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ABSTRAKT

Cilem této bakalaiské prace je vyzkoumat, jaky vliv maji manaZzefi na firemni kulturu spo-
le¢nosti. Teoreticka ¢ast poskytuje vysvétleni pojmu firemni kultura, zmény firemni kultu-
ry a nastorje pro jeji zménu. Dale popisuje postavu manazera a jeho vlivu na firemni kultu-
ru. Metodologicka ¢ast definuje vyzkumné otazky a metody vyzkumu. V praktické ¢asti je
predstavena zkoumana spole¢nost a shrnuty vysledky z vyzkumu z roku 2018. Vyzkum
vlivu manazera na firemni kulturu je provadén pomoci denikové metody se zamésntanci a
pomoci strukturovaného rozhovoru s manazery spolecnosti. Na zékladé téchto zjisténi jsou

v zavéru prace formulovany navrhy a doporuceni pro analyzovanou spolecnost.

Kli¢ova slova: firemni kultura, zména firemni kultury, manazer, vliv manazera na firemni

kulturu, manazerské role

ABSTRACT

The aim of this thesis is to examine whether managers influence corporate culture, and if
so how. The theoretical part provides an explanation of the concept of corporate culture,
describes changes which occur and reveals the basis for the changes. It also describes the
character of the manager and their influence on corporate culture. The methodological part
defines research questions and methods. In the practical part there is presented the resear-
ched company and summarized the results of the research from 2018. Research of the ma-
nager's influence on the corporate culture is carried out by means of diary method with
employees and by a structured interview with company managers. Based on these findings,
proposals and recommendations for the analyzed company are formulated at the end of the

thesis.

Keywords: corporate culture, change of corporate culture, manager, manager's influence on

the corporate culture, manager's roles
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UvVoD

V minulosti bylo pro firmy zdsadni zajistit pfedevS$im stroje a material. Najit zaméstnance
se povazovalo za ten jednodussi ukol. Tyto Casy jsou vSak pravépodobné nevratné pry¢ a
dnedni doba vyzaduje od vedeni spole¢nosti narocnéjsi pfemysleni pii piijméni a rozvoji
zamg&stnancl. Na zamé&stnance jsou pak kladeny mnohem vys$si naroky pii plnéni tkoli a
roli. Zejména v manazerskych pozicich je ocekavana vyssi mira samostatnosti, odopoved-
nosti a peclivosti. Mezilidské vztahy na pracovisti jsou v mnoha spole¢nostech povazova-
ny za klicové a je diilezité pochopit, pro¢ zaméstnanci jednaji urc¢itym zpisobem, proc pro
né ndco smysl ma a néco ne. Ukolem manaZera je proto spojit riizné kulturni nastaveni

zamestnancl a vytvorit symbiozu, ktera povede k efektivni spolupraci a ke vzniku dobré

kultury uvnitf organizace.

Pro kazdého leadera, vedouciho nebo majitele spolecnosti by mélo byt dalezité udélat z
firemni kultury silného partnera pii ziskdni konkurenéni vyhody na trhu. Kultura urcuje
identitu spolecnosti a odli§je vétSinu uspeésnych spolecnosti od téch primérnych. Vybudo-
vani zdravé a silné firemni kultury neni jednoduchy tkol. Je to dlouhodoba, naro¢na a sou-
stavna Cinnost. Jakakoliv jeji zména je obtizna a pomérn€ pomala. Proto je dnes povazova-

na za jeden z nejvyznamnéjSich ukazateld GspéSnosti.

Tato bakalatska prace pojednava o vlivu manazZer na firemni kulturu ve spolecnosti Re-
klama Kubicek. Divodem, pro¢ jsem si vybrala toto téma je mij zajem o soucasnou situaci
a moznost jejiho zlepSeni praveé v této firmé. V Reklamé Kubicek pracuji ¢tvrtym rokem a
podilim se na procesech zlepSeni interni komunikace a stavajici kultury. Ve spole¢nosti do-
Slo pfed tfemi lety ke zméné vedeni a novy management se snazi vést spolecnost jinym

e

smérem a zménit atmosféru a komunikaci napti¢ celou spolecnosti.

V teoretické ¢asti se zaméiuji na definovani pojmu firmni kultura, na moznosti a nastroje,
kterymi je mozné dosahnout jeji zmény. Déle se zabyvam osobnosti manaZera a jeho vlast-
nostmi, vlivem na firemni kulturu a moznostmi jeho rozvoje. V metodologické ¢asti popi-
suji metody zvolené k ziskani odpovédni a jejich volbu. Kapitoly v praktické ¢asti jsou
zaméreny pouze na spole¢nost Reklama Kubiéek. Uéastniky vyzkumu jsou pouze zamést-
nanci této spolecnosti, jejich vnimani postavy manazera a postoje manazZeria samotnych.

Zakladni vyzkumna otdzka této prace zni: Jaky je vliv manaZerd na firemni kulturu? Kli-

¢ova zjisténi jsou zpracovany jako doporuceni pro vedeni spole¢nosti.
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TEORETICKA CAST
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1. FIREMNi KULTURA

Abychom mohli vyjadfit pojem firemni kultura, je dillezité se zaméfit na kulturu samot-
nou. Jednu z definic tohoto pojmu nabizi Giddens (Giddens, 1999, s.31), ktery tika, ze kul-
tura je z hlediska spolecenskych véd zahrnuje vse, co se ¢lovék musi v pribéhu Zivota
naucit, o co musi peCovat, co musi sdilet a predavat dalS$im generacim. V&dnim oborem,
zabyvajicim se zkoumanim lidského chovani a jednani, je antropologie. S rozvojem kolo-
nialismu, pii némz dochéazelo k nejcastéjSim stfetim velmi odliSnych kultur, se objevila
kulturni antropologie, kterd se snazi vysvétlovat a popsat rozdili mezi jednotlivymi kultu-

rami. (Miiller, 2013, s.15).

Samotny termin firemni kultura se poprvé objevil v odborné literautte v 60. letech minulé-
ho stoleti v Anglii. K vyraznému vzestupu zajmu o jeji problematiku dochdzi ale az v pri-
behu 80. let. Jak popisuje Brooks, (Brooks, 2003, s.225) k tomu tomutu zvySenému zajmu
doslo diky publikaci Peterse a Watermana ,,In search of excellence”, kde autofi poukazali
na charakteristické rysy kultur nejlepsich spole¢nosti, které diky tomu ptevySovaly konku-

renci.

Organizacéni kulturu v ¢eskych zemich ovlivnila podle Bélohlavka (Bé€lohlavek, 1996, s.
91) ptedevsim kultura zlinskych firem, jejimz zakladatelem byl Tomas Bata. Vyvijela se ve
ttech obdobich. V pocatcich byla kultura spole¢nosti orientovdana na vykon, persondlni
rozvoj a socialni politiku. Druhé obdobi nastava po roce 1948, kdy vznika socialisticka or-
ganiza¢ni kultura. Ve tetim obdobi, v 90. letech, nastupuje nova generace manazerd prosa-

zujici ¢loveéka, ktery stoji za svymi nazory.

1.1. Definice firemni kultury

Presn¢ definovat pojem firemni kultura neni jednoduché, v odborné literatuie najdeme
mnoho definici. Obecné mlzZeme fici, Ze kulturu spolecnosti tvofi hodnoty, vize, cile a
normy, které by mély byt vS§em zaméstnancim znamy. Zaméstnanci by méli jednat v sou-
ladu s témitio normami a méli by se jimi fidit. Pod tyto normy mizeme zahrnout vSe, co se

tyka komunikace mezi lidmi v organizaci i komunikaci firmy navenek.

V knize Dédiny a Odchézela (Dédina, 2007, s.221), se pohled soustfed’'uje smérem z orga-

nizace ven: ,,Je to tedy soubor nazorti, hodnot, postojli a norem chovani, které jsou v orga-
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nizaci sdileny a navenek se projevuji v chovani ¢lent organizace. Je ur¢itym obrazem toho,

jak spolecnost vnimaji jeji obchodni partneti a Sirsi vefejnost™.

Vétsina definic firemni kultury se vSak zabyva spiSe dénim uvniti organizace. Podle Arm-
stronga predstavuje soustavu sdilené¢ho piesvédceni, postojii a hodnot existujicich ve spo-

le¢nosti. (Armstrong, 1999, s. 257).

Podobny pohled jako Amstrong nabizi i Duda, ktery vnimé podnikovou kulturu jako sbirku
hodnot, symboli, rituald a vlastnich déjin, které pisobi pod povrchem a maji velky vliv na

chovani a jednani zaméstnanct. (Duda, 2008, s.21).

Jako posledni bych doplnila definice Bedrnové: ,,Pod pojmem podnikova kultura se chape
typické jednani, uvazovani a vystupovani ¢lenti firmy. Tvoii jednotu spoleénych hodnoto-
vych pfedstav, norem, vzorcl jednani a projevuje se navenek jako forma spolecenského
styku mezi spolupracovniky a ve spolecné udrzovanych zvycich, obyc¢ejich, pravidlech a

materialnim vybaveni.© (Bedrnova 2002, s.485).

1.2. Funkce firemni kultury
Kultura firmy mé dvé zékladni funkce (Pfeifer, 1993, s. 114):

« Vnéjsi funkce, kterou je tvar firmy, tedy jeji image. Jedna se o zpusob adaptace firmy na
okoli - sdilené a rozvijené predstavy a hodnoty, které zasadnim zplisobem ovliviiyji to,
jak se firma dokéze ptizptisobit podminkam svého okoli, jak rychle a pruzn¢ dokaze re-
agovat na situaci na trhu. Casto sebelepsi snahy vedeni firmy nepfinesou vysledky, nara-
zi-1i na prekazku v podob¢ neptiznivé kultury firmy. Pokud je firemni kultura dostate¢né

silnd, mlze ptedstavovat velkou konkuren¢ni vyhodu.

« Vnitini funkce, kterou je zpusob chovani uvniti firmy. Zplsob, kterym novy zameést-
nanci, nové postupy nebo procesy do firmy zapadnou. Vnitini kultura také ovliviiuje pra-
covni moralku, sniZzuje pocit nejistoty a vznik konflikt. Velmi dilezitou vnitini funkci je
uplatnéni strategie firmy. Shodna orientace strategie a kultury, dava témto zdmérim pru-

bojnost. Pfi rozporu v orientaci jsou vysledky snah velmi ¢asto nulové.

1.3. Vlivy pusobici na firemni kulturu

Originalita kazdé kultury je vice patrna, zamétime-li se na faktory, které se na jejim utva-

feni podileji (Miiller, 2013, s.88):
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» Historie a vedeni organizace - pii vzniku spolec¢nosti se do jejiho Cela postavi nejca-
stéji nositelé klicovych myslenek. Kolem nich se postupné tvoii komunita a objasiiuje se
smysl jeji existence. Tyto mySenky lékaji dalsi jednotlivce, ktefi se chtéji na stejné véci
podilet a maji podobné uvazovani. Vliv osobnostniho nastaveni zakladateld byva v orga-

nizaci velmi silnym a dlouhodobym prvkem.

* Velikost organizace - kulturu ve firmach zasadn¢ ovliviiuje také to, jak je velika. Velké
firmy logicky tihnou ke strukturovanym pravidlim a smérnicim. Pro organizaci prace
tolika lidi je nezbytné mit jasn¢ stanovenou formu, aby zaméstnanci védéli, co vlastné
maji d€lat. Zaroven ale dochazi k nizké flexibilité a byva oslabena vysledkova a zakaz-
nické orientace. U mensich spole¢nosti je typicka vétsi flexibilita. Nékdy ale pii absenci
smérnic a postupti dochézi k horsi koordinaci a komunikaci. Velkou roli proto hraji ma-
nazefi, ktefi maji za tikol udrzet kulturu spoluprace, ¢ehoz se ve velké spolecnosti dosa-
huje struktruralizaci. V mensich spole¢nostech ale hrozi velké riziko prosazeni jednotliv-
ce. Pokud chce silny jednotlivec ovlivnit kulturu ve prospéch osobnich cild, je to méné

obtizné.

* Hlavni pouZivana technologie - rizné technologie vyzaduji od lidi rtizné zptisoby cho-
vani. Jiné zplsoby chovani najdeme u manualnich praci a jiny typ chovéani najdeme u
1ékait nebo marketér. U nich chovani sidli v hlavach a je tfeba o vhodném jednani vice

premyslet. Vzhledem k tomu, ze vétSina spole¢nosti dnes poskytuje sluzby, je nutnost

vvvvvv

* Cile organizace - cile organizace zasadn¢ urcuji nastaveni kultury. Pokud je pro spolec-
nost primarni rychly a kratkodoby zisk, pravdépodobné se bude o kulturni hodnoty zaji-
mat méné. Pro spolecnosti s dlouhodobym rozvojem bude vétsi prioritou rozvoj zamest-

nancu a dobré vnitini kulturni nastaveni.

* Lidé, kteri komunitu organizace tvori - jak jiz bylo zminéno vyse, charakteristiky osob
vyplyvaji z jejich veéku, vzdélani a nazort, se kterymi se béhem Zzivota setkali. Rtzné
typy lidi proto vyzaduji riizné styly managementu, dilezité je role manaZzera, ktery urcuje

styl vedeni. (Miiller, 2013, s.88)
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2. MOZNOSTI ZMENY FIREMNI KULTURY

Jestlize firma dlouhodobé nedosahuje pozadovanych vysledki nebo ma nizsi zisky, nez
bylo planovano, vznika situace, kdy je tfeba pfiiny hledat nejen v oblasti marketingu,
technologii nebo obchodu, ale také v potfebé zmény firemni kultury. Dle Lud’ka Pfeifera to

jsou nasledujici situace (Pfeifer,1993, s. 63):

- nesoulad mezi vZitou kulturou a strategicky potiebnou kulturou firmy
- zména v predmétu podnikdni

- zména velikosti firmy

- generacni vyména ve firm¢é

- zména v postaveni firmy na trhu

Smér zamyslené zmény kultury podniku je zavisly na mnoha faktorech. Kultura se v orga-
nizaci formovala dlouhou dobu. Ve firmé je zazitd a zména se pravdépodobné nesetkd s
velkym pochopenim. O zméné musi byt piesvédceno predevsim vedeni firmy, tyka se
ovSem i zaméstnancii. Proto je podle Chladové (Chladova, 2005) dilezité, aby si predstavi-

telé spolecnosti uvédomili vaznost stavajici situace a zacali ji fesit.

Co mohou manaZe¥i udélat pro zlepseni ¢i oZiveni firemni kultury:
- vyvolat v lidech potfebu zmény

- jasn¢ vysvétlit, co pro né bude zména znamenat

- pracovat pravidelné s tymy i jednotlivei

- davat zaméstnanciim zpétnou vazbu

- zaméstnavat vhodné kandidaty

- podporovat vzdélavani

- zvySovat odpovédnost zaméstnancu
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2.1. Postup zmény firemni kultury

Samotny proces zmény kultury se sklada ze tii ¢asti (Pfeifer, 1993, s. 86):
* analyza kultury

* tvorba vize

* zasah do firemni kultury

Analyza stavajici vZzité kultury - chceme-li kulturu zménit, méli bychom ji nejprve ur€it.
Ucelem je identifikovat projevy kultury tak, jak se jevi jednotlivym tG&astnikiim zmény.
Dulezita je snaha o objektivitu, proto se Casto k analyze vyuzivaji externi spolecnosti, u

kterych se ocekava naprosta nezaujatost. (Pfeifer, 1993, s. 86)

K metoddm zkouméni firemni kultury patii dle Zdenka Siguta (Sigut, 2004, s.22) ben-

chmarking a benchlearning.
- Benchmarking je srovnavani podniku s podniky v jeho oboru
- Benchlearning je napodobeni chovani podniku, ktery je uspesny

Tvorba vize - dalSim krokem je formulace pottebné kultury firmy. Pfi tvorbé vize je nutné
se zabyvat predstavami o cilovych skupinach, kvalité¢ vyrobki, inovacich a nakladech.

Déle je nutné také jasné urcit, jaké hodnoty by méli zaméstnanci sdilet.

Meélo by dojit ke srovnani stavajici a potiebné kultury. Pokud mezi nimi neni shoda, mélo

by dojit k posilovani Zadouciho a k oslabovani nepotifebného.

Zasah do firemni kultury - zasah je mozné rozdélit na jednotlivé kroky (Pfeifer, 1993,

s. 86):

usili o duvéru

usili o porozumeéni

piiprava klicovych osob

monitorovani uspéchu a posilovani strategicky potiebné kultury
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- implementace programu

V praxi se podle Alvessona pri zavadéni zmén vyuziva kombinace téchto slozek: (Alves-

son, 2002, s.178)

- vybér novych zaméstnanct tak, aby byli v souladu s zddouci firemni kulturou. Miize
dochézet k premisténi ¢i propusténi lidi, ktefi se s pozadovanou kulturou nejsou schopni

ztotoZnit.

- Casté pouzivani podnikovych symboli nebo rituala

- zavadéni tréningovych programi

- zavedeni systému hodnocenti, které odrazeji potiebné chovani

- vedeni lidi, kter¢é je v souladu s kulturou

podpora lidi, ktefi zddouci kulturu repezentuji

Bedrnova (2007, s.443) doporucuje zabezpecit rychlou informovanost vSech pracovnikil
prostiednictvim informac¢nich schlizek a kratkych Skoleni. Platnd varianta by meéla byt
zpracovana do pisemné podoby. Konkrétni podoba firemni kultury umozni vytvareni jeji

zadouci podoby a lépe se budou korigovat negativni pisobeni.

2.2. Nastroje zmény firemni kultury

Podstatou jakékoliv zmeény je pfedem dany postup z vychoziho stavu k cilovému. Dosazeni
cilového stavu ale v tomto pfipad¢ neni definitivnim cilem, jedna se spiSe o vybudovani

spravné startovaci pozice — nasleduje soustavna péce a dalsi rozvoj (Pfeifer, 1993, s5.64).

Pfeifer uvadi, ze pro zménu kultury mizeme vyuzit tyto nastroje:

Piimé — jejich dopad lze jednoznacné sledovat. Jde o konkrétni akci a vysledek se do-

stavi rychleji.

vzdélani

zména pracovniho prostiedi

zmény zpusobu piidélovani zdroju
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zmény organizacni struktury

zmény technologii

zmény v procesech

personalni zmény

* Neprimé - jejich vliv se projevuje zprostiedkované a s vétsi ¢asovou prodlevou. Jejich

systematické uzivani ale mize pfinést i€inné efekty.

vedeni spolupracovnikti

- pouziti vnitropodnikovych médii
- cileny rozvoj

- zména zpusobu komunikace

- Sifeni ritalti a symbolt

- osobni piiklad

- counselling (poradenstvi)

Zatimco pfimé nastroje puisobi jednani pracovnikil, nastroje nepiimé maji vliv na firemni

kulturu zprostiedkované (Pfeifer, 1993, s.144 ).

2.3. Moderni metody ke zlepSovani firemni kultury

V posledni dobé se k vySe uvedenym nastrojim piidavaji nové metody a cesty, které mo-

hou zaméstnavatelim se zménou pomoci.

* Koucing - inspiraci kou¢ingu byl sport. V 70. letech se zacala §ifit mySlenka harvardskeé-
ho ucitele a tenisového odbornika Timothy Gallweye, ze hracova mysl je mnohem silnéj-
$i soupef, nez ten na druhé strané kurtu. Kou¢i méli hra¢im pomoci odstranit piekazky,
které jim brani v dobrém vykonu. Hraci se mohli zlepSovat, aniz by bylo nutné ménit styl

jejich hry. Koucing je nastroj, ktery mohou manazeii pouzivat k planovani, delegovani 1

feSeni problému. Pti kouCovani je nutné zejména potlacit nedtivéru ve schopnosti dru-
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hych lidi, opustit zazité postupy a piijmout nové zpusoby mySleni (Fenomén koucing,

2018).

Personalni agentury - nabor novych zaméstnancii by m¢l byt pro vedeni spole¢nosti
klicovy. Je dtlezité hledat uchazece, ktefi maji stejné kulturni nastaveni jako cela spo-
le¢nost a vztahy ve firmné pro né¢ budou motivaci. S hleddnim novych pracovnich sil
mohou firmam dnes pomoci specializované personalni agentury zamétujici se na vybeér
uchazecl pouze na zadklad¢ firemni kultury. Zajemce o praci se tak v inzeratu nedocte
bézné informace, ale vize spolecnosti. Dozvi se, jak firma poméaha svému okoli, v ¢em
vidi svij presah a jaké jsou hlavni pilife jejiho fungovani. Uchaze¢ si mize prohlédnout
fotky a rozhovory se soucasnymi zaméstnanci nebo se dozvédét, co konkrétniho firma
planuje do budoucna. Mezi nejznaméjsi agentury poskytujici tyto sluzby patii agentura

Cocuma. (Cocuma, 2019).

Feng Suej - k pomérné netradicnim metodam muizeme zatadit také ¢inské uceni, které se
zabyva vztahem clovéka a jeho Zivotniho prostoru. Pracuje mimo jiné s polaritou jinu a
jangu. Ve firemnim prostfedi se toto uceni zabyva vybérem vhodnych barev, nabytku a
uspotradani pracovniho stolu. Klicem k tspéchu je velké mnozstvi rostlin. V souladu s
feng Suej je zafizeno napiiklad feditelstvi British Airways v blizkosti Heatrow v Londy-

né. (Brown, 2005).

Programy na posileni tymové spoluprace - temabuildingt, sdilenych aktivit a nerjiz-
né¢jSich kurzii dnes miZeme najit obrovské mnoZzstvi. Zndmym jménem v oblasti team-
buldingovych aktivit je Tomas Busek. Ten nabizi alternativni metodu ke zlepSeni firemni
kultury a tymové spoluprace. Jeho workshop Firma jako kmen, pfi kterém vyuZiva sta-
rych kmenovych ritali je velice populdrni. S&m Tomas tvrdi, ze pouhym dlrazem na ra-
cionalitu, procesy a dovednosti uz v dnesni dobé nedosahneme vyssich cilii. Firmu vnima
jako kmen a kmen je v antropologii urcen spolecnou feci, sdilenou mytologii a ritualy.

Firmé&m nabizi jednoduché, ale hluboké ritudly ptirodnich naroda (Busek, 2019).
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3. MANAZER A MANAGEMENT

Vétsina definic manzera nebo manazerské prace je velmi obecnd a neni vzdy v souladu s
manazerskou praxi. V odborné literatufe nalezneme rizné pohledy na vykonavanou €in-
nost, ale vytvofit a pracovat s jedinou spravnou definici je téméef nemozné, protoze kazda
spole¢nost ma odlisné potieby a tedy i pozadavky na praci. Podle Pitry (2007, s.10) byva
manazerem v organizaci oznacovan pracovnik, ktery ma urcité kompentence a zodpovida
za chod oblasti jemu urcené. Manazer je také ¢asto vniman jako ¢lovek, ktery ma motivo-
vat a koordinovat jednani jinych lidi. VSechny definice se ale shoduji na tom, Ze manazer
by mél piimét lidi ve svém okoli k préci takovym zpisobem, aby bylo dosazeno cilli orga-
nizace. (Kubatova, 2012, s.79). To potvrzuje také Lojda, ktery definuje manazera jako
Cloveéka, ktery dosahuje stanovenych cilii s lidmi a prostiednictvim nich. (Lojda, 2011, s.

10)

Kromé prace samotné by mél manazer spliiovat také urcité osobni charakteristiky, které mu
umozni dobry vykon a usnadni praci. Zakladnim predpokladem je sebédiivéra, ale také se-
bekritika. ManaZeri by méli znat své slabiny a snaZit se o objektivni sebepoznani. Clovék
vykonéavavajici tuto funkci by mél byt rozhodny a iniciativni. Schopnost samostatné se
rozhodovat a pruzné reagovat je Casto nejvétSim ukazatelem manaZzerovy kompetence.
Dalsi dilezitou vlastnosti je organizacni talent, vytrvalost a ctizddost. Manazer by m¢l mit
vy$$i miru odolnosti vici stresovym situacim a schopnost zvladat konfliktni situace. Pfed-
pokladé se také aktivni vyuzivani soucasnych technologii. Stale vice je kladen i diraz na
schopnost projevu, jasné formulovani myslenek, ¢asto 1 v jiném, neZ matetském jazyce.
Manazeti by méli kldst diraz na sviij rozvoj. Neméné dilezitou vlastnosti je také tolerance
- osobnosti, kultur a ndzori. Manazerska pozice by se tedy méla vyznacovat komplexnimi

znalostmi a dovednostmi. (toplektoti, 2017).

V soucasnosti rozliSujeme tii riizné irovné managementu:

1. Vrcholova uroven fizeni, top (vrcholovy) management
2. Stedni uroven, middle (stfedni) management
3. Zakladni uroven fizeni, lower (niz§i) management (oznaCovan také man-

agement prvni linie)

Do vrcholového managementu spadaji nejvyssi piedstavitelé firmy — majitel, feditel, jed-

natel nebo predstavenstvo.
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Ve stfednim managementu nalezneme vedouci jednotlivych utvarG a manazery, ktefi jsou

podfizenymi top managementu.

swwr

Vzhledem k velikosti organizace a praxi je pro tutu préci kliCovy niz§i management.V
nejniz§im stupni managementu se nachazeji manazefi, ktefi jsou pfimymi nadiizenymi
fadovych zaméstnancii. Jejich primarnim tkolem je vedeni podiizenych zaméstnanct,
kterym ptid€luji ukoly a zodpovidaji za vykon tymu. Od lower managementu se ocekava,
ze se budou podilet na inovacich a vymyslet zlepSeni internich procesti. Neni vyzadovan
strategicky pohled na chod spole¢nosti. Prokopenko (1996, s.453) oznacuje niz§i manage-

ment jako pfimou linku mezi vedenim a zamé&stnanci. Tito manazefi jsou hlavnimi ¢lanky,

diky kterym se strategie a vize vedeni dava do pohybu.

3.1. Manazerské role

Role manaZera definoval Henry Mintzberg na zdkladé pozorovani prace vedoucich pra-
covnikli v pribéhu jejich bézného pracovniho dne. Vypozoroval, zZe prace manaZera se
vyznacuje piredevs§im utrzkovitosti, riznorodosti a verbalni komunikaci. V priméru se pra-
covnici vénuji jedné Cinnosti deset minut. Typicka je pfetizenost manazerd, ktefi jsou
zahlceni technickymi povinostmi a na druhé strané¢ se ocekavéd jejich pomoc a rada
spolupracovnikiim. Tato pozorovani dovedla Mintzberga (Mintzberg, 1998, s.19), k zavéru,
ze manazeii jsou jako herci v divadle, kde hraji rizné role. Celkem stanovil deset druht
roli, které mlZeme rozdélit do tifi typovych skupin: interpersondlni, informativni a

rozhodovaci.

Interpersonalni role: tyto role jsou nezbytné pro vyplnéni roli informativnich a ro-

hodovacich. Vychazeji z kazdodennich aktivit manazera s kolegy, spolupracovniky i

nadfizenymi.

* Reprezentativni role. ManaZer musi plnit urcité reprezentativni ukoly. Vitd obchodni
partnery nebo jde na obéd se zdkaznikem. Obvykle se jednéd o rutinni zélezitosti, které
nevyzaduji zdvaznou komunikaci nebo rozhodovéni. Plnéni této role je ale dilezité pro

prestiz organizace nebo odd¢leni.

* Role vedouciho. Postaveni vedouciho pracovnika ho ¢ini odpovédného za to, jakych
vysledkt dosahuje jeho oddé€leni, rozhoduje o piijeti novych pracovnikl, kdo nebo kdy

ma vykonat jakou ¢innost nebo kdo z jeho podfizenych ma projit Skolenim. Jeho tikolem



UTB ve Zliné, Fakulta multimedialnich komunikaci 21

je také motivace a povzbuzovani. Role vedouciho je jedna z nejzasadnéjSich, protoze

urcuje v jaké mife bude manazer svoji moc vyuzivat.

* Spojovaci role. Kazdy manaZer vykonava tuto roli 1 pfesto, Ze byva ¢asto podcenovana.
Manazeti by méli pfirozené navazovat kontakty s riznymi osobami, které nevyplyvaji
pfimo z jejich formalni pozice. Udrzuji kontakty s ostatnimi manazery, kolegy nebo lid-

mi mimo organizaci. Tato role byva také nékdy definovéna jako role sty¢ného diistojnika.

Informativni role: manazefi ve svoji roli pfijimaji, $ifi a hledaji informace z riiznych
zdroji uvnitf organizace i mimo ni. Kazdy den manazer hledd divéryhodné informacni
zdroje, které povedou ke zmé€nadm nebo k novym pftileZitostem. Zafoven se manazer musi

postarat o to, aby se informace prendsely dal ke vSem zainteresovanym stranam.

* Role pozorovatele. Vedouci by mél jako pozorovatel neustale hledat informace mezi
svymi formalnimi i neformalnimi kontakty. Vybudovani osobni sit¢ kontaktii miize mit

pro celou organizaci rozhodujici vyznam.

* Role informac¢niho zdroje. Protoze lidé zastavajici nadfizené funkce stoji v centru mnoha
komunikaénich kandlti a znaji Sir$i souvislosti, je tfeba rozlisit, jaké dil¢i informace bu-
dou ptfedany spolupracovnikiim. Bere na sebe tedy roli Sifitele podnétl a musi vzdy

promyslet, které informace jinym pteda a proc.

* Role mluvéiho. Lidé na manazerskych pozicich funguji jako hlasné trouby organizace
nebo svého oddéleni. Jako mluvéi musi své nadiizené nebo jakékoliv jiné dilezité osoby

udrzovat v informac¢ni nasycenosti.

Rozhodovaci role: v této roli musi manazer ziskané informace ptevést do akce a fungovat

jako formalni autorita, kterd rozhoduje o ¢innostech svého oddéleni.

* Role podnikatele. Jak bylo uvedeno vySe, v roli pozorovatele je tfeba hledat nové napady
a pokud jsou dobre¢, je tieba je uskutecnit. Mezi dalsi Cinnosti tedy patii také koordinovat

a delegovat dil¢i ukoly tymu svych pracovnik.

* Role fesitele poruch. Tato role byva nazyvana také jako role hasice. Této role se musi
manazer zhostit ve chvilich, kdy je potfeba fesit neCekané situace rychlou reakci. V téch-

to pripadech je nutné razné zakroCit a situaci fesit.

* Role pfidélovace zdroji. Vedouci pracovnik musi rozhodnout, jaké zdroje a komu budou

pridéleny. Nemusi se jednat pouze o penize, ale také o pravomoci a informace. Ne-
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vvvvv

nout, kolik svého Casu, zkuSenosti a znalosti predd tém, ktefi se zabyvaji uskute¢nénim

ukolu.

* Role vyjednavace. Ve vedouci pozici je nutné travit ¢as také vyjedndvanim. Témto situ-
acim se manazer nesmi vyhybat, protoze Casto predstavuje jediny spojujici ¢lanek vSech

zucastnénych stran.

Na Mintzberogové modelu je patrné, jak Siroké rozpéti roli potfebuje manazer k plnéni
svych tkolt. Cilém kazdého dobiého vedouciho pracovnika by mélo byt zvySovani kom-

petenci svého tymu tak, aby dosahoval co nejlepSich vysledkt. (Kubatova, 2012, s.80)

3.2. Manazerské rizeni a firemni kultura

Manazefti slouzi jako nositelé firemnich hodnot a svym jednanim mohou ovlivnit celou or-
ganizaci. Podle Fibicha (Fibich, 2018, online) by manaZerovy hodnoty mély byt dobie
vysvétleny a opakovany, nejsilnéji by mély byt zietelné na spolecnych setkénich, poradach
a skupinovych c¢innostech. Pozornost by méla byt vénovana komunikaci na oddéleni,
spolupréaci, pocitim zaméstnancii béhem dne a zptsobu, jakym si pfedavaji informace a
pristupuji k feSeni tkoll. Zpétnd vazba manaZera k zaméstnancim by neméla sméfovat
pouze k vykonu, ale také k projeviim zameéstnanci a jejich vztahu ke spolecnosti. Pokud
pracovnik jedna v rozporu s firemni kulturou nebo jakkoliv narusuje hodnoty nebo moti-
vaci ostatnich, mél by manaZer radikalné zasahnout. Pokud se jednani pracovnika nezméni,
navrhuje Fibich v téchto situacich pracovnika izolovat od vlivu na druhé nebo se s

takovym zaméstnancem rozloucit.

Manazeri by méli své podiizené vést vysoce motivujicim zplisobem a vhodné vyuzivat
manazerské nastroje. Hovorka (Hovorka, 2016) uvadi nékolik tipt, které mohou man-

azerum s budovanim kultury pomoci:

- Bude se svym tymem poradat setkdni zamétené na sebereflexi. Napln setkdni mize byt
riznd, ale je dileZzité, aby si béhem setkdni zaméstnanci uvédomili svilij pfinos nebo
dopad jejich prace. Némél by tedy byt hodnocen pouze samotny vykon, ale celkovy pos-

toj zaméstnance.
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- Manazer bude vysvétlovat svému tymu pro¢ délaji, co délaji. Zaméstnanci by m¢eli
pochopit dilezitost svoji role a uvédomit si, pro¢ jsou nékteré Cinnosti dilezité a co

znamenaji pro jejich zdkazniky.

- DalSim zpiisobem je spole¢né vymyslet, v jakém sméru by mohli zaméstnanci mit vol-
nost a experimentovat. Manazeti se mohou ptat vSech, zda maji ptilezitost vidét na vlast-
ni oc¢i vliv své prace a premyslet o tom, co by jim pomohlo posilit pocit, ze jejich prace

ma smysl. (Hovorka, 2016).

Dle vyse uvedeného by fizeni lidskych zdroji a firemni kultura mély byt orientovany na
uspésnost firmy. Souhrn téchto poznatkli nabizi také Urban (2014, s.49), ktery uvadi, ze
dobré vedeni zaméstnanct se vyznacuje jejich zajmem se dale vzdelavat. Vize, cile 1 hod-
noceni by mély byt ve spole€nosti prezentovany zietelné a pravidélng. Dilezitd je také
otevienost komunikace naptic¢ celou spolecnosti a transparentni firemni politika (odméno-

vaci 1 personalni).

3.3. Metody rozvoje a vzdélani manazerua

Aby manazeti mohli najit cestu, jak mohou kulturu postupné¢ ménit a ovliviiovat postoje
podiizenych, je tfeba rozvijet také manazery samotné.

Na coz poukazuje Koubek (2012, s. 252), ktery poklada vzdelani za nejdilezitéjsi ¢ast ma-
nazerovy prace. PfedevSim poukazuje na nutnost rozvoje a vzdélani celou profesni drahu.
Tradi¢ni zplsob vzdélavani pracovniki jako je zacvik nebo proskoleni jsou dnes jiz nedo-
stacujici. Osobnost manazera je nutné formovat a rozvijet, stejné jako je formovana a roz-
vijena firemni kultura. Mezi dilezité ¢asti podpory mizeme zaradit dobré nastaveni mana-
zerskych systému, protoze i diky nim je mozné ptredstihnout konkurenci. Podle Voddka
(Vodak, 2011, s.102) by mélo vzdélani vést ke zvySeni vykonnosti manazer a mélo by byt
efektivnim nastrojem pro pozitivni ovlivilovani firemni kultury. Jeho obsah by mél vzdy
vést k dosazeni nevyjsSich cili spolec¢nosti. Metody vzdelavani mizeme podle Koubka
(2012, 5.265) rozdelit do dvou zakladnich skupin. Vzdé€lani probihajici na pracovisti (on
the job) nebo mimo pracovisté (off the job).

Pti svém vyzkumu v praktické ¢asti se otazkou vzdélavani manazerti budu zabyvat, cilem

prace ale neni posuzovat efektivnost nebo vhodnost téchto metod, z tohoto divodu tva-

dim nize vycet téch, které patii mezi nejbézné;jsi.
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3.3.1. Metody vzdélavani na pracovisti

Vzdélani probiha na pracovnim mist&, pfi vykonavani pracovnich ukonti. Radime sem na-

priklad:

- Instruktaz — zkuSenéj$i zaméstnanec popisuje a predvadi zacviCujicimu zaméstnanci
zadouci a spravné pracovni postupy a tkony.

- Koucding — koucin je zndmy zejména ze sportu. Manazersky kou€ing nevyuziva, narozdil
od sportu, ptikazili, ale je postaveny na otevienych otdzkach. Smyslem je vést ¢lovéka
tak, aby si uvédomil své osobni cile a silné stranky. Hlavni vyhodou je okamzita zpétna
vazba kouce.

- Counselling (poradenstvi) — jeden z nejmoderné¢jSich zpiisobli vzdélani zaméstnanci.
Konzultant poskytuje dle aktualnich potieb konzultace. vzdélavanému Konzultovani se
pouziva vétsinou jako dopln€k samostudia a narozdil od kouc€ingu se nejedna o pravidel-
nou aktivitu.

- Mentoring — profesionalni vztah dvou osob - mentora a mentee. Mentor piedava své
zkuSenosti, mlize pusobit jako priivodce mentorovaného v dané problematice. Mentor
mentorovanému radi a diky sdileni znalosti a zkuSenosti pomaha mentor nalézt mentoro-
vanému spravny smer.

- Pracovni porady - pracovnici se setkavaji za ucelem komunikace a seznamuji s pro-

blémy celé organizace, dochazi k ptedani zkuSenosti (Koubek, 2008, 5.266).

3.3.2. Metody vzdélavani mimo pracovisté

Vzdélavani probihd mimo organizaci.

- Prednaska - mluveny vyklad na urcité téma. Pfednasejici prezentuje urcité téma publi-
ku.

- Workshop - lektor pfedava zkusenosti ucastnikiim. Dochézi k prohlubovani znalosti v
konkrétni oblasti. Miva pfedem piipravenou osnovu. Bézné je pouzivani technik brain-
stormingu nebo mentalnich map.

- Assessment centre - kromé vybérovych fizeni lze tuto metodu vyuzit také ke stanoveni
potieb dalsiho rozvoje. Pomoci asessment centra je mozné zjistit pohled posuzovanych
ucastnikli a sestavit jejich profil. Na zakladé toho je mozné piipravit individalni nebo
skupinovy program, ktery bude vSem ucCastnikiim vytvofen na mirti a umozni rychlejsi a

efektivnéjsi vzdélani a rozvoj.
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- Outdoor tréning - probiha formou aktivit ve venkovnim prostedi s vyuzitim pohybo-
vych aktivit. Tato metoda vzdé€lani je zalozena na socidlnich dovednostech. Dochazi k
prozitku situaci a k poznani. Casto jsou tyto tréniny zaméfeny na tvorbu tymu a dochazi

tedy k vétSimu propojeni zaméstanncu.

Mezi dalsi popularni metody patii naptiklad studijni programy MBA — Master of Business
Administration, které navstévuji manazefi, aby ziskali nové védomosti v oblasti manage-
mentu. Studium poskytuje vzdélani zaméfené na praktické dovednosti, tymovou spolupra-
ci. Znalosti pak manazefi uplnatiiuji pfi vedeni projektli a zmén ve vlastni organizaci (tcbs,

2019).

3.4. Leader versus manazer

Leadership a management nejsou totéz, mezi témito pojmy existuji zasadni rozdily. Leader
a manazer maji v organizaci stejny ucel, ale jejich pfistupy by mély byt odlisné.

Leader vystupuje jako osobni a tymovy kouc. Jeho role je piredev§im o budovani daveér-
nych vztaht s lidmi a jejich vedeni prostfednictvim zpétné vazby, identifikuje talenty a vy-
tvari prostiedi, které podnécuje iniciativu a inovace. Leader analyzuje situace a zjistuje,
kdy je potfebna zména. Zalezi na ném, zda dokéze naplno vyuzit potencial lidi k dosazeni
téch nejlepsich vysledkl. Ziskava na zéklad¢ své osobnosti a stylu jednani nasledovniky,
vytvaii vizi a inspiruje své okoli, aby plnili tkoly s vét§im nasazenim. Leader Casto plisobi
na zéklad€ osobniho vzoru.

Manazer disponuje podiizenymi, rozhoduje o jejich praci a tidi jejich vykon, u manazera je
nutné orientovat se kromé mezlidskych vztahti také na splnéni ukolu. Manazer je zodpo-
veédny za prerozdélovani zdroji v organizaci, jejich koordinaci a planovani. DalSim rozdi-
lem je také formalni postaveni ve spolecnosti. Leader by nemél, narozdil od manaZera, té-
zit ze svoji formdlni pozice. V takovych ptipadech ztraci svlij vizionarsky pfistup a posta-
veni. (Tureckiova, 2007, s.17).

Jednoduse by se tento rozdil dal shrnout do véty: ,,ManaZzer déla véci spravné, zatimco lea-

der déla spravné véci.“ (Makovsky, 2017).
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4. METODIKA PRACE

Na zékladé studia odborné literatury byla vypracovana teoreticka cast, kterd bude slouzit
jako zaklad pro vyzkumnou ¢ast prace a bude se dotykat zminénych témat. V praktické

¢asti bude vyuzito nékolika metod vyzkumu.

4.1. Metody vyzkumu

S manazery spolecnosti bude pouzita metoda kvalitativniho hloubkového rozhovoru. ,,Na
rozdil od kvantitativniho vyzkumu je kvalitativni vyzkum provadén s mensi skupinou re-
spondenti s cilem zjistit nejen, jak se chovaji, ale pfedevS§im davody jejich
chovani.“ (Hendl, 2016, 407). Formou hloubokového rozhovoru bude probihat také
rozhovor se Svadlenami, které se jiz zGcastnily vyzkumu v ro¢nikové praci. Hloubkovy
rozhovor je typ kvalitativniho vyzkumu, ktera klade vysoké naroky na tazatele: ,,Vyzaduje
dovednost, citlivost, koncentraci interpersonalni porozumeéni a disciplinu.” (Hendl, 2016,
166). Jedna se o dotazovani pomoci né¢kolika otevienych otazek. ,,Individualni hloubkovy
rozhovor Ize definovat jako sonddzni nestandardizovany osobni rozhovor umoznujici indi-
viduadlnim respondentovi voln¢ hovofit a podrobné¢ vyjadrit své nazory a pocity k predmétu

vyzkumu.” (Zbotil, 2003, s.97).

Vsem zaméstnanciim krom¢ manazerti a jednatele spolecnosti bude pfedlozen papirovy
denik, do kterého budou zaméstnanci anonymné po dobu tii dnii zaznamenavat své pocity.
a myslenky. ,,.Denikova studie je flexibnilni kvalitativni metoda, pfi niZ nechéavate ¢leny
zkoumané populace, aby po stanovené obdobi sami zaznamendvali aktivity relevantni pro

vas vyzkum” (100metod, 2019).

4.2. Cile prace

Cilem bakalafské prace je analyzovat, jaky je vliv manaZeri na firemni kulturu ve

spole¢nosti Reklama Kubicek, s.r.0..

Mezi dalsi cile patii analyzovat soucasny stav spokojenosti zaméstnanci smérem k man-
azerim a interpretovat jejich vztah k celkové atmoséte na pracovisti. Na zakladé zjisténych
odpovédi navrhnout doporuceni, jenZ povedou k pozitivnim zméndm ve spolecnosti,
potazmo ke zméndm ve firemni kultufe. Stanovené cile jsou vychodiskem pro vyzkumné

otazky.
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4.3. Postup vyzkumu

4.3.1. Rozhovory se Svadlenami

Rozhovory prob&éhnou se Svadlenami, které se Zacastnily vyzkumu v ro€nikové praci s
cilem ziskat zpétnou vazbu po roce od piedchoziho vyzkumu. Svadlenam budou
zopakovany otazky z ro¢nikové a prace s dotazem, zda vnimaji v situaci néjakou zménu
nebo zlepSeni. Rozhovory prob¢hnou jednotlivé se zaznamem na diktafon. Na konci

rozhovrou dostane kazda z pracovnic moznost pro vlastni vyjadieni.

4.3.2. Rozhovory s manaZery

Rozhovory budou provadény pomoci pfedem piipravené¢ho strukturovaného scénaie. Ten
bude rozdélen na dvé zakladni ¢asti. Prvni ¢ast dotazniku bude obsahovat otazky smétujici
k postavé manaZera a jeho osobnosti. Tato ¢ast bude obsahovat osm otdzek. Druha cast
dotazniku sméfuje smérem k zaméstnanciim a praci manazera se svymi podfizenymi.
Druhé ¢ast dotazniku bude obsahovat Sest otdzek. Rozhovory budou probihat jednotlivé a
budou zaznamenavany vyzkumnikem na diktafon. Na zavér rozhovoru budou mit manazeti

prostor pro doplnéni jejich vlastnich nazori nebo poznatk.

4.3.3. Deniky

Deniky budou zpracovany papirovou formou a rozdany jednotlivé vS§em zaméstnancim. V
sidle spolecnosti bude vytvoieno sbérné misto, kde budou zaméstnanci vyplnéné dotazniky
shromazd’'ovat. Vyplnéni deniki bude anonymni. Otazky v denicich budou sméfovat k
postavé manazera a pocity, které maji zaméstnanci pii kontaktu s nim. Dotazovani zamést-
nanci budou popisovat svoje postoje a nazory. Na konci dotazniku jim bude poskytnuta
moznost k doplnéni jejich vlastnich poznatkti. Metoda vyzkumu pomoci vyzkumného
deniku je vhodnd zejména diky jeji anonymité a moZznosti kontinudlné zaznaménavat do-
jmy a ndzory za nepiitomnosti vyzkumnika. Piedstavuje nastroj pro zachyceni pocitii bez

stresu a umoznuji uzivateli se vice otevfit.

4.4. Vyzkumné otazky

Zakladni vyzkumna otadzka bakalarské prace zni: Jaky je vliv manaZerii na firemni kulturu?

K zodpovézeni této otazky budou slouzit odpovédi plynouci z rohovorii s manazery a také
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odpovédi uvedené v denicich psanych zaméstnanci. Hloubkové rozhovory 1 psani deniki

budou provadény v sidle spolecnosti Reklama Kubicek na Francouzské ulici v Brné.

4.4.1. Otazky pro manaZery

Otéazky k osobnosti manaZzera

Jak dlouho pracujete v této spolecnosti? A jak dlouho na manazerské pozici?
Co vam obecné nejvic chybi / prekaZzi ve vasi praci?

Podle ¢eho poznate, Ze pracujete dobie nebo Spatné?

V ¢em spociva Vase motivace?

Mate pocit, ze svym slovem néco ovlivnite?

Mate pocit, Ze se v praci rozvijite?

Jaky je Vas postoj ke vzdélavani?

Otéazky smétujcici k zaméstnancim

Co byste mohl udé¢lat pro to, aby se prace Vase a VaSeho tymu daftila 1épe?

Jaké jsou podle Vas vztahy mezi lidmi na VaSem odd¢leni?

Jak ptispivate k pohodé€ na pracovisti?

Jaka forma odmény je podle Vas nejucingjsi? Jak stanovujete odmény zaméstnancim?
Mate pocit, ze je Vas kontakt s podiizenymi dostate¢ny?

Mate se svymi podifizenymi pravidelné meetingy / porady?

4.4.2. Denikové otazky

Jak Casto béhem dne jste v kontaktu s manazerem?
Je tento kontakt pro Vas dostatecny?
Mate vzdy moznost jej oslovit s dotazem?

Zapiste si, pokud Vas béhem dne néco rozrusi nebo nastve
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Co Vam nejvic chybi / ptekéazi ve Vasi praci?

Vlastni doplnéni
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PRAKTICKA CAST



UTB ve Zliné, Fakulta multimedialnich komunikaci 31

5. PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

5.1. Profil spole¢nosti

Reklama Kubicek, s.r.o. (dale jen RK) vyrabi a prodava nafukovaci poutace, tzv. nafuko-
vadla, héliové poutace, technicka nafukovadla a specialni nafukovaci tvary. Firma je nej-
vét§im vyrobcem v Ceské republice a fadi se mezi nejvétsi vyrobce v EU. Firma zamést-
nava celkem 23 lidi, z toho 12 vyrobnich zaméstnanct, Ctyfi konstruktéry, ¢tyfi ¢leny ob-

chodniho oddé¢leni, skladnika, ucetni a jednatele. Spole¢nost sidli v Brné.
Reklama Kubicek, s.r.o. patii do skupiny spolecnosti Kubicek:

V soucasné dob¢ jméno Kubicek nesou spolecnosti:

Kubicek Balloons - specializujici se na vyrobu horkovzdusnych balonli. Firma exportuje
balony do celého svéta, disponuje Sirokou siti dealert.

Kubicek Textil - zabyvajici se vyrobou skdkacich a sportovnich atrakcei a ptrevazné vyrobou
textilnich tkanin..

Kubicek Aircraft - tato spole¢nost se vénuje vyrob¢ ultralehkych a LSA letadel.

Kubicek Reklama - zabyvajici se vyrobou nafukovaci reklamy.

Jako posledni do skupiny Kubicek patii Balonovy zamek v Radesing, ktery nabizi lety ba-
lénem nad Vyso€inou spojené s pobytem na zamku. V prostorach zdmku také probihaji

prednésky a zkouSky balonovych pilotti.

5.2. Predmét podnikani

Firma RK se zabyva vyrobou nafukovacich projekt. Nafukovadlo je textilni poutac, ktery
je vétSinou vyrobeny z pevnych polyesterovych textilii s PVC nanosem. Nafukovadla se

déli na dva druhy:
1. nafukovadla permanentné plnéna studenym vzduchem
2. nafukovadla pneumaticka (tzv. na Spunt) bez nutnosti stalého ptisunu vzduchu

RK se zabyva vyrobou nafukovadel s integrovanym vnitinim ventilatorem, ktery musi byt

po celou dobu provozu zapojen v elektrické siti. Nabizi také nafukovadla pneumaticka, ale
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toto zbozi piekupuje od jinych vyrobei. Firma RK zacinala jako jeden z prvnich vyrobcii
reklamnich poutacli na trhnu. Velké know-how ma firma zejména ve vyrobé specialnich
tvarti. Vyrobctl je dnes nepfeberné mnozstvi a na trhu je silna konkurence, vyrobci z Ciny
a Polska jsou vekym problémem. Narozdil od RK je vSak vétSina schopna vyrobit pouze
standardni tvary jako jsou nafukovaci stan nebo oblouk. Vyroba specidlnich tvart na za-
kazku, riznych maskotl, primyslovych véci, vyzaduje vysokou znalost produktu. Firma
RK se vyznacuje pravé zakdzkovou vyrobou, kazdé nafukovadlo je original. Vyrabéji se
nafukovaci maskoti, promitaci platna, nabytek nebo tieba velké stany o velikosti 20 metra.
Nafukovadlo mtze dosahovat az 15 metrti vysky. Grafici a pracovnici konstrukéniho od-
déleni, kteti ptipravuji podklady pro vyrobu museji znat produkt dokonale a jejich Gplné
osamostatnéni a plné zvladnuti konstrukci specidlnich tvart trva roky. To stejné plati u
Svadlen, které nafukovadla §iji. Reklama Kubicek je jeden z mala vyrobci, kteti dokazi
vyrobit jakykoliv tvar, ktery vypadd vémé a je pln€ funkéni. Firma také vlastni vSechny

technologie pottebné pro vyrobu nafukovadla (Reklama Kubicek, 2018).

Obr. 1 Specidlni nafukovadlo hlava robota (Zdroj: Reklama Kubicek, 2019)

Obr. 2 Specialni nafukovadlo zajic (Zdroj: Reklama Kubicek, 2019)
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5.3. Soucasné benefity pro zaméstnance

Zaméstnanecké benefity jsou ve spolecnosti na standardni Urovni. VSem zaméstnanciim
plosné jsou poskytovany benefity ve formé stravenek, dodatkové dovolené a jednorazo-
vych vanocnich odmén. Dalsi benefity jsou vazané na konkrétni pracovni mista. Nabidka

pracovnich benefiti, jejich parametry a podminky naroku jsou popsany nize.

 Stravenky - spolecnost RK poskytuje zaméstnancim piispévek na stravovani formou
stravenek ve vysi 70,-K¢. Zaroven ve spolecnosti funguje kazdodenni dovoz obédu ze tii

restauraci.

* Poskytovani napoji - kromé pfispévku na stravovani poskytuje zaméstnavatel zamést-
nanciim barelovou vodu a dale kavu. Zaméstnanci plati 5,-K¢ za jednu kavovou kapsli,

zbytek ndkladl hradi zaméstnavatel.

* Dodatkova dovolena - zaméstnavatel poskytuje svym zaméstnanciim jeden tyden dovo-
lené navic nad zdkonnou povinnost pod podminkou, ze se celkovy obrat spole¢nosti na-
vysi oproti predchozimu roku. NavySeni muze byt i symbolické, tedy miize byt o pou-
hych sto korun, ale pfedchozi obrat je vzdy nutné piekrocit. Narok na tuto dodatecnou
dovolenou maji zaméstnanci zaméstnani u spolecnosti v nepfetrzitém pracovnim poméru
déle nez jeden rok. Poskytovani dodatkové dovolené je momentalné v feSeni. Vedeni
spole¢nosti uvazuje o zruseni dodatkové dovolené a misto téchto dnli poskytnout za-

méstnanctim vano¢ni volno a tzv. sick days. Konec¢né feSeni zatim neni jednoznac¢né.

* Vanoc¢ni odmény - kazdoro¢né je zaméstnanciim spolecnosti vyplacena jednorazova va-
no¢ni odména. Odmeéna je vyplacena plosné¢ vSem zaméstnancim ve stejné vysi. Vyse
odmeény je spojena s ekonomickym vysledkem spolecnosti a jeji vyse se mize v prubéhu
let lisit.

* Telefon a notebook - spolec¢nost nabizi ¢asti svych pracovniki také sluzebni notebooky

a telefony, které mohou vyuZzivat i k soukromym uceltm.

* Masaze - zaméstnancim ve vyrob¢ jsou poskytovany masaze, které jsou hrazené za-
méstnavatelem v plné vysi. Masaze probihaji jednou tydné€, kazda masaz trvd 60 minut.

Pro tyto ucely zfidilo vedeni specialni mistnost - masérnu.
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* Pruzna pracovni doba - zaméstnavatel poskytuje zaméstnanciim moznost pruzné pra-
covni doby. Tento benefit se tyka predev§im zaméstnancli v nevyrobni ¢asti spolecnosti.

Zamgéstnanci si mohou sami volit pfichod a odchod ze zaméstnani.

* Home office - zamé&stnavatel poskytuje také moznost prace z domu. Vzhledem k naplni

prace je tento benefit vyuzivany pouze narazové a pouze obchodnim oddélenim.

* Podpora vzdélavani - zaméstnavatel se snazi svym pracovnikiim poskytovat také bene-
fit ve formé daliho odborného rozvoje. Céast zaméstnancti na manzerskych pozicich ab-
solvovala General Management Program v TC Bussines school. Tento vzdé¢lavaci pro-
gram byl zaméstnavatelem hrazen v plné vysi. Sdm zaméstnavatel Zadné kurzy aktivné
nenabizi, ale pokud zaméstnanec projevi zdjem o kurz nebo seminaf, ktery souvisi s
pfedmétem cCinnosti spolecnosti, je moznost se zaméstnavatelem dohodnout na castec-
ném nebo plném hrazeni. Zamé&stnavatel také podporuje zaméstnance v dalSim vzdélava-
ni, dva ¢lenové obchodniho tymu studuji dalkové vysokou Skolu a je jim ve dnech studia

poskytnuto studijni volno.

* Pouziti sluzebnich vozi k soukromym uceliim - spolec¢nost poskytuje sluzebni vozidla
1 pro soukromé ucely vedeni spolec¢nosti a pracovnikiim na pozici obchodniho zastupce
spolecnosti. Zaptij¢eni sluzebniho vozidla pro soukromé ucely je poskytovano na zékladé

dohody s nadfizenym vSem zaméstnanctim firmy, ktefi prosli Skolenim fidict.

Protoze vedeni spole¢nosti citi nutnost zmény firemni kultury, rozhodlo se v poslednim
roce poradat né€kolik novych akei, jejichz ucelem ma byt zlepSeni komunikace a vztahl

mezi zaméstnanci.

Firma zacala potéadat tzv. Den jinak. Jak uz napovidd samotny nazev, jedna se o den, ktery
zamestnanci travi jinak, nez je bézné. Prvni Den jinak probé&hl pfimo v sidle spolecnosti,
kde probihal formou her a kvizi, které vymyslela jednotliva oddéleni. Druhy den jinak byl
celodenni vylet do ZOO. Zatim posledni Den jinak prob&hl na podzim 2018 a jednalo se o
celodenni exkurzi do jeskyné Vypustek v Moravském krasu. Zaméstnavatel porada kazdo-
ro¢né vanocni vecirek. Vecirek si v minulosti organizovaly jednotlivé spolec¢nosti Kubicek
sami. Po zmén¢ majitell a diky jejich snaze o vétsi propojenost vSech zaméstnancti se letos

jiz ¢tvrtym rokem konal vecirek vSech spole¢nostni Kubi¢ek dohromady. Ze strany za-
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méstnanct vznikl napad na spole¢ny bowling po préci, ktery probihd jednou ro¢né. Bow-

lingové drahy jsou hrazeny zaméstnavatelem.

Jako posledni ze snah managementu o zlepSeni interni komunikace a kultury mizeme
uveést zavedeni spoleCnych Ctvrtecnich obéda. Byla nové zatfizena jidelna, kde mohou vsi-
chni zaméstnanci jednou tydné poobédvat spole¢né, ticelem je propojeni zaméstnancti, kte-

i1 se bézné€ béhem pracovniho tydne nepotkavaji.

5.4. Soucasny stav firemni kultury ve firmé Reklama Kubic¢ek

Spole¢nost Reklama Kubicek je co se tyCe veskerych analyz v podstaté netknutd. Pied
Ctyfmi lety se zdsadnim zpisobem obmeénilo vedeni firmy. V minulych letech se od za-
meéstnancli neocekavala vlastni iniciativa, nové napady a piinosy. Pfedchozi vedeni se na
rozdil od ostatnich dcefinych spole¢nosti rozhodlo znacku potlacit a firma vyrabéla a stale
vyrabi velké procento vyrobkli pod znackou jinych dealerti. Pievzeti spole¢nosti novym
majitelem prob&hlo velmi rychle. Béhem nékolika tydnl se ve spole¢nosti RK zménil jed-
natel spolecnosti 1 §¢f obchodniho oddé€leni. Dlouho dobu se veskeré sily nového manage-
mentu upinaly k udrzeni jak stavajicich zaméstnanct, tak zédkaznikii a zajiSténi plynulého
chodu spolec¢nosti. Vedeni s manaZery jednotlivych oddé€leni nastavilo novy cil a vizi spo-
leCnosti a snazi se pracovat na n€kolika frontach najednou. Momentaln¢ se pracuje na
efektivnim zavedeni internich firemnich procest a zaroven na dobré firemni atmosféie s
v&t$i angazovanosti zaméstnancti. Management by rad posilil jméno znacky v Ceské re-
publice a zaméfil svoji tvorbu na vyrobu specialnich tvart. V dlouhodobém horizontu pak

vstoupil na zahrani¢ni trhy pod vlastni znackou.

5.4.1. Subjektivni pohled vyzkumnika na soucasny stav interni komunikace ve firmé

Vyzkumnik je soucasné¢ zaméstnancem spolecnosti na pozici obchodniho feditele, proto
muze byt hodnoceni do zna¢né miry subjektivni. Zarovein ale zaméstnanec vidi do chodu
spole¢nosti mnohem vice a diky aktivni komunikaci pfedev§im s vedenim, ale i s vyrobni

¢asti spolecnosti dokaze nékteré problémy lépe reflektovat.

S ptfichodem nového vedeni doslo k nartstu po¢tu zaméstnanct a k celkovému omlazeni
spole¢nosti. Soucasny jednatel se snazi do rozhodovani zapojit v§echny vedouci pracovni-

ky firmy. Pfechozi jednatel provadél témér vSechna strategickd rozhodnuti sam, problé-
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mem je tedy také do zna¢né miry pievzeti zodpovédnosti. VEtSina fadovych pracovnika
ocekava, ze jim bude feceno, co maji piesn¢ dé€lat, tento postup jim vyhovuje a neuveédo-

muji si svilj podil a dtlezitost na chodu celé spole¢nosti.

Je tfeba zminit, ze stavajici jednatel vzeSel z fad firmy, pred povySenim do své funkce pra-
coval jako vedouci konstrukéniho oddéleni. Novym majitelem spolecnosti se stal syn pred-
choziho majitele, ktery je mladsi, nez vétSina zaméstnancti RK. Post vedouciho oddé€leni
byl obsazen v té dobé nejmladSim zaméstnancem spolecnosti, ktery byl navic obchodni-
kem v RK pouze 14 mésicti. Kombinace téchto tii faktort mohla u né¢kterych zaméstnanct

vzbudit neduveéru v silu vedeni.

Firma dlouho dobu neméla zadnou koncepcni marketingovou komunikaci. Veskeré aktivity
v této oblasti byly provadény pouze nahodile bez jakéhokoliv planu. RK zaroven nespolu-
pracuje s zaddnou reklamni agenturou a veskeré aktivity spojené s marketingem si fidila
sama. Mezi nejvice pouzivané ndstroje marketingové komunikace patii osobni prode;.
Ostatni nastroje byly vyuzivany v malé mife. Tento fakt opét do znacné miry souvisi s
pfedchozim vedenim, jak uz bylo feceno vyse, firma se v minulosti rozhodla vlastni zna-
¢ku potlacit, spoléhala na zakazky dealerti a nepovazovala za dulezité svoji ¢innost v ramci
CR nebo Evropy komunikovat. Zakéazky, které se v minulosti realizovaly v ramci Ceské
republiky byly poptavané ze strany klienta. Kvalita vyrobkll, zpracovani a termin dodani
byli a jsou na takové urovni, Ze se dobra povést znacky rozsifila v podstaté bez jakychkoliv
védomych krokl ze strany RK. Velka ¢ast zakaznikli objednava na zaklad¢ dobrych refe-
renci. Trh se ale v poslednich letech vyrazné méni, nafukovadla uz nepatii mezi nejpopu-
larn€j8i formy prezentace a diky vysoké konkurenci je cena vyrobku tlacena stale niz. Te-
prve v loniském roce byl do firmy zaveden CRM systém pro fizeni vztahu se zdkazniky. V
lednu 2018 byl pfijat novy pracovnik, ktery spadd pod obchodni oddéleni a jehoz hlavni
naplni prace je pravé marketing a veskera aktivni komunikace smérem ven ze spolecnosti.
RK ma v soucasnosti vytvorenou hodnotovou nabidku, DNA spole¢nosti, strategicky plan

a nyni se pracuje na nastaveni cenotvorby specidlnich tvart.

Velkym tématem je st¢hovani do nové haly. Ta bude postavena v Brn¢ - Maloméficich.
Sté¢hovani je planovano na podzim tohoto roku. Soucasné sidlo spolec¢nosti se nachazi v

blizkosti centra mésta. Poloha je z hlediska logistiky a usporadani nevyhovujici. Ze za-
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méstnaneckého pohledu je ovsem poloha s dochdzkovou vzdalenosti do centra velmi pii-

jemna.

Ve spole€nosti panuje prevazné pratelskd atmosféra. Mezi zaméstnanci nejsou velké kon-
flikty, nepanuje nevrazivost, neptatelstvi. Lidé, ktefi si méné rozuméji se navzajem respek-
tuji a dokazi se dohodnout. Az na vyjimky si vSichni zaméstnanci tykaji. Lidé maji svoji

préci radi. Produkt, ktery vyrabé&ji se jim libi a povazuji ho za netradi¢ni.

1R

REHLAMA

Obr. 3 Soucasné sidlo spole¢nosti Reklama Kubicek (Zdroj: Reklama Kubicek, 2019)
Obr. 4 Nafukovaci stan projektu Jedu na dien (Zdroj: Reklama Kubicek, 2019)
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6. SHRNUTI POZNATKU Z ROCNIKOVE PRACE

Vyzkum pro ro¢nikovou praci probihal béhem unora 2018 a byl uskute¢nén pouze s ¢asti
zamé&stnancl. Konkrétné s Sicimi dilnami. Byl proveden hloubokovy rozhovor celkem s
osmi Svadlenami, coZ z celkové poctu zaméstnanct tvofilo celkem 39 %. Kazda Svadlena
odpovidala na otazky dle pfedem pfipravené osnovy a byl pofizen zvukovy zaznam.
Otazky se vztahovaly k benefitim, mezilidskym vztahlim, pracovnimu prostedi a komu-

nikaci s vedenim.

S urovni benefitli byli zaméstnanci pomérné spokojeni, neobjevila se potfeba nového bene-
fitu, problémem byla necitelnost odménovaciho systému a bonust. Vztahy na jednotlivych
pracovistich vnimaly Svadleny dobie. Mén¢ kladné vnimaly vztahy obecné ve spolecnosti.
Svadleniam se nelibi konani vano¢nich veéirkii dohromady s ostatnimi spoleénostmi
RK a nedostateéna komunikace s obchodnim oddélenim. Vybaveni pracovisté¢ hodnoti-
ly respondentky kladn€ a velkym plusem pro né bylo umisténi sidla spole¢nosti témér v
centru mésta. AZ na vyjimky se Svadleny nechtély stéhovat do nové haly, hlavnim prob-
lémem byl delsi Cas pti dojizdéni do zaméstnani a horsi dostupnost. Byla feSena také otaz-
ka novych tabletii na pracovisti a usiti nafukovadla dle elektronické dokumentace. Svadle-
ny se citily mélo informované, mély pocit nedostatku pozornosti ze strany jednatele.
Prevladal pocit nedtlezitosti a respondentky nemély pocit, ze by mohly ony samy ve
spole¢nosti cokoliv zménit. Svadleny ale nikdy nepodnikly opaény krok a nepokusily se o
sbliZzeni s obchodniky z jejich strany. Vnimaji, Ze by obchodni oddéleni mélo komunikovat
s nimi, ne ony s nim. Aktualnim tématem v dobé& provadéni dotazniku byla absence
mikroviné trouby, kterou zminila téméef kazda Svadlena. Obecné panovala v odpovédich
nizka mira tolerance k nejistoté¢ a misty negativni pfistup k inovacim nebo zménam, ale

vétsina respondentek plisobila upfimné.

Pravé odpovédi na téma komunikace s vedenim a absence leadershipu byly nejdelsi a
objevovaly se napri¢ celym dotaznikem. Z tohoto divodu se vyzkumnik rozhodl se té-
matu firemni kultury, komunikace a postavé manaZera vénovat v této bakalaiské praci
hloubgji.

Od odevzdani rocnikové prace doslo v RK ke zménam. Obchodni oddéleni spole¢né s
jednatelem zpracovalo a formulovalo cil spole¢nosti. Vytvofili hodnotovou nabidku,
DNA spolecnosti a byl zpracovan také plan se strategickymi kroky, které k cily povedou.

Do RK se také zavedl platny eticky kodex chovani, ktery byl vSemi zaméstnanci
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navrhuty a odsouhlaseny. Jednd se o dokument, ktery shrnuje zakladni pozadavky na
chovéni a jedndni vSech zaméstnancti RK. Tento dokument byl 3x vytiS§tény a vyvéSeny na
viditelnych mistech v sidle spolec¢nosti. Obchodni oddéleni se na zakladé impulzu
Svadlen snazilo zlepSit komunikaci. V 1ét€ uspotfadalo grilovani na dvoife spole¢nosti,
pred Vanoci spoleCny pun¢ na vanoc¢nich trzich a jako posledni probéhla prezentace
zahraniéni cesty jednoho z obchodnikil, ktery byl instalovat velky projekt v Cing a chtél se
o zazitky pod¢lit se vSemi kolegy. Prezentaci mél spolecné s kolegou z logistiky, kterou
zorganizovali v designovém prostoru Nest s vyhledem na Brno. Na horni i dolni Sici dilnu

byly zakoupeny mikroviné trouby.

6.1. Pribéh nového vyzkumu se Svadlenami

Nového vyzkumu se zucastnily Svadleny, které byly soucasti vyzkumu v ro¢nikové praci.
Na zacatku jim byly zopakovany otazky z rocnikové prace a nasledné byly tazény, zda
vnimaji od minulého rozhovoru posun nebo zlepSeni. Kazda ze Svadlen byla pozadana o co

nejpravdivejsi odpovedi. Na zaveér vyzkumu méla kazda z respondentek moznost vlastniho

vyjadieni. Rozhovory trvaly primérné 10 minut.

6.2. Interpretace vyzkumu

Svadleny nevnimaji zadny posun naopak, velka vét§ina z nich zminila u spousty témat
zhorSeni. Hlavnim tématem rozhovoru byla pfevazné stavba nové haly. K té maji Svadleny
stale velmi negativni postoj. V hale bude s nejvétsi pravdépodobnosti nova jidelna a budou
zruseny stravenky. To se Svadlenam nelibi, protoze vétSina nevyuziva stravenky k nakupu
obéda. Diky delsi vzdalenosti dojizdéni nebude pravdépodobné do nové budovy dojizdét
jejich soucasnd masérka, panuji tedy obavy, Ze zaméstnanci piijdou o masaze. V nové hale
az na vyjimku nevidi zadny piinos. Nejvétsim negativem je pro Svadleny delsi doba do-
jizdéni a také fakt, Ze budou na nové hale vSechny spole¢né v otevieném prostoru.

Finan¢ni bonusy a jejich vyska jim nejsou stale jasné, odména se podle jejich ndzoru
nezvysila a jeji vysku neznaji dopfedu. Systém tedy povazuji i nadale za necitelny.

Jednatel v lednu naznacil, Ze uvazuje o zruSeni dodatkové dovolené a jiné variante, kterd

by méla pét dni vyrovnat, ale za jinych podminek. Zatim ale vSak z jeho strany nedostaly

vyjadreni a Ziji v nejistoté.
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Firemnich akci se nadale Gi¢astni 1 posledni Den jinak se jim libil. Zaporn¢ vSak vSechny
hodnoti posledni vecirek, ktery byl potaddany sesterskou spolec¢nosti Balony Kubicek.
Nelibil se jim program a vadila jim absence hudby a posezeni. VétSina ze Svadlen uzZ se

dal$iho vecirku nechce zacastnit.

Komunikaci s obchodnim oddélenim uz nehodnoti jako Spatnou. Akce, které obchod us-
pofadal nijak nehodnotily. Je mozné, Zze pravé tyto akce pfispély k urCitému zlepSeni
vnimani obchodniho oddéleni. Komunikaci se svoji nadifizenou hodnoti i nadale kladné¢,
uvédomuji si predevsim jeji vytizenost.

Tablety Svadleny zatim nemaji. VétSina z nich se také citi stdle malo informovand. Jedna
tfetina z nich pfipousti mirné zlepSeni, ale informaci by ocenily vice. I pfesto, ze jim

mikroviné trouby byly zakoupeny, Zadna z nich tento fakt nezminila nebo neocenila.
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7. VYZKUM FIREMNI KULTURY POMOCI DENICKU

7.1. Respondenti

Vzhledem k charakteru prace jsem se rozhodla hloubkovy rozhovor provést pouze s mana-
zery spolecnosti a se Svadlenami, které byly jiz dotazovany na zpétnou vazbu z ro¢nikové
prace. Ostatnim zaméstnanciim (vcetné $vadlen) byl rozdan denik. V RK pracuje celkem
dvacet tfi zaméstnanctll. Z toho Ctyfi manazeti (vedouci jednotlivych oddé€leni), jedna ucet-
ni a jednatel. Na obchodnim oddéleni pracuji Ctyfi lidé, z toho jeden manaZzer. Stejny pocet
zamestnancl je na oddéleni konstrukce. Tii lidé véetné jednoho vedouciho pracuji na od-
déleni logistiky. Zbytek zaméstnanci pracuje ve vyrobni ¢asti, celkem pod vyrobniho ma-
nazera spadd sedm Svadlen a dva stfihaci. Deniky tedy vypliovalo celkem 17 zaméstnan-
ci. VétSina zaméstnanct je v RK zaméstnand mnoho let, celkem tfindct z nich zazilo 1

predchozi vedeni. Vékovy primér zaméstnancti v RK je 37 let.

7.2. Pribéh vyzkumu

U rozdani denicka byl kazdy zaméstnanec seznamen se vSemi otazkami z dotazniku a bylo
mozné se vyzkumnika dotazovat na nejasnosti. Zaméstnanci byli sezndmeni s faktem, ze
vyplnéni dotaznikli probihd anonymné a zaroveil byli pozadani o co nejveEtsi upfimnost.
Zaméstnancim bylo vysvétleno, jak maji denicky vyplnit a byli informovani o sbérném
miste, na které maji vyplnény denik umistit. Zaméstnanctim byla dana tfidenni lhita k vy-
plnéni, na konci dotazniku mél kazdy zaméstnanec moznost doplnéni nebo vlastniho
vyjadfeni.

1. Jak casto jste béhem dne jste v kontaktu s manaZerem?

Vsichni zaméstnanci jsou se svym nadiizenym v kontaktu kazdy den. VétSina z responden-
th odpovédéla, Ze jsou se svym nadfizenym v kontaktu po celou pracovni dobu. Ostatni
mluvi se svym manazerem minimaln¢ 4-5x denné. Pouze v jednom piipadé se objevuje
vyrazné odlisna odpoveéd’, kdy respondent uvedl, Ze je v kontaktu s manazerem pouze jed-

nou denné nékolik minut.
2. Je tento kontakt pro Vas dostatecny?

V odpovédi na tuto otiazku se zaméstnanci jednoznaéné shoduji a uvadéji, Ze kontakt
je pro né jednoznacené dostatecny. Pouze jeden zaméstnanec dodal, Ze kontakt je pro néj

dostate¢ny, ale ocenil by vice spole¢ného tydenniho planovani konkrétnich tkolt.
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3. Mate vZdy moZnost jej oslovit s dotazem?

Nikdo ze zaméstnancii nemd pocit, Ze by nemohl svého nadfizené oslovit s dotazem.
VSichni odpovédéli pozitivné a uvédomuji si moZnost bezprostiedniho osloveni man-
azera prakticky s jakymkoliv dotazem. V odpovédich se misty objevuje také jakasi
shovivavost vii¢i nadfizenym, zaméstnanci chapou, Ze musi na odpovéd’ nebo reakci cekat,
protoze je manazer vytiZzeny a uvadéji také mozZnost zeptat se né¢koho z kolegt, ktery jim
také dokaze poradit. Ojedinéle zminuji svoji neznalost nekterych véci, kterd plyne z jejich

malé zkuSenosti a védi, Ze se ptaji velmi Casto a ocenuji manazerovu trpélivost.
4. ZapiSte si, pokud Vas néco rozrusi nebo nastve

V piedchozich odpovédich se zaméstnanci vice méné shoduji, v odpovédich na tuto otazku
se vSak zna¢né¢ 1isi. Ve ¢tyiech pripadech se objevuji stiZnosti na jednatele spole¢nosti,
zaméstnanci maji pocit, Ze ne vzdy pfifazuje vécem spravné priority a Ze nckteré jeho na-
pady nejsou ptinostné nebo podnétné. Déle se objevuje nespokojenost s technikou, ktera
se dalSim Ctyfem zaméstnanciim zd4 nedostatecna nebo Spatné fungujici a ktera jim Casto
brani v praci nebo jim praci znaén¢ zpomaluje. Zhruba polovina uvedla, Ze je nejvice
rozruSuje ¢asovy pres nebo neschopnost se soustfedit na jednu ¢innost delsi dobu, protoze
je prave kvili nedostatku Casu nutné mezi jednotlivymi zakazkami pieskakovat. U dvou
ptipadii se objevuje znepokojeni nad hlidanim casu usiti nafukovadla. Jedna tfetina za-
meéstnancti uvedla, Ze béhem vypliiovani denickil je nic konkrétniho nerozéililo a Ze
divody jejich rozcileni byvaji velmi riizné a nékdy i zbytecné. V mensi mife se také obje-
vuji zminky o roz€arovani z nékterych zakaznikd RK, kdy maji zaméstnanci pocit, Ze ma
zakaznik prehnané pozadavky a sdm nevi, co chce. Celkem dva zaméstnanci uvedli v
dotaziku diivod rozruseni svoje vlastni chyby. Rozciluje je, kdyZ se jim prace nedaii a ne-

jde jim od ruky.
5. Co Vam nejvic chybi / prekaZi ve Vasi praci

Cela jedna tfetina zaméstnancii postrada pri své praci absenci vyrazného leadera.
Maji pocit, Ze ve spolecnosti neni nikdo, koho by mohli nasledovat. N&kteii z nich
zminuji také nezdjem ze strany majitelt spolecnosti. Tii zaméstnanci nejsou spokojeni se
svym platovym ohodnocenim, uvitali by také n&jaky motivaéni finanéni program. Casto
se v denicich objevuje velmi konkrétni prekazka a to chyby, které nastavaji pii tisku. Za-

méstnanci museji externi tisky reklamovat a tisky, které provadi RK sama, museji tisknout
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znovu, piicemz dochdzi ke ztraté Casu a také k vyhazovani materidlu. V odpovédich se
opakuji stejné skutec¢nosti jako u ptredchozi otazky, zaméstnanctim piekéazi v praci nefun-
gujici technika a nemoznost se soustfedit delsi ¢as na jednu véc. Nékterym zaméstnanciim
chybi zpétna vazba od zakaznikl, piipadné od obchodniho oddéleni. Mezi nejvétsi
prekazky tadi zaméstnanci také chyby v technické dokumentaci a tézka nafukovadla se

kterymi se té¢Zce manipuluje a jejich manipulace je fyzicky narocna.
6. Vlastni vyjadreni

Zapisy se lisi, opét jsou zmiflovany platové podminky, obava ze st¢hovani na novou halu a
fungovani v ni. Ddle je zminovana zastaralost v mysleni jednatale. V jednom piipadé
ocenuje dotazovany moznost takovy denik vyplnit a sdélit tak své nazory. Zajimava je
odpovéd’ jednoho pracovnika, ktery uvedl ,,Ztracime vSe, pro co jsme tady zustali

pracovat”.

7.3. Interpretace vyzkumu

Denik vyplnili vSichni zaméstnanci a odevzdali v€as na sbérné misto. VSechny deniky byly
fadné vyplnény a kazdy z respondenti odpovédel na vSechny otdzky z deniku. Odpovédi
na prvni tii otdzky byly u vétSiny respondentli kratsi a navzajem podobné. U dalSich dvou
otazek se respondenti rozepsali a byli vice konkrétnéjsi. Prostor pro vlastni vyjadfeni na

konci denickti vyuzila asi jedna tfetina z nich.

Kromé& dnti, kdy manazeti nejsou v praci, vidi svého nadfizenéno kazdy aleponi 1x béhem
dne. V oddéleni konstrukce a obchodu manazeti sedi s kolegy v jedné kancelafi, kontakt je
tedy intenzivnéjsi. V nékterych denicich se objevuji podobné problémy, jaké bylo mozné
pozorovat uz u tvorby ro¢nikové prace (nedostatecnd zpétnd vazba, Spatné platové pod-

minky, apod.).

Zajimavé bylo také zjiSténi, Ze nckteti si jako manazera piedstavuji pouze jednatele, proto
muselo byt pfed vyplnénim denikli nékterym zaméstnancli vysvétleno, Ze manazerem je

myslen jejich nadtizeny, nikoliv jednatel.

Zamgéstnanci obecné nemaji pocit, ze by se jim jejich nadfizeny nevénoval, nemél ¢as nebo
jej nemohli oslovit. VétSina zaméestnancli naopak zmifiuje manazerovu vytizenost a maji
pro n&j pochopeni. Odpovédi na dalsi otazky se vzajemné liSi, v denicich se neobjevuje

zadny spole¢ny problém, ktery by zaméstnanci uvedli napii¢ vSemi oddélenimi. Zamést-
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nance v kancelafich nejvice trapi nedostatek ¢asu, nemozZnost se delSi dobu soustiedit na

jeden ukol, Spatné fungujici technika nebo Casto se ménici pozadavky zakazniki.

Odpovédi na otazku tykajici se ptekazek jsou velmi podobné jako predchozi, praci zpoma-
luji technické piekéazky, a to konkrétné tiskové chyby na materidlech. Déle je zminovan
lepsi motivacni program, a chybéjici zpétnd vazba od zadkaznikii. Jako poslednim castym
jevem se pifi vyplnéni objevuje otdzka fungovani jednatale spolecnosti. Je mu vycitdm
maly zajem o pracovniky spoleCnosti. Néktefi zaméstnanci nevnimaji jeho népady jako
prinosné, naopak maji pocit, Ze je v praci zpomaluje a mél by fungovat vice jako leader,

kterého by chtéli nasledovat.
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8. ROZHOVORY S MANAZERY

8.1. Prubéh vyzkumu

Rozhovory s manaZery probihaly béhem dvou dnt. Prvni den byl proveden rozhovor s ve-
doucim konstrukéniho oddé€leni a logistiky. Druhy den s vedouci dilny. Pied samotnym
rozhovorem byl kazdy manazer pozadan o upiimnost. Byli seznameni s obéma ¢astmi
dotazniku, s jeho rozdélenim na otazky smétujici k jejich osobnosti a na otazky sméfujici k
zaméestnancim. Rozhovory trvaly primérné 24 minut. Byl pofizen zvukovy zaznam

kazdého z nich.

8.2. Interpretace vyzkumu

« Jak dlouho pracujete v této spole¢nosti? A jak dlouho na manazerské pozici?

VSichni manazefi pracuji ve firmé RK dlouhou dobu. Vedouci kontrukce pracuje ve
spoleCnosti 9 let, z toho 4 roky na pozici manazera. Vedouci logistiky pracuje ve
spolecnosti 19 let, samostatné oddé¢leni logistiky ale vzniklo pied rokem, vedeni lidi a dva
podiizené vede tedy teprve jeden rok. Vedouci vyrobni ¢asti spole¢nosti je zaméstnancem

spolecnosti 14 let a z toho 10 let na manazerské pozici.
e Co vam obecné nejvic chybi / prekazi ve vasi praci?

Kazdy manazer vnima jako piekazku jinou véc, objevuje se vsak i spolecny aspekt. Tim je
podle manazeri nedostatek penéz. V oddéleni konstrukce by manazer mél rad vice financi,
Ty by mély slouzit pfedevsim jako odmény pro zaméstnance, ale hlavni nedostatek vnima
ptedevsim v ndkupu nékterych véci nebo technologii. Zminuje rozpor, kdy je jeho tkolem
prichazet s vyvojem a navrhem novych véci, ale zarovenn mu na tento vyvoj nejsou poskyt-
nuty dostate¢né finance, coz pak zptsobuje problém i v motivaci zaméstnancti a muze to
byt pficinou jejich nespokojenosti. Naopak manazer dilny vidi jako nedostate¢né finan¢ni
ohodnoceni $vadlen, kdy se dlouhodobé vi, ze ony sami volaji po zméné a zvyseni. Vi, ze
vedeni tento problém vnima také, ale zatim nenastaly konkrétni zmény. Dva ze tii man-
azeru také zmifuji absenci n¢jakého leadera nad sebou. Jeden z manazer uvadi, Ze mu
schazi od vedeni v mnoha ptipadech rada nebo pomoc a Casto dochdzi ke vzajemnému
nepochopeni. Vedeni spole¢né s obchodnim oddélenim uz odprezentovalo sviij smér a vizi,
ale dle ndzoru manazera vyroby panuji u n¢j i u né¢kterych podiizenych pochyby, zda jsou

o tomto sméru majitelé i samotny jednatel stoprocentné piresvédceni. Vedouci logistiky
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vnima jako pfekazku ,,Zabomysi valky“, které se n€kdy mezi zamé&stnanci 1 manaZery ve-
dou a rad&ji by se soustfedil na cil a ne na drobné nedostatky a feSeni, kdo mél co a kdy

udélat jinak. Domniva se, Ze by pak byla prace vsech efektivnéjsi.

» Podle ¢eho poznate, Ze pracujete dobi'e nebo Spatné?

VSichni tfi manaZzeri se shoduji na tom, Ze nejdulezitéjsi je reakce okoli. Hodné jim o jejich
préaci napovida chovani jejich podtizenych. Pokud ti jsou nespokojeni nebo del§i dobu maji
Spatnou naladu, mize to znamenat, Ze néco v jejich vztahu nefunguje spravné. Vedouci
vyroby také zminuje, ze pokud jsou vyrobky usity vcas, nevraceji se na reklamaci nebo
nejsou zékaznici nespokojeni, tak je to pro ni znameni, Ze pracuje dobfe. Dal§im ukaza-

telem, ktery byl zminén je také ochota ostatnich jim pomahat. Pokud jim ostatni vychazeji

vsttic, je to pro né jakési znameni, ze pracuji dobfe.
» V ¢em spociva VasSe motivace?

Pro vedouciho konstukce je zasadni jit lidem ptikladem. SnaZi se jit ptikladem a zlepSovat
se. V&ii, ze pokud bude spravné motivovan on, tak ptijde kolegim piikladem a zaroven,
kdyz vidi, ze kolegové jsou nadseni nebo motivovani, motivuje to i jeho samotného. Moti-
vace vedouciho logistického oddéleni a vyroby je velmi podobnd. Zmifuji samotny pro-
dukt, ktery je bavi. Ocenuji to, ze se nejedna o sériovou vyrobu, ale vyrobu na zakazku.
Chut’ do prace jim dodava fakt, ze RK nevyrabi stale stejné tvary, ale kazda zakazka je
nova a jina, nez ta pfedchozi. Vedouci dilny zminuje netradi¢ni spojeni Siti a technické

dokumentace, které déla praci zajimavou.

Wew

o Jaka rozhodnuti jsou pro Vas nejobtiZnéjsi?

Pro manaZery je obecn¢ velmi obtizné nebo nepiijemné podiizené n¢jakym zpiisobem
karat nebo jim vytykat jejich Spatné odvedenou praci. Neni to vSak nic, co by nedokazali
nebo nedélali. Jednozna¢né rozumi tomu, ze toto je je jejich prace, ale tyto situace pro né
nejsou piijemné. Vedouci logistiky ma na starosti také objednavani materiald, a proto jako
velmi obtiznou véc hodnoti také zménu strategickych dodavatelli, ktera sebou mnohdy
nese velké komplikace. ManaZer vyroby do jisté miry bojuje se svym sebevédomim, kdy
mu neni ptijemné mluvit pied vice lidmi. Zatim také hleda zptsob, jakym komunikovat
svym podfizenym informace a rozhodnuti, se kterymi sama neni plné ztotoznéna. Jako
piiklad uvedla novou halu, sama si neni jista, zda tam bude vSe fungovat Iépe, ale mé¢la by

pro stéhovani nadchnout své oddéleni. Proto ji né€kdy ¢ini potize tlumocit myslenky jed-
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natele, ktery ¢asto nedavéa konecna rozhodnuti, jednatel se podle jejiho nazoru snazi ¢asto

zavdecit vSem, takze nikdy nevznikne z jeho strany zddny jednoznaény postoj.
o Mite pocit, Ze svym slovem néco ovlivnite?

VSichni tFi manaZeri jsou presvédceni, Ze svym slovem mohou ovlivnit déni v RK.
Manazer odd¢leni konstrukce se snazi, aby jeho slova a ¢iny byly stejné a obecné véii, ze
on spolu s ostatnimi manaZzery dokéaze ovlivnit vedeni spole¢noti. Nema pocit, Ze by pros-
by byly vzdy vyslySeny, ale vi, ze spole¢né s ostatnimi mtize spoustu véci zménit. Také
zminuje velmi podobny postieh, jako manazer vyroby v otdzce vyse: jednatel spolecnosti
by byl rad, aby mohl byt s lidmi zaroven i kamarad, neuvédomuje si, Ze n€kdy je nutné
postavit se problémim celem a mit feSeni. Obecné ma pocit, ze mize svym slovem
ovlivnit i1 ostatni fadové pracovniky. Jedina nejistota u néj panuje pouze v odd¢€leni logis-

tiky, kdy ma pocit, Ze manazer nereaguje vzdy tak, jak by podle n¢j bylo potiebné.
o Mate pocit, Ze se v praci rozvijite?

Odpovédi na tuto otdzku byly u vSech manazeri kladné. Néjakym zpisobem se rozviji
vSichni manazeti. Neabsolvuji n¢jaké rozvojové programy nebo externi vzdélani, ale pocit
osobnostniho rozvoje maji vSichni. Objevily se i pochyby o tom, zda mé né&jaky posun
nebo rozvoj cenu, manazer konstukce se nékdy citi vyCerpany. Nékdy neni posun nebo
rozvoj jeho kolegt tak rychly, jak by si piedstavoval. Pracovnici konstrukce né¢kdy nemaji
chut’ vystoupit ze zab&éhlého procesu. Chtéli by jit dopfedu, ale zadrovenn neménit zab¢hlé
postupy. Vedouci dilny si musi zvykat na navysujici se pozadavky na praci s pocitacem, ale
vSe funguje samoucenim. ManazeFi pri své praci piredevsSim tézi se svych zkuSenosti a

svoji podstaty.
« Jaky je Vas postoj ke vzdélavani?

Také postoj ke vzdélani maji manazery pozitivni. Zminuji ale, ze k tomuto postoji museli
néktefi z nich dojit a nebyl pozitivni vzdy. Shoduji se na tom, Ze vzdélani je potieba a radi

by do budoucna absolvovali néjaky rozvojovy program nebo dlouhodobé vzdélani.

o Co byste mohl udélat pro to, aby se prace Vase a VasSeho tymu darila l1épe?

24

Manazer logistiky si slibuje zlepSeni prace svého tymu na nové hale, kam se t&si. VEfi, ze
nové a moderngjsi prostiedi jim pomuiize praci vice optimalizovat. Uvital by moznost n¢-
jakého tymového Skoleni nebo absolvovani rozvojového programu. Rad by mél takeé

stanoveny néjaky jasny motivacni program, ale ten nezalezi jen na ném a musi ho mit
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schvaleny od vedeni spole¢nosti. Vedouci vyroby si neni jistd, ma pocit, ze n€kdy pracuje
za hranou svych moZnosti a pfipousti, Ze mozna by se prace dafila 1épe, kdyby to ned¢lala
a nechala né€kdy véci plynout. Citi se pfehlcend a uvitala by nékoho, kdo by ptebral ¢ast
agendy. Snazi se zlepSovat a pracovat na sob¢, zejména se snaZzi se nerozcCilovat a nereago-
vat prudce ve stresovych situacich. Manazer konstukce opét zminil dilezitost ptikladu
manazera, snazi se byt v praci pro kolegy jistym vzorem, aby vid¢li, Zze véci 1épe délat jdou

s sami je chtéli zlepSovat.

o Jaké jsou podle Vas vztahy mezi lidmi na Vasem oddéleni? A jak hodnotite vztahy

na firmé obecné?

Problém manazeti nevidi ve vztazich na svych oddélenich, spiS zminuji nékteré tieci
plochy napfi¢ firmou. Vztahy uvnitf tymu konstrukce a logistiky hodnoti manaZzeti kladné.
Lidé si rozumi a jsou si blizci. Manazeii mezi sebou také vychdzeji, zejména manazer kon-
strukce a dilny. Idedlni ale nejsou vztahy zaméstnanct logistiky s manazerem dilny,
konkrétné€ jeden pracovnik si s manazerem dilny nerozumi a vzhledem k jejich kazdodenni
nezbytné komunikaci dochazi k neshoddm. Odpovédi manazera dilny a konstukce se v
otazce vztahll obecné velmi 1isi. Vedouci konstrukce vidi jednoznaény posun doptedu a
citi, ze se vztahy napfic¢ firmou zlepsuji. Nehodnoti je jako perfektni, ale podle n¢j se ve-
douci pracovnici snazi ukazovat lidem, ze jsou vSichni na spole¢né lodi. Vidi také velky
rozvoj u vedouci dilny a jeji praci ocentuje. Manazer dilny hodnoti vztahy jako neutrélni,
ma dojem, ze se zaméstnancim RK naopak nedaii plout na jedné lodi. Dobré jsou podle ni

vztahy konstrukce a obchodu.

Vztahy ve vyrobnim oddéleni se také lisi, dilny jsou rozdélené a vztahy na jednotlivych
dilnéch se lisi. Horni dilnu hodnoti vedouci dilny kladng&, lidé tam funguji jako celek. Toto
uvazovani se vSak jiz nepromitd na spodni dilnu, kde Svadleny funguji jako samostatné
jednotky a neumi moc dobie pfijmout ani fakt, Ze horni dilna jako celek uvazuje. V ramci
této otazky také manzer vyjadfil svoji obavu z toho, co udéla se vztahy nova hala, v ni
bude cela vyroba spole¢né. M4 strach z toho, Ze se vztahy vyrazné zhorsi. Ke vztahim na
jednotlivych dilnach se vyjadril také vedouci konstrukéniho oddé€leni, ktery zminil patrny

rozdil mezi dvéma dilnami. Horni dilna podle n¢j funguje 1épe a je vice oteviena.
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o Jak prispivate k pohodé na pracovisti?

Manazer konstrukce a logistiky se snazi své kolegy predevsim uklidiiovat a podporovat.
kdy je hodné objednavek a pracovnici jsou ve stresu. Oba se snazi ptichdzet s dobrou
naladou a vysvétlovat lidem, ze dilezity je vysledek a ze nechodi do prace proto, aby se
hadali. Manazer dilny doufd, Ze je na ni vidét to, jak ji prace bavi a toto nadSeni pro na-
fukovadla se snazi predavat dal. Uvédomuje si svoje rezervy, nékdy dokaze byt neptijemna

a uznava, ze nékdy muze naopak prispivat k nepohod¢ na pracovisti.

« . Jaka forma odmény je podle Vas nejucinéjsi? Jak stanovujete odmény zamést-

nancum?

VSichni tii respondenti se shoduji na tom, Ze nejlepsi formou odmény jsou penize. Pro
pracovniky ve vyrobé¢ a logistice je finan¢ni ohodnoceni nejlepsi. Zminuji fakt, ze dilezita
je 1 pochvala nebo ptfipadné jiny benefit, ale pouze za predpokladu, ze jsou pracovnici
ohodnoceni finan¢né. Vedouci dilny zminuje také fakt, ze mzdy Svadlen jsou nizké a bylo
by potieba plosné zvednuti. Manazeti stanovuji odmény sami v uréitém piedem dohod-
nutém rozmezi, kone¢né ¢astky pak byvaji kazdy mésich schvalovany jednatelem. Snazi se
odmény délit spravedlivé a vyvazené. Svadleny vysku svych odmén dopiedu neznaji,
dozvi se ji az na vyplatni pasce. Byly manazerkou vyzvany, aby vymyslely zptisob, kterym
budou informovény, ale nikdo nereagoval. Nikdo ze Svadlen nepfiSel nikdy za svoji ve-
douci s dotazem, pro¢ jsou odmény ve vysi jaké jsou. Manazer konstrukce odménuje za
zpracovan¢é zakazky, odmény s konstruktéry konzultuje dopiedu. Diilezita je pochvala, ale
hlavni je penéZzni odmeéna, ktera by méla byt v tisicich, nikoliv stokorunach. Vedouci kon-
trukce musi mit ptehled o tom, ktery konstruktér pracuje na jaké zakazce, protoze jistym
uskalim systému je moznost obejiti manazera a moznost zacit kreslit vizualni néhled bez
jeho védomi na ukor jinych kolegii. Duvéra je tedy pro konstrukéni oddéleni klicova.
Kromé konkrétnich zakdzek odménuje také za jakousi aktivitu nebo pifinos, aby 1 méné
zkuSeni kolegové védeli, ze mohou dostat odménu nezavisle na poctu zakazek, ctvrtletné s

nimi konzultuje v jaké vySce tato odména za aktivitu byla a proc.
» Mate pocit, Ze je Vas kontakt s podfizenymi dostate¢ny?

Manazeti dilny a konstrukce povazuji kontakt s podiizenymi za dostatecny a snazi se d¢lat

v§e proto, aby byl a aby méli ptehled o ¢innostech ¢lenli svého tymu. Vedouci logistiky
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vnima rezervy, je ¢asto mimo sidlo spolecnosti a nemuize na nékteré véci pfimo dohléd-
nout. SnaZzi se kolegy vést k samostatnosti, ale vnima jednoznaény rozdil v jejich praci,

pokud je pfitomen fyzicky nebo na cestach.
* Mate se svymi podrizenymi pravidelné meetingy/porady?

Zadny z manaZeri nema se svym oddélenim pravidelnou poradu. Zpisob, kterym
sdéluji podiizenym informace se zna¢né 1i8i. Logistika se schazi jednou denné rano, aby si
v rychlosti fekli, co maji na praci ten den. Vedouci by rad tyto porady zavedl, zatim se mu
ale nedafi najit idedlni dobu, jejich prace obnasi ¢innosti, diky kterym nemohou ostatni
oddéleni pokraCovat v praci. Proto pracuji hodné narazové a €innosti a priority se rychle
méni, zatim si nedokdze predstavit urceni konkrétniho dne a Casu, ktery by byl neménny.
Vedouci vyroby déla informativni setkdni v ptipadé€, Ze potiebuje fici nejakou dilezitou
zménu nebo rozhodnuti vedeni, pokud se nakupi vice informaci, které je potieba sdélit
nebo v piipadé, ze se blizi velké mnozstvi zakazek. Zavedla spole¢nou nasténku, kam pise
dulezité informace. Vi, Ze se na ni Svadleny divaji, ale nema zddnou zpétnou vazbu, zda se
jim nasténka 1ibi nebo ne, a to i ptesto, Ze Svadleny dotazovala. Vedouci konstrukce sdéluje
informace nahodile a vétSinou funguje ptedani informaci na zéklad€ potieby né&jakého z
pracovniki. Ti védi, Ze se mohou kdykoliv zeptat, protoze se vétSinou jedna o technické
dotazy, rad by si do budoucna pofidil na oddéleni velkou televizi, na které by jednotlivé
konstrukce mohli promitat. Pravidelné se svymi kolegy déla hodnotici pohovory a to
konkrétn¢ jednou za ptl roku. Pohovory probihaji jeden na jednoho. Pifed samotnym
rozhovorem probiha jesté¢ 360° zpétna vazba vSech konstruktérii na vSechny, kde si kon-
stuktéfi sdéluji hodnoceni svych kolegli, na to pak reaguje také manazer pii rozhovorech

jeden na jednoho.

8.3. Zhodnoceni vyzkumu

Vsichi manazeti pracuji ve spolecnosti RK dlouhou dobu. V mnoha odpovédich na otazky
se shoduji nebo alespon u dvou ze tii manazerti zaznély v odpovédich na stejnou otazku,
velmi podobné nazory. Jako spole¢ny jmenovatel byl zmimen nedostatek penéz a pocit ne-
dostatecného finan¢niho ohodnoceni, ne manazerti samotnych, ale jejich podfizenych.
Souhra také panuje v pohledu na jejich praci. NejdileZitéjsi je pro né€ reakce jejich okoli,
pokud jsou podtizeni neochotni nebo ve Spatné naladé, je to pro manazery znameni, Ze se v

jejich tymu néco d¢je. VSichni tfi néjakym zptiisobem béhem rozhovoru zmiiiili chy-
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béjiciho leadera nebo clovéka, kterého by mohli nasledovat. Nékdy se potykaji z

nepochopenim ze strany jednatele a museji feSit véci, na které by méli mit stejny pohled.

VSichni se snazi na sobé pracovat a jit lidem ptikladem. Pfi préci je do znacné miry mo-
tivuje samotny produkt. PredevS§im fakt, Ze RK neni sériova, ale zakdzkova vyroba. Jako
nebrani, ale situace jim nejsou pifjemné. Jsou také presvédceni, Ze svym slovem mohou
ovlivnit déni ve spolecnosti. V praci maji pocit rozvoje, ale nikdo z nich se nevzdélava
cilené nebo odborné. Manazeii sami ale nardzi na mantinely svych podiizenych, ktefi
nékdy nereaguji nebo se nerozviji podle jejich ptedstav a oni maji pocit, zZe na svoji funkci
nestaci nebo ji nevykonavaji dobfe. Manazer dilny postrada u svych podiizenych piede-
v§im jakoukoliv zpétnou vazbu. VSichni tii by do budoucna ocenili moZnost odborného
vzdélavani. Za nejleps$i odménu povazuji finance a odmény urcuji na zakladé vyrobenych

nafukovadel.

Oblasti, kde se manaZeri neshoduji je stavba nové haly. Zatimco manazer logitiky se do
haly t&si a slibuje si od ni zvySeni efektivity prace, manazer dilny ma z nové haly velké
obavy. Boji se pfedevS§im zhorSeni dojizdéni, odchodu nékterych pracovnikli a zhorSeni
vztahtl na Sici diln€. Dale je rozdilny pohled na vztahy ve spole¢nosti. Manazer konstrukce
vidi posun a vztahy hodnoti kladn€, manazer dilny hodnoti vztahy neutrdln¢ a vnima di-
verzitu ve vztazich v jednotlivych oddé€lenich i dilndch. Manazer logistiky také nehodnoti
vztahy pfili§ kladn€. Dobré jsou podle néj vztahy v ramci jednotlivych odd¢€leni, ale ne
napfi¢ celou spolecnosti. Také k dobré atmosfétre na svych pracovnistich se snazi ptispivat
rizn¢. ManaZer dilny si uvédomuje své rezervy, nedostatek sebevédomi ve vys-
tupovani pred lidmi a priznava, Ze miZe naopak pohodu na pracovisti nékdy naruso-
vat. Vedoucimu logistiky vadi obfasné zabomysi valky, které probihaji a trapi ho ne-

dostatek kontaktu se svymi podiizenymi.

Pravidelné porady nema ani jedno oddé€leni a pfedavani informaci se na jednotlivych odd-

élenich znac¢né lisi.
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9. ZAVERECNE ZHODNOCENI VYZKUMU

Odpovédi v denicich byly spisSe kratSi a pomérné¢ jednoznacné. Zaméstnance netrapi ne-
dostatek kontaktu s manaZerem, spi§ vnimaji jeho vytizenost a nedostatek casu. Naopak
odpovédi pii rozhovorech byly delsi a respondenti se u nékterych otazek hodné rozmluvili.
Respondenti pisobili velmi uptimné. Bylo patrné, Ze se nad n¢kterymi otdzkami zamysleji
a snazi se jit k jadru problému. Odpovédi manaZzerii a ¢lentl jejich tymu jsou mnohdy roz-
poruplné. Zaméstnanci vyroby maji pocit neinformovanosti a nedostatecné komunikace ze
strany vedeni. Jejich nadtizeného trapi absence jakékoliv jejich zpétné vazby na cokoliv a
spole¢né s jednatelem a dal$imi manazery se snazi dlouhodob¢ vymyslet zlepSeni a cesty k
vetsi motivovanosti zaméstnancil. V otazce nizkych plati se vSak shoduji manazefi i za-
méstnanci. U vyrobni ¢asti spolecnosti se jednd predevsim o vySku zékladni hrubé mzdy. U
dal$ich oddéleni o vySku mési¢nich odmén, jejiz rozmezi nemaji nékteti manazefi jasné
stanovenou. DalSim spoleénym jmenovatelem je postava jednatele spolec¢nosti. kterému
nektefi zaméstnanci vyc¢itaji malou pozornost a manazefti se citi nepochopeni. Nekteré véci
momentalné nefunguji v oddéleni logistiky, to vSak lze pfisuzovat nejmensi zkuSenosti
manaZzera. Ten svoji funkci vykonava jeden rok a je ve vedeni lidi nejméné zb&hly. Ve
spolecnosti pracuje devatenact let, musel si tedy na svoji novou roli zvykat. Pii
rozhovorech s manazeri bylo patrné, Ze si sami uvédomuji svlij posun a sami zminili také
to, ze ke svému souc¢asnému postoji museli dojit a tento nadzor néméli vzdy. VSichni si uve-
domuyji, Ze pravé oni jsou sty¢nymi distojniky mezi zaméstnanci a vedenim. Zaroven vSak
zminuji svoje rezervy. Manazer logistiky citi, ze by se m¢l svym podfizenym vénovat vice,
ostatni manazefi napadaji spiSe kvalitu spole¢né straveného c¢asu. VSichni jsou velmi
zaneprazdnéni, ale snaZi se i1 presto kolegim vzdy odpovédét nebo poradit v nejkratsi

mozné dobé.
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10. NAVRHY NA ZLEPSENI

Na zaklad¢ odpovédi z denikll a rozhovorti byly vypracovany navrhy na zlepseni do tfi
hlavnich skupin, které jsou podle mého nazoru nejzadsadngjsi a mohly by zlepSeni firemni

kultury ve firmé RK pomoci.

« Odménovani zaméstnanci - vedeni spolecnosti RK by mélo s manazery konzultovat,
¢eho chtéji mésicni motivacni slozkou dosédhnout. Pracovnici by méli védéet, co se od
nich ocekava, aby se témto pozadavkiim mohli pfizplisobit. Odmény by meély byt
navazané na mésicni obrat spolecnosti. Tento obrat ma momentaln¢€ stanoveno pouze ob-
chodni oddéleni, ale mélo by byt vS§em zaméstnanciim vysvétleno, jak mohou oni sami
prispét k celkovym vysledkiim. Je nutné zaméstnancim vysvétlit, Ze na praci kazdého z
nich zavisi dodatkova dovolend. Odmény zaméstnanct vyrobni ¢asti spole¢nosti by mély
byt pracovniky konzultované a odsouhlasené doptedu. Hodnoticim faktorem by mél v
nejvetsi mife zastat pocet a sloZitost zakazek, ale zaroven bych doporucila pfidavat pie-
dem dohodnutou ¢astku, kterou zaméstnanci ziskaji pouze, pokud se podafi dosahnout
pozadovaného mési¢niho obratu. Tato ¢astka by byla vyplacena kazdému z odd¢€leni ve
stejné vysi. Diky této kombinaci by mohlo dojit ke spojeni indivudalni odmény pro za-
meéstnance, ktefi jsou zkusenéjsi, ale zaroven by podpoftila tymovou spolupraci, protoze
Castku za obrat by dostalo celé oddéleni. Méné zkuSeni zaméstnanci by mohli mit
moznost na sobé do budoucna pracovat, protoze diky zlepSeni budou schopni zvladnout
vice nafukovadel a tim by vzrostla i jejich individualni odména. Zaroven by dostavali
odménu za splnéni obratu, kterd by se tykala plosné celého oddéleni. Za velké a specialni
projekty, které RK vyrabi a které jsou velmi tézké na konstrukci a vyrobu bych doporuci-
la jednordzovou mimotadnou odménu pro zaméstnance, kteti se na tomto projektu budou
podilet. Mimo tyto dvé slozky bych zvazila také zavedeni prémiové slozky, kterda by
méla odrazet ptinos jednotlivce do prace celého oddeleni nebo spolecnosti. Tato slozka
by nebyla narokovanou slozkou, jeji vypladceni mlze byt mési¢né, mize byt vsak i
Ctvrtletné, a to na zakladé rozhodnuti manazerii. Narozdil od piedchozich dvou by
neméla mit spojitost se zakazkami, ale s postojem zaméstnanct (nové napady, inovace,

zlepSeni, ochota, zlepSeni pracovni atmosféry, atd.).

« ZlepSeni vnitropodnikové komunikace - aby zaméstnanci byli informovani o déni ve
spolecnosti doporucuji nize nékolik konkrétnich navrhl, které by mély komunikaci

zlepsit.
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Pravidelna setkavani s vedenim - tato setkdni by mohla probihat formou celofiremni sni-
dané nebo kavy s malym obcerstvenim. Jednatel spolecnosti by mohl na kazdém setkani
prezentovat novinky a plany spole¢nosti na dal§i mésice. Zaroven by bylo mozné hodnotit,
co se stalo v mésicich ptedchozich. Nemusel by prezentovat vzdy pouze jednatel, iCastnit
by se mohli jednou za ¢as i pfimo majitelé spoleCnosti, kteti by prezentovali novinky
napfi¢ vSemi firmami Kubicek. Frekvence setkdni by méla byt minimalné Ctvrtletni.
Prezentace na nékterych setkanich by mohla byt pfimo do manazeri jednotlivych oddéleni,
kteti by ostatnim prezentovali déni na svém oddé¢leni. Zaméstnanci by diky témto
novinkdm méli prehled o tom, kam firma RK sméfuje a jaké budou jeji budouci kroky.
Zaméstnanci by méli moznost pravidelné se setkavat i s nejvyssim vedenim spolecnosti a
jisté by se zvysil pocit zdjmu z jejich strany. Tato setkdni by mohlo vedeni vyuzit k
prezentaci nové haly nebo po prestéhovani k prezentaci zlepSeni, ke kterym dojde. Za-
meéstnanci by méli prostor pro dotazy. Na tomto setkani by mohla byt také vzdy v kratkosti
prezentovana zpétnd vazba od zakaznikl na nafukovadla a vyrobni ¢ast spolecnosti by tedy

m¢la také jimi pozadovany feedback.

Zavedeni pravidelnych tydennich porad/meetingtl na jednotlivych oddélenich - za zvazeni

by stalo konani meetingti jednotlivych odd€leni. Momenatin€ je v RK pravidelna vyrobni
porada v pond¢li, kde jsou pfitomni jednotlivi manazeti a obchodnici spolecnosti. Tyto
meetingy by mély probihat na jednotlivych odd€lenich samostatné. Manazeri by mohli
vyuZzit tohoto meetingu k ptedani poznatkl a novinek z vyrobni porady, zaroveii by mohli
zaméstnance informovat o dilezitych novinkach nebo spole¢né probrat véci, které béhem
tydne nestihaji. Pokud by se v odméndch realizoval ndvrh odmény za splnéni obratu, mohli
by manazeri na porad¢ prezentovat také aktualni obrat. Zaméstnanci by méli prostor na

dotazy a méla by se zvysit jejich informovanost.

Jasné zavedeni postupli a procest - RK v poslednim mésici uvazuje o spolupraci s Jiho-

moravskym informa¢nim centrem (JIC), které nabizi koucingovy program firmam z Jiho-
moravského kraje. Spole¢nost spolecné s JIC definuje potieby spolecnosti a doporuci firme
experta, ktery pomaha firmé¢ realizovat potfebné zmeény. Prvnich 40 hodin s expertem je
zdarma. Mym doporucenim je vybrat experta zamétujiciho se na efektivni nastaveni in-
ternich procesu a postupli. Firma nema jednotné zpracované dokumentace, interni postupy
a diky dobrému nastaveni by se omezil pocet chyb objevujich se momenatin¢ v dokumen-

tacich.
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Spole¢né s definovanim internich postupi by mélo u nekterych ¢innosti dojit k jasnému
ptifazeni konkrétnim oddélenim nebo pracovnikiim. Diky tomu dojde k rychlejSimu feSeni
problémi s technikou nebo tiskdrnami, protoze v soucasné dobé& fesi servis techniky a
nakup tiskli spolecné nékolik odd€leni dohromady a neni jednoznaéné definovano, kdo

ptesné za danou véc zodpovida.

Vic spole¢nych akci zaméstnancli Kubicek - ke zlepSeni by mohlo dojit také diky konani

vice spolecnych akci. Pofddani Dnil jinak v pravidelnych casovych intervalech. Za zminku
urcité stoji také poradani samostatného vecirku. Jelikoz se vedeni snazi firmy spojovat, je
do budoucna nezbytné a prospésné potadani vecirku vSech firem Kubi¢ek dohromady.
MozZznym fesim by mohlo byt pofadani napf. podzimniho vecirku nebo predvanocniho
setkani, ktery by byl komorné;jsi a pouze pro zaméstnance RK. Uspotadani téchto akci by
mohlo spocivat v umélém sestaveni tymu skladajich se z riznych odd¢leni nebo zasedaci
potradek na vecirku, kde by u stolu byl zastoupen vzdy jeden ¢len oddéleni, tim by doslo k

propojeni vSech oddéleni.

« Vzdélavani a rozvoj zaméstnancii - rozvijenim tzv. soft skills zaméstnancti by mélo
dojit k odbornéjSimu vedeni lidi a zlepSeni uvédomeéni vSech zaméstnancti. Vzhledem k
faktu, ze zadny z manazert se nijak odborn¢ a dlouhodob¢ nevzdélava by bylo piinosné
absolvovani né¢jakého rozvojového programu nebo Skoleni. Manazeti by také mohli
zvéazit moznost mentoringu nebou koucingu. Vzhledem k tomu, Ze manaZzer dilny vede
nejvetsi oddéleni, ve kterém se zaroven citi Svadleny malo informované a nediilezité, je
nutné klast velkou dulezitost pravé na jeho rozvoj a vzdélani. Cileny tréning manazer-
skych dovednosti by m¢l vychdzet ze zjisténi potieb jednotlivel a tymd, ktery by mél
probihat formou assesment centre. Diky vzdélani by se manazeri méli citi siln€jsi a mohli
by své podfizené vice ovliviiovat. Momentalné pifi své praci vychazeji ze svych
zkuSenosti, ale jejich rozvoj by mél probihat odborné. Vzdélavat by se méli i zaméstnan-
ci samotni, formou navstévovani riiznych prednasSek nebo workshopt. Jako posledni do-
poruceni je uspotradani teambuldingu za pomoci odbornych lektorii, ktery by byl za-
meéteny na lepSi uvédomeéni roli zaméstnanc. Mél by byt kladen diiraz na dilezitost

kazdého zméstnance a na propojeni jednotlivych oddé€leni.
Zéaveérem bych dala obecné doporuceni, na kterém se management jiz snazi pracovat. Firma
by se méla striktné¢ drzet schvalené strategie a vyty¢nych cili, které¢ by mély byt jasné a

srozumitelné v§em zaméstnancl. Jednatel by mél plsobit jako spojovaci prvek a snazit se
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zaméestnancim porozumét a vice je spojovat v jeden spole¢ny organizumus. Manazefi by
také mohli zvazit predani nékteré svoji agendy dal§im svym kolegiim, tim by se méla
zvysit jejich osobni zodpovédnost a mohli by byt vice vtazeni do déni ve spole€nosti.
Manazerim by se diky tomuto kroku uvolnily ruce a méli by vice ¢asu. Vedeni by také
m¢élo pracovat na tom, aby byl pfesun do nové haly co nejhladsi a dobfe na¢asovany. Man-
azeri spole¢né s jednatelem by mohli uskutecnit individalni rozhovor s kazdym zamést-
nancem, kde by odpovédéli na jejich otazky a uklidnili piipadné strachy. Hala by diky
svému uspotradani mohla lepsi komunikaci pomoci, proto je nutné zmirnit momentalni
odpor né¢kterych zaméstnanct. Jelikoz bude nova budova stat vedle haly spolecnosti
Balony Kubicek a Svadleny maji stejnou, pevné stanovenou pracovni dobu, dalo by se do
budoucna uvazovat o zfizeni autobusu, ktery by kazdé rano zaméstnance odvezl hromadné
piimo pied budovy. Nova hala je pal¢ivym tématem pro spoustu zamé&stnanct, proto by se

jeji vyhody mély opakovanég a jasné prezentovat.
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11. ZODPOVEZENI VYZKUMNE OTAZKY

Tato prace si kladla za cil zjistit vliv manazerd na firemni kulturu spole¢nosti RK. Tento cil
byl naplnén pomoci denikovych vyzkumi a rozhovorli s manazery. Vyzkumnou otdzkou
tedy bylo, jaky je vliv manaZera na firemni kulturu. Ze zjisténi vyplyva, ze postava man-
azera je nezbytnou soucasti pfi tvorbé kultury organizace RK. Vzhledem k velikosti firmy
mohou manazeri v RK svym chovanim ovliviiovat nejen ¢leny svého tymu, ale také vSech-
ny ostatni pracovniky. Budovani firemni kultury nevnimaji vSichni manazeti RK jako svoji
hlavni ¢innost, ale svoji role jsou si plné¢ védomi. VSichni manazeii se snazi jit dobrym
ptikladem a uvédomuji si svoje postaveni a diilezitost svoji role zejména pii interpretaci
vize a rozhodnuti vedeni spolecnosti. Ne vSichni manaZzefi jsou vSak se svoji roli plné zto-
toznéni. Zminuji svoje nedostatky, jako je mald zkuSenost, nedostate¢na mira manaZer-
ského vzdélani a nékteti ptiznavaji, ze mohou atmosféru nebo kulturu ovliviiovat také neg-

ativneé.
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ZAVER

Firemni kultura je ve firmé vzdy, otazkou je, zda se jedna o kulturu spravnou a strategicky
potiebnou. Ta by méla podporovat cile firmy a zaméstnance spojovat dohromady. Pokud je
firemni kultura zdrava, stdva se z ni velmi silny partner z hlediska konkuren¢ni vyhody.
Dulvod, pro¢ pted nékterymi firmami stoji zastupy uchazecli a z nékterych se utikd byva
casto ukryt ve spravné firemni kultufe. Kultura odraZzi urcity charakter a raz podniku, ktery
ovliviiuje mysleni a jednani pracovnikd, ale i celkovou atmosféru, ve které probiha zivot v

kazdé spolecnosti.

V teoretické Casti prace jsem objasnila samotny pojem firemni kultura a charakterizovala
prvky, které ji mohou ovlivnit. Popsala jsem také moznosti jeji zmény, postupy a nastroje,
kterymi mizeme zmény kultury docilit. V samostatné kapitole jsem se v€novala postavé
manazera a jeho vlivu na firemni kulturu. Nastinila jsem také metody jejich rozvoje a
moznosti dal§iho vzdélani. V zavéru teoretické ¢asti byl zminén i rozdil mezi manazerem a

leaderem.

V praktické ¢asti byly provedeny vyzkumy. Denikova metoda byla uplatnéna u zaméstnan-
ct spolec¢nosti. S manazery spolecnosti byly provedeny hloubokové rozhovory. Cilem pra-
ce bylo zjistit jaky je vliv manazerd na firemni kulturu. Cil vyzkumu byl splnén a na jeho
zakladé byla navrhuta doporuceni pro zlepSeni firemni kultury ve spole¢nosti RK, ktera by
méla vést ke zlepSeni vztahti a informovanosti mezi zaméstnanci. Manazefi si svoji zodpo-
védnost uvédomuji, je vSak nutné je do budoucna odborné vzdélavat a podporovat. Aktivné
pracovat je nutné také se zaméstnanci samotnymi, je nezbytné zaméstnance vice aktivné
zapojit do déni ve spolecnosti a ujistit je o tom, Ze neztraceni pevnou pudu pod nohama,

ale Ze cil za kterym RK kraci, je spravny.

Tato prace neni souhrnem vsech stranek firemni kulury, vénuje se pouze postavé manazera
a jeho roli spjaté s timto fenoménem. Je tfeba si pfipomenout, Ze zména ve firemni kultufe
se neprojevi ihned. Pokud se navrhované zmény pievedou do praxe, az ¢asem bude mozné
zjistit, jaky mély na firmu RK vliv. Vedeni spolecnosti by mélo také pravidélné zjistovat,
zda jednotlivé kroky vedou ke zlepSeni. Jsem pfesvédéend, Ze jsem stanovenou vyzkum-
nou otazku zodpovédéla a cil prace byl splnén. Pro mé samotnou méla prace velky osobni
pfinos, rozstila jsem si teoretické obzory a diky provedenym vyzkumim jsem 1épe pocho-

pila situaci ve které se firma RK nachazi.



UTB ve Zliné, Fakulta multimedialnich komunikaci 59

SEZNAM POUZITE LITERATURY

(1)

2)

€)

(4)

()

(6)

(7)

(8)

)

GIDDENS, Anthony. Sociologie. Praha: Argo, 1999. ISBN 80-7203-124-4.

MULLER, David. Kultura organizace je cestou ke strategii. Praha: Management
Press, 2013. Action Learning - prakticky management. ISBN 978-80-7261-265-9.

BROOKS, Ian. Firemni kultura: jedinci, skupiny, organizace a jejich chovani. Brno:

Computer Press, 2003. Business books (Computer Press). ISBN 80-7226-763-9.

BELOHLAVEK, Frantidek. Organiza¢ni chovani: jak se kazdy den chovaji spolupra-
covnici, nadfizeni, podfizeni, obchodni partneti ¢i zakaznici. Olomouc: Rubico, 1996.

Ucebnice pro kazdého (Rubico). ISBN 80-85839-09-.

DEDINA, Jif{ a Jiti ODCHAZEL. Management a moderni organizovéni firmy. Praha:
Grada Publishing, 2007. Expert (Grada). ISBN 978-80-247-2149-1.

ARMSTRONG, Michael. Personalni management. Praha: Grada, 1999.
ISBN 80-7169-614-5.

DUDA, Jifi. Rizeni lidskych zdroji. Ostrava: Key Publishing, 2008. Management
(Key Publishing). ISBN 978-80-87071-89-2.

BEDRNOVA, Eva a Ivan NOVY. Psychologie a sociologie fizeni. 3., rozs. a dopl.
vyd. Praha: Management Press, 2007. ISBN 978—80-7261-169-0.

PFEIFER, Ludék. Firemni kultura: Konkurenc¢ni sila sdilenych cil, hodnot a priorit.
Praha: Grada, 1993. ISBN 80-7169-018-x.

(10) CHLADOVA, Blanka. Firemni kultura nejsou obrazky na zdi a firemni propisky.

[online]. 2005 [cit.10.03.2019]. Dostupné z: https://trendmarketing.ihned.cz/

c1-17417930-firemni-kultura-nejsou-obrazky-na-zdi-a-propisky

(11) SIGUT, Zdené&k. Firemni kultura a lidské zdroje. Praha: ASPIL, 2004. Lidské zdroje.

ISBN 80-7357-046-7.

(12) ALVESSON, Mats. Understanding organizational culture. Thousand Oaks, Calif.:

SAGE, 2002. ISBN 0761970061.



UTB ve Zliné, Fakulta multimedialnich komunikaci 60

(13) Fenomén koucink. Homepage [online]. Copyright © 2014 [cit.17.04.2019]. Dostup-

né z: https://www.braintools.cz/toolbox/koucink/fenomen-koucink.htm

(14) BROWN, Simon. Feng-Suej na pracovisti. Praha: Reader's Digest Vybér, 2005.
ISBN 80-86196-89-5.

(15) COCUMA — Company Culture Market. COCUMA — Company Culture Market [on-
line]. 2019. [cit.17.04.2019]. Dostupné z: https://www.cocuma.cz

(16) Vykon firem a kmenové ritudly | tomas-busek.cz. Vykon firem a kmenové ritudly |
tomas-busek.cz [online]. Copyright © 2019 Tomas Busek [cit. 17.04.2019]. Dostupné

z: http://www.tomas-busek.cz

(17) PITRA, Zbynék. Zaklady managementu: (management organizaci v globalnim svété

pocatku 21. stoleti). Praha: Professional Publishing, 2007. ISBN 978-80-86946-33-7.

(18) KUBATOVA, Slava. Vedeni lidi a strategie v nejistych dobach. Praha: Management
Press, 2012. Action Learning - prakticky management. ISBN 978-80-7261-257-4.

(19) LOJDA, Jan. Manazerské dovednosti. Praha: Grada, 2011. ISBN 978-80-247-3902-1.

(20) TopLektofi.cz | Databaze provétenych lektort pro interni Skoleni [online]. 2018.[cit.
10.03.2019] Dostupné z: http://www.toplektori.cz/data/clanky/charakteristika-osob-

nosti-manazera.pdf

(21) PROKOPENKUO, Joseph, KUBR, Milan, kolektiv, 1996. Vzdélavani a rozvoj mana-
zert.. Vyd. 1. Praha: Grada Publishing. ISBN 80-7169-250-6.

(22) MINTZBERG, Henry, Bruce AHLSTRAND a Joseph LAMPEL. Strategy safari: the
complete guide through the wilds of strategic management. Second edition. Harlow,

England: FT Prentice-Hall, 2009. ISBN 978-0-273-71958-8.

(23) KUBATOVA, Slava. Vedeni lidi a strategie v nejistych dobach. Praha: Management
Press, 2012. Action Learning - prakticky management. ISBN 978-80-7261-257-4.

(24) FIBICH, Zbyn¢k. Firemni kultura a role manazert v jejim udrzovani a nastavovani |

HR News. [online]. 2018. [cit. 10.03.2019]. Dostupné z: https://www.hrnews.cz/lidske-


http://www.toplektori.cz/data/clanky/charakteristika-osobnosti-manazera.pdf
https://www.hrnews.cz/lidske-zdroje/rizeni-id-2698710/firemni-kultura-a-role-manazeru-v-jejim-udrzovani-a-nastavov-id-3384272

UTB ve Zliné, Fakulta multimedialnich komunikaci 61

zdroje/rizeni-id-2698710/firemni-kultura-a-role-manazeru-v-jejim-udrzovani-a-nastavov-
1d-3384272

(25) HOVORKA, Petr. Piimo z pece | BrandBakers | Firemni kultura a motivace zaméstnanci.

[online]. 2018.[cit.10.03.2019]. Dostupné z: http://www.brandbakers.cz/primo_z_pece/cla-
nek/273

(26) URBAN, Jan. Firemni kultura a identita. Praha: Ustav prava a pravni védy, 2014.
Préavo a management. ISBN 978-80-87974-05-6

(27) KOUBEK, Josef, 2012. Rizeni lidskych zdrojt. Zaklady moderni personalistiky. Vyd.
4. Praha: Management Press. ISBN 978-80-7261-168-3.

(28) VODAK, Jozef a Alzbeta KUCHARCIKOVA. Efektivni vzdélavani zaméstnanci.
2., aktualiz. a rozs$. vyd. Praha: Grada, 2011. Management. ISBN 978-80-247-3651-8.

(29) O studiu MBA | TC Business School. [online]. Copyright © TC Business School
1992-2019 [cit. 17.04.2019]. Dostupné z: https://www.tcbs.cz/cs/o-studiu-mba/

(30) TURECKIOVA, Michaela. KIi¢ k u¢innému vedeni lidi: odemknéte potencial svych
spolupracovnikil. Praha: Grada, 2007. Vedeni lidi v praxi. ISBN 978-80-247-0882-9.

(31) MAKOVSKY, Pavel. ManaZer anebo leader? Jaky je mezi nimi rozdil a do které
skupiny patiite vy? | Management News. [online]. 2017. cit. [17.04.2019]. Dostupné
z: https://www.managementnews.cz/manazer/vedeni-lidi-id-147960/manazer-anebo-

leader-jaky-je-mezi-nimi-rozdil-a-do-ktere-sku-id-3072031

(32) STYBLO, J. 2012. Leadership jako motivujici a inspirujici vedeni lidi [online]. [cit.
10.3.2019]. Dostupné z: http:// www.mzdovapraxe.cz/archiv/dokument/doc-
d37518v47415-leadership-jako-motivujici-a-inspirujici-vedeni- lidi/?search query=
$index=321

(33) HENDL, Jan. Kvalitativni vyzkum: zakladni teorie, metody a aplikace. Ctvrté, pre-
pracované a rozsifené vydani. Praha: Portal, 2016. ISBN 978-80-262-0982-9.

(34) ZBORIL, Kamil. Marketingovy vyzkum: metodologie a aplikace. Vyd. 2. V Praze:
Oeconomica, 2003. ISBN 80-245-0615-7.


https://www.hrnews.cz/lidske-zdroje/rizeni-id-2698710/firemni-kultura-a-role-manazeru-v-jejim-udrzovani-a-nastavov-id-3384272
http://www.brandbakers.cz/primo_z_pece/clanek/273
https://www.managementnews.cz/manazer/vedeni-lidi-id-147960/manazer-anebo-leader-jaky-je-mezi-nimi-rozdil-a-do-ktere-sku-id-3072031

UTB ve Zliné, Fakulta multimedialnich komunikaci 62

(35) 100metod.cz [online]. Copyright © 100 metod 2013-2019 [cit. 18.4.2019]. Dostupné
z: https://100metod.cz/post/47357779497/10-vyzkumny-den%C3%ADk

(36) Reklama Kubiéek. [online]. Copyright © 2018 REKLAMA KUBICEK, spol. s r. o.

[cit. 16.03.2018]. Dostupné z: http://www.reklamakubicek.cz/cs/


https://100metod.cz/post/47357779497/10-v%C3%BDzkumn%C3%BD-den%C3%ADk
http://www.reklamakubicek.cz/cs/

UTB ve Zliné, Fakulta multimedialnich komunikaci

63

SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK

RK Reklama Kubicek.



UTB ve Zliné, Fakulta multimedialnich komunikaci 64

SEZNAM OBRAZKU

Obr. 1 Specialni nafukovadlo hlava robota (Zdroj: Reklama Kubicek, 2019) ......... 32
Obr. 2 Specialni nafukovadlo zajic (Zdroj: Reklama Kubicek, 2019) .................. 32
Obr. 3 Soucasné sidlo spolecnosti RK (Zdroj: Reklama Kubicek, 2019) ............... 37

Obr. 4 Nafukovaci stan projektu Jedu na dfeni (Zdroj: Reklama Kubicek, 2019) ...... 37



