikace efektivni a doSlo k porozuméni mezi odesilatelem a ptijemcem.

Lidé mezi sebou komunikuji slovy-verbaln€¢, mimoslovné- nonverbalné a ¢iny. Pro
verbalni komunikaci pouzivame tec, tedy slova. Je vSak diilezité slova nevytrhavat z

vét, tedy z kontextu, aby nebyl zménén jejich vyznam. Pro dokreslovani vyznamu je
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dilezitd neverbalni komunikace. Naprosto stejnd véta s rozdilnym ténem hlasu,
gesty, ¢i pohledem pak vyzni rozdiln€. Posledni faktor, ktery dokresluje komunikaci,
jsou praveé naSe Ciny. I zdvofild odpovéd bez patficného Cinu cely proces a cil
komunikace zmaii. Socialni psychologové pravé ¢iny a zptsoby jednani povazuji za

vvvvvv

je pro fizeni dulezity. (Weihrich a dalsi, 1993, str. 512)
3.3.1 Verbalni komunikace

Jedna se o komunikaci pomoci fe€i, jazyku. Zakladni formy jsou pisemnd a ustni,
dale dialog, fe¢ k malé skupiné a k velké skupiné. Velky diraz na uméni komunikace
se kladl jiz ve starém Recku a Rimé a jinak tomu neni ani dnes. (Donnely a dalsi,

1997, str. 505)

Dvé zékladni védy, které se verbalni komunikaci zabyvaji, jsou rétorika - jak dobie

mluvit a psat a gramatika - jak spravné mluvit a psat.

Weihrich, a dalsi (1993) uvadi, ze verbalni komunikace ma dvé roviny - raciondlni a
emociondlni a dva druhy - formalni a neformalni. Roviny se zabyvaji obsahovou

¢asti sdéleni a formou, jakou je podavano. Druh se d€li dle situace uziti a ptipravy.

U verbalni komunikace je pro lepsi porozuméni nutné sledovat také paralingvistiku,
neboli pisemné nezaznamenatelné prvky fec¢i. Jedna se naptiklad o hlasitost feci,
vysku tonu, rychlost, objem, plynulost, intonac, kvalitu a spravnost. Paralingvistika

se nachazi na hranici mezi verbalni a neverbalni komunikaci.
3.3.2 Neverbalni komunikace

Neverbalni komunikace spoc¢iva v dorozumivani beze slov. Byva oznaCovéna také
jako mimoslovni, nebo fe¢ téla. Je prokdzano, Ze neverbalni komunikace ma vétsi
vyznam, nez verbalni a v procesu komunikace mé neverbalni komunikace vice jak
poloviéni podil na sdélovani. (Pease, 1992) uvadi, ze sdéleni tvoii ze 7 % slova, 38

% ton, sila a intonace hlasu a z 55 % neverbalni komunikace.
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., Neverbalni komunikace je soucasti kazdodenniho Zivota. Lidé se nemohou vyhnout
neverbalnimu chovani, i kdyby se o to pokouseli. Velmi diilezita je interpretace
neverbalnich signalu. Je vsak treba vici, Ze neverbalni signaly je mozné stejné Spatné

interpretovat jako verbdlni sdéleni (slova). “ (Donnely a dalsi, 1997, str. 510)

Neverbalni komunikaci miizeme dodavat vétsi diraz a jasnéjs$i vyznam komunikaci
verebalni, ale také predavat jasna sdéleni bez potfeby slovniho vyjadieni. Naptiklad
predklon k hovoficimu znac¢i zajem, pevny stisk znaci rozhodnost, otevienost a

sebevédomi, lezérni postoj nezajem a v obliceji najdeme nespocet emoci.

Manazeti musi vnimat neverbalni komunikaci lidi, s kterymi komunikuji a zaroven
myslet na své vlastni neverbalni projevy, aby vzbudili lepsi dojem a doséhli, ¢eho si
pteji. Robbins uvadi nékolik rad, jak zlepSovat neverbalni komunikaci: omezit ruSiva
gesta, vyuzivat uvolnény vyraz, udrzovani o¢niho kontaktu, potvrzovani feci téla,
drzet otevienou pozici téla, mirny piedklon k druhému a uzivani gest. Naptiklad

gesta dlani jsou spojovana s pravdomluvnosti a upfimnosti.
Mimika

Kiivohlavy (1988) uvadi, ze se jednd o vyrazy obliceje, kterymi dava cloveék najevo
své emoce. Mimika mé& obrovsky komunikacni potencial jako sd€lovac
emociondlnich stavii. Mimické projevy komunikuji emoce, kulturné tradovana gesta
a instrumentalni pohyby. Obli¢ej miiZze vysilat emoce pravé, tak i hrané. V obliceji se

nachazi tii hlavni zony, které emoce zobrazuji:

e (Oboci a celo
e Oblast o¢i - o¢1 a vicka

e Dolni ¢ast obliceje - tvate, nos, Gsta

Paul Ekrman porovnava, Ze je omezeny pocet slov pro popsani vyrazli v obliceji,

zatimco obli¢ejové svaly zvladnou ztvarnit az 1000 riznych vyraza.

Vysilané emoce délime na primarni a sekundarni. Mezi primarni patii jednoduché

emoce jako Stésti/neStésti, piekvapeni/oCekavani, strach/jistota, radost/smutek,
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klid/rozcileni a dalsi. Sekundarni jsou jiz slozitéjsi, jedné se o odvozené emociondlni
vyrazy obliceje, slozené mnohomodalni emoce. Jedna se o situace, kdy dojde
K rychlému vystfidani emoci v tvafi, rozdilné vyjadieni emoci v rtiznych castech
obliceje- kdy naptiklad usta a o€i sd€luji jinou emoci, ¢i dokonce prava strana
obli¢eje sd€luje jinou emoci nez leva. Sekundarni emoce jsou snadnéji ovlivnitelné
kulturnim prostfedim, vychovou a spolecenskymi pravidly. (Ktivohlavy, 1988, str.
34) (Allhoff a dalsi, 2008)

Proxemika

Jedna se o komunikaci pomoci pfiblizovani a oddalovani. Velka vyhoda proxemiky

je, ze vzdalenost mezi komunikujicimi jde snadno zméfit.

Jednotlivei mivaji rlizné sympatické vzdalenosti k druhému. Tato vzdalenost je
ovliviiovana naptiklad temperamentem, etnickym plvodem, vékem a povahou
setkani. VSechny vzdalenosti a rozmezi zén jsou orientacni, jelikoz jsou dost

individualni. Kazdého obklopuji 4 zony:

e Intimni - do 30 cm, mezi partnery a rodici s détmi.

e Osobni - 50 az 120 cm, jedna se o komunikaci mezi zndmymi a prateli.

e Socidlni - 1,2 az 2,5-3,6 m, je velmi dulezitd pro béZnou komunikaci spise
formalniho charakteru. Pii komunikaci je tfeba brat v potaz osobni zonu
piijemce sdéleni. Zkracenim této vzdalenosti miize odesilatel sdéleni vyvijet
natlak. Dobii manazeti by méli tuto zénu ptizplisobovat piijemci sdéleni, aby
se citil komfortné a nepfemyslel misto nad dekdédovanim sdéleni nad
poruSenim zony.

e Veiejna - nad 3,6 m - vetejné setkani, napiiklad profesor a zak, vzdalenost,

kdy je mozné sledovat celou postavu druhého komunikujiciho.

Pti komunikaci je béznym jevem proxemicky tanec - kdy spolu dva jedinci jednaji a
kazdy znich se snaZi prosadit svoji optimalni vzdalenost pro komunikaci. Jelikoz tyto
zony jsou rozdilné, je mozné sledovat opakované priblizovani a oddalovani mezi

komunikujicimi. (K#ivohlavy, 1988, str. 43)
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Kromé vzdélenosti mezi komunikujicimi se proxemika zabyva i vyskovym rozdilem

o¢i mezi komunikujicimi.
Haptika

Haptika se zabyva komunikaci pomoci dotykli. Komunikujici vnimaji piisobeni
tlaku, tepla, chladu, bolesti a vibraci. Hmat ma po zraku druhou nejlepsi rozliSovaci
schopnost ze smysll. Patii sem naptiklad podéani ruky, pohlazeni, obejmuti, facka.

Dotyky mohou mit piatelsky i neptatelsky charakter. (Ktivohlavy, 1988, str. 54)

Pii komunikaci v préci je uzite¢né se zabyvat predevSim podanim ruky. Béhem

podani ruky se informace predavaji 6 zptisoby:

e Vzhled ruky

e Hmatovy vjem stisku

e Stupen suchosti/ vlhkosti
e Pouzita sila stisku

e Délka trvani

e Styl uchopeni
Posturologie

Posturologie se zabyva feci fyzickych postojl, drzeni téla a polohovych konfiguraci.
Jako pfiklad se ¢asto uvadi situace, kdy pfijemce sdéleni zaujima stejnou t&€lesnou
polohu jako vysilajici, ¢imz dava najevou souhlas s jeho nadzorem. V tomto piipadé

se jedna o kongruenci poloh. (Fiedler, a dalsi, 2005)
Kinezika

Zabyva se pohybovou aktivitou téla. Rozdilné nalady a Zivotni situace rozpohybuji
rozdilné ¢asti téla, svalové skupiny a rozdilnou frekvenci pohybu. Kiivohlavy (1988)
tika, Ze je bran zfetel na to, o jakou jde koncetinu, rozsah pohybu a dobu trvani. Jsou

vymezeny:
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e Bodové ¢innosti
e Pohybové pozice

e Pohybova prezentace
Gesta

Gesta patii do kineziky. Maji vSak vyrazny sd€lovaci ucel, proto jim je vénovana
pozornost samostatné. Doprovazeji, ¢i plné zastupuji slovni projevy, pohyby pazi a
rukou. Z toho jsou patrné dvé funkce gest - doprovodna a substitu¢ni. Gesta jsou
pouzivand mnohem déle, nez fe€ a i ptes neustaly vyvoj feci hraji mimotadnou roli.

(Allhoff, a dalsi, 2008)

Lidé délaji gesta védomé i nevédomé, jsou formovana kulturnimi i etnickymi vlivy.
Gesta rukou mohou signalizovat napéti, bariéry, nizké sebevédomi, obavu, ztratu a

ptedstirani zajmu, premysleni a dalsi. (Kiivohlavy, 1988, str. 71)
Re¢ o¢i a pohledii

Allhoff, a dalsi (2008) uvadi, Ze jadrem neverbalni komunikace je pravé fe¢ oci a
pohledd. Pohledy na druhé a opa¢né umoznuji vnimani gest, kineziky, posturologie,
mimiky a dalSich projevli. Kromé¢ funkce pfijimani maji i funkci vysilani. Pfi
pozorovani fe¢i o¢i se sleduje zaméteni pohledu, doba trvani, cetnost pohledi, sled,
celkovy objem, primér zornice, mrkani a dalSi. Napiiklad dle délky pohledu se
odhaduje prizen a uznani druhému, pozornost, ale pfilisSna délka zpusobuje pocity i

nepiijemné.
3.3.3 Bariéry komunikace

Jedna se o piekazky, které ztézuji, ¢i znemoziuji komunikaci. Armstrong (2008)

popisuje tyto bariéry:

e SlySime, co slySet chceme - co jedinec vnima, vychazi z jeho zkuSenosti,
takZe slysi to, co mu jeho pamét napovida a ptedem si vytvaii usudky o tom,

co mu je fikéno.
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e Ignorovani informaci, které se nam nelibi - pfijemce odmitd sd€leni, které
je v rozporu s jeho presvédcenim. Sdé€leni si pak piijemce upravuje a
ptekrucuje, aby se s jeho presvéd¢enim shodovalo.

e Vnimani osoby prichazejici se sdélenim - pocity a dojmy o osob¢, ktera
néco sdéluje, ovliviiuji vnimani a pfijmuti, ¢i odmitnuti sdéleni.

e VIliv skupiny - jedinec se spiSe ztotozni s nazory Clena stejné socialni
skupiny, nez s nazory ¢loveka, ktery do ni nepatii.

e Pro rizné lidi znamenaji slova rizné véci - pokud ma pro jeden vyraz jasné
dany vyznam, n€kdo jiny si ho mize vysvétlovat zcela odlisSné.

e Neverbalni komunikace - neverbalni komunikaci se priklada velky vyznam
a dokresluje, n€kdy dokonce nahrazuje, co ndm jedinec fika. Je zde vSak
velky prostor pro dezinterpretaci.

e Emoce - emoce siln¢ ovliviiuji vnimani ¢lovéka. Proto pifijemce reaguje na
stejné sdéleni pii odlisSném emocnim rozpoloZeni rozdilng.

o Sum/hluk

e Velikost - ¢im je organizace v&tSi a ma vice Urovni fizeni, tim je

pravdépodobnost dezinformace pfi sdéleni vEtsi.

Pro piekonavani bariér pomaha ptizptsobit sdéleni jeho pfijemci, pouzivat zpétnou
vazbu, preferovat komunikaci tvafi v tvar pred pisemnou, sdéleni predavat tak, aby
se lépe pamatovalo, pouzivat jednoduchy a pfimocary jazyk a vyuZivat vice

komunika¢nich kanalt. (Armstrong a dalsi, 2008, str. 60)
3.3.4 Komunikacni styly

., Rozlisujeme ctyri typy individuadlniho stylu:

- analyticky,

- Fidici,

- pratelsky a

- expresivni.
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o Analyticka osobnost ma sklon hodné myslet, pomalu jednat, kontrolovat se,
Jje pasivni, tichd, nepodléhd vasnim.

e Ridici osobnost je aktivni, ambiciozni, nezavisl, vytvrvala, opatrna,
vyhledava soutéze a konflikty, neukazuje sve city.

o Piatelskad osobnost je velmi citlivad, rdada tési ostatni, ma pro lidi pochopeni,
raduje se z jejich radosti

o Expresivni osobnost je rovnez citlva, ma rdada vzruSeni, ma skoly

K undhlenému zobecnovdni, na rozdil od pratelskych osobnosti je vsak

zahledénd do sebe. *“ (B€lohlavek a dalsi, 2006, str. 473)

Rozdily v osobnich typech zpiisobuji bud’ kompatibilitu, ¢i toxické vztahy. Mezi
kompatibilni fadime styl analyticky s fidicim, s pratelskym, ptatelsky s expresivnim.
Toxické vztahy mezi sebou maji analyticky a expresivni, fidici a expresivni a fidici

s ptatelskym. To zpisobuji prave rozdilné povahy. (Bélohlavek a dalsi, 2006)

3.4 Komunikaéni dovednosti manazera

a motivovat spolupracovniky, aniz bychom s nimi vesli do osobniho kontaktu a

hovorili s nimi. “ (Khelerova, 1995, str. 13)

Tento vyrok jen potvrzuje dulezitost komunikace v praci manazera. Pro dobré
zvladnuti prace je nutné, aby si manaZer uvédomoval komunikac¢ni dovednosti a
pracoval na nich. Pfi své komunikaci musi dbat na vhodné zasifrovani sdéleni, aby se
mu dostalo adekvatni zpétné vazby, vice se orientovat na piijemce sdéleni, neZ na
sebe a udrzovat si pozitivni pfistup. Komunikace manazera vSak nespociva pouze
Vv téchto bodech, je potieba zvladat 1 dalsi, naptiklad aktivni naslouchani, tehniku
kladeni otdzek, vySe zminénou nonverbalni komunikaci, uméni odhadnout partnera,

resit konflikty, motivovat, delegovat a vést zaméstnance. (Khelerova, 1995)
3.4.1 Zpétna vazba

., Lidé aby pokracovali v praci spravnym smérem nebo chapali, co museji udélat pro

zlepSeni své prace, potrebuji védeét, jak pracuji. “ (Armstrong a dalsi, 2008, str. 71)
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V procesu komunikace je mnoho prostoru, kdy mize dojit ke zkresleni sdéleni.
Nejefektivnéjsim a zaroven jednoduchym zptisobem, jak Sumy a bariéry odhalovat je
pravé zpétna vazba. Neni jednodussi zpisob, nez vyzadanim zpétné vazby zjistit, jak
piijemce sdéleni pochopil a jak si ho vylozil. V manazerské praci jde konkrétné o
zjistovani, jak jsou pokyny nadfizené¢ho piijimany, pochopeny a uskutecovany

zaméstnanci v praxi.
Zpétna vazba ma vice Grovni:

e Naurovni vnimani - Zpétna vazba ptijemce pouze potvrzuje, Ze sdéleni slysel,
nikoliv zda 1 rozum¢l.

e Na urovni kodu - pfijemce dokaze sdéleni zopakovat, ¢imz vSak potad
nepotvrzuje, zda sdéleni porozumél.

e Na Urovni vyznamu - pfijemce spravné pochopil sdéleni. Je nejcennéj$im
typem zpétné vazby, jelikoz jako jedind potvrzuje spravnost dekddovani a

pochopeni sdéleni, ¢imz napliuje cil komunikace.

Velmi dilezitou formou zpétné vazby v organizaci je hodnoceni vykonu. Zpétna
vazba slouzi k tomu, aby zamé&stnanec véd¢l, jak vykonava svou praci, v ¢em se
zlepsit a v ¢em je naopak dobry. Jedna se o vyhodnoceni, reakci na cinnosti
pracovnika, které ma konstruktivni formou vést ke =zlepSeni vykonu prace
zameéstnance, jeho rozvoji a plnéni cili. Zpétna vazba miize byt zabudovana ptimo
do prace. V tomto piipadé¢ mize pracovnik okamzité¢ reagovat a podnikat potiebné
kroky k ptipadné népravé. Povinnosti manaZera je zaméstnanciim pravidelné zpétnou

vazbu poskytovat ve vlastnim 1 zaméstnancove zajmu. (Bélohlavek a dalsi, 2006)

Cilem zpétné vazby je efektivni vykondvani prace korekci vykonu pomoci

napravnych krokt, nebo naopak pochvala a motivace za dobfe vykonanou préci.

Zpétna vazba musi byt poskytovana na zéklad¢ faktl a skute¢nych udéalosti, méla by
byt zabudovana do prace, poskytovana pravidelné a rychle po udalosti, na kterou
reaguje. Behem zpétné vazby je dobré poukazat na konkrétni ptipad, kterého se tyka,

pokladat otazky a podnécovat k premysleni jak postupovat déale. Nasledné vybrat
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hlavni problémy, zaméfit se na to, co jde zlepSovat a opét se nezapominat ptat a

projevit ptipadné pochopeni vzhledem k moznym okolnostem.

Stejn¢ jako manazer zpétnou vazbu dava, musi ji byt schopen i pfijimat, at uz
negativni, ¢i pozitivni. Pfi negativni zpétné vazbé je opravdu potfeba drzet se
skutecnosti a dbat na formu prezentovani, aby nebyla pfili§ kontraproduktivni a

demotivujici. (Bélohlavek a dalsi, 2006) (Weihrich a dalsi, 1993)
3.4.2 Uméni naslouchat

Naslouchani patii mezi hlavni bariéry efektivni komunikace a dovednosti manaZzera.
Lidé se v komunikaci soustfedi hlavné na to, co a jak sdé€luji, ale uz opominaji stejné
pecliveé sledovat 1 fe€ ostatnich. Bézny poslucha¢ zachytava poze polovinu sdéleni a
s Casem tento podil jesté klesa, coz mlze byt zplisobeno nedostatky fec¢nika, nebo

bariérami posluchace. (Khelerova, 1995, str. 13)

Evans uvadi nékolik opatfeni, které pii naslouchani pomahaji. Jedna se o vyhnuti se
mySlenkové neptitomnosti, opakovani kli¢ovych slov a vét, sledovani neverbalni
komunikace, doptavani se a komentovani sdéleni, poskytovani zpétné vazby a

sledovani informaci s osobnim vyznamem. (Bélohlavek a dalsi, 2006)

Khelerova (1995) zminuje schopnost koncentrace béhem delSiho casového useku,
pochopit ndzor a stanovisko druhého clovéka a Cist mezi fadky. Tim pak manaZer

buduje lepsi atmosféru pro jednéni, vztah s partnery a ziskava informace.

Komunikace smérem dolti, ktera se soustiedi na to, co chceme fici je dilezita, avSak
abychom vé&d¢li, jak véci fici, méli bychom zacinat naslouchanim. Naslouchani samo
0 sobé nemuze fungovat, je vSak zdkladni podminkou komunikace. Je dobré od

pracovnikl zjistit, co je zajima a nasledné pfemyslet co a jak jim sd¢lit.

., Pochopeni skutecnosti, Ze komunikace musi plynout smérem nahoru- nebo Ze musi
zacinat spiSe u prijemce, nez u zdroje, coz je zdkladni koncepce naslouchani- je
«

absolutné spravné a zivotné dulezité. Naslouchani je ovsem pouze vychozim bodem. *

(Driicker, 2002, str. 224)
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3.4.3 Technika kladeni otazek

Aby manazer mél moznost zaméstnanci naslouchat, musi ho vétSinou nejdiive
rozpovidat a toho 1ze dosahnout vhodnym kladenim otazek. Pravé dobie kladenymi
otazkami ziskd manazer pro néj potiebné informace, které nasledné miize pouzit ve
svij prospéch. Otazka by méla byt dobfe kladend, ale i formulovand. Je nutné se
zamyslet, zda pouzit otdzku otevienou, uzavienou, informacni, alternativni,
sugestivni €1 jinou, podle toho, v jaké fazi rozhovoru se nachazime, co chceme zjistit

a kam sméfovat.

Pro vhodné kladeni otazek v urcitych fazich rozhovort existuji i rizné metody,

napiiklad SPIN.

S - Situation questions - situacni otdzky

P - Problem questions - otdzky na problém

| - Implication questions - implikacni otdzky

N - Need pay off questions - otdzky na vyhodu (Khelerova, 1995, str. 17)

Podstatou této metody neni pouze argumentovat a vysvétlovat, ale v rliznych fazich

rozhovoru vhodné¢ klast otazky, aktivné naslouchat a odpovédi zuZitkovat.

V prvni fazi rozhovoru se pokladaji obecné oteviené situacni otdzky, aby manaZer
rozpovidal partnera v komunikaci a zjiStoval informace. Je tfeba byt opatrny, aby
jich nebylo pfili§ a nasledné nebudily dojem vyslechu. Na zaklad€ zjiSténych
informaci a znalosti problematiky manazer piejde k otdzkam na problém. Dulezité je,
aby reagovali na informace, které¢ manazer obdrzel v prvni fazi rozhovoru. Na tyto
otazky jiz partner v komunikaci odpovida podrobnéji, jelikoZ vypovida o problému,
se kterym jiZ ma negatvni zkuSenost a komunikace pro néj zacinad byt zajimavéjsi a
sam partner v tu chvili chce, aby ho manazer vyslechl. V tuto chvili se manazerovi
jiz nabizi komunikovat mozné feSeni, efektivnéjsi vSak je prejit k implika¢nim
otazkam. Témito otdzkami manaZerpoukazuje na souvislosti a mozné nasledky

téchto problémt, aby partner mél intenzivnéjsi potfebu problém feSit. ManaZer ma
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Vv tuto chvili dostatek informaci, aby piedlozil vyhody jeho feSeni. Efektivnéjsi vSak
je pristoupit k otazkam na vyhodu. Partner v komunikaci totiz odpovida a sam feSeni

porovnava, tudiz sam odpoveédél, co je pro n¢j lepsi. (Khelerova, 1995)
3.4.4 Transak¢ni analyzy

K praci manazera neodmysliteln¢ patii i zvladani nedorozuméni a konfliktt. Ty
vznikaji ze zfejmych pficin, ale Casto jsou reakce zaméstnancli manazerim nejasné.
Reakce zaméstnance se manazerovi zda neadekvatni a neshleddva divod vzniku
nedorozuméni a konfliktu. Touto problematikou se zabyva Eric Berne v teorii
transakéni analyzy, kterd poméha porozumét sobé samym i ostatnim, zlepsit

mezilidské vztahy a piedejit porucham v komunikaci.

Teorie transakéni analyzy se opird o fakt, Ze osobnost kazdého ¢lovéka je tvoiena ze
t¥ &asti: rodi¢ovského, dospélého a détského JA. To je diivod, pro¢ se jedinec pii
jednani nechova konzistentné, ale reaguje rizné, bud’ rodiCovsky, dospéle, ¢i jako

dité. (Khelerova, 1995, str. 39)

., Rodicovské JA je urceno tim, co se clovek naucil a co prevzal (vétsinou od svych
rodicu) behem prvnich péti let Zivota. Jde o hodnoty, normy, pravidla, nazory a
principy, které ovliviuji naSe chovani i v dospélosti, zejména ve stresovych

situacich. “ (Khelerova, 1995, str. 38)

. Dospélé JA je objektivni, snazi se ziskat informace a logicky je analyzuje,
nepodléha emocim, neukazuje své pocity a nalady. Vyvinulo se na zakladeé proZitych

zkuSenosti a je tedy rozumové orientovano. *“ (Khelerova, 1995, str. 38)

,Détské JA se utvorilo na zdkladé pocitii, které jsme poznali v détstvi. Md dva
protipoly: Prirozené, spontanni détské JA a prizpiisobivé, pokorné détské JA.*

(Khelerova, 1995, str. 38)

Vsechn tyto projevy maji své klady 1 zapory, zélezi jen na situaci, kdy v pribchu
komunikace se projevi. K posouzeni, které JA nejvice ovliviiuje jednani jedince,

slouzi egogram. Podstatou této analyzy je piedejit porucham v komunikaci.
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3.4.5 Zdolavani konflikta

Khelerova (1995) velmi Casto se stdva, ze se manazer pii komunikaci s ostatnimi

dostava do konfliktu. Kdyz se konfliktu nepodafilo piedejit a jsme nuceni ho fesit,

z dlouhodobého hlediska se musi manazer zamyslet, zda obvykle v konfliktu zvitézi,

nebo prohraje a z jakych divoda. Pokud tyto situace dobie zhodnoti, pomizou mu

v budoucnu k lepsimu zvladani konflika.

Konflikty maji mnoho feSeni:

Vyhra-prohra - Jedinec chce ziskat vSechny vyhody a donutit druhého
ustoupit. Je nutné piemyslet nad tim, jak se poraZeny v této situaci citi.

Boj partnert - Dochdzi ke slovnimu boji, ¢i znepfijemilovani situaci
oponentovi. Boj kon¢i porazkou jednoho, opét je nutné premyslet nad tim, jak
se prohra promitne do dal$ich vztaht.

Utk pied partnerem - PoraZeny jedinec se zamérmé vyhyba oponentovi a to
muze vést az k situaci, kdy ztraci jakykoliv z4jem na firemnim zivote.
Smifteni se se situaci

Vyhra-vyhra — Jedinci najdou takové feSeni konfliktu, kdy jsou spokojené

ob¢ strany.

Pro lepsi feseni a pfedchazeni konfliktim je dobré rozpoznat a Celit natlakovym

taktikdm oponenta. Jsou jimi:

Nemam jinou moZznost- Oponent se jedince snazi piesvédcit, ze je to jediné
mozné feSeni, jedna se o hru na city. Je dobré vyjadfit pochopeni, avSak na
toto feSeni nepfistupovat.

ZastraSovani- V této situaci je nutné zachovat klidnou hlavu, prokéazat
sebevédomi a nenechat se zastrasit moznymi nasledky.

Casovy natlak - Vétsina ¢asovych terminii ma &asovou rezervu, proto je
zbyte¢né se nechat donutit k okamzitému rozhodnuti.

Podetni pfevaha - Resenim je piizvat dalii ¢leny tymu, nebo odlozit jednani

pod zdminkou odbornosti dalSich kolegti v daném tématu.
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e Zatajovani informaci - Oponent umysiln¢ sd€luje dilezité¢ informace az na
zavér jednani. Jednoduchou obranou je sjednani dalsi schizky, pred kterou

vSe zvazite.

Pro zvladani konflikt je potfeba myslet na to, Zze pouziti moci manazera muize
vést k obrannym reakcim podiizenych a pokud je to mozné, tak volit jednani
vyhra-vyhra. Pokud chce manazer v konfliktu obstit, musi mit silnou miru
sebeovladani, zdrzovat se vysvétlovani a argumentovani, pokud na n¢j oponent
neni naladén a vyhnout se detailnim informacim, které oponenta neovlivni, ale

pouze zahlti. (Khelerova, 1995, stranky 68-70)
3.4.6 Delegovani

K delegovani dochazi, kdyz jsou jedincum v zdajmu dosazeni urcitych vysledkii
prideéleny povinnosti a ukoly, za néz jsou celkové odpovédni jejich manazeri, ale
které manazeri z rady ditvodit nemohou nebo nechtéji vykonavat sami. *“ (Armstrong

a dalsi, 2008, str. 66)

Delegovani je predavani ukolu a pravomoci, nikdy ne odpovédnosti. ManaZefi
nemohou vSechny pfidélené ukoly zvladat sami. Nejvice se deleguji rutinni a méné
dilezité ukoly, aby m¢l manaZer dostatek Casu a prostoru na zésadni a sloZitéjsi
rozhodovani a ukoly. Delegovani zlepSuje schopnost vést lidi, umoznuje vSe 1épe

stihat a mit vice prostoru pro dilezité rozhodovani. (Armstrong a dalsi, 2008)

Pro zamé&stnance zadelegovany tkol neni jen prace navic, ale také Sance pro zlepSeni
a rozSifeni dovednosti a zaroven rozvoj kariéry. Delegovani vSak neni prosté
zadavani ukolti. Manazer musi peclivé zvazovat, co a v jakém mnozstvi bude
delegovat, komu bude tkol, praci a pravomoci delegovat a nesmi zapomenout na
kontrolu, jelikoZz odpovédnost za vykonanou préci, ¢i splnény kol zlstava na ném.

U procesu delegovani byva riznd mira kontroly manazerem a volnosti pracovnika.
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Obrazek 13 Mira kontroly

Mira kontroly vykonavana manazerem

Mira volnosti postoupena pracovnikovi

N n n T .

Manazer Manazer Manazer Manazer Manazer

pridéluje ukoly, poskytuje strucné informuje poskytuje povéfuje
ale ma vie konkrétni instrukce pracovnika pracovnikovi pracovnika,
pod kontrolou a stale provéfuje a pravidelné vieobecné aby sam fidil
praci provéfuje praci pokyny a uréitou pinéni tkolu

volnost a vyzaduje
zpétnou vazbu

Zdroj: Armstrong a dalsi, 2008

Duivodi delegovat mize byt nékolik. Je tomu tehdy, kdyz mé manazer vice prace,
nez mize vykonavat, kdyZ se chce vice vénovat prvofadym a dilezitéjsim ¢innostem,
kdyz ukol dokaze dobfie splnit ¢len tymu a zaroven ¢leny tymu delegovanym tkolem
rozvijet. Pro delegovani je nutné znat zaméstnance, jejich schopnosti, znalosti a
zarovent mit prehled a znalost o delegované Cinnosti. Vybrany zaméstnanec by mél
mit motivaci, ¢as a byt ochoten ¢innost vykonat. Zarovenn musi védét, proc je praci
potieba udélat, co a do kdy od nich ocekdvame, jaké maji pravomoci, co a kdy hlasit

a jakych zdrojti a pomoci se jim dostane.

Armstrong, a dalsi (2008) tika, Ze mira kontroly, volnosti a podrobnosti vysvétleni
zavisi na znalostech, schopnostech a zkuSenostech zaméstnance s danou
problematikou, aby zaméstnanec nebyl bezradny, ¢i naopak necitil nedivéru
zbytecné Castou kontrolou a podrobnym vysvétlovanim. S tim souvisi mekké a tvrdé
delegovani. Pii tvrdém delegovani manaZer na zaméstnance dohliZi, pfesné sdéli, co
a do kdy se od n¢j oc¢ekava a pravidelné¢ zaméstnance kontroluje. Mékké delegovani
dava zaméstnanci vice prostoru, piesto by se nemélo zapominat nastavit miru

pravomoci a o jakych zménidch by mél zaméstnanec manaZera informovat.

(Armstrong a dalsi, 2008, str. 66)
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3.4.7 Motivace

., Motivovani lidi je viastné jejich uvadeni do pohybu ve sméru, ve kterém chcete, aby
V zajmu dosazeni néjakého vysledku sli. Dobie motivovani lidé jsou ti, kteri maji

Jjasné definované cile, kteri podnikaji kroky, od nichz ocekavaji splnéni techto cili.

(Armstrong a dalsi, 2008, str. 70)

Motivaci pracovnikl je prfikladan velky vyznam. Pro ziskani konkuren¢ni vyhody
pomahaji spokojeni zaméstnanci, dale vhodna motivace a stimulace, ktera pak vede

k zlepseni pracovnich vykont, efektivity prace, firemnich a finan¢nich vysledka.

., Motivaci clovéka rozumime soubor cinitelii predstavujici vnitrni hnaci sily jeho

cinnosti, které usmérnuji jeho jednani a prozivani. * (Ruzicka, 1992, str. 5)

Motivaci mizeme chapat jako psychicky proces, vnitini stav ¢lovéka, ktery vede
chovani jedince, dodava mu silu a chut’ k usmériiovani chovani a dosahovani cila.
K tomu, aby tento proces nastal, je potifeba vnitiniho, ¢i vnéjsiho impulzu, motivu,
ktery probudi touhu a chut’ néceho dosdhnout a o néco se pokusit. Motiv je pro
motivaci velmi dileZity, jelikoZ by se bez n¢j neobesla. Motivy mohou byt impulzy,
podnéty, potieby, které vedou jedince Kkurcitému chovani a jsou pro jedince
vyznamné a dilezité. Pravé vyznamnost a duilezitost pro jedince déld ze stimulu

motiv.

Pro motivaci pracovnikii v organizaci je nejprve nutné zjistit, jak jsou motivovani,
stav analyzovat a vyhodnotit a nasledné stanovit motivacni strategii. Jejim cilem je
vtvorit systém, ktery vede k lep§im vykoniim zaméstnanci a tim celé organizace.
Zvolena strategie se musi neustale vyvijet a pfizplisobovat aktudlnim podminkam,
aby byla co nejvice efektivni. Pfi stanovovani motivacni strategie se sleduje mnoho
faktorti, mezi které Armstrong (1999, str. 313) zatfadil méfeni motivace, ocenovani
zaméstnancl, odpovédné a angazované chovani, podnikové klima, dovednost
vV oblasti vedeni lidi, vytvafeni pracovnich ukoll a pracovnich mist, fizeni

pracovniho vykonu a fizeni odménovani.
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3.5 Vnitropodnikova komunikace

V podniku je ¢im dal vice dilezité, aby komunikace byla rychla a efektivni, jelikoz
rychle vykomunikovany a vyfeSeny problém, ¢i rychlé preddni informace, je
konkurenéné rozhodujici a ve vysledku muze mit velké finan¢ni zisky, v opacném
ptipad¢ ztraty. Velmi rychle roste mnozstvi informaci, které se v podniku
komunikuje. Pro dobré fungovani je tfeba, aby se pfedavani informaci omezilo na
relevantni, jelikoz nadbyte¢né a netykajici se tématu jen plytvaji casem a znesnadiuji
dalsi pfedani informaci relevantnich, ¢i rychlé rozhodovani. V zéplavé informaci je
tteba se orientovat a pracovat jen s t€émi uziteCnymi. Pro rozhodovani manaZera je
nutné, aby tyto rozliSovaci schopnosti mél. ,, Nejjednodussi je, aby si polozil otdzku:
,,Co potrebuji pro svou praci zndt?“ nebo ,,Co by se mohlo stat, kdybych tuto
informaci neziskal? “ (Weihrich a dalsi, 1993, stranky 512-513)

V organizacich probiha komunikace nékolika sméry. Shora-doli. Zdola-nahoru,

horizontaln¢ a pficné.

(Donnely a dalsi, 1997, str. 512) uvadi, ze komunikace shora-dolti zahrnuje
komunikaci Vv organizaci od pracovnikd z vys$§i organizacni tirovné na niz$i, jak
nazev napovida. Pokud tento druh komunikace pfevlada, pak se jedna o autoritativni
atmosféru. Forma komunikace je ustni i pisemna a je tfeba dohlizet na nizsich
urovnich organizace, aby nedochazelo k dezinformacim vlivem bariér a Sumi. Pro
ovéfeni pifijmuti sd€leni je nutna zpétna vazba, ¢imz se dostdvame k opacné

komunikaci v organizaci.

Komunikace zdola-nahoru probiha z nizsich organizaé¢nich jednotek k vys$sim, tedy
od podfizenych k nadfizenym. Tento smér komunikace podporuje demokratické
prostiedi a vedoucim pracovnikim mize poskytovat zpétnou vazbu na jejich
rozhodnuti a praci. Dilezité¢ vSak je, aby fidici pracovnik sd€leni od podfizeného
nefiltroval, zpracovéaval a pfedaval ho v plném znéni, ikdyZ sdéleni miize byt

nepiiznivi, nebo dle jeho nazoru nevyznamné.

Pfi¢na komunikace zahrnuje horizontalni a diagonalni tok informaci v organizaci.

Horizontalni tok informaci probihd mezi pracovniky na stejné, ¢i podobné
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organiza¢ni Urovni a diagondlni mezi riznymi Grovnémi, aniz by mezi nimi byl
pfimy organizacni vztah. Diky témto tiptim informacnich tokli dochazi k vyraznému
urychleni komunikace. Ptesto je tfeba davat pozor, kdy je pfi¢nd komunikace vhodna

a kdy uz muze byt kontraproduktivni.

Uvniti  podniku probiha komunikace tfemi formami- pisemnou, Ustni a
mimoverbalni. Kazda ztéchto forem komunikace ma svd pro i proti a je na
zamestnancich, aby volili vzdy tu variantu, ktera je v dané situaci nejlepsi. Vyhodami
pisemné komunikace jsou formalni i neformdlni uziti, pfiprava sd€leni a snadno
zaznamenatelna. Mezi nevyhody patii neosobni pfistup bez okamzité moznosti
interakce, nékdy obsahlé a nejasné sdéleni a nemoznost okamzitého vysvétleni, ¢i
dokresleni sdéleni. Oproti tomu ustni komunikace nevyhody pisemné komunikace
eliminuje. Jeji nevyhodou je Casova ndro€nost, hlavné v piipadech, kdy osobni
komunikace neméla Uspéch a pochopeni. Velkou vahu je tfeba ptikladat i
mimoverbalni komunikaci. Pro dobré fungovani organizace a vzéjemné uznani mezi
pracovniky je potieba, aby sdé€leni, kterd probihaji pisemné a ustné€, byly podpoieny i
odpovidajicimi ¢iny. Hlavné vedouci pracovnik, ktery od zaméstnancii néco
pozaduje a dohlizi na dodrZovani, se musi podle toho také chovat, jit ptikladem a

dodrZovat to samé, co jeho podfizeni.

I ptes snahu komunikaci v organizaci udrZovat na dobré Urovni dochdzi casto
k prekazkam a poruchdm v komunikaci. Jedna se napiiklad o nedostate¢né
planovani, nejasné piedpoklady, sémantické nejasnosti, Spatné¢ vyjadiené sdéleni,
komunikacni ptekazky v mezinarodnim jednani, ztraty pfi pfenosu sdéleni, neosobni
komunikace, nedlivéra, kratkd a podcenéna doba piipravy, premira informaci a dalsi.

(Donnely, a dalsi, 1997)
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3.6 Efektivni komunikace

Neni mozné formulovat jasny navod jak efektivni komunikace dosdhnout, ale lze
formulovat nékolik postuptli, které¢ k efektivni komunikaci dopomdhaji a proces
komunikace zdokonaluji. Nejvétsim nepfitelem efektivni komunikace jsou bariéry a
Sumy, které ji mohou zhatit v kazdé etapé procesu komunikace. Mezi pfistupy ke
zdokonaleni komunika¢niho procesu patfi komunikacni audit, zdokonaleni

komunikace, naslouchani a mnohé dalsi. (Weihrich a dalsi, 1993, str. 512)

Komunikaéni audit je specificky tim, Ze komunikace je chapana jako prostifedek pro
dosazeni cili organizace. Zaméfuje se na postupy a vztahy mezi nadfizenymi a
podfizenymi; feSeni problémi, schiizky a navrhy zmén; propojeni podnikovych cilii
s individudlnimi, jako pochvala, odména a povysSeni a publikace, zpravy a neoficialni

informace v organizaci. Pouziva se pfi vzniku problémd, ale také jen jako prevence.

bariér. Pomaha ptekondvat prekazky v komunikaci: ujasnéni sdéleni, zakédovani a

dekodovani, relevantnost informaci, ton hlasu a dalsi.

Donnely (1997) uvadi, Ze naslouchani je odpovédi na porozumeéni sdé€leni,
dorozuméni. Je dobré piijemci sdéleni manaZera dat prostor pro vyjadieni a zjistit
jeho oc¢ekavani a potieby. Docilit toho 1ze projevenim zajmu, pozornosti, pochopeni,

trpélivosti, doptavanim se, pfijimanim kritiky a dal§im projevim naslouchéni.

Zdokonalovat pisemnou komunikaci Ize napiiklad uzivanim jednoduchych slov a
vyrazl, osloveni, ilustraénich pfipadd, vyhybat se nevhodnym vyraziim a psat
V pfitomném case. Zapominat by se nemélo ani na zavérecné shrnuti a pfipomenuti

dalezitych bodu této komunikace.

Velmi dilezitym je 1 volba optimalniho média pfenosu. Dle poZadavkl na rychlost
zpravy, bohatstvi informaci a finanéni naro€nost se vybira z psané, Ustni, vizualni a

elektronické komunikace. (Bé€lohlavek a dalsi, 2006)
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Pro dosazeni efektivni komunikace se snazi manazefi vyvarovat komunikacnim
chybam. Pro zlepSeni jejich procesu komunikace je potieba, aby se zlepSovali

Vv komunikac¢nich dovednostech - naslouchani, sd€lovani a neverbalni komunikaci.
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4 Charakteristika zvoleného subjektu

24

obcCerstveni na svété. Existuje jen par zemi, v kterych jest¢ nema svou pobocku.
McDonald’s je devatou nejhodnotnéjsi znaCkou svéta. Jeji hodnota se odhaduje na

39,8 miliard dolaru.

23. Cervence roku 1940 otevieli bratfi Dick a Mac McDonaldové prvni restauraci
McDonald’s v San Bernardinu v kalifornii. V roce 1953 se s bratry setkdva Ray
Kroc, ktery o rok pozdgji zakladd vlastni restauraci v Des Plaines a zaklada
spole¢nost McDonald’s corporation. Akcie spole¢nosti zacali byt v roce 1965 vetejné

obchodovany a o rok pozdéji byly kétovany i na newyorské burze.

20. Bfezna 1992 byl otevien prvni McDonald’s i v Ceské republice a to ve
Vodickové€ ulici. V soucasné dobé€ je u nas provozovano 93 restauraci McDonald’s,
kdy vétSina restauraci je roz$ifena také o koncept McCafé. Za rok 2015 McDonald’s
utrzil 4,4 miliardy korun, coZ je nejvyssi trzba za pasobeni v CR, jedna se o roéni
nartst 4,6 %. Generalnim feditelem McDonald’s CR a SR, spol. s r.0. je Tomasz
Rogacz. Sidlo spolecnosti se nachdzi v Praze na Zli¢iné. Celosvétovym primérem
spole¢nosti je, ze 80 % restauraci bylo provozovano jako fransiza. V Cechach je

tomu v 72 % restauraci a cilem je se vyrovnat celosvétovému pruméru.

McDonald’s nezapomina ani na spole¢enskou odpovédnost, v roce 2015 se stal
vitézem v kategorii Zaméstnavatel bez bariér, podporuje a sponzoruje olympijské
nadgje, pofadda McHappy Day na podporu rodin s détmi, které se 1é¢i na
onkologickém oddé¢leni FN Motol, provozuje Ronald McDonald House Charities,

McDonald’s cup a mnoh¢ dalsi aktivity.
Komunikace v McDonald’s Cerny most 1

Komunikace na restauraci probiha verbalné, pisemné a elektronicky. Verbalni
komunikace probiha piedevS$im na sménach, pii predavani hodnoceni a béhém
meetingll. Verbalni komunikace ve spole¢nosti McDonald’s je specificka tim, Ze si

vSichni zaméstnanci, v€etné manazert a vedouci retaurace, tykaji. Komunikace na
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sménach je uzpusobena rychlému provozu, kdy v kuchyni zaméstnanci zadany tkol
zopakuji, aby se zamezilo pteslechnuti a potvrdilo se vykonani tkolu. Delegovani
ukonli ma ve spolecnosti procesn¢ stanoveny 4 kroky — vybér vhodného tikonu pro
delegovani, vhodného pracovnika, zadelegovani tkonu a kontrola vykonani, dle
kterych se maji vedouci pracovnici fidit. Pisemnd komunikace se vyuziva jako
podklad pro hodnoceni a ke komunikaci novinek z provozu a kampani, kdy je vse
vyvéSeno na nasténkach v zazemi pro zameéstnance. Elektronickd komunikace se
pouziva pro planovani pozadavkli smén, pomoci emailu, komunikaci aktualit a
checklistli, pomoci intranetu MyMcDonald a komunikace mezi manazery, pomoci

aplikace WhatsApp.
Zprava z ankety spokojenosti zaméstnani McDonald’s Cerny most 1

Anketa spokojenosti prob&hla v zaii 2015 ve viech restauracich McDonald’s v CR,
pro tuto praci jsou pouzity vysledky pouze za restauraci Cerny most 1. Ve velké
vétsingé otazek byly vysledky nad celorepublikovym primérem, pfesto ve vybrané
restauraci doSlo k vysledkovému zhorSeni. Anketa se zamétuje piedevSim na
spokojenost zaméstnancli, motivaci, spolupraci a komunikaci. V porovnani odpovédi

byly manazeti vyrazné spokojenéjsi, nez jejich podfizeni.
Negativni vyvoj spokojenosti byl zji§tén v nasledujicich tvrzenich:

e QOcenovani a pochvala dobfe vykonané prace nadfizenym.
e Férové a rovnopravné jednani nadiizeného se zaméstnanci.
e Vzijemné chovani a Gicta mezi manaZery a zameéstnanci.

e Zajem manazeri o zamé&stnance, jako o ¢lovéka.

e Hodnoceni vykonu.

V zavéru ankety byl prostor pro popis toho, co v restauraci funguje dobie a co je
potieba zlepSit. Jako dobie fungujici byla mnohokrat uvedena komunikace. Ke
zlepseni bylo doporucovano rovné jednani se vSemi podiizenymi, dodrzovani

standardt od vSech zamé&stnanct, pfistup manazert a vétSi zaméeteni se na novacky.
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5 Vlastni zpracovani

Cilem celé diplomové prace bylo zjistit troveit komunikacnich dovednosti pro tlohu
manazera v McDonald’s. Pro ziskdni podkladii k zjistovani probéhlo studium
odborné literatury, internich dokumentt spole¢nosti a zpravy z ankety spokojenosti
zaméstnancli. Ve  vlastnim  zpracovani  probéhl  pfedvyzkum, formou
polostandardizovaného rozhovoru s vedouci restaurace Veronikou Pazderovou, a
vyzkum, pomoci dotaznikového Setfeni. Ziskané informace byly vyhodnoceny,

porovnany a pouzity K formulaci vysledka a diskuze.
5.1 Rozhovor s vedoucim pracovnikem

V tnoru 2016 probéhl polostandardizovany rozhovor s vedouci restaurace Veronikou
Pazderovou. Témeta rozhovoru byly vysledky ankety spokojenosti, komunikace ve
spole¢nosti McDonald’s a na vybrané restauraci, dodrzovani standardd, piistup
manazer k zaméstnanctim, piedavani informaci, bariéry v komunikaci, naslouchani

a zpétna vazba, hodnoceni vykonu a delegovani.

Veronika Pazderovéa hodnoti nastolené standardy komunikace spole¢nosti jako velmi
propracované a dobré, vcetné jejich dodrzovéani v restauraci. Ohledné ankety
spokojenosti uvedla, Ze na Spatnych vysledcich se pracuje, predev§im na komunikaci
a pristupu manazert k zaméstnanctim. Déle béhem tohoto ctvrtleti doslo ke zlepSeni
Vv oblasti tréninku, konkrétné toho, aby Sel manazer vzdy piikladem. Uvadi vSak, ze
problém celé spolenosti, nejenom restaurace Cerny most 1, je, Ze lidé spolu mluvi,
ale nekomunikuji. Pro lepS§i komunikaci mezi manaZery a zaméstnanci a zlepSeni
informovanosti se pouziva intranet, kde jsou uvedeny vSechny aktuality, pracovni
postupy a sezénni kampané. Pfi komunikaci vidi velky problém v tom, Ze manazefi
predpokladaji urcité znalosti a schopnosti zaméstnanct, aniz by si pfi zaddvani tkolu
ovéfili, zda jim zaméstnanci opravdu rozumi. Pti delegovani se velmi Casto zapomina
na kontrolu vykonané prace a deleguji se prevazné¢ jednoduché tikony, jelikoz slozité
ukony si manaZzeti radé€ji dé€laji sami. Zpétnd vazba je vyzadovéna jen ziidka a Casto
tak dochazi ke Spatnému pochopeni tkolid. KdyZz maji manazefi preddvat negativni

zpétnou vazbu, snazi se ji predat rychle, jelikoz jim to je nepiijemné, chybi pak
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konstruktivnost a doporuceni ke zlepSeni. Ke zlepSeni doslo ve vypracovani
checklistd i1 diky tomu, Ze pomoci nového intranetu je mozné checklist vypracovat i
mimo zameéstnani a odeslat tak druhému zaméstnanci, spolecné s hodnocenim

vykonu, ke schvaleni.
5.2 Dotaznikové Setreni

Hlavnim cilem dotaznikového Setfeni je zjistit uroven a miru komunikacnich
dovednosti pro ulohu manazera v McDonald’s Cerny mostl a na zaklad¢ vysledkt

Setfeni navrhnout kroky ke zlepSeni.

Dotaznikové $etfeni probihalo ve spole¢nosti McDonald’s v restauraci Cerny most 1.
V této restauraci aktualné pracuje 45 zaméstnanci, 13 manaZerii a vedouci restaurace
Veronika Pazderova. Z oslovenych zaméstnanct vratilo vyplnény dotaznik 41
zameéstnancl, dva z nich vSak nebyly vyplnény celé. Pro dotaznikové Setifeni bylo
pouzito 39 vyplnénych dotaznikii. Navratnost pouzitelnych zaméstnaneckych
dotaznikd byla 87 %. Z 13 oslovenych manaZerti vratilo vyplnény dotaznik 12,

navratnost byla 92 %.

Na zaklad¢€ zpracovani literarni reSerze, ankety spokojenosti a rozhovoru s vedoucim
pracovnikem byly sestaveny dotazniky pro zaméstnance a manazery, které se tykaji

nasledujicich oblasti:

e Vnitropodnikova komunikace
e Pfedavani informaci

e Komunikaé¢ni bariéry

e Naslouchéni a zpétna vazba

e Hodnoceni vykonu

e Delegovani

Uvedené oblasti, obsahuji jednotlivd tvrzeni, ke kterym méli respondenti vyjadfit
svllj postoj. Oba dotazniky obsahuji 5 identifikacnich otdzek a 43 tvrzeni.
Vyhodnocovani dotazniku prob&hlo pomoci programu Excel, vypocti absolutni a

relativni Cetnosti, vazeného aritmetického priméru, rozptylu a smérodatné odchylky.
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5.3 Vyhodnoceni dotazniki

5.3.1 Identifika¢ni udaje

Tabulka 1 Pohlavi respondenti

Podil z celku
Pohlavi Pocet odpovédi

(%)
muz 23 45,10%
zena 28 54,90%
Celkem 51 100,00%

Zdroj: zpracovano autorem

54,9 % respondentli jsou Zeny a 45,1 % muzi.

Tabulka 2 V¢k respondentt

Podil z celku
Vek Pocet odpovedi %)
15-18 12 23,53%
19-25 17 33,33%
26 - 30 12 23,53%
31-35 5 9,80%
36 a vice 5 9,80%
Celkem 51 100,00%

Zdroj: zpracovano autorem

Nejpocetnéji zastupenou veékovou skupinou je 19 — 25, do které spadalo 17
respondentl. Shodné po 12 respondentech méli vékové skupiny 15 — 18 a 26 — 30. Po
5 respondentech méli zastoupeni vékové kategorie 31 — 35 a 36 a vice. Vékova
kategorie 26 — 30 let byla dle vysledku nejvice kriticka k arovni komunikace, naopak

nejvice pozitivnich odpovédi bylo ve vékové kategorii 15 — 18 a 36 a vice.
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Tabulka 3 Vzdélani respondentti

Podil z celku
—— Pocet odpovédi %)
zakladni 20 39,22%
vyucen/a bez M |7 13,73%
vyucen/a s M 1 1,96%
sttedoskolské |18 35,29%
vyssi odborné |0 0,00%
vysokoskolské |5 9,80%
Celkem 51 100,00%

Zdroj: zpracovano autorem

Jako nejvyssi dosazené vzdélani uvedlo zékladni 20 dotazovanych, stiedoskolské 18
dotazovanych. 7 zaméstnanct uvedlo, Ze byli vyuéeni bez maturity, 1 s maturitou. 5
zaméstnancl uvedlo vysokoskolské vzdélani. Je vsak tfeba ptihlidnout k faktu, ze
velka Cast zaméstnanct stdle studuje. Zaméstnanci stiedoskolsky a vysokoskolsky

vzdélani hodnotili tvrzeni negativnéji, nez ti se zdkladnim vzdélanim a vyucenim.

Tabulka 4 Pracovni pozice respondenti

Pracovni pozice |Pocet odpoveédi |Podil z celku (%)
zelena jmenovka |7 13,73%

zluta jmenovka 14 27,45%

crew trenér 13 25,49%

hosteska 1 1,96%

barista 4 7,84%

floor manager 7 13,73%

shift manager 4 7,84%

I1. Asistent 1 1,96%

Celkem 51 100,00%

Zdroj: zpracovano autorem
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V dob¢ dotaznikového Setieni bylo 14 respondentd na pozici zluté jmenovky, 13
crew trenérll, 7 zelenych jmenovek a stejny pocet floor manazeri, po 4 baristech a
shift manazerech, 1 hosteska a 1 II. asistent. Manazefi odpovidali vyrazné

pozitivnéji, nez vykonni zaméstnanci.

5.3.2 Dotaznik pro vykonné pracovniky

Obrazek 14 Zamegstnanci - vnitropodnikova komunikace

Povazuji komunikaci za dulezitou dovednost. .
Systém komunikace a jeho standardy v McDonald's jsou propracované a na ‘
velmi dobré Grovni. ]
Dodrzovani systému a standardi komunikace je na restauraci na velmi dobré —
arovni.
Manazefi jdou ve viech standardech, véetné komunikace, vzdy piikladem. —
]
Pii komunikaci na sméné se vzdy pouziva prosim a dékuji. _
]
Pfi tréninku je se mnou komunikovano srozumitelné a manazefi jsou trpé&livi. -
]
Pii komunikaci kladu diraz na neverbalni komunikaci (mimiku, gesta, fe¢ oci, ‘
doteky). |
Vnimam neverbalni komunikaci manazera. L
||
Chovam k manazerim respekt, diky jejich vystupovani, chovani a jednani. h
||
0 10 20 30
M Ur¢ité ano M Spise ano Spisene M Urgité ne

Zdroj: zpracovano autorem

90 % zaméstnanci povazuje komunikaci za dulezitou dovednost. Systém
komunikace a jeho standardy jsou ve spolecnosti podle 14 zaméstnanct
propracované a na velmi dobré urovni, 21 zaméstnancli odpovédélo spiSe ano.
S dodrzovanim systémil a standardii na restauraci Cerny most 1 spiSe souhlasi 24
zaméstnanci a 13 spiSe ne. Na tvrzeni, Ze manazefi jdou ve vSech standardech,
vcetné komunikace, vzdy ptikladem odpovédelo 56 % respondentl spiSe ano, tietina
spiSe ne. Na sménach se vzdy pouziva prosim a dékuji podle 7 zaméstnanct, 25

odpovédélo spiSe ano a 6 spise ne. Pfi tréninku manaZzeti komunikuji se zaméstnanci
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srozumitelné a jsou trpélivy urcité podle 13 dotazovanych, spiSe ano podle 18
dotazovanych, spise ne uvadi 7 dotazovanych a 1 uvadi urc€ité ne. 49 % zaméstnanc
spiSe neklade diraz na neverbalni komunikaci, 28 % spiSe klade. Neverbalni
komunikaci spiSe vnima 54 % zaméstnancl a urc¢ité¢ vnima 26 %. 22 dotazovanych
spiSe chovd k manazerim respekt, diky manazerskému chovani, jednani a

vystupovani, 9 dotazovanych odpovédéelo spise ne a 7 urcité ano.

Z odpovédi vyplyva, ze zaméstnanci malo kladou diiraz na neverbalni komunikaci,
ale neverbalni komunikaci manazerti vétSina vnima. Naprosta vétSina se shodla, ze
komunikace je dulezitd dovednost a velmi pozitivné jsou hodnoceny standardy a
systém komunikace spole¢nosti. Jejich dodrzovani na restauraci je vSak hodnoceno
htife a spole¢né s tim, ze manazefi jdou ve standardech vzdy ptikladem a dirazem na
neverbalni komunikaci, se jednd o tfi nejhiie hodnocené tvrzeni prvni oblasti
dotazovani. Naopak velmi dobfe je hodnocen pfistup manazerti k zaméstnanctim pfi

tréninku.

Obrazek 15 Zaméstnanci - predavani informaci

Nové¢ informace z oblasti (cile a vysledky, zmény,
vlastni prace, nové produkty a standardy) jsou dobie
dostupné a srozumitelné.

Informace z vySe uvedeny oblastni jsou dostacujici.

Dostavam jen takové informace, které jsou k vykonu
prace potfebné a vhodné.

Mam veskeré informace, které ke své praci potiebuji.

HH

o

10 20

m Urcit¢ ano ® SpiSe ano SpiSe ne m Urcité ne

Zdroj: zpracovano autorem
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12 zaméstnancti odpovedélo urcité ano, 21 spise ano a 6 spiSe ne na otazku, ze nové
informace jsou dobfe dostupné a srozumitelné. 51 % zaméstnancti tyto informace
povazuje spise za dostacujici, 28 % jako urcité dostacujici a 18 % zaméstnanct spiSe
jako nedostacujici. Na dostavéani jen potfebnych a vhodnych informaci k vykonu
prace odpovédelo 7 zaméstnanci urcit€ ano, stejny pocet spise ne a 25 spise ano. 13
dotazovanych urcité ma vesker¢ informace k vykonu prace a 22 zaméstnanct uvedlo

spise ano.

Dostupnos, srozumitelnost a dostatek informaci je zaméstnanci vniman pozitivng.
Nejveétsi prostor ke zlepSeni v oblasti pfedavani informaci je v jejich relevantnosti,
aby zaméstnanci nebyli zahlceni spoustou informaci, které pak k vykonu prace
nevyuziji. Naopak nejlépe je hodnoceno tvrzeni, Ze zaméstnanci maji veSkeré

pottebné informace k vykonu préce.

Obrazek 16 Zameéstnanci - bariéry

Prace a tkoly jsou mi zadédvany jasné a srozumiteln¢.
Manazeti vysvétlovani ptizpisobuji mym znalostem
a schopnostem.

Vzdy chapu zadany kol podle zadani a ptedstav
manazeru.

Pocity a dojmy o zaméstnanci ovlivituji komunikaci
manazert s nim.

Manazefti si ovéiuji, zda jsem porozumél ukolu. =
Manazefi piijimaji nazory a sdéleni i od
zameéstnancd, s kterymi nemaji dobry osobni vztah.

Pokud je sdéleni manazerti v rozporu s mym
presvédcenim, ignoruj ho, nebo si ho upravim.

Emoce ovliviluji komunikaci a vnimani manazerd.

B Urcit¢ ano M SpiSe ano M SpisSene M UrcCité ne

Zdroj: zpracovano autorem
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18 dotazovanych odpovédélo urcité ano na tvrzeni, Ze jsou jim ukoly zadavany jasné
a srozumitelné, 14 lidi odpovédelo spise ano a 7 spise ne. Dle 38 % dotazovanych
manazeil vysvétlovani pfizplsobuji znalostem a schopnostem s urcitosti, 44 %
odpovédélo spiSe ano, 15 % spiSe ne a jeden zaméstnanec uvedl, Ze urcité¢ ne. 14
dotazovanych urcité vzdy chapou zadany ukol dle ptedstav manazera, 23 odpovédélo
spiSe ano a pouze 2 odpovédéli siSe ne. 12 zaméstnanct uvadi, ze pocity a dojmy o
zamestnanci ovliviiuji mnazerovo chovani, 22 uvadi odpoveéd’ spiSe ano, 3 spise ne a
2 urcité ne. Zda manazeti ovetuji, Ze zaméstnanec porozumél ukolu, odpovédélo 11
respondentt urcité ano, 12 spiSe ano, 11 spiSe ne a 5 urcit¢ ne. 18 dotazovanych
uvedlo, ze manazefi spiSe nepfijimji ndzory od zaméstnanci, s kterymi nemaji dobry
osobni vztah, 17 dotazovanych odpovédé€lo, ze spiSe piijimaji, 3 urcité piijimaji a 1
urcité nepiijima. 14 zaméstnanct uvedlo, Ze sdéleni manazera, s kterym nesouhlasi,
urc¢ité neignoruje, ani si ho neupravuje, 15 lidi odpovédélo spise ne, 8 spise ano a 2
urCité ano. Dle 11 zaméstnancli emoce urcit¢ ovliviiuji komunikaci a vniméni
manazerl, dalSich 20 zamé&stnancii uvedlo, Ze spiSe ovliviiuji, 7 odpovédélo spise ne

a 1 uréité ne.

Z odpovédi zaméstnancti vyplyva, ze praci a ukoly manazefi zadavaji jasné a
srozumitelné, vysvétlovani piizptisobuji schopnostem a znalostem zaméstnanct a
zamé&stnanci tak ukol chapou dle predstav manazerd. Manazefi se nechdvaji
ovlivilovat emocemi a osobnimi vztahy se zaméstnanci a malo si ovéfuji, zda

zaméstnanci porozuméli zadanému tkolu.
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Obrazek 17 Zaméstnanci - naslouchani a zpétna vazba

Manazefi se zajimaji o mé potfeby a piani.

Manazeti berou vazné mé nazory a snazi se vychazet
vstfic mym pfanim.

Manazefi mi davaji prostor vysvétleni situace a
naslouchaji mi (ned¢laji ukvapené zavéry).

Na sménach mi manazeti predavaji zpétnou vazbu
pravideln¢ a ¢asto.

Manazefi mi predavaji pozitivni zpétnou vazbu.

Manazefi mi pfedavaji negativni zpétnou vazbu, ktera je
konstruktivni, opravnéna a s doporuc¢enim ke zlepseni.

Nemam problém pfijimat negativni zpétnou vazbu.

Umim pfiznat chybu a pfijmout za ni odpovédnost.

I

Manazeti umi ptiznat chybu a odpovédnost za ni.

o

5 10 15 20 25 30

m Urcité¢ ano ® SpiSe ano SpiSe ne m Urcité ne

Zdroj: zpracovano autorem

6 zaméstnancii uvedlo, ze se manazefi urCité¢ zajimaji o jejich potieby a pfani, 20
odpovédélo spise ano, 10 odpovédélo spise ne a 3 urcité ne. Podle 27 zaméstnanci
manazeti spiSe berou vazné jejich nazory a ptani, 6 zameéstnancli odpovédelo spise ne
a 5 urCit€¢ ano. 22 zaméstnancim manazefi spiSe davaji prostor pro vysvétleni
situace, 8 zaméstnanctim urcité davaji a 7 spiSe nedavaji. Ohledn¢ pravidelné a Casté
zpétné vazby od manazerti odpovédélo 54 % dotazovanych spiSe ano, 31 % spise ne
a odpoveédi urcité ano a ur¢it¢ ne uvedlo shodné¢ 7,5 % dotazovanych. 80 %
respondentliodpovédélo spiSe ano na otdzku, zda jim je od manaZerli predavana
poztivni zpétnd vazba, 13 % odpovédélo urcité ano a zbylych 7 % spiSe ne.
S pfedavanim konstruktivni a opravnéné zpétné vazby s doporucenim ke zlepSeni
spiSe nesouhlasi 44 % respondenttl, 31 % spisSe souhlasi, 15 % urcité souhlasi a 10 %
urcité nesouhlasi. 21 dotazovanych urcit€é nema problém piijimat negativni zpétnou

vazbu, 14 dotazovanych spiSe nema a 4 dotazovana spise maji. 77 % zameéstnanci
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ur¢it¢ umi ptiznat chybu a odpovédnost za ni, zbylych 23 % spiSe umi. Dle 44 %
dotazovanych manazeti spiSe umi ptiznat chybu, dle 33 % spiSe neumi a podle 23 %

ur€ité umi.

Odpovédi v oblasti naslouchani a zpétné vazby vysly pozitivné ptredev§im ohledné
predavani pozitivni zpétné vazby zaméstnancim, pfijmuti negativni zpétné vazby
zameéstnanci, pfizndni chyby a pfijmuti odpovédnosti zaméstnanci. Z odpovédi také
vyplyva, Ze se manazefi moc nezajimaji o potieby a pfani zaméstnanci, nedostate¢né
predavaji zpétnou vazbu, ne vzdy uméji pfiznat chybu a nejvétsi rezervy jsou
v predavani konstruktivni negativni zpétné vazby s doporuc¢enim ke zlepSeni.

Obrazek 18 Zaméstnanci - hodnoceni vykonu

Checklisty maji velky vyznam pro poskytovani
zpétné vazby.

Béhem hodnoceného obdobi mi je vypracovano
dotatek checklistii- na kazdy tsek alespon jeden.

Checklist mi manazeti vzdy odprezentuji a umozni
mi vyjadfit se k hodnoceni.

Obdrzel jsem pravidelné hodnoceni ve stanoveném
terminu.

Hodnoceni vykonu mi bylo fadn¢ odprezentovano.

Pii hodnoceni jsem se dozvédé€la v ¢em se zlepSit a
v ¢em jsou mé vykony dobré.

Souhlasim s hodnocenim mého vykonu.

Uil

o

5 10 15 20

B Urcit¢ ano M Spise ano ® SpiSene M Urcité ne

Zdroj: zpracovano autorem

Na otazku, ze checklisty maji velky vyznam pro poskytovani zpétné vazby,
odpovédélo 20 zaméstnanct spise ano, 8 urcité ano, 8 spise ne a 3 urcité ne. Ohledné
vypracovani checklistil v dostate¢ném mnozstvi byly odpovédi 7 urcité ano, 20 spise

ano, 9 spiSe ne a 3 urcité ne. 36 % zaméstnancl spiSe nesouhlasi s tvrzenim, ze
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checklist vzdy manazeti odprezentuji a daji zaméstnanci prostor k vyjadreni, 31 %
spiSe souhlasi, 18 % urcité nesouhlasi a 15 % souhlasi. Ohledné obdrzeni hodnoceni
ve stanoveném terminu odpovédelo 17 zaméstnanci urcité ano, 13 spiSe ano, 7 spiSe
ne a 2 urcit¢ ne. 17 respondentli odpovédelo urcité ano a 14 spiSe ano, Ze jim
hodnoceni bylo fadné odprezentovano, 6 zaméstnancti odpoveédélo spise ne a zbyli 2
urcité ne. 15 zaméstnancti se pii hodnoceni urcité¢ dozvédélo, v Cem se maji zlepsit a
v ¢em jsou jejich vykony dobré. Na tuto otdzku odpovédélo 15 zaméstnancu spise
ano, 8 spiSe ne a 1 ur€it¢ ne. S hodnocenim svych vykonl urcité¢ souhlasi 49 %

zaméstnancu, 14 odpovédélo spise ano, 4 spise ne a 2 ur€ité ne.

Z vysledki oblasti hodnoceni vykonu vyplyva, ze prostor pro zlepSeni je ve
vypracovavani  checklistt a hlavné v prezentovani vysledkli checklistu
zamé&stnanciim. Prokazalo se, Ze pravidelné hodnoceni se zamé&stnanciim dostava ve

stanoveném terminu, je fadn¢ odprezentovano a zameéstnanci s vysledky souhlasi.

Obrazek 19 Zaméstnanci - delegovani

Manazeti na sménach deleguji pravidelné a Casto.

Manazeti mi deleguji jednoduché tkkony. (bézné,
rutinni a nenaro¢né ¢innosti)

Manazeti mi deleguji ukony, které¢ mé rozviji.
(trénink zaméstnanct, vedeni useku...)

Pro delegovany kol manazerem mam vzdy
dostatek informaci a schopnosti.

Manazeti deleguji proto, abych méli ¢as na
dilezit&jsi ukony.

Manazer vzdy ovéiuje vysledek ukonu, ktery mi
zadelegoval.

il

o

5 10 15 20 25

B Urcit¢ ano M Spise ano ® SpiSene ™ Urcité ne

Zdroj: zpracovano autorem
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Na otazku, ze manazeii na sménach deleguji pravidelné a casto, odpovédélo 9
zaméstnancl urcité ano, 26 spiSe ano a 4 spiSe ne. 15 dotazovanych urcité souhlasi,
ze manazeti deleguji jednoduché tkoly, 20 dotazovanych spiSe souhlasi a 4 spise
nesouhlasi. S tvrzenim, ze manazeti deleguji ukony, které zaméstnance rozviji, 15
dotazovanych spiSe souhlasi, 13 spiSe ne, 10 urcit¢ ano a 1 urcité¢ ne. 59 %
dotazovanych odpovédélo spiSe ano na tvrzeni, ze pro zadelegovany ukol maji vzdy
dostatek informaci a schopnosti, 33 % odpovédélo urcté ano a 8 % siSe ne. 16
dotazovanych uvedlo spiSe ano, 13 spiSe ne, 6 urcité ano a 4 urcité ne, u trvzeni, ze
manazeti deleguji proto, aby méli ¢as na dulezitéj$i ikony. Manazer vzdy ovétuje
provedeni zadelegovaného ukolu podle 6 zaméstnancti, 18 zaméstnanct odpovédélo

spise ano, 9 spiSe ne a 6 urcité ne.

Z odpovédi vyplvynulo, Ze manaZzeti deleguji pravidelné a Casto, zaméstnanci maji
k zadelegovanym ukonim dostatek informaci a jsou jim delegovany prevazné
jednoduché, rutinni tkony. Manazefi by se méli zaméfit na delegovani tkont,
kterymi budou zaméstnance dale rozvijet a aby vzdy ovéfili provedeni
zadelegovaného ukonu. Zaméstnanci spiSe nesouhlasi s tvrzenim, Ze manaZefi

wevros

deleguji proto, aby m¢li vice €asu na dulezitéjsi ukony.
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5.3.3 Dotaznik pro manazZery

Obrazek 20 Manazefi - vnitropodnikova komunikace

Povazuji komunikaci za dileZitou dovednost.
Systém komunikace a jeho standardy v McDonald’s jsou
propracované a na velmi dobré urovni.

Dodrzovani systému a standardl komunikace je na
restauraci na velmi dobré urovni.

Ve vsech standardech, véetné komunikace, jdu vzdy
ptikladem.
Dohlizim a apeluji na pouzivani prosim a dékuji.
Pfi tréninku zaméstnancti komunikuji srozumitelné a jsem
trpélivy.
Pti komunikaci kladu diraz na neverbalni komunikaci

(mimiku, gesta, fe¢ o¢i, doteky).

Vnimam neverbalni komunikaci druhych.

Ll

Zaméstnanci ke mné chovaji respekt, diky mému
vystupovani, chovani a jednani.

o

2 4 6

oo
=
o

mucit¢ ano MspiSe ano MspiSe ne Murcité ne

Zdroj: zpracovano autorem

9 manazerd urCité povazuje komunikaci za dulezitou dovednost a 3 manazefi u
tohoto tvrzeni uvedli spiSe ano. 4 manazeti odpovédéli urcité ano a 8 spiSe ano u
tvrzeni, Ze systém komunikce a jeho standardy jsou ve spole¢nosti propracované a na
velmi dobré trovni. U dodrzovani systému a standardti komunikace je na restauraci
na velmi dobré urovni 8 manzerti odpovédelo spise ne, 3 spiSe ano a 1 urcité ano. 10
manazerd odpovédelo spiSe ano, Ze ve vSech standardech jdou vzdy ptikladem, 2
odpovédeli spiSe ne. U dohlizeni a apelovani na pouZzivani prosim a dékuji, uvedlo 8
dotazovanych urcité ano, zbyli 4 spiSe ano. 8 manazerti odpovedé€lo spiSe ano, Ze pfi
tréninku zaméstnancti komunikuji srozumitelné a jsou trpélivi, 3 uedli urcité ano a 1
spiSe ne. Dlraz na neverbalni komunikaci spiSe klade 6 dotazovanych, 3 uvedli
urcité ano a 3 spiSe ne. U vnimani neverbalni komunikace druhych, 1 respondent

uvedl urcité¢ ano, 9 spiSe ano a 2 spiSe ne. Zaméstnanci chovaji k dotazovanym
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manazerim respekt, diky jejich chovani a vystupovani, urcité potvrdili 3 dotazovani,

spiSe ano uvedlo 8 dotazovanych a 1 odpovédél spise ne.

Manazeti povazuji komunikaci za dilezitou dovednost, systém a standardy ve
spole¢nosti na velmi dobré Urovni, a Ze dohliZi a apeluji na uzivani prosim a dékuji.
Prostor ke zlepSeni je v dodrzovani systému a standardd na restauraci, aby manazer

Sel vzdy ptikladem a v neverbalni komunikaci.

Obrazek 21 Manazefi - predavani informaci

Nov¢ informace z oblasti (cile a vysledky,
zmeény, vlastni prace, nové produkty a
standardy) jsou dobte dostupné a
srozumitelné.

Informace z vyse uvedenych oblasti jsou
dostacujici.

Pfeddvam jen takové informace, které jsou
k vykonu prace potfebné a vhodné.

Mam veskeré informace, které ke své
praci potiebuji.
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Hycité ano MspiSe ano MspiSe ne M urcité ne

Zdroj: zpracovano autorem

Nové unformacejsou urcit€¢ dobife dostuné pro 4 respondenty, 6 respondenti uvedlo
spiSe ano, 2 spiSe ne. U tvrzeni, zda jsou nové informace dostacujici, 3 manazefi
odpovédéli urcité ano, 8 spise ano a 1 spise ne. 10 odpovidajicich uvedlo spise ano u
tvrzeni, ze predavaji jen ty informce, které jsou k vykonu prace potiebné, zbyli 2
uvedli urcit€ ano. 3 manazeti urcit¢ maji veskeré potiebné informace ke své praci, 8

manazert uvedlo spiSe ano, 1 uvedl spise ne.



Ziskavani informaci, jejich dostatek, relevantnost a predavani jsu manazery

hodnoceny dobte a z odpovédi nevyplyva zadny velky prostor pro zlepseni

Obrazek 22 Manazefi - bariéry

Praci a tkkoly zaddvam jasné a srozumiteln¢.

Vysvétlovani prizptsobuji konkrétnimu pracovnikovi a
jeho schopnostem.

Zamg¢stnanci vzdy chapou zadany kol podle mého
zadani a predstav.

Pocity a dojmy o zaméstnanci ovliviiuji mou komunikaci [ —
|
I
[
|

s nim.
Vyzaduji zpétnou vazbu pro ovéteni porozumeéni.

Piijimam nazory a sdéleni i od zaméstnanc, s kterymi
nemam dobry osobni vztah.

Pokud je sdéleni v rozporu se zaméstnancovym
presvédCenim, ignoruji ho, nebo si ho upravi.

Emoce ovliviiuji mou komunikaci a vnimani.

Hycité ano MspiSe ano MspiSe ne M urcité ne

Zdroj: zpracovano autorem

Polovina manazerti opoveédéla urcité ano a druha polovina spise ano u tvrzeni, ze raci
a ukol zadavaji jasn¢ a srozumitelné. 58 % respondentd urcit€¢ ptizptisobuje
vysvétlovani konkrétnimu pracovnikovi, zbylych 42 % respondenti uvedlo spise
ano. U tvrzeni, ze zaméstnanci vzdy chdpou zadany ukol podle manaZerovych
predstav, 2 dotazovani uvedli urcité ano, 9 spiSe ano a 1 uvedl spiSe ne. Pocity a
dojmy o =zaméstnanci urCité ovliviiuyji u 4 dotazovanych jejich chovani
k zaméstnanci, u 1 dotazovaného spise ovliviiuji, 5 dotazovanych spise neovliviiuji a
2 urcité¢ neovliviiuji. 5 manazerd urcit€¢ vyzaduje zpétnou vazbu pro ovéteni
porozuméni a zbylych 7 odpovédélo spiSe ano. 5 manazert urcité piijima nézor 1 od
zamestnanct, s kterymi nemaji dobry osobni vztah, a 7 manaZera jejich nazor spise

pfijima. 7 respondentli uvedlo, Ze zaméstnanci spiSe neignoruji, ani neupravuji
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sd€leni, které je v rozporu s jejich presvédéenim, 5 respondentli odpovédélo spise
ano. Na tvrzeni, Zze emoce ovliviuji jejich komunikaci a vniméni 8 dotazovanych

uvedlo spise ne, 3 uvedli spiSe ano a 1 dotazovany uvedlI urcité ne.

Manazefi uvadéji, ze praci zadavaji jasn€ a srozumitelng, jeji vysvétlovani
prizptisobuji konkrétnim zaméstnancim a ti vétSinou vSe chapou podle jejich
predstav. Z odpovédi také vyplyva, Ze manazeti ovetuji zpétnou vazbu porozumeéni a
pfijimaji ndzory i1 od zaméstnanci, s kterymi nemaji dobry osobni vztah. Manazefi se
nechavaji ovliviiovat emocemi, pocity a dojmy o zaméstnancich. Také je z odpovédi
patrny prostor ke zlepSeni u porozumeéni a prijmuti sdéleni zaméstnancem, kdyz je
sd¢€leni proti jeho presvédéeni.

Obrazek 23 Manazefi - naslouchani a zpétna vazba

Zajimam se o své zamé&stnance, jejich potieby a prani.

Beru vazné nazory zaméstnanci a snazim se vychizet |
vstfic jejich pranim.
Davam zaméstnanciim prostor vysvétleni situace a

nasloucham jim (nedélam ukvapené zaveéry).

Na sménach predavam zpétnou vazbu pravidelné a casto.

Pfedavam pozitivni zpétnou vazbu.

Predavam negativni zpétnou vazbu, ktera je
konstruktivni, opravnéna a s doporuc¢enim ke zlepseni.

Nemam problém pfijimat negativni zpétnou vazbu.

Umim ptiznat chybu a pfijmout za ni odpovédnost.

i

Zaméstnanci umi pfiznat chybu a odpovédnost za ni.
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Hycité ano MspiSe ano MspiSe ne M urcité ne

Zdroj: zpracovano autorem

42 % dotazovanych se urcité zajima o pfani a potfeby zaméstnanctl, zbylych 52 %
odpovédélo spise ano. Ttetina dotazovanych urcité bere vazné nazory zaméstnanci a

snazi se jim vychazet vstfic, polovina dotazovanych odpovédéla spiSe ano a Sestina
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spiSe ne. Odpoveédi u trvzeni, ze dotazovany dava zaméstnancim prostor pro
vysvétleni situace a nasloucd jim, byly ve 2 ptipadech urcté¢ ano, 8 dotazovanych
uvedlo spisSe ano a 2 uvedli spiSe ne. Na tvrzeni, ze dotazovani na sménach predavaji
zpétnou vazbu pravidelné a Casto, i na tvrzeni, ze predavaji pozitivni zpétnou vazbu,
1 respondent odpoveédél urcité ano, 10 spiSe ano a 1 spiSe ne. Ohledné piedavani
negativni zpétné vazby, kterd je konstruktivni, opravnénd a s doporucenim ke
zlepSeni, 2 manazeii odpoveéd¢li urcité ano, 8 spiSe ano a 2 spise ne. 4 respondenti
urcité nemaji problém pfijimat negativni zpétnou vazbu, 7 spiSe nemaji a 1 spiSe ma.
42 % respondentd uvedlo, Ze urcité umi ptfiznat chybu a odpovédnost za ni, 58 %
respondenti odpovédélo spiSe ano. 58 % dotazovanych odpovédélo spise ne, zda
zameéstnanci umi pfiznat chybu a odpovédnost za ni, 25 % odpovédélo spise ano, 8,5

% odpovédélo urcité ano a stejny pocet urcité ne.

Z uvedenych odpovédi vyplyva, ze manazefi zaméstnancim naslouchaji a poskytuji
jim pozitivni i negativni zpétnou vazbu a nemaji problém negativni zpétnou vazbu
pfijimat. Prostor pro zlepSeni vidi pfedevS§im u zaméstnanctli, aby dokdzali ptiznat

chybu a odpovédnost za ni.
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Obrazek 24 Manazefi - hodnoceni vykonu

Checklisty maji velky vyznam pro poskytovani zpétné %
vazby.
Vypracovavam alespon tolik checklistt, kolik mam ve
svém tréninkovém planu.
Checklist zaméstnanci vzdy odprezentuji a umoznim mu
vyjadfit se k hodnoceni.
Obdrzel jsem pravidelné hodnoceni ve stanoveném
terminu.
Hodnoceni vykonu mi bylo fadné odprezentovano. E
Pfi hodnoceni jsem se dozvédéla v ¢em se zlepsit a v cem
jsou mé vykony dobré.

Souhlasim s hodnocenim mého vykonu.

0 1 2 3 4 5 6 7 8

Hycité ano MspiSe ano MspiSe ne M urcité ne

Zdroj: zpracovano autorem

U tvrzeni, Ze checklisty maji velky vyznam pro poskytovani zpétné vazby, 3
dotazovani uvedli urcité€ ano, 5 spiSe ano a 4 spise ne. 5 respondentti uvedlo urcité ne
na tvrzeni, Ze vypracovavaji dostate¢ny pocet checklistii dle trénikového planu, 2
respondenti uvedli spise ne, 3 uvedli spi$e ano a 2 ur¢itd ano. Ctvrtina dotazovanych
odpovédéla urcité ano, polovina spisSe ano, 2 spiSe ne a 1 urcité ne, Ze checklist
zaméstnanci vzdy odprezentuji a daji mu prostor k hodnoceni se vyjadrit. Polovina
respondentti obdrzela pracovni hodnoceni ve stanoveném terminu, polovina nikoliv.
Dotazovani manazefi na tvrzeni, Ze hodnoceni vykonu jim bylo fadné
odprezentovano, odpoveédeli 3 urcit€¢ ano, 4 spiSe ano, 2 spiSe ne a 3 urcité ne. 5
manazer odpovédelo urcité ano na tvrzeni, Ze béhem hodnoceni se dozvédéli v ¢em
se zlepsit a v ¢em jsou jejich vykony dobré, 3 respondenti uvedli spiSe ano, 1 spise
ne a 3 urcit¢ ne. 4 dotazovani urcité¢ souhlasi s hodnocenim jejich vykonu a 8

dotazovanych spise souhlasi.
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Z odpovédi manazert vyplyva, Ze v oblasti hodnoceni vykonu je mnoho prostoru ke
zlepSeni. ManaZzeti piizndvaji nedostatecné mnozstvi vypracovanych checklisti a
nedostate¢né prezentovani zaméstnanciim a neshledavaji velky vyznam checklistl
pro zpétnou vazbu. Vedouci pobocky, kterd prezentuje manazerim pravidelné
hodnoceni vykonu, ma nedostatky v ¢asném a fadném prezentovani hodnoceni, coz
souvisi i s tim, ze se n¢ktefi manazeti nedozvédéli, v cem jsou dobii a co zlepsit.

Obrazek 25 Manazefi - delegovani

Delegovani pouzivam na sménach pravideln¢ a Casto.

Deleguji jednoduché tkony. (bézné, rutinni a nenaro¢né
¢innosti)

Deleguii tkony, které pracovnika rozviji. (trénink | NNEEE S ——

zaméstnanct, vedeni useku...)

Pfi delegovani vybiram vhodného pracovnika pro dany
tikon. (ma schopnosti a informace pro zvladnuti)

Deleguji proto, abych mél ¢as na dulezitéjsi ukony.

Vzdy ovéfuji vykonani a spravnost delegovaného tikonu.
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Zdroj: zpracovano autorem

4 respondenti odpovédéli urcité ano a 8 spiSe ano na tvrzeni, ze delegovani na
sménach pouzivaji pravidelné a Casto i na tvrzeni, Ze manazeii deleguji jednoduché
tikony. Ctvrtina dotazovanych odpovédélo uréité ano a zbylé 3 étvrtiny spise ano, Ze
deleguji tkony, které zaméstnance rozviji. 50 % dotazovanych odpovédé€lo urcité
ano, 33 % spiSe ano a 17 % spiSe ne, ze pii delegovani vybiraji vhodného pracovnika
pro dany tkol. Polovina manazerti u tvrzeni, Zze deleguji proto, aby m¢li ¢as na

dualezit&jsi tkony, odpoveédéla urcité¢ ano, druha polovina spiSe ano. 3 dotazovani
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manazeii uvedli, ze vzdy ovéfuji vykonavani a spravnost delegovaného ukonu, 8

uvedlo spise ano a 1 spiSe ne.

Uvedené odpoveédi manazert vypovidaji, ze deleguji pravidelné a Casto, jednoduché i
slozitéjsi ukony, zamétuji se na vybérvhodnych pracovnikil i ovéiuji zadelegovany

tikol. Zadné z tvrzeni této oblasti neprokazalo prostor pro zlep$eni pii delegovani.
5.3.4 Komparace vysledktu dotaznikového Setieni

V oblasti vnitropodnikové komunikace doSlo ke shod¢ ohledné dulezitosti
komunikace jako dovednosti, dobfe nastaveného systému komunikace ve spolecnosti
McDonald’s, srozumitelné komunikace a trpélivosti manazeri a zaméstnanci i
manazeii nekladou dlraz na neverbalni komunikaci, pfitom ji obé skupiny vnimaji.
Rozdilné byly hodnoceny tvrzeni tykajici se dodrzovéani standardd, u kterych jsou
manazeti kriti€téj$i. Zaméstnanci k manazertm pfili§ nechovaji respekt, diky

vystupovani manazeru, jak si oni sami mysli.

Nejlépe ze zkoumanych oblasti, vysledkové i shodou nazort, dopadla oblast
pfedavani informaci. Ob& dotazované skupiny se shoduji, Ze informace z oblasti
provozu restaurace jsou dobfie pristupné, dostacujici, potiebné a vhodné a ve vétSing

pfipadl maji zaméstnanci dostatek informaci, které k praci potiebuji.

Ohledng bariér v komunikaci se zamé&stnanci i manazeti shodli, Ze prace a ukoly jsou
zaddvany jasné¢ a srozumitelné, vysvétlovani je pfizplisobovano konkrétnim
pracovnikiim a jejich schopnostem a podfizeni zaméstnanci chdpou tkoly zadané
manazery. Z odpovédi vychazeji rozdilné nadzory ohledné vlivu emoci na chovani a
komunikaci manazerti, osobniho vztahu se zaméstnanci na pfijiméni jejich nazord a
komunikace s nimi a vyZadovani zpétné vazby pro ovéfeni porozuméni. ManaZefi
pfiznavaji ¢asteCny vliv emoci a osobnich vztahti na vykon jejich prace, ale
zamestnanci tento vliv shledali vyrazné vétSim. Manazeti uvedli, Ze vyzaduji zpétnou

vazbu pro ovéieni porozuméni ukolu, ale 41 % zaméstnancti s nimi nesouhlasi.

U naslouchani a zpétné vazby nastala shoda u tvrzeni, Ze manaZzefi berou vazné

nazory zaméstnancl, ti maji prostor pro vysvétleni situaci a manaZefi jim
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naslouchaji, shoda ndzorti nastala také u Castého ptedavani pozitivni zpétné vazby a
zaméstnanci, ani manazefi, nemaji problém pfijimat negativni zpétnou vazbu.
Rozdilné ndzory byly u tvrzeni, ze se manazefi zajimaji o potfeby a piani
zameéstnancu, s ¢imZ zameéstnanci nesouhlasi. Zaméstnanci, na rozdil od manazeru,
také nesouhlasi s tim, Ze manazefi na sménéch ptredavaji zpétnou vazbu pravideln¢ a
Casto a ze negativni zpétnd vazba manazeri je konstruktivni, opravnénd a

s doporucenim ke zlepSeni.

V oblast hodnoceni vykonu se zaméstnanci 1 manazefi shoduji, ze checklisty maji
vyznam pro poskytovani zpétné vazby. V mnozstvi vypracovanych ceklisti jsou
k sobé manazefi kriti¢ti. Manazeti uvedli, Ze ve vétSin¢ ptipadt checklisty
zaméstnanciim fadné prezentuje, s ¢imz zaméstnanci nesouhlasi. Rozdilné odpovédi,
ohlednég ptedani pravidelného hodnoceni v dohodnutém terminu, jeho prezentovani a
doporuceni ke zlepSeni, plynou i z faktu, ze zaméstnancim predavaji hodnoceni
manazeti zodpovédni za trénink, zatimco manazerim ptredava hodnoceni vedouci

restaurace.

U delegovani se zaméstnanci 1 manazeti shodli, Ze manazefi delegovani pouZivaji
pravidelné a casto, deleguji jednoduché ukoly a pro dany kol manazer vybird
vhodného pracovnika. ManaZeti odpovédéli, Ze deleguji ukony, které zaméstnance
rozviji, dale proto, aby méli €as na dilezitéj$i ukony, a vzdy ovéfuji vykonani a

spravnost, s ¢imz vSak zaméstnanci nesouhlasi.
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6 Vysledky a diskuze

Manazeti vétSinu tvrzeni hodnotili pozitivnéji, nez zaméstnanci a byli vice kriticti
k zamé&stnanciim, coz platilo i opa¢nym smérem. Tento pohled souvisi i s odpovédmi
na tvrzeni, Ze zaméstnanci dobfe chapou zadany ukol manazerem, kdy ob¢ skupiny
odpovédely kladné, avSak manazeti neshledavaji porozuméni takové, jako
zameéstnanci uvadi. Otazkou je, zda pfic¢inou rozdilu v odpovédich je podcenovani
schopnosti zaméstnanci a ptredpoklady, které nejsou ovéteny zpétnou vazbou,

nadmérné sebevédomi zaméstnanct, nebo jina pficina.

Kladné€ hodnocena byla komunikace manazert pfi tréninku a zaddvani ukolt, diky
srozumitelnosti, trpélivosti a osobnimu piistupu, coz zplisobuje, Ze zaméstnanci maji
veskeré potiebné informace, jsou jim casto delegovany jednoduché ukoly a
poskytovana pozitivni zpétna vazba. Informovanost zaméstnancii i manaZerii byla

oblast s nejvice kladnymi odpovédmi od obou skupin dotazovanych.

Prostor pro zlepSeni vyplynul u tvrzeni ohledn¢ dodrzovani standardii na restauraci,
manazerl, ktefi nejdou ptikladem, respektu k manazerim na zaklad¢ jejich
vystupovani. Vysledky déle ukézaly, Ze manazefi jsou ve vykonu prace ovliviiovani
osobnimi vztahy se zaméstnanci, pocity a dojmy o nich, emocemi a sami to

pfiznévaji.

Zaméstnanci shledali zpétnou vazbu od manazeri jako nedostate¢nou, negativni
zpétnou vazbu nekonstruktivni a bez doporuceni ke zlepSeni, prezentovani ceklistl
od manazeri jako nedostatecné. Zaméstnancim, dle jejich odpovédi, nejsou
delegovany slozt€jsi ukony, které by zameéstnance rozvijely, manazeii nedeleguji
proto, aby méli Cas na slozitéjsi tkony, a neovéiuji si provedeni zadelegovaného
ukolu. ManaZefi na tyto tvrzeni odpovidali rozdilng a problémy v téchto oblastech

neshledali.

Odpovédi manazerii ukazaly nedostatek v hodnoceni jejich vykonu, které jim

vedouci pracovnici nebylo pfeddno vcas, nebylo fadné odprezentovano a nektefi
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manazeii se tak nedozvédéli, v jakych oblastech vynikaji a v jakych je potieba

zlepSeni.

Mezi vysledky, které dotazovani ukazalo, existuji mnohé souvislosti. Velky problém
zpusobuji emoce, pocity, dojmy a osobni vztahy, které manazery ovliviiuji, coZ ma
za duasledek, ze nejdou zaméstnancim piikladem. Zaméstnanci pak k manazerim
nechovaji respekt zalozeny na jejich vystupovani a v konecném dusledku nejsou
dodrzovéany standardy spole¢nosti. Nedostatecna a nekonstruktivni zpétna vazba,
nedostate¢né prezentovani checklistli a neovétovani vykonani delegovanych tkonti
ma za dusledek to, ze ne vSichni zaméstnanci souhlasi s hodnocenim jejich vykonu a
nedodrzovani standardi. Dle ¢asti zaméstnancii manazeii nedeleguji slozitéjsi ukony,

vvvvvv

op¢t ovlivni respekt k manazeram.

Z uvedenych souvislosti vyplyva, ze je tieba se zam¢fit na emoce, osobni vztahy,
divéru k zaméstnanciim a rovny pfistup k nim, dostate¢nou a konstruktivni zpétnou
vazbu, ktera bude fadné predavédna a proces delegovani. Ostatni zjiSténé nedostatky
jsou jiz jen disledky zjiSténych skute¢nosti.

Ke zlepSeni osobnich vztahii se zaméstnanci a rovnému piistupu se da dosdhnout
napiiklad stmelenim kolektivu. Na vybrané restauraci neprobihaji team buildingy,
vanocni vecirek a ani meeting vSech zaméstnanct, jako tomu dfiv byvalo zvykem.
Pravé tyto spolecné aktivity umozni zaméstnanciim se 1épe poznat. Meeting vSech
zamé&stnancl restaurace pomahd k lepSimu pfibliZzeni fungovani restaurace, plnéni
vysledkl, prezentovani problémi a dodrZzovani standardii a umozni prostor pro
diskuzi. Team building a vano¢ni vecirek umozni neformalni sblizeni tymu,
zaClenéni novych zaméstnancti a odreagovani od pracovniho stresu. Meeting by se
mél konat dvakrat ro¢né, 1 vzhledem k vyssi fluktuaci ve spolecnosti, a teambuilding
Ctytikrat rocné.

Ke zlepSeni, dle vysledkli, musi dojit v praci manaZerd. Mohou tomu pomoci
pravidlné manazerské meetingy, které¢ se budou konat kazdy mésic, kde manazeti
zhodnoti svou praci. Dale by bylo vhodné usporadat vyjimecné skoleni s vedouci

restaurace a Karlem Homolkou. Karel Homolka je externi pracovnik, ktery se
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specializuje na komunikaci a v minulosti vedl tfi denni kurz se zaméfenim na
komunikaci na pracovisti, ktery je jiz zruSen a ve zkricené verzi pfifazen
k manazerskému kurzu. 9 z 12 dotazovanych manazert je u McDonald’s vice nez 4
roky, proto bych tento meeting doporucil zaméfit na komunikacni schopnosti a
dovednosti, konkrétn¢ zvladani emoci a osobnich vztaht, neverbalni komunikaci,
proces delegovani a vyznam naslouchani a zpétné vazby, které se jiz po letech
neaplikuji v praxi.

Pro zlepSeni delegovani, zpétné¢ vazby, pfistupu k zaméstnancim a dodrzovani
standardii, kdy sami manazeti jdou ptikladem, je vhodné zhotovit a vypracovavat
checklist na manazery, ktery se bude zabyvat touto problematikou. U delegovani
dodrzovanim celého procesu, véetné kontroly, u zpétné vazby zda je konstruktivni a
zda je zaméstnancim na sméndch skuteéné pieddvana. Tento checklist by
vypracovavali vedouci restaurace a II. asistent na kazdého manazera alespon 4 za
meésic, soucasti by bylo fadné prezentovani vysledk.

Déle by bylo dobré zatadit do tréninkového planu manazert vypracovani checklistii a
namatkové u zaméstnancl ovétrovat, zda jim byl checklist f4dné€ prezentovan.

Zhruba 2 mésice po zavedeni napravnych opatfeni by bylo vhodné ovétit vyvoj
problémovych oblasti anketou pro zaméstnance, vysledky vyhodnotit a ptizptsobit
jim dalsi postup.

Vedouci restaurace musi dodrZovat terminy prezentovani hodnoceni vykonu a fadné
ho prezentovat. Je vhodné, aby byly pfedem naplanovany a dodrZeny terminy
prezentace hodnoceni, které by spoleéné s obsahem hodnoceni zkontroloval

regionalni manaZer a u manazeri restaurace ovéfit odprezentovani tohoto hodnoceni.
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1 Zavér

Hlavnim cilem této diplomové prace bylo zjistit Girovenn a miru komunikacnich

dovednosti pro ilohu manaZera v McDonald’s Cerny most 1.

Teoretickd Cast prace byla vypracovana na zakladé studia odborné literatury
zaméeiené na management a komunikaci. Literarni reSerSe popisuje zakladni pojmy,
jako jsou management a zakladni pristupy k nému, manazer, manazerské funkce,
dovednosti a styly fizeni, komunikace, komunikacni dovednosti a etika. Ziskané

teoretické znalosti byly zohlednény v praktické ¢asti této prace.

Prakticka ¢ast obsahuje charakteristiku vybraného podniku, zavéry z interni ankety
spokojenosti a rozhovoru s vedouci restaurace Veronikou Pazderovou a dotaznikové
Setfeni, které bylo sestaveno na zakladé ziskanych teoretickych znalosti a ziskanych
informaci. Dotaznikové Setfeni bylo nésledné zpracovano, vyhodnoceno a na zékladé

vysledkt byly navrzeny kroky ke zlep$eni komunikace.

Ze zpracovanych odpovédi vyplyva, ze komunikace je povazovana za dilezitou
dovednost a jeji systém a standardy jsou ve spolecnosti McDonald’s na velmi dobré
urovni. Ve vybrané restauraci je dobrd informovanost, manaZefi jsou trpélivi,
komunikuji srozumitelné a jasné. Urovei a mira komunika¢nich dovednosti
manaZeri na restauraci McDonald’s Cerny most 1 v§ak na velmi dobré tirovni neni.
Z dotaznikového Setfeni vyplynuly nedostatky v oblasti delegovani, naslouchéni,
zpétné vazby a komunikacnich bariér, coZz zplisobuje nedodrZzovani standardl
spolec¢nosti. Konkrétné¢ $lo o nedostatky u delegovani slozitéjSich ukoll, ovéteni
vykonani zadelegovaného ukolu, pravidelného a ¢astého poskytovani zpétné vazby,
konstruktivni zpétné vazby, vlivu emoci, pocitii, doymil a osobnich vztaht na fizeni a

nedusledné predavani hodnoceni vykonu a checklistu.

Pro odstranéni zjiSténych nedostatkli irovné a miry komunikacnich dovednosti byly
navrzeny kroky ke zlepSeni. Znovuobnoveni meetingu celé restaurace, teambuildingu
a vanoc¢niho vecirku, povede ke ztmeleni kolektivu, zvySeni zajmu o zaméstnance a

zam&stnancl o praci a povede krovnému pfistupu ke vSem zaméstnancim.
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Pravidelné manazerské meetingy a mimotadné Skoleni zaméfené na komunikacni
dovednosti s externistou, pro obnoveni a zlepSeni trovné komunika¢nich dovednosti.
Zhotoveni a vypracovavani checklistu na komunika¢ni dovednostipro manazery.
Zarazeni vypacovavani checklistti do akéniho planu manazerti a amatkové oveérovani
odprezentovani checklistu u zaméstnance. Stanoveni a dodrzovani terminu
hodnoceni vykonu manazerti pod dohledem regionalniho manazera. Zhruba 2 mésice
po zavedeni napravnych opatieni provést dotaznikové Setieni mezi zaméstnanci, aby

byl zjistén dalsi vyvoj situace a stanoven nasledny postup.

Dotaznikové Setieni ukazalo, Ze standardy a systém komunikace ve spolecnosti
McDonald’s jsou nastaveny dobie a i diky tomu je spole¢nost celosvétove uspesna.
Nedostatky se vSak prokéazaly pfi aplikaci standardii a systému na vybrané restauraci
Cerny most 1, coz kromé& zaméstnancti v dotaznikovém Setfeni potvrdili i sami

manazefi.
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10 P¥ilohy

Priloha 1 Dotaznik pro manaZery

Nejvyssi dosazené vzdélani

Pohlavi Muz Zena
15-18 19-25
26 -30 31-35
Vek
36 a
vice
zakladni

vyucen/a bez maturity

vyuéen/a s maturitou

stfedoskolské

vys$si odborné

vysokoskolské

Pracovni pozce

floor manazer

shift manazer

1. Asistent

Jak dlouho pracujete u McDonald’s?

méné nez 3 mesice

3-6 mésicu

6-12 mésicu

1-2 roky

2-4 roky

vice nez 4 roky

Vnitropodnikova komunikace

urCité |spiSe |spise

ano ano ne

urcité

ne

Povazuji komunikaci za dtlezitou dovednost.
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Systém komunikace a jeho standardy jsou
V McDonald’s propracované a na velmi dobré

uarovni.

Dodrzovani systému a standardi komunikace je na

restauraci na velmi dobré arovni.

Ve vsech standardech, véetn¢ komunikace, jdu vzdy

prikladem.

Dohlizim a apeluji na pouzivani prosim a dékuji.

Pfi tréninku zaméstnanct komunikuji srozumiteln¢ a

jsem trpélivy.

Pii  komunikaci kladu duraz na neverbalni

komunikaci (mimiku, gesta, fe¢ o¢i, doteky).

Vnimam neverbalni komunikaci druhych.

Zaméstnanci ke mné chovaji respekt, diky mému

vystupovani, chovani a jednani.

Pfedavani informaci

urcité

ano

urcité

ne

Nové informace z oblasti (cile a vysledky, zmény,
vlastni prace, nové produkty a standardy) jsou

dobfe dostupné a srozumitelné.

Informace z vyse uvedenych oblasti jsou dostacujici.

Ptfedavam jen takové informace, které jsou k vykonu

prace potiebné a vhodné.

Mam veskeré informace, které ke své praci

potiebuji.
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Bariéry

urciteé

ano

urciteé

ne

Praci a ukoly zaddvam jasn€ a srozumitelné.

Vysvétlovani ptizptsobuji konkrétnimu

pracovnikovi a jeho schopnostem.

Zamegstnanci vZzdy chapou zadany ukol podle mého

zadani a predstav.

Pocity a dojmy o zaméstnanci ovliviiuji mou

komunikaci s nim.

Vyzaduji zpétnou vazbu pro ovéieni porozuméni.

Pfijimam néazory a sdéleni i od zameéstnanct,

S kterymi nemam dobry osobni vztah.

Pokud je sdéleni vrozporu se zaméstnancovym

presvédcenim, ignoruji ho, nebo si ho upravi.

Emoce ovliviiuji mou komunikaci a vnimani.

Naslouchéni a zpétna vazba

urdité

ano

urcité

ne

Zajimam se o své zameéstnance, jejich potfeby a

préani.

Beru vazné nazory zaméstnanci a snazim se

vychazet vstfic jejich pranim.

Davam zaméstnanclim prostor vysvétleni situace a

nasloucham jim (nedélam ukvapené zaveéry).

Na sménach pfedavam zpétnou vazbu pravidelné a

¢asto.

Predavam pozitivni zpétnou vazbu.
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Predavam negativni zpétnou vazbu, ktera je
konstruktivni, opravnéna a s doporucenim ke

zlepSeni.

Nemam problém piijimat negativni zpétnou vazbu.

Umim pfiznat chybu a pfijmout za ni odpoveédnost.

Zamegstnanci umi ptiznat chybu a odpovédnost za ni.

Hodnoceni vykonu

urcité

ano

urcité

ne

Checklisty maji velky vyznam pro poskytovani

zpétné vazby.

Vypracovavam alespon tolik checklistii, kolik mam

ve svém tréninkovém planu.

Checklist zaméstnanci vzdy odprezentuji a umoznim

mu vyjadrit se k hodnoceni.

Obdrzel jsem pravidelné hodnoceni ve stanoveném

terminu.

Hodnoceni vykonu mi bylo fadné odprezentovano.

Pii hodnoceni jsem se dozvédela v ¢em se zlepsit a

v ¢em jsou mé vykony dobré.

Souhlasim s hodnocenim mého vykonu.
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Delegovani

urciteé

ano

urciteé

ne

Delegovani pouzivam na sménach pravidelné a

¢asto.

Deleguji  jednoduché tukony. (b&zné, rutinni a

nenarocné ¢innosti)

Deleguji ukony, které pracovnika rozviji. (trénink

zaméstnancd, vedeni tseku...)

Pii delegovani vybiram vhodného pracovnika pro
dany ukon. (mad schopnosti a informace pro

zvladnuti)

vvvvv

Vzdy ovétuji vykondni a spravnost delegovaného

ukonu.
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Priloha 2 Dotaznik pro vykonné zaméstnance

Nejvyssi dosazené vzdélani

Pohlavi Muz Zena
15-18 19-25
26 - 30 31-35
Vék
36 a
vice
zakladni

vyucen/a bez maturity

vyucen/a s maturitou

stfedoSkolské

vy$si odborné

vysokoskolské

Pracovni pozice

zelena jmenovka

zluta jmenovka

crew trenér

hosteska

barista

Jak dlouho pracujete u McDonald's?

méné nez 3 mesice

3-6 mésicu

6-12 mésicu

1-2 roky

2-4 roky

vice nez 4 roky

Vnitropodnikova komunikace

urcité

ano

spise

ano

spise

ne

urcité

ne

Povazuji komunikaci za dtlezitou dovednost.

Systém komunikace a jeho standardy v McDonald’s

jsou propracované a na velmi dobré urovni.
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Dodrzovani systému a standardti komunikace je na

restauraci na velmi dobré urovni.

Manazeii jdou ve vsSech standardech, vcetné

komunikace, vzdy piikladem.

Pfi komunikaci na sméné se vzdy pouziva prosim a

dekuji.

Pfi tréninku je se mnou komunikovéno srozumitelné

a manazefii jsou trpéelivi.

Pii  komunikaci kladu duraz na neverbalni

komunikaci (mimiku, gesta, fe¢ o¢i, doteky).

Vnimam neverbalni komunikaci manazera.

Chovam k manazerim respekt, diky jejich

vystupovani, chovani a jednani.

Predavani informaci

urcité

ano

urcité

ne

Nové informace z oblasti (cile a vysledky, zmény,
vlastni prace, nové produkty a standardy) jsou

dobfte dostupné a srozumitelné.

Informace z vyse uvedeny oblastni jsou dostacujici.

Dostavam jen takové informace, které jsou k vykonu

prace potiebné a vhodné.

Mam veskeré informace, které ke své praci

potiebuji.
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Bariéry

urcité

ano

urcité

ne

Prace a ukoly jsou mi zad4dvany jasné a

srozumitelné.

Manazeti vysvétlovani prizptisobuji mym znalostem

a schopnostem.

Vzdy chapu zadany ukol podle zadani a piedstav

manazeru.

Pocity a dojmy o zaméstnanci ovliviiuji komunikaci

manazeru s nim.

Manazefi si ovétuji, zda jsem porozumél ukolu.

Manazeti pfijimaji nazory a sdéleni 1 od

zaméstnancd, s kterymi nemaji dobry osobni vztah.

Pokud je sd€leni manazerG vrozporu s mym

presvédcenim, ignoruj ho, nebo si ho upravim.

Emoce ovliviuji komunikaci a vnimani manaZzert.

Naslouchani a zpétna vazba

urcité

ano

urcité

ne

Manazefi se zajimaji o mé potieby a ptani.

Manazeii berou vazn€¢ mé ndzory a snazi se

vychazet vstfic mym pranim.

Manazefi mi davaji prostor vysvétleni situace a

naslouchaji mi (nedélaji ukvapené zavéry).

Na sménach mi manazeti predavaji zpétnou vazbu

pravidelné a Casto.
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Manazeii mi ptedavaji pozitivni zpétnou vazbu.

Manazeii mi ptfedavaji negativni zpetnou vazbu,
kterd je konstruktivni, opravnéna a s doporucenim

ke zlepSeni.

Nemam problém piijimat negativni zpétnou vazbu.

Umim pfiznat chybu a pfijmout za ni odpovédnost.

Manazeii umi ptiznat chybu a odpovédnost za ni.

Hodnoceni vykonu

urcité

ano

urcité

ne

Checklisty maji velky vyznam pro poskytovani

zpétné vazby.

Béhem hodnoceného obdobi mi je vypracovano

dotatek checklistli- na kazdy usek alespoii jeden.

Checklist mi manazefi vzdy odprezentuji a umozni

mi vyjadfit se k hodnoceni.

Obdrzel jsem pravidelné hodnoceni ve stanoveném

terminu.

Hodnoceni vykonu mi bylo fadné odprezentovano.

Pfi hodnoceni jsem se dozvédela v Cem se zlepsit a

v ¢em jsou mé vykony dobré.

Souhlasim s hodnocenim mého vykonu.
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Delegovani

urciteé

ano

urciteé

ne

Manazefi na sménach deleguji pravidelné a casto.

Manazeii mi deleguji jednoduché tukony. (b&ézné,

rutinni a nenaro¢né ¢innosti)

Manazeii mi deleguji ukony, které mé rozviji.

(trénink zaméstnanct, vedeni useku...)

Pro delegovany ukol manazerem mam vzdy dostatek

informaci a schopnosti.

Manazefi deleguji proto, aby méli ¢as na dilezit&jsi

ukony.

Manazer vzdy ovéfuje vysledek ukonu, ktery mi

zadelegoval.
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Priloha 3 Vysledky dotazniku pro manaZery

Absolutni Cetnost Relativni Cetnost Véazeny
ur€ité ano [spiSe ano [spiSe ne |urcité ne |urcité ano |spiSe ano |spiSe ne |urité ne | primér 02 [¢)
6 9 3 0 0 75,00% | 25,00% | 0,00% | 0,00% 1,250 0,058 0,240
7 4 8 0 0 33,33% | 66,67% | 0,00% | 0,00% 1,667 0,068 0,261
8 1 3 8 0 8,33% | 25,00% | 66,67% | 0,00% 2,583 0,126 0,355
9 0 10 2 0 0,00% | 83,33% | 16,67% [ 0,00% | 2,167 0,043 0,207
10 8 4 0 0 66,67% | 33,33% | 0,00% | 0,00% 1,333 0,068 0,261
11 3 8 1 0 25,00% | 66,67% | 8,33% | 0,00% 1,833 0,094 0,307
12 3 6 3 0 25,00% | 50,00% | 25,00% | 0,00% 2,000 0,154 0,392
13 1 9 2 0 8,33% | 75,00% | 16,67% | 0,00% | 2,083 0,075 0,273
14 3 8 1 0 25,00% | 66,67% | 8,33% | 0,00% 1,833 0,094 0,307
15 4 6 2 0 33,33% | 50,00% | 16,67% | 0,00% 1,833 0,145 0,381
16 3 8 1 0 25,00% | 66,67% | 8,33% | 0,00% 1,833 0,094 0,307
17 2 10 0 0 16,67% | 83,33% | 0,00% | 0,00% | 1,833 0,043 0,207
18 3 8 1 0 25,00% | 66,67% | 8,33% | 0,00% | 1,833 0,094 0,307
19 6 6 0 0 50,00% | 50,00% | 0,00% | 0,00% 1,500 0,077 0,277
20 7 5 0 0 58,33% | 41,67% | 0,00% | 0,00% 1,417 0,075 0,273
21 2 9 1 0 16,67% | 75,00% | 8,33% | 0,00% 1,917 0,075 0,273
22 4 1 5 2 33,33% | 8,33% |[41,67% | 16,67% | 2,417 0,382 0,618
23 5 7 0 0 41,67% | 58,33% | 0,00% | 0,00% 1,583 0,075 0,273
24 5 7 0 0 41,67% | 58,33% | 0,00% | 0,00% 1,583 0,075 0,273
25 0 5 7 0 0,00% | 41,67% | 58,33% | 0,00% 2,583 0,075 0,273
26 0 3 8 1 0,00% | 25,00% | 66,67% | 8,33% | 2,833 0,094 0,307
27 5 7 0 0 41,67% | 58,33% | 0,00% | 0,00% 1,583 0,075 0,273
28 4 6 2 0 33,33% | 50,00% | 16,67% | 0,00% 1,833 0,145 0,381
29 2 8 2 0 16,67% | 66,67% | 16,67% | 0,00% 2,000 0,103 0,320
30 1 10 1 0 8,33% | 83,33% | 8,33% | 0,00% | 2,000 0,051 0,226
31 1 10 1 0 8,33% | 83,33% | 8,33% | 0,00% 2,000 0,051 0,226
32 2 8 2 0 16,67% | 66,67% | 16,67% | 0,00% 2,000 0,103 0,320
33 4 7 1 0 33,33% | 58,33% | 8,33% | 0,00% 1,750 0,109 0,330
34 5 7 0 0 41,67% | 58,33% [ 0,00% | 0,00% | 1,583 0,075 0,273
35 1 3 7 1 8,33% | 25,00% | 58,33% | 8,33% | 2,667 0,171 0,413
36 3 5 4 0 25,00% | 41,67% | 33,33% | 0,00% 2,083 0,177 0,421
37 2 3 2 5 16,67% | 25,00% | 16,67% | 41,67% | 2,833 0,402 0,634
38 3 6 2 1 25,00% | 50,00% | 16,67% | 8,33% 2,083 0,229 0,478
39 1 5 5 1 8,33% | 41,67% | 41,67% | 8,33% 2,500 0,179 0,424
40 3 4 2 3 25,00% | 33,33% | 16,67% | 25,00% | 2,417 0,382 0,618
41 5 3 1 3 41,67% | 25,00% [ 8,33% | 25,00% | 2,167 0,453 0,673
42 4 8 0 0 33,33% | 66,67% | 0,00% | 0,00% 1,667 0,068 0,261
43 4 8 0 0 33,33% | 66,67% [ 0,00% | 0,00% | 1,667 0,068 0,261
44 4 8 0 0 33,33% | 66,67% | 0,00% | 0,00% 1,667 0,068 0,261
45 3 9 0 0 25,00% | 75,00% | 0,00% | 0,00% 1,750 0,058 0,240
46 6 4 2 0 50,00% | 33,33% | 16,67% | 0,00% 1,667 0,171 0,413
47 6 6 0 0 50,00% | 50,00% [ 0,00% | 0,00% | 1,500 0,077 0,277
48 3 8 1 0 25,00% | 66,67% | 8,33% | 0,00% 1,833 0,094 0,307
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Priloha 4 Vysledky dotazniku pro vykonné zaméstnance

Absolutni Cetnost Relativni Cetnost Véazeny
ur€ité ano [spiSe ano [spiSe ne |urcité ne |urcité ano |spiSe ano |spiSe ne |urité ne | primér 02 [¢)
6 35 2 2 0 89,74% | 5,13% | 5,13% | 0,00% 1,154 0,233 0,482
7 14 21 3 1 35,90% | 53,85% | 7,69% | 2,56% 1,769 0,485 0,697
8 2 24 13 0 5,13% | 61,54% | 33,33% | 0,00% 2,282 0,305 0,552
9 3 22 13 1 7,69% | 56,41% | 33,33% | 2,56% | 2,308 0,418 0,647
10 7 25 6 1 17,95% | 64,10% | 15,38% | 2,56% 2,026 0,435 0,660
11 13 18 7 1 33,33% | 46,15% | 17,95% | 2,56% 1,897 0,605 0,778
12 7 11 19 2 17,95% | 28,21% | 48,72% | 5,13% 2,410 0,703 0,839
13 10 21 7 1 25,64% | 53,85% [ 17,95% | 2,56% 1,974 0,538 0,733
14 7 22 9 1 17,95% | 56,41% | 23,08% | 2,56% 2,103 0,502 0,709
15 12 21 6 0 30,77% | 53,85% | 15,38% | 0,00% 1,846 0,438 0,662
16 11 20 7 1 28,21% | 51,28% | 17,95% | 2,56% 1,949 0,561 0,749
17 7 25 7 0 17,95% | 64,10% | 17,95% | 0,00% | 2,000 0,359 0,599
18 13 22 3 1 33,33% | 56,41% [ 7,69% | 2,56% 1,795 0,471 0,686
19 18 14 7 0 46,15% | 35,90% | 17,95% | 0,00% 1,718 0,561 0,749
20 15 17 6 1 38,46% | 43,59% | 15,38% | 2,56% 1,821 0,609 0,780
21 14 23 2 0 35,90% | 58,97% | 5,13% | 0,00% 1,692 0,316 0,562
22 12 22 3 2 30,77% | 56,41% [ 7,69% | 5,13% 1,872 0,573 0,757
23 11 12 11 5 28,21% | 30,77% | 28,21% | 12,82% | 2,256 1,011 1,006
24 3 17 18 1 7,69% | 43,59% | 46,15% | 2,56% 2,436 0,451 0,672
25 2 8 15 14 5,13% | 20,51% | 38,46% | 35,90% | 3,051 0,767 0,876
26 11 20 I 1 28,21% | 51,28% | 17,95% | 2,56% 1,949 0,561 0,749
27 6 20 10 3 15,38% | 51,28% | 25,64% | 7,69% 2,256 0,652 0,808
28 5 27 6 1 12,82% | 69,23% | 15,38% | 2,56% 2,077 0,379 0,615
29 8 22 7 2 20,51% | 56,41% | 17,95% | 5,13% 2,077 0,584 0,764
30 3 21 12 3 7,69% | 53,85% | 30,77% | 7,69% | 2,385 0,544 0,738
31 5 31 3 0 12,82% | 79,49% | 7,69% | 0,00% 1,949 0,202 0,450
32 6 12 17 4 15,38% | 30,77% | 43,59% | 10,26% | 2,487 0,763 0,873
33 21 14 4 0 53,85% | 35,90% | 10,26% | 0,00% 1,564 0,451 0,672
34 30 9 0 0 76,92% | 23,08% | 0,00% | 0,00% | 1,231 0,178 0,421
35 9 17 13 0 23,08% | 43,59% | 33,33% | 0,00% | 2,103 0,554 0,744
36 8 20 8 3 20,51% | 51,28% | 20,51% | 7,69% 2,154 0,694 0,833
37 7 20 9 3 17,95% | 51,28% | 23,08% | 7,69% 2,205 0,676 0,822
38 6 12 14 7 15,38% | 30,77% | 35,90% | 17,95% | 2,564 0,913 0,955
39 17 13 7 2 43,59% | 33,33% [ 17,95% | 5,13% | 1,846 0,797 0,893
40 17 14 6 2 43,59% | 35,90% | 15,38% | 5,13% 1,821 0,763 0,873
41 15 15 8 1 38,46% | 38,46% | 20,51% | 2,56% 1,872 0,676 0,822
42 19 14 4 2 48,72% | 35,90% | 10,26% | 5,13% 1,718 0,715 0,846
43 9 26 4 0 23,08% | 66,67% | 10,26% | 0,00% | 1,872 0,317 0,563
44 15 20 4 0 38,46% | 51,28% | 10,26% | 0,00% 1,718 0,408 0,638
45 10 15 13 1 25,64% | 38,46% | 33,33% | 2,56% 2,128 0,676 0,822
46 13 23 3 0 33,33% | 58,97% | 7,69% | 0,00% 1,744 0,345 0,587
47 6 16 13 4 15,38% | 41,03% | 33,33% | 10,26% | 2,385 0,750 0,866
48 6 18 9 6 15,38% | 46,15% | 23,08% | 15,38% | 2,385 0,852 0,923
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Priloha 5 Témata rozhovoru s vedouci restaurce

1. Urovein komunikace ve spole¢nosti McDonald’s.
2. Uroven komunikace na restauraci CM1:
e dodrzovani standardu,
e manazer jde fikladem,
e vertikalni a horizontalni komunikace.
3. Piedavani informaci.
4. Komunikac¢ni bariéry.
5. Komunikaé¢ni dovednosti:
e naslouchani,
e 7zpétna vazba,
e delegovani.

6. Pravidelné hodnoceni vykonu.
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