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Abstrakt 

 

Bakalářská práce "Manažerské styly řízení a jejich aplikace ve společnosti HARTMANN-

RICO a.s., závod Havlíčkův Brod" se zabývá styly řízení v uvedeném podniku, jejich 

analýzou a smyslem jejich použití. Zabývá se oblastí managementu výrobního závodu. Řeší 

styly řízení jak pro office pracovníky, tak také i pro variabilní pracovníky ve výrobě.  

Práce vychází ze stěžejního šetření mezi manažery, sleduje jaké styly řízení používají, jak řídí 

své podřízené, jak komunikují či jak své podřízené motivují. Zároveň je vyzdvižena firemní 

kultura a etika společnosti, která tvoří část její image. Tato šetření jsou následně vyhodnocena 

a navržena doporučení a další možnosti v řízení.  

 

Klíčová slova: manažer, styly řízení, komunikace, motivace, firemní kultura, etika firmy.  

 

 

Abstract 

 

The bachelor thesis "Managerial styles and their application in HARTMANN - RICO 

Company, plc, factory in Havlíčkův Brod" deals with styles of management in the company, 

with their analysis and sense of their using. It deals with management of a production plant. 

It solves managerial styles for both office workers and variable workers in the production.  

It is based on fundamental inquiry of the managers, it follows which styles they use, how they 

lead, communicate or motivate their subordinates. Herewith there is highlighted the company 

culture and ethics of the company which creates a part of the company image. These inquiries 

are evaluated subsequently and there are suggested new recommendations and other 

possibilities of managing the company.  

 

Key words: manager, styles of management, communication, motivation, company culture, 

company ethics.  
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1 Úvod 

 

Management ve společnosti tvoří v současné době významnou skupinu lidí, kteří přispívají 

k udržení pozic podniku na trhu. Dnešní doba klade čím dál větší nároky jak na společnosti, 

tak na zaměstnance, kteří v nich pracují. Nové technologie a technika či dostatek finančních 

prostředků jsou důležité, aby firma obstála na trhu, kde vládne měřítko vysoké produktivity 

a konkurence je neúprosná.  

 

Manažeři se tak řízením svých podřízených snaží dosáhnout lepších a produktivnějších 

výsledků, a tím zajistit konkurenceschopnost svého podniku. Zvládnutá komunikace 

či motivace svých podřízených je tak nedílnou součástí jejich práce. Tlaky, které jsou na ně 

vyvíjeny, je pak nutí volit a vybírat i mezi novými styly řízení, často inspirovaných praxí 

i teorií uplatňovaných v zahraničí, ale jen tak mohou tyto organizace uspět na nových trzích 

nebo si udržet svou pozici na trhu, který je vystavován čím dál většímu tlaku konkurenčních 

společností.  

 

Udržení nízkých nákladů je v dnešní době jednou z priorit každého podniku. Přesto je 

nezbytné investovat stále poměrně vysoký kapitál do rozvoje technologií a lidského kapitálu. 

Důležité pro konkurenceschopnost je však také i to, jak podnik působí navenek vůči svému 

okolí. Při řízení lidí by se tedy nemělo zapomínat na takové věci, jako jsou kultura firmy, její 

etický kodex či identita zaměstnanců s firmou.  
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2 Cíl práce a metodika 

  

Hlavním cílem praktické části této bakalářské práce je vymezení a popsání jednotlivých stylů 

řízení, které jsou ve společnosti HARTMANN-RICO a.s. v závodě Havlíčkův Brod 

používány. Toto bude provedeno na základě šetření formou kvalitativního průzkumu 

mezi manažery závodu a získány budou základní poznatky o stylech řízení v závodě. Tyto 

budou následně doplněny o výsledky z přímého dotazování u manažerů a dalších pracovníků 

závodu a rovněž o poznatky získané pozorováním společnosti.  

 

Dílčím cílem bude provedení vyhodnocení výzkumu a následné zpracování získaných dat 

do přehledných grafů.  

 

Posledním cílem této práce bude, na základě všech těchto poznatků a výsledků, navržení 

takových opatření a možností v oblasti stylů řízení, které mohou manažeři používat a které 

povedou ke zlepšení chodu tohoto závodu. Zároveň budou navrhnuta školení a tréninky, díky 

kterým bude možno tohoto dosáhnout. Toto vše bude doplněno o cenovou kalkulaci 

navrhovaných řešení.  

 

Metodika: Práce bude vypracována na základě dotazníkového šetření, které bude provedeno 

mezi zaměstnanci organizace. Dále bude provedeno pozorování chodu závodu i zaměstnanců. 

Výsledky dotazníkového šetření budou zpracovány statisticky. Vyhodnocení získaných dat 

bude znázorněno v grafech. Práce vyústí v doporučení, která by měla přispět ve zlepšení 

stávajícího stavu závodu, motivaci a stabilitě zaměstnanců.  
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3 Teoretická část 

3.1 Význam managementu 

Management lze nejobecněji charakterizovat jako souhrn všech činností, které je třeba udělat, 

aby byla zabezpečena funkce organizace (Veber, 2006, s. 17). 

 

Management umožňuje propojit činnosti různých lidí tak, aby bylo dosaženo vytyčených cílů. 

Slovo management překládáme jako řízení. Řídíme, protože kapacita jedince je omezená. 

Kromě výjimečných situací člověk nedokáže dělat všechny činnosti, které jsou třeba 

k zajištění životních potřeb, sám. Jednoduše lze říci, že management je hledání nástrojů, jak 

určit správný cíl, získat pro něj lidi a pomocí nich jej dosáhnout (Mládková, 2009, s. 13).  

 

Základní náplní managementu je tvorba cílů a hledání prostředků, jak těchto cílů dosáhnout. 

Management zahrnuje řízení organizace jako celku, řízení jejích částí i jednotlivých činností 

(výrobní, personální, marketingové, apod.) (Mládková, 2009, s. 13). 

 

Management je proces systematického plánování, organizování, vedení lidí a kontrolování, 

který směřuje k dosažení cílů organizace. Management je proces, protože jde o soustavu 

následných aktivit a úkolů, které jsou vzájemně provázané.  

 

Je to proces systematický, protože manažer má vnášet do svých aktivit řád a vykonávat své 

úkoly způsobem, který je uznáván dalšími členy organizace a je v souladu s jejich 

očekáváním.  

Jednotlivé uvedené aktivity (plánování, organizování, vedení lidí a kontrolování) mohou být 

tím či oním manažerem upřednostňovány dle jeho schopností a osobních preferencí či podle 

požadavků organizace, nicméně všechny manažerské aktivity jsou nedílnou součástí procesu 

řízení a jsou vzájemně propojeny.  

• Plánování znamená volbu úkolů, určování jejich priorit a sestavení pořadí jejich 

realizace tak, aby bylo dosaženo organizačních cílů. Podle organizační úrovně 

a řešených problémů mohou být plány strategické a operativní, nebo krátkodobé 

a dlouhodobé.  
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• Organizování znamená přidělování úkolů členům nebo útvarům organizace 

a koordinaci jejich činnosti, přidělování a distribuci zdrojů, které jsou nezbytné 

k úspěšnému vykonání těchto úkolů. Organizování by mělo každému členu organizace 

vyjasnit jeho místo v procesu řízení a osobní přínos k úspěšnému plnění úkolů.  

• Vedení je proces motivování a ovlivňování aktivit podřízených pracovníků. Manažeři 

by měli motivovat pracovníky tak, aby vyvinuli nejvyšší možné úsilí a usměrňovat 

přístup pracovníků k plnění úkolů.  

• Kontrolování je sběr, vyhodnocování a srovnávání informací s plánovanými cíli, 

které umožňuje napravovat chybné či nedostatečné plnění úkolů a určit, v čem lze 

aktivity členů organizace zlepšit (Bělohlávek, 2001, s. 24).  

3.2 Manažeři a jejich funkce 

Manažeři představují samostatnou profesi, kdy pracovník na základě zvolení, jmenování, 

pověření, ustanovení nebo zmocnění realizuje aktivně řídicí činnosti, pro které je vybaven 

odpovídajícími kompetencemi (Veber, 2006, s. 17).  

3.2.1 Charakteristika manažera 

"Manažeři zabezpečují, aby jejich organizace fungovaly a jejich útvary efektivně pracovaly 

a jsou odpovědní za dosahování požadovaných výsledků. Jsou jim přitom uděleny určité 

pravomoci nad lidmi pracujícími v dané části organizace, či ve funkčním útvaru. 

Odpovědnost znamená, že jsou odpovědni za to, co dělají a čeho dosahují. Pravomoci 

znamenají mít právo nebo moc dosáhnout toho, aby lidé pracovali. Pravomoci jsou 

naplňovány prostřednictvím vedení a osobního vlivu plynoucího z postavení nebo znalostí" 

(Mládková, 2009, s. 69).  

 

Manažeři jsou pokládáni za rozhodujícího činitele v řízení firem, a proto výběr a výchova 

manažerů jsou v moderním managementu klíčové. Na kvalitě manažerů závisí určování 

podnikatelských záměrů, hospodářská situace jimi řízené organizace, účelnost jejího 

organizačního uspořádání, způsob a úroveň vedení lidí atd.  

Jak se podnikatelské subjekty i neziskové organizace stávaly rozsáhlejšími a členitějšími, jak 

rozšiřovaly předmět své činnosti, tak se zvyšovaly nároky na jejich řízení a členění 

managementu. V současné době se manažeři rozdělují obvykle do tří úrovní:  
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• Manažeři první linie jsou nejčastěji představováni jako předáci, mistři, vedoucí dílen 

apod. Tato základní úroveň postavení manažerů je jen o stupínek výše nad výkonnými 

pracovníky.  

• Střední manažeři zahrnují velmi početnou a rozmanitou skupinu řídících pracovníků. 

Patří k nim manažeři závodů a vedoucí různých útvarů. V činnosti středních manažerů 

zaujímá největší podíl poskytování a získávání informací.  

• Vrcholový manažeři neboli top manažeři reprezentují zpravidla takové pracovníky, 

kteří usměrňují a koordinují všechny činnosti a vytvářejí koncepce určité organizační 

jednotky. Tato skupina řídících pracovníků je zvláště důležitá, protože na její práci 

závisejí konečné výsledky. Vrcholoví manažeři jsou relativně odděleni od organizace 

a přebírají na sebe odpovědnost za vlastníky. Těsnou vazbou na vlastníky je vytvářeno 

jejich zvláštní postavení v řídicí hierarchii (Veber, 2009, s. 28-29).  

 

Obrázek č. 1: Tři úrovně managementu 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Zdroj: (Mládková, 2009, s. 15) 

 

K hlavním úkolům manažerů a rysům manažerské práce patří: 

• definují cíle organizace i jejích částí, 

• řídí činnosti nutné k dosažení cílů organizace,  

• pracují s rizikem, 

• odpovídají za výsledky řízené části organizace, 

• vytvářejí organizační strukturu organizace, 

• pracují s lidmi a prostřednictvím lidí (Mládková, 2009, s. 15).  

Vrcholoví 

manažeři 

Střední manažeři 

Manažeři první linie 
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3.2.2 Manažerské vlastnosti 

Manažerské vlastnosti dělíme na vlastnosti vrozené a na vlastnosti, které získáme 

ze zkušeností. Mezi vrozené manažerské vlastnosti patří potřeba řídit, potřeba mít moc 

či umění vcítit se do potřeb spolupracovníků.  

 

Získanými znalostmi a dovednostmi jsou ekonomická teorie, teorie podnikání, metody řízení, 

sociálně-psychologické znalosti a dobrá tělesná a duševní kondice (Duchoň, 2008, s. 242).  

3.2.3 Předpoklady dobrých manažerů 

"Každý manažer by měl znát základní styly vedení pracovníků a své podřízené pracovníky 

vést ke splnění stanovených cílů. O vedení lze mluvit jedině tehdy, umožňuje-li manažer 

lidem pracovat důstojně, smysluplně a zodpovědně, když jim poskytuje prostor 

pro seberealizaci a vědomí důležitosti jejich práce. Manažer musí umět práci podřízených 

spravedlivě ocenit a nesmí je ochuzovat o příjemný pocit z dobře vykonané práce a o prožitek 

radosti a uznání úspěchu. Dobří manažeři jsou skutečně reálně jedinou výhodou organizace. 

Jen od toho manažera, který umí, chce a může, lze očekávat excelentní výsledky" (Mládková, 

2009, s. 70).  

3.2.4 Manažerská funkce vedení lidí 

Vedení lidí je důležitou funkcí managementu, které je založeno na tvorbě cílů a získávání 

pracovníků pro jejich plnění. Vychází z měkkých nástrojů řízení a probíhá na základě 

interakce a dialogu, delegování a koučování podřízených. V procesu vedení lidí má 

nezastupitelné místo subjekt vedení lidí (manažer), který je zodpovědný, jak objekt procesu 

vedení lidí v organizaci (jednotliví výkonní pracovníci) plní vytyčené pracovní úkoly. Role 

manažera v procesu vedení lidí je nezastupitelná. V současné době si vrcholový management 

každé organizace uvědomuje, že prioritní postavení v procesu vedení lidí mají nejnižší 

(linioví) manažeři (mistři, vedoucí jednotlivých oddělení atd.), kteří jsou v každodenním 

kontaktu s podřízenými pracovníky. Tito nejnižší manažeři pak mají k dispozici velké 

množství nástrojů, pomocí kterých zvyšují pracovní výkon těchto pracovníků, např. výkonové 

normy, vhodné stimulování pracovníků, delegování) (Mládková, 2009, s. 62).  

 

Vést lidi znamená působit na podřízené cílevědomě:  

• Znát jejich potřeby.  
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• Nenásilně ovlivňovat jejich chování - v souladu s cíli organizace.  

• Zdokonalovat jejich výkonnost po stránce kvalitativní i kvantitativní.  

• Zajistit jejich osobní spokojenost, rozvíjet jejich schopnosti (Mládková, 2009, s. 62).  

 

3.3 Manažerská etika, etický kodex organizace 

3.3.1 Manažerská etika 

Manažerskou etiku, jakožto jeden ze specifických směrů profesní etiky, můžeme chápat 

jednak v širším pojetí jako principy odpovědného jednání managementu firmy vůči jejímu 

vnějšímu okolí (tj. především vůči stakeholders), jednak v užším pojetí jako aktivní vztah 

mezi nadřízeným a podřízeným (tj. mezi řídícími pracovníky a ostatními zaměstnanci firmy), 

ve kterém manažer uplatňuje následující druhy moci (a také pravomoci a odpovědnosti): 

• odborná moc - vyplývá z představy, že manažer má znalosti, jak úkol nejlépe provést, 

• moc odměňovat - vyplývá z toho, že je očekávána odměna, kterou disponuje manažer 

a znalosti, co spolupracovníci požadují, za předpokladu, že odměna nebude využívána 

k manipulaci a že jsou transparentní kritéria pro odměňování,  

• legitimní (poziční) moc - vyplývá z legitimní pravomoci manažera, kladení jasných 

a zdvořilých požadavků na pracovníky, schopností být přístupný k odlišným názorům, 

• referenční moc - vyplývá ze vztahu identifikace pracovníků s manažerem, vyjadřování 

uznání a pozitivního přístupu, obhajování zájmů spolupracovníků, využívání osobního 

příkladu manažera, nepožadování osobních služeb přesahujících rámec pracovního 

vztahu,  

• donucovací moc - vyplývá z toho, že je snaha vyhnout se trestu, kterým disponuje 

manažer, zabránění chování, které poškozuje firmu, rychlá a konzistentní reakce 

na neetické jednání, objektivní hodnocení pro udělení postihu (Řezáč, 2009, s. 331).  

 

I když hovoříme o etické aktivitě všech pracovníků, efektivnost celého úsilí je závislá 

převážně na manažerech, kteří svému kolektivu dávají příklad a určují prostor, rozsah úkolu 

a etická kritéria. Proto záleží na tom, jak sami etické postoje vnímají a uplatňují a do jaké 

míry jsou pro ostatní pracovníky vzorem.  
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Za manažerskou etiku pak považujeme takové úsilí pracovníků, které promítá zásady etiky 

do všech fází rozhodování a řídící práce.  

Pojem "manažerská etika" není zaváděn jenom pro oblast podnikání a veřejné správy. 

Má smysl ve všech oblastech, kde se management uplatňuje. Vedou k tomu následující 

důvody:  

• Společným jmenovatelem činností ovlivňujících vývoj a chování řízeného objektu je 

řízení. Manažer svou činností a svými postoji usměrňuje chování svých podřízených 

a na základě stimulování jejich motivovanosti a ztotožnění se s vymezenými cíli pak 

celou strukturu řízeného objektu.  

• Efektivnost řízení je významně závislá na úrovni interpersonálních vztahů a na úrovní 

komunikace. Jejich ovlivňování vyplývá z etických postojů manažera.  

• Etika se realizuje na základě řízení mezilidských vztahů, jejich úroveň je výsledkem 

snahy manažera získat spolupracovníky pro tvořivou spolupráci při plnění cílů 

řízeného projektu (Bláha, 2003, s. 38).  

3.3.2 Etický kodex organizace 

Etický kodex organizace (v anglicky mluvících zemích se pro firemní kodexy používá 

označení code of business ethics) se týká dodržování etických zásad v této konkrétní 

organizaci. Etické kodexy organizací poskytují návod, jak postupovat a co je v jejich rámci 

možné. Tím se výrazně liší od pracovních řádů organizace, které jednoznačně určují, co musí 

být. Subjekty, které se jimi mají řídit, vědí, co se od nich očekává, a subjekty, 

kterým se předkládají, vědí, co mohou od firmy očekávat (Bláha, 2003, s. 100-101).  

 

Hlavním cílem etických kodexů je usnadnění řešení pro zaměstnance v případě jejich etických 

dilemat, jasné vytyčování postojů organizace v oblastech vyznačujících se etickou neurčitostí 

a vytvářet takové řešení organizace, jež povede k chování organizace vně i navenek, které je 

obecně považováno za etické a spravedlivé.  

 

Současné kodexy musí být v souladu s celosvětově či mezinárodně uznávanými chartami, 

ale musí i respektovat lokálně platné zákony, zvyklosti a podmínky (Mládková, 2009, s. 29).  

 

Z hlediska podnikového managementu by měl etický kodex omezit možnosti selhání 

manažerů (touha po důležitosti, touha po ovládání, pocit nepostradatelnosti, manipulace, 
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vyvolávání strachu, bossing/mobbing, nedostatek empatie, předvádění dokonalosti, 

pesimismus, ztráta paradigmat, workoholismus, stresová mánie, deprese, syndrom vyhoření) 

(Řezáč, 2009, s. 346).  

 

3.4 Podniková kultura 

Úspěšná integrace do podnikové praxe předpokládá mimo jiné i podnikovou kulturu, 

jejíž pevnou a sdílenou součástí jsou etické hodnoty.  

 

Podniková kultura (corporate culture, culture of firm, organizační kultura, organizační klima) 

je komplexem předpokladů (případně přesvědčení), hodnot, norem chování a postojů, 

které jsou pro každou firmu jedinečné, sdílené a vytvářejí pro ni specifický podnikatelský styl. 

Ve své konkrétnosti nabývají jedinečné podoby jak v nemateriální sféře (vlastní způsoby 

řízení, organizační struktura, způsob prezentace výrobků a služeb atd.), tak i materiální sféře 

(vzhled budov, výrobků, reklamních panelů atd.). Je třeba si uvědomit, že firemní kultura 

patří mezi měkké faktory prosperity, týkající se lidského činitele, a sociálních (společenských) 

vztahů uvnitř i vně firmy, které jsou neformální a nejednoznačné, nelze je nařídit ani případně 

formálně vymezit. Jejich změna je dlouhodobou záležitostí, protože mají silnou vazbu 

na lidský faktor a velkou setrvačnost. Jsou založeny na sociální (společenské) odpovědnosti 

manažerů (Social Responsibility of Managers), kterou se rozumí ochota a morální 

i kvalifikační připravenost vedoucích pracovníků nést důsledky svého jednání vůči vnitřnímu 

i vnějšímu společenskému prostředí a respekt (Řezáč, 2009, s. 336). 

3.5 Manažerské styly řízení 

"Styl řízení (management style), styl práce manažera (manager working style) - celkový 

přístup manažera k naplňování jeho úloh, jenž se projevuje zvláště v rozhodování, předávání 

příkazů, komunikování s podřízenými apod." (Veber, 2009, s. 36). 

3.5.1 Členění řídících stylů 

Za pozornost slouží dále uvedené členění, které rozšiřuje výše uvedené členění řídicích stylů:  

• Byrokratický styl řízení můžeme zaznamenat v případě, že manažer svou řídicí činnost 

opírá o směrnice a nařízení "shora", které rozpracovává a ukládá podřízeným a pak 
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sleduje, jak byly takto rozpracované úkoly plněny, ve své řídicí činnosti se opírá 

o autoritu nadřízených.  

• Autoritativní styl řízení je založen na příkazech a jejich bezpodmínečném plnění, 

příznačný je též strohý, formální způsob jednání s podřízenými.  

• Cílové řízení uskutečňuje manažer prostřednictvím vytyčených úkolů. Dává 

podřízeným určité dlouhodobé zaměření jejich činnosti, dosažení cílového stavu 

zpravidla motivuje použitím ekonomických pobídek.  

• Demokratický styl řízení je spatřován u vedoucího, který spolupracuje s podřízenými, 

má přirozenou autoritu, ponechává si však prostor pro přijetí vlastních rozhodnutí, 

může mít podobu  

- delegačního stylu řízení, kdy manažer si ve své pravomoci ponechává klíčové 

záležitosti řízení organizace, řadu dalších, méně významných plně deleguje 

podřízeným, 

- liberálního stylu řízení v případě, že činnost podřízených se manažer snaží 

ovlivňovat co nejméně, vyhýbá se nepopulárním zásahům, kritice, sankcím, riziku, 

řadu i závažných rozhodnutí ponechává na podřízených (Veber, 2009, s. 44).  

 

Styl jednání podřízených 

Nejen vedoucí, ale i jeho podřízení pracovníci vykazují určité typické projevy při jednání 

s vedoucím, jejichž záměrem je ovlivnit rozhodování nadřízeného. Tyto přístupy můžeme 

označit jako měkké, tvrdé nebo racionální. 

• Měkký přístup používá dvou prostředků: přátelství a podlézání. Objevuje se tehdy, 

když podřízený má malou moc, očekává odpor a je ve značně nevýhodném postavení 

vůči svému vedoucímu. Podřízenému zde jde především o dosažení osobních výhod.  

• Racionální přístup se snaží ovlivnit vedoucího racionálními argumenty 

a vyjednáváním. Je využíván tehdy, když není třeba očekávat odpor a žádný z partnerů 

nehodlá vyhnat situaci na ostří nože. Podřízený usiluje o dosažení osobního přínosu, 

ale stejně tak i přínosu pro organizaci. Tento přístup nejvíce přispívá k osobní 

spokojenosti podřízených.  

• Tvrdý přístup zahrnuje asertivitu (i s použitím přímé síly), vyšší autoritu (spojení s 

osobami postavenými v organizaci ještě výše než nadřízený) a koalici (která spočívá 

v získávání spolupracovníků proti vedoucímu). Tvrdý přístup je používán tam, kde se 

očekává odpor nadřízeného (Bělohlávek, 2001, s. 163). 
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3.5.2 Komunikace 

Komunikace představuje základní spojovací článek mezi lidmi v procesu řízení podniku. 

Opravdová komunikace probíhá tehdy, když druhý člověk zprávu pochopí tak, jak byla 

míněna.  

Komunikace je manažerskou funkcí, která umožňuje propojení jednotlivých článků každé 

organizace. Současná realita fungování a řízení podniku je spojena s rostoucími požadavky 

na množství získávaných informací a jejich komunikaci uvnitř i vně podniku. Dalším 

typickým momentem současného vývoje jsou rostoucí požadavky na rychlost komunikace.  

Konkrétní proces komunikování lze znázornit jednoduchým schématem.  

 

Obrázek č. 2: Komunikační proces: 

 

 

 

 

Zdroj: (Veber, 2003, s. 95) 

 

Odesílatel (sdělovatel) vysílá informaci prostřednictvím komunikačního kanálu. Musí vhodně 

formulovat své sdělení (zprávy, údaje) a vybrat vhodný prostředek, jak toto sdělení předat 

příjemci. Příjemce uvedenou informaci přijímá a pak ji interpretuje. Nedílnou součástí 

komunikačního procesu je zpětná vazba (Veber, 2003, s. 95).  

 

Jak bylo uvedeno, komunikace probíhá na různých úrovních, různými komunikačními 

prostředky, slouží různému účelu, ale přes tyto odlišnosti lze nalézt řadu doporučení, která, 

mají obecnou platnost: 

• chceme-li s někým komunikovat, musíme ho pro komunikaci získat. Základním 

předpokladem v této souvislosti je přijít s tématem, které partnera zajímá. Chcete-li 

chytit rybu, nedáte na háček svou oblíbenou pochoutku, ale pochoutku, kterou má 

v oblibě ryba.  

• má-li být komunikace přínosná, musí být obousměrná a symetrická, role sdělujícího 

a příjemce se musí střídat. Hovoříme o umění sdělovat a o umění naslouchat. Sdělovat 

se učíme od narození. Naslouchání tak velká pozornost věnována není. Přitom nejde 

jen o slyšení, co se nám podavatel pokouší sdělit. Naslouchání je charakteristické 

Sdělovatel Médium Sdělení Příjemce 

zpětná vazba  
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aktivním přístupem příjemce, který nejen slyší, ale slyšené vnímá, snaží se je 

analyzovat. Má-li být člověk (tedy i manažer) úspěšný při komunikaci se svým 

okolím, musí umět sdělovat i naslouchat (Veber, 2006, s. 195).  

 

Komunikační styl 

Zvláštním typem komfortní zóny je komunikační styl. Rozlišujeme čtyři typy individuálního 

stylu: 

• Analytický; analytická osobnost má sklon hodně myslet, pomalu jednat, kontrolovat 

se, je pasivní, tichá, nepodléhá vášním.  

• Řídící; řídící osobnost je aktivní, ambiciózní, nezávislá, vytrvalá, opatrná, vyhledává 

soutěže a konflikty, neukazuje své city.  

• Přátelský; přátelská osobnost je velmi citlivá, ráda těší ostatní, má pro lidi pochopení, 

raduje se z jejich radostí.  

• Expresivní; expresivní osobnost je rovněž citlivá, má ráda vzrušení, má sklony 

k unáhlenému zobecňování, na rozdíl od přátelských osobností je však zahleděná 

do sebe (Bělohlávek, 2001, s. 473). 

 

Manažerská komunikace 

Zaměstnanecké vztahy jsou ovlivňovány především manažerskou a vnitropodnikovou 

komunikací. Strategie manažerské komunikace se týká procedur plánování, kontroly, 

manažerských informačních systémů a metod delegování pravomocí a udělování instrukcí.  

 

Manažerská komunikace je komunikace směrem dolů nebo do stran. Obsahuje informace 

o podnikových nebo funkčních cílech, jednotlivých oblastech politiky, plánech, rozpočtech 

a informace určené jejich realizátorům.  

 

Komunikace směrem dolů je komunikace obsahující přímé instrukce manažera jeho 

podřízenému o tom, co by měl dělat. Komunikace směrem nahoru a do stran je komunikace 

obsahující návrhy, náměty a připomínky k podnikovým nebo funkčním cílům, k jednotlivým 

oblastem politiky a k rozpočtům od těch, kteří je mají uskutečňovat. Komunikace směrem 

nahoru a do stran je komunikace obsahující informace o vykonané práce, které jsou určené 

managementu (Duchoň, 2008, s. 284). 
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3.5.3 Motivace 

Motivací rozumíme vnitřní proces utváření cílů, postojů, chování člověka. Motivace integruje 

psychickou a fyzickou aktivitu člověka směrem k vytyčenému cíli. Nedostatečná motivace je 

stejně škodlivá jako motivace nadměrná. Motivem je každá vnitřní pohnutka podněcující 

jednání člověka, která se navenek jeví jako důvod k jednání. Motivaci ovlivňují vnější kritéria 

daná okolím (společnost, normy, morální kodex, právní normy) a vnitřní kritéria daná 

člověkem (osobní cíle, způsob sebehodnocení, životní zkušenosti).  

Motivaci chápeme jako určitý řetězec návazných reakcí (Veber, 2003, s. 59).  

 

Obrázek č. 3: Řetězec návazných reakcí 

 

 

 

Zdroj: (Veber, 2003, s. 59) 

 

Manažer pomocí manažerských zásahů stimuluje motivy, vnitřní pohnutky pracovníků. 

Manažeři by proto měli vědět, co jejich podřízené motivuje a co je naopak demotivuje. To je 

ovšem velmi těžký úkol, protože lidé jsou motivováni různými faktory a na manažerské 

podněty reagují odlišně. Způsob jejich reakce závisí na: 

• jejich individuálních dispozicích - například na osobnosti, životní situaci, zájmech, 

talentu a schopnostech, 

• typu práce, kterou v organizaci vykonávají - například na jejich pozici, formální 

a neformální autoritě,  

• na zvyklostech organizace - například na pravidlech, praktikách, kultuře, stylu řízení 

a odměňování (Mládková, 2009, s. 155).  

 

Vývoj motivačních koncepcí 

Racionálně-ekonomický člověk: 

• je primárně motivován monetárními/peněžními podněty, ve svém jednání je pasivní, 

ovlivnit se dá pouze ekonomickými stimuly; 

• má iracionální pocity, ty musí být eliminovány řídicími zásahy; 

• je ovlivněn nechutí k práci, která je základem lidské povahy, proto lidé musí být 

kontrolováni a pod pohrůžkou trestu vedeni k výkonu 

potřeba uspokojení přání 
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Podle koncepce sociálního člověka: 

• vykonávaná práce, pracovní podmínky i fyzické potřeby lidí mají obvykle menší vliv 

na výsledky práce než sociální a psychologické faktory; 

• člověk je v první řadě motivován sociálními potřebami, sociální síly uvnitř skupiny 

mohou být silnější než opatření nadřízených; 

• podřízení reagují na informace vedoucích jenom v tom rozsahu, ve kterém bere 

nadřízený ohled na sociální potřeby podřízených.  

 

Koncepce uspokojování potřeb 

Východiskem této koncepce je závěr, že člověk vždy reaguje v souladu s uspokojováním 

svých vnitřních potřeb. Potřeby každého jednotlivce jsou zcela individuální a navíc se časem 

vyvíjejí v závislosti na různých okolnostech. Mají-li být motivační přístupy úspěšné, musí 

vedoucí pracovníci jednak znát obecný vliv potřeb na chování pracovníků, jednak ve vztahu 

k podřízeným odhadovat jejich sklony, zájmy, potřeby. Za představitele této koncepce lze 

označit A. Maslowa, F. Herzberga, D. McGregora a další (Veber, 2006, s. 64-66).  

3.5.4 Delegování 

Delegování musíme chápat jako dlouhodobý proces, při němž manažer postupně vkládá 

důvěru ve svého podřízeného nebo kolegu, kterého postupně testuje zvyšující se náročností 

svěřených odpovědností a současně ho vybavuje stále rozsáhlejšími pravomocemi. Vše má 

svůj čas, proto je třeba chápat delegování jako investici do pracovníka, jejíž návratnost se 

může projevit až po delší době. Delegování někteří autoři definují vcelku jednoduše jako 

proces pověřování řízených pracovníků odpovědností za pracovní aktivity (Cipro, 2009, 

s. 13). 

 

V našem širším pojetí chápeme delegování nikoliv pouze jako předávání pravomocí, ale také 

jako nástroj motivování a rozvíjení pracovníků. Delegování chápeme rovněž jako specifickou 

sociální aktivitu, která je založena na kvalitní formě komunikace manažera s podřízenými 

či kolegy. Nezbytnou podmínkou pro úspěch procesu delegování je především sama 

osobnostní struktura manažera, která se odráží nejen ve stylu vedení, ale i v prosazování jeho 

formální a neformální autority (Cipro, 2009, s. 13).  
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"Hlavním cílem delegování je vždy růst efektivity práce, zisk, stabilita, konkurenceschopnost 

a trvale udržitelný rozvoj firmy" (Cipro, 2009, s. 14).  

 

Manažer určuje rozsah delegované pravomoci, kterou zplnomocňuje své podřízené 

v definovaném časovém horizontu. Pravomoc je většinou vázána na konkrétní pracovní 

pozici, ale manažer potřebuje předem prověřit, jak podřízený zvládne dílčí pravomoci ještě 

předtím, než se rozhodne ho povýšit. Musí se tedy s kolegou o některé pravomoci rozdělit 

nebo mu je přímo předat, i když zatím neodpovídají jeho pracovní pozici (Cipro, 2009, s. 69).  

 

Správné delegování může manažerovi přinášet řadu výhod:  

• Více času na důležité věci, 

• více práce za kratší čas,  

• nové nápady a přístupy, 

• rozvoj kompetencí pracovníků, 

• motivování pracovníků, 

• snazší hodnocení pracovníků, 

• jednodušší kontrola, 

• vyhnutí se stagnaci (Šuler, 2008, s. 213).  

3.5.5 Time mamagement 

Čas je nejcennějším zdrojem našeho úspěchu. Potřebujeme čas na práci, čas na přemýšlení, 

čas na vzdělávání se, čas na odpočinek a zábavu i čas na lásku a přátelství. To vše je 

podmínkou úspěchu. Úspěch však nepřijde sám. Kdo o něj chce usilovat, musí se v prvé řadě 

naučit zacházet efektivně se svým časem (Šuler, 1995, s. 167).  

 

Má-li manažer dobře řídit své podřízené, měl by umět stanovovat cíle, plánovat, rozhodovat, 

delegovat úkoly, motivovat, vést a řídit podřízené, kontrolovat a hodnotit, koučovat, 

vyjednávat, přesvědčovat, řešit konflikty atd., musí hlavně umět řídit sebe, tzn. svůj pracovní, 

popř. i osobní život.  

Znaky špatného řízení času: 

• přetížený program, práce večer a o víkendu, 

• neplnění termínů, 

• povrchní řešení problémů, přemíra operativních úkolů,  
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• málo času na důležité úkoly,  

• malá frekvence delegovaných úkolů , 

• neschopnost odmítnout nový úkol, 

• příliš času stráveného na poradách,  

• perfekcionismus, 

• stres (Mládková, 2009, s. 234).  

 

Jestliže však nezvládnete udělat, co chcete a cítíte se pracovně přetíženi, nemusí to být proto, 

že máte jednoduše hodně práce. Jak by potom ti super úspěšní zvládali dennodenně tak 

obrovské množství práce?  

 

Tajemství jejich úspěchu skutečně spočívá v jejich schopnosti řídit svůj čas, to znamená:  

• Používat techniky, které umožňují získat maximum z minima investovaného času.  

• Koncentrovat se na věci, které jsou důležité a odkládat všechny ostatní. 

• Naučit se delegovat pravomoc (Šuler, 1995, s. 168).  

3.5.6 MBO – řízení podle cílů 

Řízení podle cílů (MBO, Management by objectives) je manažerská technika, která byla 

vyvinuta Peterem F. Druckerem a Douglasem McGregorem v padesátých letech se záměrem 

zvýšit participaci zaměstnanců na řízení organizace, posílit jejich motivaci a upevnit 

přenášení cílů z vedení organizace na nižší stupně řízení. Postup se stal mezi manažery velmi 

populární a rychle se rozšířil do řady organizací na celém světě. Sestává z několika kroků:  

• Nadřízený stanovuje společně s pracovníkem cíle na stávající období (např. 3 měsíce). 

• Pracovník usiluje v průběhu období o splnění stanovených cílů a vedoucí mu k tomu 

poskytuje podmínky.  

• Po uplynutí období se vedoucí setkává s pracovníkem znovu a porovnávají dosažené 

výsledky s vytyčenými cíli. Poté jsou společně určeny cíle na další období.  

 

K tomu, aby cíle ovlivnily aktivitu, jsou nutné dvě podmínky na straně pracovníka:  

• jedinec musí cíl přijmout za svůj (cíl není přijat, pokud je nedosažitelný nebo v něm 

není patrný přínos pro svou osobu).  

• je-li cíl přijat, jedinec se musí úkolu oddat, jinak jej vzdá při první možné překážce 

či problému (Bělohlávek, 1996, s. 81).  
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3.5.7 Manažerská mřížka 

Teorie manažerské mřížky - Robert Blake a Jane S. Moutonová vyslovili tezi, že chování 

manažerů je funkcí dvou proměnných:  

• sociálního aspektu (zájem o lidi) - interpretuje se značně široce: udržování sebedůvěry 

spolupracovníků, vytváření dobrých pracovních podmínek, udržování dobrých 

mezilidských vztahů, ztotožnění se s potřebou dosahování cílů atd., 

• výrobního aspektu (starost o produkci - úkoly) - zahrnuje postoj manažera k řadě 

záležitostí, jako je úroveň rozhodování, efektivnost práce, výrobní postupy a procesy 

atd.  

Tyto dvě proměnné vyjádřili v grafu - manažerská mřížka (GRID) (Mládková, 2009, s. 67).  

V pozici 1,1 bývá vedoucí, který projevuje nezájem. Vyvíjí minimální úsilí směřující 

k provedení práce. Do pozice 9,1 spadá takový vedoucí, pro kterého je důležitý úkol, 

koncentruje se na jeho splnění, ale zároveň se málo stará o rozvoj a morálku podřízených. 

Tzv. venkovský klub značí pozice 1,9. Vedoucí se zde soustřeďuje na podporu zaměstnanců 

a vstřícnost k nim. Plnění úkolů však není na prvním místě tohoto stylu. Střední cesta, pozice 

5,5, značí přiměřené plnění úkolů a uspokojující morálku, které jsou cílem tohoto stylu. 

V pozici 9,9 vedoucí podporuje produkci a morálku koordinováním a propojováním 

pracovních aktivit. Jedná se o týmovou práci (Mládková, 2009, s. 67).  

 

Obrázek č. 4: Manažerská mřížka 
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3.5.8 Teorie X a Y 

"McGregor ve své teorii uvádí dva přístupy k vedení lidí. Teorie X je založena na autoritě 

a vychází z předpokladů, že průměrný člověk má vrozený odpor k práci, do práce se musí 

nutit a být pod neustálou kontrolou. Manažer při řízení preferuje tvrdé metody řízení, 

tzv. řízení na krátkém vodítku. Převládá ukládání konkrétních úkolů a následná kontrola jejich 

plnění, motivace pomocí odměn a trestů" (Mládková, 2009, s. 65).  

 

"Teorie Y je naopak založena na vzájemné důvěře, pracovníci mají zájem o práci, 

ve které se snaží najít možnost uplatnění svých znalostí, schopností a dovedností. Manažeři 

uplatňují měkké metody řízení, tzv. řízení na dlouhém vodítku. Pracovníci jednají v rámci 

plnění úkolů samostatně, podílejí se na spolurozhodování a manažer v rámci jejich vedení 

podporuje jejich iniciativu, sebekontrolu a využívá různých forem delegování" (Mládková, 

2009, s. 65).  

 

Je evidentní, že styl vedení vycházející z předpokladů teorie X se bude zásadně odlišovat  

od stylu vedení vycházejícího z předpokladů teorie Y. V prvním případě půjde o autoritativní 

styl, založený na hrozbě trestu, neumožňující žádnou rozhodovací autonomii vedených 

pracovníků (tzv. vedení na krátkém vodítku). Naproti tomu vedení ve smyslu teorie Y 

představuje liberální styl, kde hlavním motivátorem je tvůrčí práce, s uplatněním široké 

rozhodovací autonomie vedených pracovníků (tzv. vedení na dlouhém vodítku). Jak již bylo 

zmíněno, teorie X a Y prezentuje dva účelově formulované extrémy. Reálné situace se 

nalézají mezi nimi. Obecně platí, že pod vlivem rozvoje pracovních podmínek, růstu nároků 

na kreativitu práce a v důsledku materiální životní úrovně dochází k jednoznačnému posunu 

od teorie X směrem k teorii Y (Blažek, 2011, s. 173).  

3.5.9 Situační vedení 

"Paul Hersey a Keneth Blanchard (Blanchard a kol., 1992) zavádějí novou proměnnou - 

zralost. Mírou zralosti je připravenost splnit úkol. Vedoucí by pak měl zvolit přiměřený styl 

vedení v závislosti na zralosti podřízených" (Bělohlávek, 1996, s. 215).  
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Obrázek č. 5: Situační vedení 

 

Zdroj: (Šuler, 2008, s .64) 

 

Tento přístup vedení začíná převládat koncem 60. let 20. stol. Zdůrazňuje vedení, způsob 

řízení podle situace. Podle těchto kritérií může vedoucí:  

• přikazovat - vést krok za krokem, pokud si skupina neví rady,  

• koučovat - daleko více se věnuje lidem a řešení interpersonálních problémů, 

• podporovat - postupně omezuje pozornost věnovanou lidem, tým pracuje většinou 

samostatně, 

• delegovat - kolektiv, vyspělý pracovně i psychologicky, zvládá sám jak pracovní 

úkoly, tak mezilidské vztahy (Duchoň, 2008, s. 245).  

 

3.5.10 Metoda 5S 

Metoda 5S je metodika nebo také sada principů pro vytváření a udržení organizovaného, 

čistého a vysoce výkonného pracoviště. Je základem a přirozenou součástí štíhlých (lean) 

přístupů. Jejím cílem je zlepšit v organizaci pracovní prostředí a tím i kvalitu. Přístup                                             

je založený na zvýšení samostatnosti zaměstnanců, na týmové práci a vedení lidí. 
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Název metody 5S je akronym z pěti japonských slov:  

• Seiri (Sortovat) - oddělit potřebné a nepotřebné věci 

• Seiton (Setřídit) - setřídit nebo umístit potřebné a užívané věci tak, aby mohly být 

jednoduše a rychle použity  

• Seiso (Stále čistit) - udržování čistoty na pracovišti a v jeho okolí  

• Seiketsu (Standardizovat) -  neustálé a opakované zlepšování organizace práce  

• Shitsuke (Sebedisciplína) - udržovat dokonalý pořádek a 4 předchozí S na pracovišti 

v čase (Metoda 5S). 

 

Metoda Pět „S“ je založena na principech: 

• odstranit z pracoviště vše, co brání hladkému průběhu výrobních procesů a plynulým 

hmotným tokům 

• pracoviště musí být udržováno přehledné a čisté účelně definovaným čištěním 

• za standard si bereme nejlepší, odborníky vybranou a proveditelnou variantu děje nebo 

stavu 

• každý systém, který není udržován příslušnými nástroji, postupně eroduje a mění se 

v chaos. 

 

Výsledek zavedení Pěti „S“ :  

Čisté, přehledné, uspořádané a organizované pracoviště. Jednoduchý a přehledný systém 

dílenského řízení. Disciplinovaní a motivovaní pracovníci aktivně se podílející na zlepšování 

výrobního systému. Zavedené nástroje trvalého udržení a vytvoření základních podmínek 

pro další zlepšování produktivity výrobního systému (Pět S). 

 

3.6 Marketingový pr ůzkum 

Pro marketingový průzkum můžeme použít dvě definice:  

Marketingový průzkum poskytuje informace pomáhající marketingovým manažerům 

rozpoznávat a reagovat na marketingové příležitosti a hrozby.  

Marketingový průzkum zahrnuje plánování, sběr a analýzu dat, která jsou relevantní 

pro marketingové rozhodování a komunikaci výsledků této analýzy řídícím pracovníkům 

(Foret, 2003, s. 13). 
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Marketingový průzkum dělíme na primární a sekundární. Primární průzkum zahrnuje vlastní 

zjištění hodnot vlastností u samotných jednotek. Jedná se o tzv. sběr informací v terénu. 

Primární marketingový průzkum zahrnuje tedy celý proces. Sekundární marketingový 

průzkum naproti tomu znamená zpravidla dodatečné, další využití dat, která již dříve někdo 

shromáždil a zpracoval jako primární průzkum třeba pro jiné cíle a jiné zadavatele. 

U sekundárního průzkumu je ovšem podstatný rozdíl mezi tím, zda máme k dispozici data 

neagregovaná, tedy v původní podobě hodnot zjištěných za každou jednotku, oproti datům již 

agregovaným, kdy jsou hodnoty vlastností sumarizované za celý soubor, případně zpracované 

do podoby statistických hodnot (Foret, 2008, s. 10).  

 

Primární marketingový průzkum prováděný v terénu lze členit na kvantitativní a kvalitativní. 

Právě kvantitativní průzkumy zkoumají rozsáhlejší soubory stovek i tisíců respondentů, chtějí 

postihnout dostatečně velký a reprezentativní vzorek. Snaží se zachytit názory i chování lidí 

co nejvíce standardizovaně. Mezi techniky kvantitativního průzkumu patří osobní rozhovory, 

pozorování, experiment a písemné dotazování. Kvantitativní průzkumy jsou časově i finančně 

náročnější, přinášejí ale obvykle výsledky v přednější, číselné podobě za zkoumaný rozsáhlý 

vzorek, případně dokonce za celý základní soubor, populaci.  

Kvalitativní průzkum je oproti kvantitativnímu rychlejší, méně nákladný a hlavně méně 

náročný na realizaci. Má ale významná omezení, protože soubor respondentů je velmi malý 

a nereprezentativní. Tento průzkum je velice vhodný pro první seznámení s problematikou, 

případně následné prohloubení poznatků kvantitativního průzkumu (Foret, 2008, s. 14).  

3.6.1 Dotazování 

Dotazování patří k nejrozšířenějším postupům marketingového průzkumu. Dotazování 

se uskutečňuje pomocí nástrojů (dotazníků, záznamových archů) a vhodně zvolené 

komunikace průzkumníka s nositelem informací - dotazovaným (Foret, 2008, s. 41).  

 

Mezi písemným a osobním dotazováním jsou podstatné rozdíly. V prvním případě chybí 

zprostředkující osoba - tazatel, kterou by měl dotazník maximálně nahradit. Jeho obsah musí 

respondentovi vysvětlit a sdělit vše podstatné. Jedná se zejména o část v úvodním textu 

dotazníku. Naopak v případě osobního dotazování vstupuje mezi průzkumníka 

a dotazovaného vyškolený a instruovaný tazatel, který již nemusí mít hojně informující 

dotazník, ale podstatně stručnější záznamový arch (Foret, 2008, s. 42). 
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3.6.2 Osobní dotazování 

Osobní dotazování (interview) má podobu rozhovoru tazatele pouze s jedním respondentem. 

Tazatel čte otázky, případně i varianty odpovědí, jak je zformuloval výzkumník 

a zaznamenává respondentovy reakce (odpovědi). Oproti dotazníku je rozhovor finančně, 

časově i organizačně náročnější. Předně je nutné získat dostatečné množství schopných 

spolupracovníků - tazatelů.  

Na druhé straně ale víme přesně, kdo na naše otázky odpovídal. Tazatel se také může 

přizpůsobit situaci - navázat kontakt s dotazovaným, zmírnit jeho ostych, vysvětlit, čemu 

nerozumí, ukázat předmět, o němž se hovoří, u choulostivějších otázek půjčit kartičky 

s předepsanými kódy variant odpovědí apod. (Foret, 2008, s. 58-59) 

3.6.3 Pozorování 

Podstatou techniky pozorování je evidence, registrace vlastností a chování sledovaných 

jednotek.  

Podobně jako v případě rozhovoru také pozorování rozlišujeme podle stupně standardizace 

na standardizované a nestandardizované. Při nestandarizovaném pozorování je určen pouze cíl 

pozorování, pozorovatel má jinak volnost rozhodovat sám o jeho průběhu i jeho hlediscích. 

To však znemožňuje porovnávat výsledky získané různými pozorovateli. Nestandardizované 

pozorování lze považovat za kvalitativní výzkum, jehož pomocí získáváme prvotní orientační 

představu o problematice. Je tedy jakousi přípravou, předstupněm pro následné 

standardizované pozorování.  

Pozorování lze uskutečňovat zjevně (zúčastněně) nebo skrytě (nezúčastněně). Zjevné, 

zúčastněné pozorování provádí pozorovatel zcela viditelně, osobně se nachází mezi 

pozorovanými účastníky a je vybaven záznamníkem (kamera, diktafon, blok). Naopak skryté 

(nezúčastněné) pozorování se používá tehdy, když by viditelná přítomnost narušovala 

přirozené chování pozorovaného (Foret, 2008, str. 62-63). 
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4 PRAKTICKÁ ČÁST 

Společnost HARTMANN-RICO a.s. patří mezi nejvýznamnější výrobce a distributory 

zdravotnických prostředků a hygienických výrobků v České republice.  

Vznikla v roce 1991 vstupem společnosti Paul Hartmann AG do tehdejšího podniku Rico 

Veverská Bítýška. Společnost je součástí mezinárodní skupiny HARTMANN se sídlem 

v Heidenheimu v Německu.  

Smyslem její práce je poskytovat zákazníkům výrobky a služby, které pomáhají léčit  

a pečovat o zdraví. Právě i z tohoto důvodu je mottem společnosti heslo: HARTMANN 

pomáhá léčit.  

Společnost má silnou pozici na mezinárodním trhu, produkty jsou využívány jak 

v profesionálním prostředí, tak i pro osobní použití. Skupina HARTMANN působí na každém 

kontinentu. V současné době má prodejní a výrobní organizace celkem v 37 zemích světa.  

V České republice se společnost zabývá výrobou následujícího sortimentu produktů:  

- medikální výrobky (hojení ran, obvazy a komprese, náplasti, operační sety, krytí, 

diagnostika, ortézy.  

- péče o pacienta (inkontinence, léčebná kosmetika, hygiena, péče o pacienta), 

- spotřební výrobky (dětská hygiena, vata a vatové výrobky, dámská hygiena, první 

pomoc).  

Společnost HARTMANN-RICO a.s. zaměstnává celkově více než 1500 zaměstnanců.  

V České republice má společnost tři výrobní závody a to ve Veverské Bítýšce, Havlíčkově 

Brodě a Chvalkovicích. 

 

Pro svoji bakalářskou práci jsem si vybrala právě závod v Havlíčkově Brodě, který se 

zaměřuje na výrobu operačního krytí a kde jsem téměř deset let pracovala na pozici asistentka 

ředitele závodu.  

 

4.1 Historie a charakteristika závodu 

Historie závodu v Havlíčkově Brodě sahá až do roku 1887. Původně se zde vyrábělo sukno 

a vlna. Od roku 1938 se zde začala vyrábět obinadla, gázy, obvazová vata či později dámské 

zdravotní vložky, následně také buničitá vata.  
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V roce 1996 byla výroba v závodě utlumována a běžela velmi omezeně. Nový rozběh začal 

v roce 2001, kdy byla provedena rekonstrukce čtyřpodlažní budovy. Následně se tento 

výrobní závod zaměřil především již pouze na výrobu jednorázového operačního krytí. 

Výrobní sortiment tedy tvoří tzv. jednoduché a složité roušky, které jsou používány pro různé 

operace v nemocnicích. V závodě se tyto roušky vyrábí a zasílají do závodu ve Veverské 

Bítýšce, kde se dále kompletují, balí a sterilizují.  

 

Posláním nejenom závodu, ale celé společnosti, je vyrábět takové výrobky a poskytovat 

takové služby, které pomáhají léčit a pečovat o zdraví.  

Toto je uvedeno i v logu společnosti, jehož aktuální verze je platná od roku 2008. 

 

Obrázek č. 6: Logo společnosti HARTMANN-RICO a.s.  

 
 
Zdroj: Interní materiál firmy 
 

Jak již bylo zmíněno, v závodě Havlíčkův Brod společnosti HARTMANN-RICO a.s. se 

v současné době vyrábí jednorázové operační krytí, tedy roušky pro různorodé operace 

v nemocnicích.  

 

Závod má v současné době celkem 166 zaměstnanců, kteří jsou rozděleni do různých 

oddělení, mezi které patří: vedení závodu, personální oddělení, sklady, technické oddělení, 

oddělení kvality a především převážnou většinu tvoří oddělení výroby.  

Management závodu Havlíčkův Brod tvoří celkem 20 pracovníků, z toho pak manažerů je 8.  

Mezi manažery patří ředitel závodu, vedoucí z výše zmíněných oddělení, dále pak mistři 

výroby. Jedná se celkem o pět žen a tři muže. Pokud jde o ukončené vzdělání, převažuje 

střední s maturitou (pět manažerů), dále pak vysokoškolské (tři manažeři). 

 

 



 

- 32 - 

Obrázek č. 7: Organizační struktura závodu Havlíčkův Brod, HARTMANN-RICO a.s. 

 

 

Zdroj: Interní materiál firmy 

 

Jak jsem se již zmínila, závod Havlíčkův Brod má celkem osm manažerských pozic, které 

jsou rozděleny následovně:  

• vrcholoví manažeři - jeden pracovník (= ředitel závodu) 

• střední manažeři - pět pracovníků (= vedoucí jednotlivých útvarů závodu) 

• management první linie - dva pracovníci (= mistři výroby) 

 

Na základě provedeného průzkumu, který jsem provedla s manažery, se v určitých částech 

dále také zabývám již zjištěnými výsledky a způsoby řízení manažery. Ostatní poznatky jsou 

zjištěny na základě pozorování. 

 

Dotazník, který byl rozdán manažerům závodu, je součástí přílohy č. 1 této bakalářské práce.  
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4.2 Etika a etický kodex v závodě / ve společnosti 

Na etiku začal být ve společnosti kladen velký důraz právě v loňském roce, kdy zároveň 

společnost vydala etický kodex, který byl rozdán každému zaměstnanci společnosti a každý 

by se jím měl řídit. Proběhlo školení na toto téma a v letošním roce tato školení nadále 

pokračují. Vše probíhá skrz celým závodem, až na nejnižší pozice. Pracovníci se v současné 

době v případě potřeby mohou kdykoliv obrátit až na nejvyšší vedení a na představenstvo 

společnosti HARTMANN-RICO a.s., pokud budou mít pocit, že není jednáno eticky nebo 

v rozporu právě s uvedeným etickým kodexem.  

Etický kodex společnosti HARTMANN-RICO a.s. se zabývá následujícími oblastmi:  

• Hodnoty společnosti a vlastní pochopení 

• Čestná hospodářská soutěž 

• Ochrana duševního vlastnictví 

• Poskytování / přijímání výhod 

• Zacházení s majetkem společnosti 

• Zákaz využívání interních informací v obchodním styku 

• Rozlišování soukromé a firemní sféry 

• Zákaz diskriminace 

• Zákaz dětské práce 

• Bezpečnost práce a ochrana životního prostředí 

• Zacházení s informacemi / povinnost utajení a mlčenlivosti 

• Jednání s úřady 

• Ochrana dat a osobních údajů a zabezpečení informací 

• Dodržování Etického kodexu a kontrola 

 

Etický kodex společnosti přikládám jako přílohu č. 2 této bakalářské práce.  

 

Také při dotazování všichni manažeři uvedli, že etika a etický kodex jsou pro ně v rámci 

jejich práce důležité a akceptují jejich potřebu. To stejné je vidět i u jejich podřízených.  
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4.3 Firemní kultura 

Společnost klade na firemní kulturu velký důraz. To, jak je pro ni důležitá se snaží se svými 

spolupracovníky konzultovat a řešit při většině setkání, která v závodě probíhají. Pro firemní 

kulturu bylo ve společnosti vypracováno mnoho prezentací, které následně vedení společnosti 

prezentuje vždy s odstupem času na jednotlivých závodech. Nejenom díky tomuto si jsou 

pracovníci firemní kultury vědomi, snaží se ji podporovat a uvědomují si její výhody 

a přednosti. 

 

Společnost má také vytvořen symbol pro firemní kulturu. 

 

Obrázek č. 8: Symbol firemní kultury HARTMANN-RICO a.s. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Zdroj: Interní materiál firmy 

 

"Spokojený zákazník" znamená orientaci na vnějšího i vnitřního zákazníka. 

"Společně" je o atmosféře důvěry, vzájemném respektu, komunikační otevřenosti, 

proaktivním a týmovém přístupu a o decentralizaci kompetencí.  

"Chci, znám, dokážu" vyjadřuje náročnost na sebe a etické chování.  

 

Kromě vnitřního tlaku na firemní kulturu HARTMANN-RICO a.s. také zjišťuje stav firemní 

kultury ve společnosti. Zjišťování probíhá pomocí externí firmy, která provádí průzkum 

naskrz celou společností a na všech závodech. Tento průzkum se koná vždy 1x za dva roky, 

naposledy proběhl v roce 2010, další bude v letošním roce 2012. 



 

- 35 - 

Výsledky jsou následně zpracovávány do grafů a tabulek s rozdělením na jednotlivé části 

společnosti a závodů. Pro nejvyšší vedení je to podnětem pro další možné zlepšování 

ve firmě, v závodech. Díky pravidelnému opakování těchto průzkumů lze také srovnávat 

chápání firemní kultury pracovníky společnosti v čase.  

 

Jak vyplynulo z dotazování u manažerů závodu, je pro ně firemní kultura opravdu důležitá, 

ve firmě pracují rádi, jsou na ni hrdí a uvědomují si to stejné i u svých spolupracovníků 

a podřízených. Zároveň velká část z nich je toho názoru, že firemní kultura je cítit celým 

závodem. S odpovědí, že by někdo nevěděl, co to firemní kultura je, jsem se nesetkala.  

 

Obrázek č. 9: Slaid z prezentace společnosti "Portrét HARTMANN-RICO a.s."  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Zdroj: Interní materiál HARTMANN-RICO a.s. 
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4.4 Manažeři a jejich styly řízení 

V závodě Havlíčkův Brod proběhla v minulých letech velká modernizace a investice 

do výrobních prostor a byla zavedena linková výroba. Od roku 2009 do současné doby bylo 

zhotoveno celkem pět výrobních linek určených pro skládání různých roušek operačního 

krytí. Tyto linky byly vytvořeny za účelem zvýšení produktivity, odstranění plýtvání 

a zároveň tedy i snížení nákladů. Díky tomto musely být předělány veškeré specifikace 

a návodky jednotlivých roušek, které se na těchto linkách vyrábějí. V duchu linkové výroby je 

nyní vedena celá výroba. Protože se jedná o hygienické prostředky, je zde kladen velký důraz 

na kvalitu, správné postupy a veškerá výroba probíhá v hygienickém prostředí. Důraz je 

kladen také na dodržování legislativních požadavků či bezpečnost práce.  

 

V závodě Havlíčkův Brod se díky malému počtu managementu všichni manažeři a jejich 

spolupracovníci znají a v převážné většině se dá říct, že spolu po pracovní stránce vycházejí.  

 

Vztahy a řízení manažerů v závodě Havlíčkův Brod probíhá především v kolegiálních 

úrovních a to i přesto, že si většina spolupracovníků a také manažeři se svými podřízenými 

tykají.   

 

Graf č. 1: Vztahy manažerů vs. podřízení 

 

Zdroj: Vlastní práce autora 
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Více jak polovina dotazovaných manažerů (63 %) uvedla, že i přesto, že si se svými 

podřízenými rozumí a v průběhu pracovní doby si také rádi popovídají, jedná se toto vždy 

pouze ve vztahu kolega ke kolegovi, další kontakty spolu nemají. Celkem 25 % dotazovaných 

manažerů však považuje své vztahy za více jak kolegiální a považují se také za přátele 

či kamarády a se svými kolegy se občas sejdou i mimo pracoviště. Zbývajících 12 % 

manažerů považuje svoje vztahy pouze na úrovni nadřízený a podřízený.  

 

Nedostatky a možnosti zlepšení svého řízení vůči svým podřízeným vidí manažeři především 

právě v komunikaci, dále v poskytování včasných a dostatečných informací či kontrole plnění 

úkolů.  

Oproti tomu by zase na druhou stranu měli být podřízení vůči manažerům více otevření, 

přijímat nové metody a formy práce, dodržovat nastavená pravidla či opět zlepšit komunikaci.  

 

Pro řízení svých podřízených využívají manažeři především delegačního stylu řízení (50 % 

manažerů), dále pak cílového řízení (25 %), zbývajících 25 % spadá mezi byrokratický 

a demokratický styl řízení.  

 

Graf č. 2: Používané styly řízení v závodě Havlíčkův Brod 

 

Zdroj: Vlastní práce autora 

 

Styl řízení v tomto výrobním závodě je podmíněn specifičností oddělení. Tam kde je 

zaměření na výrobu a na výkon, je bezpochyby jasné, že musí probíhat byrokratický styl, 
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vedoucí výroby a mistři výroby dávají jasné příkazy, kolik kterých roušek vyrobit, jaké jsou 

požadavky a vyžadují od svých podřízených splnění norem. U ostatních oddělení je toto 

ovlivněno již přístupem vedoucího oddělení, jak s podřízenými pracovníky jedná a jakým 

způsobem po nich vyžaduje práci a výkony. Toto se týká oddělení s administrativou nebo 

podpůrná oddělení výroby.  

 

Z jednání jednotlivých podřízených pracovníků je zřejmé, že i oni přemýšlí nad tím, jak se 

svými nadřízenými jednat, jaké styly a přístupy používat. Asi nejvíce je zde využíván měkký 

přístup, dále pak racionální. Měkký přístup je zřejmý především z komunikace s vedoucím 

pracovníkem, již použití tykání namísto vykání a udržení si většího odstupu značí, že chtějí 

být spíše přátelé a dobře spolu vycházet. Diskuze a spolupráce zde probíhají spíše ve formě 

konzultací. Racionální přístup je viděn více mezi manažery a nejvyšším vedením závodu 

(ředitelem závodu). Řešení různých situací, které jsou třeba pro řízení závodu, nalézání 

vhodných řešení, včetně řešení problémů je toho příkladem. 

 

Tvrdý přístup jsem při jednáních podřízených s nadřízenými nezaregistrovala.  

 

4.4.1 Komunikace 

Komunikace je jedna z věcí, kterou všichni manažeři považují za stěžejní a jednu 

z nejdůležitějších věcí, možná i nedostatků. Komunikace mezi sebou, mezi odděleními, 

s podřízenými a nadřízenými je v závodě často diskutována. Patří sem i poskytování 

informací, dovídání se potřebných informací pro svoji práci včas, informace o rozdělování 

práce, apod.  

 

Manažeři jednotlivých oddělení komunikují se svými podřízenými následovně: 

• Manažer - ředitel závodu - se svými podřízenými manažery komunikuje především 

individuálně, většinu jednání či konzultací pořádá ve své kanceláři, popř. v zasedací 

místnosti. V případě diskuze, která se týká více pracovníků, svolává poradu, na které 

danou věc řeší. Jedenkrát měsíčně také svolává tzv. poradu vedení, kde všechny 

vedoucí pracovníky informuje o situaci ve firmě, o výrobních a obchodních 

výsledcích, novinkách, které se staly nebo firmu čekají, dále se pak řeší aktuální 

problémy týkající se především výroby a rozděluje úkoly. Jednotlivé body pro poradu 
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předkládá nejenom ředitel závodu, ale jsou diskutovány také informace od manažerů 

z jednotlivých oddělení.  

• Manažer - vedoucí technického oddělení - jeho každé ráno začíná tak, že proběhne 

krátká operační porada, kde si se svými podřízenými sdělí úkoly pro daný den, 

u pracovníků údržby se jedná o různé opravy na budovách závodu, opravy a údržby 

strojů ve výrobě apod. Dále společně se svým podřízeným si rozdělí operativní úkoly, 

naplánují schůzky, apod. 

• Manažer - vedoucí oddělení kvality - tento vedoucí má pouze dva podřízené, z toho 

tyto kvalitářky pracují ve dvousměnném provoze. Komunikace týkající se úkolů 

probíhá v průběhu dne, stejným způsobem probíhá informovanost o situaci v závodě. 

• Manažer - vedoucí skladu - pod sebou má několik skladníků, se kterými na začátku 

každého dne komunikuje jednotlivé úkoly, nakládky a vykládky aut s  materiálem 

a výrobky. Dále vždy poslední den v týdnu svolává všechny podřízené a informuje je 

nejenom o jejich povinnostech a úkolech, ale dále zodpovídá jejich dotazy, sděluje 

aktuality závodu a další informace, které jsou pro ně prospěšné.  

• Manažer - vedoucí personálního oddělení - tento manažer má pouze jednoho 

podřízeného a to mzdovou účetní, protože jsou spolu v jedné kanceláři, veškerá 

komunikace a předávání informací probíhá tam, v průběhu dne dle aktuální potřeby.  

• Manažer - vedoucí výroby - s většinou svých podřízených sdílí společnou 

velkoprostorovou kancelář, veškeré dění výroby se tedy odehrává přímo tam, 

komunikují se objednávky materiálu, zakázky, plánování, rozdělování výroby 

na jednotlivé směny a patra, evidence výkonů a výkazů, apod. Právě díky velké 

kanceláři se všichni pracovníci dozví ihned aktuální informace týkající se výroby, 

popř. se ihned mohou dalšího zeptat a doplnit. Pro ostatní informace týkající se 

závodu využívá vedoucí výroby většinou zasedací místnost, kde se svými podřízenými 

toto projednává. Zasedací místnost využívá také pro jednání s ostatními podřízenými, 

se kterými není ve společné kanceláři (mistři výroby), dále pak věci, které jsou 

individuální, popř. pro některé pracovníky osobní.  

• Manažer - mistr výroby - jeho přímými podřízenými jsou předačky výroby a protože 

se jedná již o samotnou výrobu, komunikace probíhá především ohledně rozdělení 

práce a ty je následně vyžadují po pracovnících výroby. Jedná se především 

o rozdělování úkolů, zadávání co která část dílny bude vyrábět. Mistři výroby dále řeší 
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personální rozmístění na dílnách, toto opět se svými předačkami a zároveň se svým 

nadřízeným manažerem.  

 

Komunikace na dílnách v závodě Havlíčkův Brod nyní probíhá i v rámci tzv. projektu 

Schopfloor management. Jedná se o systém, který je nastaven od prosince 2011 a má sloužit 

k  poskytování aktuálních informací týkající se produktivity, kvality či bezpečnosti práce 

v závodě.  

Za tímto účelem byly vytvořeny tabule, které jsou umístěny právě na dílnách a obsahují 

následující informace:  

• Úkoly, co je třeba udělat, zlepšit. Na základě pravidelných obchůzek závodem, které 

probíhají každý den, dávají vedoucí oddělení na tabuli kartičky, kde se určí úkol, 

zodpovědná osoba a kdy je úkol vyřešen.  

• Produktivita jednotlivých pracovišť. Pokud jsou odchylky, předačka výroby je 

zdůvodní a v případě důležitosti je to informace pro vedoucí výroby, která toto 

následně řeší. Dále zde vedoucí oddělení vystavuje týdenní a měsíční grafické 

vyhodnocení produktivity.  

• Vizualizace pracovních úrazů v závodě.  

• Výsledky kvality, počty reklamací, záznamů.  

Další nástěnka je umístěna v hlavní zasedací místnosti závodu a zde jsou postupující 

informace, které vycházejí právě z nástěnek z dílen. Tyto informace slouží již pro nejvyšší 

vedení závodu.  

Cílem všech těchto nástěnek je držení se hesla "informace si hledají lidi a ne lidi informace".  

 

Obrázek č. 10: Informační nástěnka z tzv. Schopfloor management 

 

Zdroj: Vlastní práce autora 
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Další nástěnky určené především pro výrobu jsou umístěny v mezipatrech budovy, kudy 

zaměstnanci pravidelně procházejí. Pro všeobecné informace a komunikaci ve firmě je určena 

také hlavní nástěnka, kde mají zaměstnanci možnost dozvědět se všechny aktuální informace.  

Další nástěnky jsou umístěny také na jednotlivých odděleních, toto je již v kompetenci 

daných manažerů.  

 

Obrázek č. 11: Nástěnka výroby  Obrázek č. 12: Hlavní nástěnka 

v mezipatrech budovy 

  

Zdroj: Vlastní práce autora Zdroj: Vlastní práce autora 

 

Další informační forma komunikace ve společnosti je i pomocí firemního časopisu s názvem 

Co se děje, kde mají zaměstnanci možnost dozvědět se aktuální dění ve firmě, aktuality na 

jednotlivých závodech, jaké probíhají aktuální projekty, personální změny, novinky 

o výrobcích, jakým způsobem firma podporuje dobročinné akce, apod. 

Náhled časopisu „Co se děje“ je součástí přílohy č. 3 této bakalářské práce.  

 

Komunikace probíhá z pohledu manažerů všemi směry. Většinou komunikují se svým 

nadřízeným, podřízenými a dále s kolegy z ostatních oddělení a to jak na stejných pozicích, 

tak i níže postavenými.  

 

Komunikace dále probíhá dle dané situace a věci, kterou manažeři v daný okamžik řeší. 

Převládá však komunikace osobní, a to buď osobně s každým individuálně, nebo se všemi 

svými podřízenými současně. Toto tvoří celkem 58 % komunikace, z čehož 33 % tvoří 

individuální komunikace a 25 % komunikace v kolektivu. Často je také využívána forma 

písemná, a to především přes mail - firemní poštu Lotus Notes (21 %), dále pak telefonicky, 

tato konverzace činí 21 %. Jedná se však většinou spíše o akutní případy řešení problémů, 

apod.  
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Graf č. 3: Využívané prostředky komunikace 

 

Zdroj: Vlastní práce autora 

 

Manažeři většinou využívají analytický a řídící komunikační styl, menšina dále pak přátelský. 

K analytickému stylu se přiklání 38 % dotazovaných, k řídícímu stejný počet, tedy 38 %. 

Přátelský používá 25 % manažerů. S expresivním stylem se neztotožňuje žádný z manažerů. 

Někteří tedy upřednostňují nejprve si věci pořádně promyslet a teprve pak jednat, nepodléhat 

emocím, druzí řídí svá oddělení aktivně, ambiciózně a nebojí se navzájem s ostatními 

soutěžit.  

 

Graf č. 4: Komunikační styly manažerů 

 

Zdroj: Vlastní práce autora 
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Z pozorování vyplývá, že komunikace uvnitř oddělení je ve všech odděleních na dobré 

úrovni, nejtěžší je toto udržet určitě na oddělení výroby, kde je nejvíce pracovníků a tak občas 

vznikají šumy z důvodu nedostatku informací. Pokud jde o řešení z pohledu výrobních 

informací, je toto řešeno v současné době právě systémem Schopfloor management, 

u ostatních informací je toto v kompetenci vedoucího.  

Větší problém je však viděn v komunikaci mezi jednotlivými odděleními a spolupracovníky 

z  jiných oddělení. Zde vznikají občas neshody v komunikaci a předávání informací.  

Také důležitost práce na jednotlivých odděleních je často řešena, každé oddělení bere 

za prioritu své povinnosti, společná spolupráce mezi manažery je pak náročná a oni se takto 

nedokážou shodnout na postupech, termínech a komunikace se v těchto případech často 

vyhrocuje.  

4.4.2 Motivace 

Manažeři v závodě Havlíčkův Brod se neustále snaží o vymýšlení nových způsobů, jak své 

podřízené co nejlépe motivovat. Jsou si vědomi, že výsledkem správné motivace je spokojený 

podřízený, který přináší lepší výsledky.  

Jednou z prvních věcí, která stojí za kvalitním motivováním, je to, že všichni pracovníci mají 

svoji mzdu rozdělenu na základní složku, která je neměnná a na variabilní osobní ohodnocení, 

které se může měnit dle odvedené práce a spokojenosti nadřízeného.  

Tato osobní složka je mezi nadřízeným a podřízeným diskutována každé čtvrtletí, kdy 

manažeři provádějí tzv. kvartální hodnocení. To spočívá v tom, že vedoucí/manažer se svými 

podřízenými jedenkrát za čtvrtletí zkonzultuje dosažené výsledky a splnění úkolů daného 

pracovníka a dle toho provede hodnocení, které tuto složku ovlivní. Zároveň si spolu nastaví 

nové úkoly pro další čtvrtletí, které kromě operativní práce bude mít pracovník za povinnost. 

To, jak je manažer spokojen převede na tzv. koeficient, který osobní složku upraví                                                                       

a pracovník je dle ní aktuální čtvrtletí hodnocen. Každé čtvrtletí se také hodnotí situace firmy 

z obchodního pohledu, a i když toto zaměstnanec závodu Havlíčkův Brod ovlivnit nemůže, 

ovlivňuje i toto jeho mzdu, respektive část pohyblivé složky.  

 

Toto čtvrtletní hodnocení probíhá pouze u "office pracovníků", variabilní pracovníci výroby                                    

a jiných oddělení jsou hodnoceni svými nadřízenými v průběhu každého měsíce. 
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Firma se také velmi snaží se svými podřízenými komunikovat jejich nápady na zlepšení 

situace ve firmě, výrobní postupy, metody apod. a to skrz celým závodem a až od nejnižších 

pozic. Pro tento účel nastavila systém VIP = Vítaná Iniciativa Pracovníků. Pracovníci tak 

podávají své nápady pro zlepšování na k tomu určeném formuláři, který následně komise                                                

z vedoucích pracovníků závodu zhodnotí a rozhodne, zda navrhované řešení je proveditelné, 

povede ke zlepšení, popř. i k úspoře a bude tedy realizováno. Pokud ano, vypočítá dle 

nastavených standardů odměnu, která pracovníkovi za jeho nápad přísluší. Odměna však činí 

vždy minimálně 300 Kč. Komise se schází 1x týdně, pokud lze rozhodnout od stolu, rozhodne 

tak, pokud je třeba diskuze k danému tématu, jdou společně přímo do výroby, kde zjišťují 

stav a možnosti a usnadní jim to rozhodování.  

I  toto vede k vysoké motivaci pracovníků, aby s nápady přicházeli, a všichni vedoucí 

pracovníci také přiznávají, že díky tomu nemají nedostatek nápadů na zlepšení od svých 

podřízených.  

V současné době vedení závodu však uvažuje, že zruší koeficienty a výpočty odměn a toto do 

budoucna nahradí nefinančním odměňováním, firemními výrobky. Způsob a začátek realizace 

zatím není znám.  

 

Jak již vyplývá z budoucího návrhu na motivaci na podávání VIP myšlenek, manažeři                                      

v závodě neohodnocují své podřízené pouze na základě finanční motivace, ale také nefinanční 

formou a to pochvalou, uznáním, formou školení či naturálně, tedy především pomocí 

firemních výrobků.  

 

V následujícím grafu je možné vidět, jak manažeři pohlížejí na motivaci a jaké formy 

využívají. Převažují pochvala a uznání, které činí 44 %, následuje finanční motivace, která je 

zároveň asi i nejoblíbenější a ta činí 39 %, za ní přicházejí na řadu nefinanční motivace 

(11 %) a dále pak využití jiných způsobů dle rozhodnutí jednotlivých manažerů (6 %). 
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Graf č. 5: Jak manažeři motivují své podřízené 

 

Zdroj: Vlastní práce autora 

 

Další způsob podávání nových návrhů na zlepšování, resp. řešení nějakého problému probíhá 

v závodě formou schůzek, kdy vedoucí zadá úkol, to kde je potřeba najít řešení a vybere 

několik lidí, které zařadí do skupin a každá z nich vymyslí řešení s tím, že nejlepší je vybráno 

a skupina následně ohodnocena. V případě vybrání řešení kombinací více skupin                                 

se ohodnocení provádí na základě rozhodnutí vedoucího (čí řešení je v převaze, apod.) Zde 

probíhá motivační ohodnocení formou nepeněžní, většinou se jedná o firemní výrobky.  

 

Uvádím příklad řešení, který proběhl v 1. polovině roku 2011:  

Cílem bylo najít optimální řešení konstrukce stolů pro sekvenční linku tak, aby nedocházelo 

ke kontaktu skládaných roušek s podlahou a dále navrhnout optimální umístění pro poličky, 

odvíječky, apod. v době, kdy se aktivně nevyužívají na sekvenční lince.  

Program pro určený čas - doba trvání celkem dvě hodiny: popis problému, rozdělení na 

skupiny, Go and See, zpracování řešení, prezentace, vyhodnocení nejlepšího návrhu. 

Celkem bylo pozváno deset vybraných pracovníků, kteří byli rozděleni do tří týmů a to 

následovně:  

I. tým: 4 pracovníci (mistr výroby, vedoucí kvality, pracovník technického odd., pracovnice 

výroby - předačka)  

II. tým: 3 pracovníci (pracovnice výroby - předačka, vedoucí technického odd., mistr výroby) 

III. tým: 3 pracovníci (pracovnice výroby, pracovník údržby, pracovnice výroby) 
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Návrhy řešení: 

I. tým: 

- Sekvenční linka 1 – deska zešikma vložená pod stolem, vytvoří koryto, vhodné kde se 

nelepí další věci. Na druhé straně rozšíření o další výklopnou desku. 

- Sekvenční linka 2 – úprava postupů skládání, nevýhoda skladů bez přidané hodnoty, zhorší 

efektivitu. 

- Rahno mezi sloupy u oken, boxy s kabelkama (výraz pro určitý druh roušky), nebo stojan 

v prostoru. 

II. tým: 

- Sekvenční linka 1 -  0 

- Sekvenční linka 2 – vytvoření můstku mezi hlavní linkou a stolem pro přípravu křídel.  

- Lehčí poličky umístit na konec větve A, těžší věci pod linku (police, nebo konstrukce). 

III. tým: 

- Sekvenční linka 1 – prodloužit šířku stolu, druhá strana - přisání díky desce vsunuté 

s podtlakem pod stolem, mobilní, mezi nohama stolu. 

- Poličky umístit pod stoly. 

 

Vybraná řešení a z nich vyplývající úkoly pro jednotlivé pracovníky:  

- Sekvenční linka 1 

 Pravá strana – zpevnění základní desky + sklopná deska v potřebné šíři. ZO JK (mistr 

výroby) – rozměry,  JŠ (vedoucí technického odd.) - provedení. 

Levá strana – skluzová deska versus podtlak. ZO: JŠ (vedoucí technického odd.) - podtlak, 

JK (mistr výroby) - skluzové desky. 

(kombinace řešení I. a III. týmu) 

- Sekvenční linka 2 

Podtlak versus můstek. Za ověření vloženého stolu (můstek) zodpovídá:  JF (mistr výroby).  

(kombinace řešení II. a III. týmu) 

- Umístění pro poličky, odvíječky, apod. v době, kdy se aktivně nevyužívají na sekvenční 

lince – pod stoly SL, upravit stávající a připravit pro sekvenční linku 3.  

(řešení III. týmu). 

 

Nefinanční motivaci, kterou manažeři také ve velkém počtu pro své podřízené připravují, jsou 

různá školení. Ta podřízení pracovníci absolvují zpravidla na základě individuálního plánu 

rozvoje každého pracovníka, který je sestavován nadřízeným vždy 1x ročně. Jednotlivá 
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školení, která budou pracovníci během roku absolvovat, diskutují se svým manažerem a volí 

taková školení, která jim něco dají, jsou jim k užitku a odpovídají jejich profesi.  

Bohužel jsou i tací pracovníci, kteří o motivaci formou školení nemají zájem. Zde je pak                                    

na zvážení, zda by měl závod investovat peníze do takových školení a své pracovníky na ně 

vysílat.  

 

Graf č. 6: Poskytování školení svým podřízeným 

 

 

Zdroj: Vlastní práce autora 

 

 

Celkem 63 % manažerů uvedlo, že na školení své podřízené vysílá často, 25 % pak mají 

zájem své podřízené na školení vysílat, bohužel však o to není z jejich strany zájem. Asi 12 % 

manažerů je toho názoru, že své pracovníky na školení vysílají, bohužel ne však dostatečně.  

 

Co se týče zpětné vazby, pak více než polovina manažerů (63 %) uvedla, že ji provádějí, 25 % 

manažerů však uvedlo, že se tomu tak neděje, popř. někteří (12 %) ji provádějí jen občas.  
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Graf č. 7: Jak manažeři provádějí zpětnou vazbu ze školení svých podřízených 

 

Zdroj: Vlastní práce autora 

 

V současné době většina pracovníků managementu závodu Havlíčkův Brod již absolvovala 

školení týkající se počítačových znalostí, dále pak školení na asertivitu, týmovou práci, 

zvládání stresu, konfliktů, v závodě pro vybrané pracovníky probíhají jazykové kurzy                   

s výukou anglického a německého jazyka, dále proběhly team buildingové akce na posílení 

kolektivu, apod.  

 

Mezi standardní motivační prostředky, které by měli také vést k tomu, že jsou pracovníci 

ve firmě HARTMANN-RICO a.s. spokojeni, patří také závodní stravování, týden dovolené 

navíc, příspěvky na penzijní a životní pojištění, pořádání různých firemních akcí (rodinný 

den, sportovní den, vánoční večírek, dětský den, apod.), team buildingové aktivity 

pro management, roční příspěvek na podporu zdraví a další.  

4.4.3 Delegování a time management 

Manažeři se snaží se svými podřízenými spolupracovat, přenášet na ně úkoly, za které pak oni 

nesou zodpovědnost, nechávají je rozhodovat v méně závažných záležitostech. Podřízení tak 

mají pocit, že jsou bráni za rovnocenné partnery, jejich nadřízený jejich práci a schopnosti 

uznává, váží si jich, mají pocit důležitosti, jejich práce je víc baví a stává se tak pro ně 

zajímavější. 

Jedním z mnoha příkladů, kde je delegování vidět, jsou různé projekty, které v závodě 

probíhají a za které sice nese zodpovědnost ředitel závodu, jejich realizaci ale přenáší na své 



 

- 49 - 

podřízené manažery a ti pak často i dále na své podřízené. Jelikož je závod Havlíčkův Brod 

výrobním závodem, jedná se především o projekty výrobního charakteru, např. realizaci 

výrobních linek, jejich změn,inovace ve výrobě apod. Realizátory bývají většinou manažer 

výroby a manažer technického oddělení, dále ve spolupráci s procesním technikem.  

Podobně delegují své pracovní činnosti i ostatní manažeři, ti již na své podřízené 

v managementu závodu.  

 

Všichni manažeři při průzkumu uvedli, že strategické a řídící úkoly si vždy plní sami, ostatní 

se však snaží delegovat a ulehčit si ve své práci.  

 

To, jak se manažerům delegování daří, je vidět i v time managementu a v tom, jak ovládají 

svůj čas a jak zvládají své pracovní povinnosti. 

Ačkoliv jsou manažeři většinou velmi vytíženi, díky delegování získávají velkou úsporu 

v čase a své úkoly zvládají snáze a v menším časovém tlaku. I toto odpovídá tomu, že 50 % 

manažerů uvedlo, že jejich pracovní doba odpovídá přiděleným úkolům, 25 % využívá metod 

time managementu a 25 % z nich mají času neustále málo a svoji práci nestíhá.  

 

Pokud manažeři svoji práci nestíhají, jako důvod uvádějí následující:  

• málo delegují úkoly, vše si raději dělají sami,  

• mají mnoho operativních úkolů, pak nezbývá čas na důležité věci, 

• jsou perfekcionisté a vše dělají až příliš důkladně.  

 

Graf č. 8: Časové vytížení manažerů v závodě Havlíčkův Brod 

 

Zdroj: Vlastní práce autora 
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Pro organizaci svého času využívají prostředky time managementu především písemným 

zaznamenáváním termínů v diáři plánovacího systému ADK (33 %), dále pak formou 

elektronického kalendáře (28 %), který je součástí firemního mailu v programu Lotus Notes. 

Další prostředky, které k plánování času využívají, jsou většinou stolní kalendář (17 %) 

či mobilní telefon (také 17 %).  

 

Graf č. 9: Prostředky time managementu využívaných manažery 

 

Zdroj: Vlastní práce autora 

 

4.4.4 Metoda 5S 

V závodě Havlíčkův Brod je již několik let kladen velký důraz na metodu 5S, resp. na 

uspořádání pracovišť, pořádek na pracovišti, apod. 

 

Metoda 5S je zavedena v odděleních výroby, skladu, údržby a venkovních prostorách. 

Pro kontrolu dodržování této metody probíhají v závodě každý měsíc a na každém zmíněném 

pracovišti namátkové audity, které se skládají z interních auditorů, které tvoří zaměstnanci 

závodu. Ti rotují a každý měsíc provádějí audit na jiném teritoriu. Audity se vyhodnocují 

na formulářích k tomu určených a pomocí grafického znázornění je poté vidět, jak které 

oddělení v daný měsíc obstálo, kde mají nedostatky, jsou pořízeny fotografie o neshodách 

a vedoucí každého oddělení toto následující měsíc řeší a je zodpovědný za to, aby se tyto 

chyby již neopakovaly.  
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Obrázek č. 13: Nástěnka výsledků metody 5S 

 

Zdroj: Vlastní práce autora 

 

Motivací pro udržování této metody je určitě také to, že v přízemí závodu, u vstupních dveří, 

kde procházejí všichni zaměstnanci, je umístěna nástěnka, kde jsou vždy aktuální výsledky 

vyvěšeny a pracovníci tak mají možnost porovnávat si svoje výsledky navzájem, vidí, kde 

byly nalezeny neshody a v čem se mohou zlepšovat.  

 

Jedenkrát za čtvrt roku se k metodě 5S schází také vedení závodu, resp. vedoucí všech 

auditovaných oddělení, dále pak ředitel závodu a auditoři. Ti projednávají výsledky 

za uplynulé období, možnost nastavení nových pohledů, změny v prováděných auditech, 

apod.  

 

4.5 Manažerské styly dle modelů - další výsledky z průzkumu 

4.5.1 MBO - řízení dle cílů 

Manažeři tento model zastávají a dle toho se i chovají. Tento způsob přenášejí do motivace 

svých podřízených pracovníků, jak je již zmíněno v kapitole Motivace.  

Manažeři vždy za období jednoho čtvrtletí nastaví svým podřízeným úkoly, které podřízený 

vypracuje, následuje kontrola a dále vyhodnocení. Zároveň si nastavují úkoly na další období. 

Samozřejmě kromě těchto úkolů s časovým předstihem existují i úkoly nárazové, operativní, 
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dle konkrétní situace a potřeby v závodě, nicméně tzv. čtvrtletní úkoly jsou stěžejní 

a pro pracovníky motivační. 

 

Výsledkem tohoto tvrzení je i průzkum mezi manažery, který toto dokládá: 62 % manažerů 

odpovědělo, že část úkolů stanovují s předstihem a část nárazově, zbývajících 38 % pak 

nastavují úkoly pravidelně za období, tedy s předstihem.  

 

Graf č. 10: Způsob rozdělování úkolů podřízeným 

 

Zdroj: Vlastní práce autora 

4.5.2 Manažerská mřížka 

Manažeři v závodě Havlíčkův Brod opět staví na tom, že se jedná o výrobní závod a dle toho 

vychází i zasazení do manažerské mřížky od Roberta Blaka a Jane S. Moutonové. Většina 

manažerů proto dávají na přední místa priorit produkci a výkon, které jsou při výrobě potřeba. 

Dosahování norem je určitě v závodě nezbytné pro jeho konkurenceschopnost. Zároveň však 

přiznávají, že se i přesto snaží o týmovou práci, dávají své podřízené do skupin a spolupracují 

na různých projektech či dílčích úkolech, které je dávají dohromady. 

 

Sociální a výrobní aspekt manažerů je tak dle jejich názorů vyjádřen následujícím grafem, 

ve kterém 75 % manažerů udává, že produkci, výkon a morálku propojují a jedná se 

o týmovou práci, dále pak 13 % z nich uvedlo, že plnění úkolů kladou na stejné místo jako 

uspokojující morálku. Pro zbývajících 12 % je výkon důležitý, zajímá je však také chování 

a spolupráce jejich podřízených.  
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Graf č. 11: Model "manažerská mřížka" v závodě Havlíčkův Brod 

 

Zdroj: Vlastní práce autora 

 

Dle průzkumu se závod Havlíčkův Brod nachází v mřížce přibližně následovně:  

 

Obrázek č. 14: Zařazení výsledků závodu Havlíčkův Brod do manažerské mřížky 
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4.5.3 Teorie X a Y 

Z pozorování je v závodě Havlíčkův Brod evidentní rozdělení této teorie na manažery, kteří 

mají pod sebou přímé podřízené z výroby, a tedy používají teorii X a dále ostatní manažery, 

jejichž podřízení patří převážně do managementu závodu a zde je uplatňována teorie Y.  

Manažeři první linie, tedy mistři výroby, dávají svým podřízeným, variabilním pracovníkům 

ve výrobě, jasné úkoly, co mají dělat, kolik jakých výrobků vyrobit, jaká je vyžadovaná 

kvalita, apod. Dle toho je také na základě kontrol ohodnocují.  

Proces přidělení úkolu - řízení výroby v Havlíčkově Brodě - funguje následovně:  

1. Zdroje zakázek - z oddělení SCM z Veverské Bítýšky, Heidenheimu, popř. speciální 

zakázky v databázi oddělení vývoje získává asistentka výroby.  

2. Dispozice - prověření, zda je všechen materiál k dispozici, když není, tak objedná 

odborný pracovník SCM (např. z jiného skladu společnosti). Následuje nastavení 

kapacit asistentkou výroby tak, aby byla zakázka vyrobena. Kapacity se nastavují 

v systému SAP. Po nastavení přechází zakázka na pracoviště, kde se tomu přizpůsobí 

pracoviště. Zároveň je zakázka vytištěna.  

3. Ukončení zakázky - probíhá vyplnění výkazů práce (zodpovědnost předačky výroby) 

a následně kontrola výkazů, kterou provádí dispečerka výroby. 

4. Realizace zakázky na termín - jedná se o zakázky, kdy se ví dva dny dopředu, co se 

bude vyrábět. Asistentka výroby toto opět tiskne dva dny dopředu.  

 

Naopak u ostatních manažerů převládá teorie Y. Manažeři všech ostatních oddělení využívají 

potenciály svých podřízených pracovníků, jejich nápady, nové postupy, delegují a přidělují 

jim úkoly, které zvládají samostatně, nechávají iniciativu na svých podřízených. Sami je pak 

pouze kontrolují, popř. se ujišťují o zvládnutí daného úkolu. Ředitel závodu takto směřuje 

veškeré projekty, které se týkají výroby, dále pak aktivity kolem personálu či další 

organizační a společenské činnosti, akce. U vedoucích oddělení se jedná o menší akce, 

popř. dílčí aktivity z aktivit, které na ně byly přiděleny právě jejich nadřízeným. Velmi často 

se také jedná o aktivity běžného chodu závodu.  

4.5.4 Situační vedení 

Opět převládá snaha manažerů podpořit své podřízené v jejich činnostech, manažeři vědí 

o schopnosti svých podřízených, a proto na ně předávají úkoly, které oni potom samostatně 

zpracovávají. Jedná se především o projekty ve výrobě, na kterých se účastní i pracovníci 
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z dalších oddělení. Manažeři své podřízení především koučují a snaží se je podporovat 

v případě potřeby.  

 

Graf č. 12: Model "situační vedení" v závodě Havlíčkův Brod 

 

 

Zdroj: Vlastní práce autora 

 

 Z toho vyplývají také výsledky znázorněné v následujícím grafu (č. 12), kdy 50 % manažerů 

uvedlo, že své podřízené spíše koučují, 24 % dává přednost podporování a po 13 % vedou své 

podřízené tím, že buď delegují, nebo přikazují.  

 

4.6 Diskuse a doporučení 

Styly řízení a to, jakým způsobem manažeři vedou své podřízené, bylo zkoumáno na základě 

kvalitativního výzkumu mezi manažery a dále pozorováním přímo ve společnosti, v závodě 

Havlíčkův Brod.  

 

Nové možnosti ve stylech řízení, kde jsou určité možnosti zlepšování, jsou každopádně 

komunikace, dále pak určitá část motivace a kontrola plnění úkolů. 

 

Ostatní části, tedy delegování, time management, etiku či firemní kulturu společnosti lze 

hodnotit jako nacházející se na dobré úrovni a nebylo shledáno za nutné měnit zavedené 
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standardy a postupy. Manažeři a i pracovníci si jsou vědomi důležitosti těchto činností 

a dle toho také jednají a používají je při své práci.  

 

Jak je vidět nejenom z průzkumu, ale převážně z pozorování, komunikační úroveň v závodě je 

v současné době na nižší úrovni, manažeři si vzájemně dokazují svoji důležitost, nemohou se 

dohodnout na prioritách a každý považuje za důležité právě to, co je prioritou pro jeho 

oddělení a ne pro celý závod s výrobním zaměřením.  

 

Ačkoliv v závodě proběhlo v minulých letech již mnoho team buildingových akcí, toto se 

minulo účinkem a kolektivu to po pracovní stránce nepřineslo žádný prospěch, a tedy ani 

závodu. Manažeři a office pracovníci se v závodě všichni znají, přesto se komunikace 

v průběhu běžných pracovních povinností velmi často vyhrocuje.  

 

Z tohoto důvodu by bylo vhodné zaměřit se přímo na školení v závodě, zkombinovat různé 

komunikační situace mezi odděleními a společně s ředitelem závodu stanovit priority 

a požadavky, jak se v daných situacích chovat. 

 

Důležité by pro manažery nemělo být dosáhnout svého zájmu, který pokládají                                                                             

za nejdůležitější, ale najít se svým protějškem společné řešení, popř. dohodnout se, co je 

správné pro danou situaci a nejvýhodnější pro závod jako celek.  

 

Další forma, jak zlepšit komunikaci a zároveň informovanost bude určitě i propojenost všech 

oddělení na projektech, které se v závodě realizují. Přestože se jedná především o výrobní 

projekty, doporučuji do nich zahrnout i office pracovníky z ostatních oddělení, aby měli 

představu, co vše se ve firmě děje a co je v daný okamžik prioritou. Jednou z prováděných 

takovýchto činností je již zmíněný tzv. Schopfloor management, nicméně určitě bude 

prospěšné pracovníky vtáhnout přímo do dění projektů a to nejenom kvůli informovanosti.  

 

Pro realizaci těchto doporučení navrhuji kontaktovat školící agenturu, která se zabývá také 

kurzy komunikace a přizpůsobit kurz požadavkům závodu. Z nabídek na internetu navrhuji 

následující možnost:  

• Společnost Gradua-GEGOS, s.r.o. nabízí seminář na téma Komunikace v rozdílných 

pracovních pozicích. Školení je zaměřeno na: Rolové chování – sociální role 

a pracovní pozice jako významný prvek určující způsob naší komunikace. Význam 
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pracovní pozice pro způsob komunikace. Nácvik rolové komunikace ve složitějších 

situacích z praxe účastníků. 

• Navrhuji kontaktovat tuto společnost a domluvit se na školení přímo v prostorách 

závodu a dle požadavků nejvyššího vedení. Bude se jednat o školení pro všechny 

pracovníky managementu, tzn. celkem 20 pracovníků. Cena školení pro jednu osobu je 

3.500 Kč bez DPH. Jsem toho názoru, že při objednání kurzu pro větší počet 

pracovníků bude možné domluvení slevy, školící firmě také odpadnou náklady 

za pronájem místností, občerstvení, apod. Cenová kalkulace činí tedy 50.000 Kč bez 

DPH za jeden den školení. Tato částka je jistě mnohem nižší než absolvování team 

buildingové akce, které se konaly v minulých letech a může být tedy pokryta právě 

z těchto prostředků.  

 

Další rezervy, které jsou vidět v manažerském řízení, je motivování pomocí školení a jeho 

následné vyhodnocování. Manažeři vysílají pracovníky často na školení dle jejich požadavků 

nebo po předchozí domluvě, a to i přesto, že některá školení jim nejsou k jejich práci 

prospěšná. Často neprovádějí zpětnou vazbu nebo se ani nezajímají o to, co jim školení 

přineslo, co přinese společnosti a co nového se naučili. Pracovníci tak mnohdy vidí výhodu 

školení pouze v tom, že jsou mimo pracoviště a jakýmsi způsobem se spíše odreagují 

od každodenních pracovních povinností. 

 

Zlepšením určitě bude jednoduchá evidence z každého absolvovaného školení, tzv. reporty 

ze školení, které pracovník absolvuje. Podá tak svému nadřízenému zprávu, jak školení 

proběhlo, zda bylo přínosem, apod. Tato zpráva se následně připojí k Individuálnímu plánu 

rozvoje pracovníka (IPR). IPR je vypracováván pracovníkovi každý rok a obsahuje seznam 

školení, které je pro něj naplánováno.  
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Obrázek č. 15: Návrh formuláře - Hlášení ze školení 

 

 
Hlášení ze školení 

 
Téma školení: 

Účastník školení:  

Datum konání školení: 

Místo konání školení:  

Co Vám absolvované školení přineslo?  

 

 

Jaký přínos mělo školení pro firmu? 

 

 

Jakým způsobem školení probíhalo?  

 

 

 

Doporučili byste toto školení i dalším pracovníkům? 

 

 

 

Datum provedení zápisu:  

 

Podpis pracovníka: 

Zdroj: Vlastní práce autora 

 



 

- 59 - 

Poslední věcí, kterou v závodě Havlíčkův Brod doporučuji, je klást větší důraz na kontrolu 

plnění stanovených úkolů a dodržování termínů. Především úkoly a body, které jsou řešeny 

na poradě vedení, která se koná jedenkrát měsíčně a je vedena ředitelem závodu, se často 

opakují a přetahují do dalších porad. Ačkoliv termín a zodpovědná osoba byly dány, mnohdy 

se stává, že úkol není splněn, termín se často posune o další období a mnohdy se toto opakuje 

i několik porad za sebou. Toto se jedná především u úkolů, na které není kladen takový důraz 

a většinou se týkají nevýrobních činností. Porady to však prodlužuje, stávají se tak neefektivní 

a pro nezúčastněné manažery je toto ztrátou času.  
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5 ZÁVĚR 

 

Styly řízení jsou v dnešní době jedním z nástrojů, jak pečovat o své podřízené pracovníky 

a jak je řídit. Dnešní manažeři, aby jako vedoucí pracovníci uspěli a obstáli v široké 

konkurenci, která na trhu práce existuje, musí sledovat nové trendy, zvyšovat produktivitu 

a snižovat náklady.  

 

Pro každou firmu je však také nezbytné vytvořit takové prostředí, ve kterém se budou 

pracovníci cítit dobře, budou klást důraz na firemní kulturu či etiku společnosti.  

 

Motivování pracovníků je určitě jednou z nejdůležitějších činností manažerů, aby jejich 

oddělení pracovalo ku prospěchu obou stran. Neméně důležitá je však také komunikace 

a poskytování takových informací, které pracovníci požadují, aby cítili, že jsou součástí týmu 

a pro firmu důležití. Dále přicházejí na řadu takové metody, jako jsou delegování, time 

management a další specifické styly řízení.  

 

Ve společnosti HARTMANN-RICO a.s. v závodě Havlíčkův Brod byl na základě 

provedeného průzkumu a pozorování zjištěn správný přístup v řízení firemní kultury 

a požadavků na firemní etiku. Také delegování a time management či zavádění metody 5S 

bylo shledáno bez návrhů na zlepšení. Dále bylo provedeno zařazení závodu do různých 

modelů řízení.  

 

Nedostatky se však vyskytly v částech motivace, kontrole plnění úkolů a dále převážně 

v komunikaci mezi pracovníky managementu. Z tohoto důvodu byly doporučeny postupy, 

které mají přispět ke zlepšení současného stavu. U komunikace se jednalo o školení přímo 

v závodě zaměřené na jednotlivé situace, které v tomto výrobním závodě vznikají, dále pak 

zapojit do výrobních projektů všechny pracovníky managementu, aby se dokázali ztotožnit 

s podstatou činnosti závodu.  

 

Nedostatky v motivační části se týkaly školení a jeho zpětné vazby, která je prováděna 

nedostatečně nebo vůbec. Návrhem byl formulář Hlášení ze školení, který pracovníci vyplní 
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po absolvovaném školení a vedoucímu manažerovi tak podají zpětnou vazbu, jak školení 

probíhalo, zda a čím bylo přínosem.  

U kontroly plnění úkolů bylo doporučeno kladení většího důrazu na dodržení termínů.  
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Přílohy 

Příloha č. 1: Dotazník 

 

Dotazník - Manažerské styly řízení 
Dobrý den,  

v rámci vypracování bakalářské práce na téma "Manažerské styly řízení a jejich aplikace 
ve společnosti HARTMANN-RICO a.s., závod Havlíčkův Brod" se na Vás obracím s žádostí 
o vyplnění níže uvedeného dotazníku.  

Jedná se o anonymní dotazník, Vaše odpovědi a výsledky budou použity pouze 
pro  zpracování bakalářské práce. 

Přestože se dotazník zdá rozsáhlý, jeho vyplnění dotazníku Vám jistě nezabere mnoho času.  
Vaši odpověď ZAKŘÍŽKUJTE . Použijte, prosím, vždy pouze jednu odpověď, pouze tam, 
kde je to uvedeno, můžete vybrat více možností.  
 
Velmi děkuji za Vaši ochotu při vyplnění tohoto dotazníku. 
Blanka Otradovská. 
Studentka soukromé vysoké školy ekonomické Znojmo 
 
 
Vaše odpovědi mi prosím zašlete zpět e-mailem nebo se pro ně zastavím v týdnu 
od 19.12 do 23.12.2011. 
 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
 
OBLAST 1 
1. Manažerská etika, etický kodex 

□ manažerská etika a etický kodex jsou pro mě v rámci mé práce důležité 
□ tyto pojmy beru v potaz, akceptuji je, ale nejsou pro mě prioritní 
□ tyto pojmy pro mě nic neznamenají a v práci je nevyžaduji 

 
2. Podniková kultura (můžete zvolit i více možností) 

□ podniková kultura je "cítit" celým závodem 
□ moji pracovníci včetně mě pracují pro firmu, kterou mají rádi, jsou na ni hrdí a práce 

je baví 
□ podnikovou kulturu si uvědomuji, ale pro svoji práci ji nepovažuji za důležitou 
□ do práce chodíte pouze z důvodu potřeby finančního zabezpečení 
□ vůbec nevím, co to podniková kultura je 

 
3. Čistota a uspořádanost na pracovišti je pro mě důležitá 

□ ano a zásadně ji vyžaduji 
□ ano, beru to jako nutnost, ale není to mojí prioritou 
□ ne, důležitý je pro mě výkon 
 



 

 

OBLAST 2 
4. Vaše oddělení pracuje  

□ v přátelské až kamarádské atmosféře 
□ v kolegiálních úrovních 
□ na úrovni nadřízený / podřízený 

 
5. Jaký máte s Vašimi podřízenými vztah?  

□ jsme přátelé  
□ jsme přátelé a scházíme se i mimo pracoviště 
□ jsme více kolegové 
□ je zde pouze vztah nadřízený / podřízený 

 
6. Co byste chtěli zlepšit v řízení ve vztahu Vy a Vaši podřízení?  
 
............................................................................................................ 
 
7. Co by dle Vašeho názoru měli zlepšit Vaši podřízení?  
 
............................................................................................................. 
 
8. Jakým způsobem nejčastěji řídíte své podřízené? 

□ vycházíte ze směrnic, podáváte jasné příkazy a očekáváte jejich splnění. 
□ na základě vytyčených úkolů dáváte podřízeným zaměření na činnost, využíváte 

motivace 
□ podřízenými spolupracujete, necháváte si však prostor pro vlastní rozhodnutí 
□ klíčové úkoly řídíte sami, ostatní úkoly delegujete, necháváte podřízené samostatně 

rozhodovat 
□ na podřízené převádíte i klíčové úkoly, vyhýbáte se kritice, zásahům apod.  

 
9. Své podřízené pracovníky vedete jakým způsobem? 

□ pokud si nevědí rady, říkám jim, co mají dělat 
□ snažíte se je koučovat, věnujete se lidem a jejich problémům 
□ necháváte pracovat tým samostatně, pouze ho podporujete 
□ úkoly delegujete, vaši podřízení pracovní úkoly zvládají sami 

 
10. Přicházejí za Vámi podřízení s novými nápady?  

□ ano 
□ zřídka 
□ ne 

 
11. Pokud nové nápady / názory od svých pracovníků obdržíte 

□ jsou řečeny jen v rámci běžné komunikací s vámi 
□ máte nějaký systém - napište jaký  

...........................................................................................................................................

.........................................................................................................................  
□ po lidech nápady vyžadujete systematicky ( uveďte, jakým způsobem) 

...........................................................................................................................................

....................................................................................... 
 
 



 

 

12. Jaký je Váš způsob komunikace? 
□ nejprve hodně přemýšlíte, pomalu jednáte, kontrolujete se, nepodléháte emocím. 
□ aktivně, ambiciózně, máte soutěživou povahu 
□ rádi vyslechnete ostatní, máte pro ně dobré slovo, chápete je, těšíte se z jejich radostí. 
□ problémy zobecňujete, komunikaci zohledňujete dle svých potřeb.  

 
13. Jakou formou s podřízenými komunikujete? (můžete zvolit i více možností)  

□ písemně - přes mail, firemní poštu 
□ telefonicky 
□ osobně, s každým individuálně 
□ osobně, se všemi podřízenými současně 

 
14. Jakými směry komunikujete?  

□ pouze směrem dolů = ke svým podřízeným 
□ směrem dolů i do stran = i s kolegy na podobných pozicích 
□ směrem nahoru a do stran 
□ všemi směry 

 
15. Jakým způsobem motivujete své podřízené? (můžete zvolit i více možností) 

□ pochvala, uznání 
□ finanční motivace 
□ nefinanční motivace - naturální požitek/odměna, školení 
□ jinak - uveďte jak .................................. 

 
16. Jakým způsobem udělujete úkoly? 

□ pravidelně za období si nastavíme úkoly, které podřízený vypracuje, následuje 
kontrola a vyhodnocení 

□ nárazově sděluji podřízeným úkoly, které mají splnit 
□ některé úkoly stanovuji s časovým předstihem, některé nárazově dle konkrétní situace 

 
17. Jak rozdělujete úkoly? 

□ pokud je to v mých silách, většinu úkolů vypracováváte sami 
□ co nejvíce úkolů se snažím delegovat na podřízené 
□ strategické a řídící úkoly plním sám, ostatní deleguji 

 
18. Při plnění úkolů 

□ je pro vás výkon nejdůležitější, nic jiného Vás nezajímá 
□ je pro vás výkon důležitý, zajímá Vás však také chování a spolupráce vašich 

podřízených 
□ je pro vás nejdůležitější podpora zaměstnanců, plnění úkolů je až na druhém místě 
□ stavíte plnění úkolů na stejné místo jako uspokojující morálku 
□ produkci /výkon a morálku propojujete, jedná se o týmovou práci. 

 
19. Vysíláte své podřízené často na školení, které odpovídají jejich profesi?  

□ ano, často 
□ ne, není to potřeba 
□ ano, ale ne dostatečně 
□ rád/a bych, ale nemají o to zájem 

 



 

 

20. Pokud školení vaši podřízení absolvují (viz předchozí otázka), jste toho názoru, že bývají 
prospěšná a mají užitek pro jejich další vývoj a pracovní povinnosti? 

□ ano, vybírám pouze taková školení, která jim něco dají a jsou k užitku 
□ bohužel ne vždy je tomu tak 
□ nemám tušení, zpětnou vazbu většinou nedělám 

 
21. Provádíte zpětnou vazbu u absolvovaných školení vašich podřízených?  

□ ano 
□ ne 
□ jen občas 

 
22. Jak ovládáte svůj čas? 

□ mám ho neustále málo a svoji práci nestíhám 
□ moje pracovní doba odpovídá přiděleným úkolům 
□ pracovní úkoly zvládám bez problémů, zbývá mi čas i na další aktivity 
□ využívám metod timemanagementu 

 
23. Pokud jste zvolili, že časově nestíháte a času máte málo, je to z jakého důvodu? (můžete 
zvolit i více možností)  

□ málo delegujete úkoly, vše si raději děláte sami 
□ máte mnoho operativních úkolů, pak vám nezbývá čas na důležité věci 
□ jste perfekcionista a vše děláte až příliš důkladně 
□ příliš času věnujete diskuzi s kolegy, "vysedávání" na poradách 
□ neumíte si čas zorganizovat, pokud byste to uměli, tak by času bylo akorát 

 
24. Své pracovní povinnosti / rozvržení času si vedete (můžete zvolit i více možností): 

□ v "papírovém" diáři / systému 
□ na stolním kalendáři 
□ v elektronickém kalendáři - součást elektronické pošty 
□ v mobilním telefonu 
□ jiným způsobem - napište jakým ........................................... 

 
25. Co se Vám na firmě z pohledu řízení líbí a co naopak nelíbí? 
 
líbí ........................................................................................................ 
 
nelíbí .................................................................................................... 
 
 
OBLAST 3 
26. Jste 

□ Žena 
□ Muž 

 
27. Jaké máte nejvyšší dosažené vzdělání?  

□ Základní 
□ Střední bez maturity 
□ Střední s maturitou 
□ Vysokoškolské 

 



 

 

28. Do jaké úrovně vedoucích pracovníků patříte?  
□ manažeři první linie (= předáci, mistři, vedoucí dílen) 
□ střední manažeři (= vedoucí různých útvarů, řídící pracovníci) 
□ vrcholoví manažeři 

 
 
 

DĚKUJI VÁM ZA VYPLN ĚNÍ DOTAZNÍKU. 
 
 

Zdroj: Vlastní práce autora 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

Příloha č. 2: Etický kodex společnosti HARTMANN-RICO a.s. 

 

 

 



 

 

 



 

 



 

 

 



 

 



 

 



 

 



 

 



 

 



 

 



 

 



 

 



 

 



 

 



 

 



 

 

 

Zdroj: Interní materiál firmy 

 

 

 



 

 

Příloha č. 3: Náhled - firemní časopis Co se děje 

 

 



 

 



 

 



 

 



 

 



 

 



 

 



 

 



 

 

 

Zdroj: Interní materiál firmy 

 


