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ABSTRAKT

Bakalaiska prace se zabyva vyuzitim manazerskych metod v krizovém managementu se
zaméfenim na oblast rozhodovani. Po shrnuti zakladnich teoretickych poznatki souviseji-
cich s danou problematikou se prace dale zaméfuje na krizové manazery, jejichz aktivity
zaméfené zejména na proces rozhodovani jsou v praktické ¢asti podrobeny analyze a na-
slednému zhodnoceni. Pro tyto ucely je k sbéru dat vyuzito dotaznikového Setfeni a poté
SWOT analyzy. Druha polovina praktické ¢asti zaCina navazujicim dotaznikovym pri-
zkumem, ktery zkouma vyuzitelnost manazerskych metod z pohledu respondentti a dale
pokracuje strukturovanymi rozhovory s manazery, ve snaze piinést feSeni a navrhy ke

zlepSeni v dané oblasti.

Kli¢ova slova: Krize, riziko, rozhodovaci proces, krizové fizeni.

ABSTRACT

This bachelor thesis deals with utilization management methods in crisis management with
a focuson making decision. After summarizing the basic theoretical knowledge related to
the given issue, the thesis focuses on crisis managers whose activities are focused mainly
on the decision-making process are analyzed and subsequently evaluated in the practical
part. A questionnaire survey and then a SWOT analysis are used to collect data for these
purposes. The second half of the practical part begins with a follow-up questionnaire sur-
vey that examines the applicability of managerial methods from the point of view of re-
spondents and continues through structured interviews with managers in an effort to bring

solutions and suggestions for improvement in this section.

Keywords: Crisis, risk, decision-making process, crisis management.
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UvVOD

Téma vyuzivani manazerskych metod v krizovém managementu je takika neodmyslitelnou
soucasti prace kazdého krizového manazera. Ve své ¢innosti zamétené na praci s lidmi je
mnohdy zapotiebi pouzit mnoha riiznych pfistupi a metod k tspe€snému naplnéni cile. Ur-
Cita rizika se vyskytuji v podstatév kazdém podniku s riznym zaméfenim a o riznych ka-
pacitach. OvSem ne vSechny organizace rizika spravné chapou a nalezité se témto piipad-
nym hrozbam vénuji. Ty vSak mohou pozdéji prertst v krizi, jejiz spravné vyreSeni a od-
vraceni je velmi dilezité. V takovych ptipadech povazuji za rozhodujici tlohu a ptistup

krizového manazera zabyvajiciho se danou situaci.

Krizové tizeni je samo o sob¢& velmi rozsahly obor, stejné tak i pouZivanych manaZerskych
metod existuje nepfeberné mnozstvi v riznych oblastech manazZerské Cinnosti. Ja jsem se
v této bakalaiské praci zaméfil prevazné na manazerskou funkci rozhodovani. Tuto moz-
nost jsem si zvolil zejména proto, Ze rozhodovani a obecné volbu a nasledné uskutecnéni
spravné varianty feSenipovazuji v oblasti krizového tizeni za velmi dualezité.

v

V teoretické Casti budou rozepsana tfi hlavni témata. Nejprve se zaméfim obecné na krizo-
vé fizeni, jeho podstatu a funkce, a rovnéz na skutecnosti, které ohlasuji projevy a ptichod
krize, kdy bychom se m¢li mit na pozoru. V kapitole Krizovy manazer popiSi nejen osobu
a profil krizového manaZera obecné, ale rovnéz i podrobnéjsi teoretické poznatky
z ptistupu a hlavnich pfedpokladti pro vykon této profese. Kapitola Rozhodovani bude
obsahovat zakladni informace a poznatky souvisejici s touto manazerskou funkci, a rovnéz
1 uvedeni n¢kolika konkrétnich bézné¢ vyuzivanych metod, které se vyskytnou i v praktické
¢asti. Pro zpracovani praktické ¢asti se budu obracet na krizové manazery z riiznych orga-
nizaci a navazi s nimi komunikaci za ticelem provedeni vyzkumu v oblasti vyuzivani ma-
nazerskych metod v krizovém managementu. K tomuto tcelu bude sestaveno dotaznikové
Setfeni, které vyplni jednotlivi manaZefi, a z dat takto ziskanych provedu SWOT analyzu
na zhodnoceni aktualniho stavu. S dal§imi manaZery bude proveden strukturovany rozho-

vor, a to na zakladé poznatkl z pfedchoziho pruzkumu.

Pti tvorbé navrhu na zlepSeni je tieba zvazit urcita specifika, na koho se budou doporuceni

vztahovat, na jakou oblast budou zaméfena a co bude pfedmétem navrhu.
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Cilem bakalaiské prace bude nejprve analyzovat soucasny stav vyuzivani manazerskych
metod v krizovém managementu a nasledné navrhnout mozna doporuceni vedouci ke zlep-

Seni vyuziti manazerskych metod v krizovém managementu.
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I. TEORETICKA CAST
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1 ZAKLADNI POJMY
o Krize

Za krize organizace povazujeme vyznamné a zpravidla neocekavané situace, které predsta-
vuji trvale nebo po delsi ¢asovy usek negativni odchylku od bézného stavu. Tyto situace

mohou ohrozovat cile dané organizace, ptipadné jeji samotnou existenci. [1]

V obecném vyjadreni je krize zlomovym obdobim, kdy se u zasazeného objektu rozhoduje,
zda dalsi vyvoj bude smétfovat k jeho zaniku, nebo k obnoveni stavu na takovou troven, na

které se podnik nachdzel pted vznikem krize. [2]
e Krizovy management

Krizovy management je moZzno chapat jako souhrn védeckych poznatkl, odbornych postu-
pt a aplikacnich ndstrojii preventivnich, rozhodovacich a technologickych opatifeni umoz-
fyjicich fidicim pracovnikim fesit krizové situace. [3]

e Riziko

Riziko Ize obecné chapat jako ucinek nejistoty na dosazeni cilti. Nejcastéji byva definova-
no jako soucin velikosti ndsledkli urcité udélosti a pravdépodobnosti, ze k této udalosti
v ur¢itém Casovém obdobi dojde. Miizeme fici, ze nulové riziko v podstaté¢ neexistuje a

vzdy je tfeba s nim pocitat na vSech Grovnich tizeni. [4]
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2 KRIZOVE RiZENI

Termin krizové fizeni, nebo-li krizovy management (crisis management) se pripisuje ame-
rickému prezidentu J. F. Kennedymu, ktery jej poprvé pouzil v roce 1962 za kubanské kri-
ze, a poté se jiz tento pojem stal bézné pouzivanym v manazerské kvalifikaci a v ramci
fizeni organizaci.

Krizovy management je definovan jako proces vyrovnani se s napjatou situaci zpisobem,
ktery planuje, organizuje, fidi a kontroluje mnozstvi vzajemné provazanych operaci a vede
rozhodovaci proces odpovédnych osob k rychlému, ale neuspéchanému rozhodnuti akutni-
ho problému, pfed nimz organizace stoji. (M. Armstrong, 1990) [5]

V této souvislosti je velmi zajimavy a nadcasovy nazor Tomase Bati z roku 1932, kdy se

wrw

zamyslel, jaké jsou pfiCiny a nasledky tehdejsi krize ve spole€nosti:

,, PFicinou krize je moralni bida. Prelom hospodarské krize? Nevérim v Zadné prelomy sa-
my od sebe. To, cemu jsme zvykli Fikat hospodarska krize, je jiné jméno pro mravni bidu.

Mravni bida je pricina, hospodarsky upadek je nasledek. ““ [6]

2.1 Krizové rizeni ve firemni sfére

Krizové tizeni na urovni jednotlivych podnikii reflektuje snahu téchto subjekt postizenych
krizi o co mozna nejvétsi eliminaci nasledki. Krizové tizeni je tedy zjednodusené feceno
proces, jehoz cilem je vyvést krizi zasazeny objekt z krizového stavu. [7]

Prvnim a velmi dilezitym opatfenim krizového fizeni z pohledu kazdé organizace musi byt
zajisténi krizové ptipravenosti, coz znamena byt piipraven minimalizovat nepfiznivé uc¢in-

ky vSech moznych rizik, které organizaci hrozi. [8]

Prvky krizového ¥izeni

Prvky krizového fizeni mizeme chéapat jako zdkladni kroky, které lze uplatnit v piipadé
kazdé¢ krize. Zékladni prvky krizového tizeni jsou tedy:

e Analyza ohroZeni organizace,
e stanoveni krizové strategie — zvladnuti krizové situace, omezeni celkového ohroze-
ni, odstranéni ohnisek krizi,

o realizace krizové strategie. [5]
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Piistupy ke krizovému iizeni
RozliSujeme tii zékladni pojeti krizového fizeni:

e UZsi pojeti — zalozeno na feseni krize, ktera jiz nastala,
e nejSirsi pojeti — jesté pred identifikaci krize, zahrnuje preventivni opatieni,
e nejuzsi pojeti — spociva ve zhodnoceni aktiv, kterd zlstala v nezivotaschopném

podniku. [7]

2.1.1 drovné a funkce krizového Fizeni
Cela oblast a proces krizového managementu lze v zasad¢ rozdélit na dvé zakladni Grovné:
Rizeni rizik
Jde o systematickou aplikaci cilen¢ planovanych aktivit zamétenych na identifikaci, analy-
zu a zhodnoceni hrozeb. Rizeni rizik je proces, v priibdhu kterého monitorujeme hrozby a
posuzujeme, jakou miru rizika jsme ochotni pfijmout. [9]
Cilem je minimalizovat moznost vzniku krize a spolecenské ztraty plynouci z existujici
nebo potencidlni hrozby. [10]
Strategie fizeni rizik stanovuje parametry pro pristup organizace k rizikim a nabizi tedy
strukturovany a uceleny ptistup k identifikaci, hodnoceni a fizeni rizik. [11]
Zakladni strategie tizeni rizik jsou:

e Vyhybani se riziku — ustup z existujicich trhli, omezeni rizikovych aktivit,

e podstoupeni rizika — iprava prodejnich cen, planovani a controlling,

e snizovani rizika — rozlozeni rizika, etapové rozhodovani,

e transfer rizika — dlouhodobé smlouvy, leasing, déleni rizika mezi vice ucastnik,

e vyuziti rizika — zavedeni zdokonalenych procest, novych produktt. [12]

Rizent krizi:

Je druhou vyssi fazi krizového managementu. Pfedstavuje uceleny soubor praktickych
opatfeni realizovanych v hierarchizovaném a funkéné propojeném systému. Cilem je dostat
krizi pod kontrolu, redukovat rozsah $kod a ztrat a minimalizovat dobu trvani krize.[10]
Strategie fizeni krizi je prvnim a hlavnim prvkem celého systému krizové ptipravenosti
organizace. Jako dokument predstavuje komplex rozhodnuti, ptistupll a opatfeni k ptiprave

na proces zvladani krizovych jevii. [11]
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Obecny postup pii feseni krize je nasledujici:
Identifikace krizovych faktori — stanoveni feSeni — realizace — vyhodnoceni [13]
RozliSujeme dva zakladni druhy strategii v boji s krizi:

e Strategie zamezeni — pro pomalu vznikajici krize,

e strategie zvladnuti — pouziva se pro nahl¢ krize. [14]

Funkce krizového Fizeni

e Prevence — organizacni zajiSténi a ptipravy k zabranéni eskalace hrozeb do krizo-
vych situaci,

e korekce — pfijimani rozhodnuti, které vytvofi podminky pro minimalizaci zdroju
krizovych situaci,

e protikrizova intervence — proaktivni opatieni, kterd vedou k zabranéni vzniku kri-
zoveé situace, ke stabilizaci a navratu do bézného stavu,

e redukce — aktivni realizace opatfeni krizovych planti, provadéni zdchrannych praci,

e obnova — likvidace nasledkt krize. [10]

Zakladni urovné managementu
e Liniovy manazefi (niz$i manazefi) — na nizSich trovnich manazerské hiearchie. Je-
jich hlavnim tkolem je vedeni zaméstnancii pti pInéni kazdodennich ukolt,
e stfedni manazeii — odpovidaji za fizeni manazeri liniovych, ptfipadné¢ fadovych
pracovnikil organizace. Uskutec¢niuji plany i strategické cile,
e vrcholovi manazefi (top manazefi) — jsou nejmensi manazerskou skupinou. Odpo-
vidaji za celkovou vykonnost organizace. Hlavnim tkolem je formulovani organi-

zacni strategie, a ptitom museji vykonavat ostatni manazerské ¢innosti. [2]

2.2 Projevy krize v podniku

Krize v podniku vzniké obvykle nenapadné. Nejvice jsou krizi ohroZeny firmy v odvétvich
se silnou konkurenci, jako tfeba potravinafstvi nebo textilni primysl. Naopak odvétvi, kde

jsou velké bariéry pii vstupu na trh, jsou krizi ohroZeny daleko méné. [6]

Zakladni ptiznaky krize v podniku délime na:
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Priznaky uvnitf firmy:

e Nedisciplinovanost a uvolnénost finan¢niho fizeni firmy,
e nedostatek materialu na vyrobu,

e vypadky ve vyrobg,

e prilis drahd vyroba ve srovnani s konkurenci,

e nakup zastaralé technologie vyroby.
Priznaky vné firmy:

e Zesiluje se tlak konkurence, které se stale zlepsuje,
e klesa pocet stalych zdkaznikd,
e vyrobky pfestavaji byt konkurence schopné,
e prudce kolisaji ceny surovin na trhu. [6]
Existuje i celd fada dalSich skrytych pfiznakt krize, jako naptiklad zbyte¢né& sloZity infor-

macni systém, slozitd a nepiehledna organizacni struktura firmy, Spatnd organizace vyroby,

atd. [15]
Charakteristické znaky krize

e Je témet vzdy negativni — zhorSuje soustiedéni na praci a dané cile,
e rozdéluje organizaci — zaméstnanci véetné vedoucich pracovnikl se rozhoduji, na
kterou stranu se ptikloni na zakladé vlastnich zajmut nebo nazort,

e krize zpravidla ptekvapi. [3]

Dusledky krize

Nejvaznéjsim disledkem krize je zpravidla u ziskovych organizaci ztrata disponibilniho
zisku a u neziskovych se jedna o nedostatek prosttedku ¢i ztratu funkénosti. [16]

v v

vvvvv

vy€isti podnikatelsky prostor od nékterych podniki, kterémaji neefektivni vyro-
bu,nakladaji neproduktivné se svymi zdroji, vytvari produkty, které na trhu nenajdou

uplatnéni.Nésledn¢ tak krize uvolni podnikatelsky prostorpro podniky, které jsou
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schopny inovovat své produkty podle zajmu trhu, vyznacuji se flexibilitou vyroby i nabid-

ky, ptipadné tvoii nezvykly produkt diky kreativnim napadim. [2]

Typologie krizi
Krize ve firmach je mozno klasifikovat podle n¢kolika kritérii.

e Dle stupné zadvaznosti na Krize zavazné a méné zavazné,
e dle tempa nastupu na pomalé a nahlé, [6]

e zhlediska zadvaZznosti a velikosti dopadu na krize lokalnia globalni.
Konkrétni typy krizi, se kterymi se v ramci firmy setkavame, mohou byt krize:

e Technologické — Casto je zpisobena selhanim lidského faktoru. Stale vétsi techno-
logicka provazanost ma za nasledek mnohdy vypadek celého systému,

e konfrontaéni —bojkot, stavky, demonstrace, blokady,

e psychologické — psychicky teror na pracovisti, Sikanovani a pod,

e ekonomické — zejména platebni neschopnost. [2]

Zdroje krizi

Na zdroje krizi je mozno se divat z riznych pohledi, napt. zdkladni déleni je dle toho, zda

se zdroj krize nachazi uvnitf nebo vn¢ firmy:
Zdroje krize uvnitr firmy:

e Materialova a surovinova krize,
e krize ve vyrobg,

e finan¢ni krize,

e personalni krize,

e manazerska nezodpoveédnost.
Zdroje krize vné firmy:

e Krize na odbytovém trhu,

e krize zdkaznika (pfedevs§im platebni neschopnost). [2]
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Dale je mozno délit krize podle konkrétniho zdroje na krize zpuisobenépiirodnimi pfici-
nami, mechanickymi problémy, lidskym pochybenim, ptfipadné Spatnym manazerskym

rozhodnutim. [17]

2.3 Krizovy proces

vvvvvv

néjsi nez krize, kterd propukne nahle. Jsou velmi obtiZzné v€as rozpoznatelné. V takovém

ptipadé krizovy proces prochazi nékolika fazemi:

e Faze potencialni — krize se jesté nijak neprojevuje, ale hromadi se pfiCiny jejiho
budouciho vzniku,

e fize latentni — zacinaji se projevovat prvni ptiznaky krizovych jevi,

e faze akutni — dochdazi jiz k plnému rozvinuti krizovych jevii a poskozovani ¢innosti
podniku,

e faze chronickd — rozhoduje se o budoucnosti podniku. Krizové jevy bud’ pretrvaji
v plné mife, nebo se utlumuyji,

e fize vysledna — je odrazem efektivity krizového managementu, MliZe znamenat

piekonani krize je v krajnim ptipadé i zanik podniku. [12]

Ukinky |

Mez inosnosti

Mez patrnosti

v

Faze FazeFaze Faze Cas

potencidlni latentni chronicka vysledna

P
Ll L] V“

Obr. 1. Priibéh krizového procesu [Zdroj: upraveno 5]
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2.4 Opatreni proti krizi ve firmé

V dobé¢ krize ma pro veskera prijatd opatieni velmi dilezity a rozhodujici vyznam piede-
v§im rychlost, s niz se U¢inky ptijatych opatteni projevi. Nejvétsi vliv na ziskma zhlediska
produkce cena a naproti tomu objem prodeje ma ti¢inky mnohem slabsi. Pi pfijimani opat-

feni je mnohem leps$i smifit se s mensim objemem prodeje, nez snizovat cenu. [18]

1. Opatieni reagujici na potreby zakazniku:
e Nabidnuti vétsi zaruky — do jisté miry pfesunuti rizika ze zakaznika na dodavatele,
e nabidnuti stroje a ptistroje k vyzkouSeni,

e zdiraznéni konkrétnich pfinost v komunikaci se zakaznikem.

2. Opatreni v oblasti prodeje:

V dobé prodejni krize a nartstajiciho poklesu piijmi se prodej stdvda meznim faktorem

dalSiho riistu podniku.

e Posileni pfimého prodeje,
e zavedeni specialniho motiva¢niho programu,

e rozsifeni prodejniho portfolia.

3. Opatreni v oblasti Fizeni nabidek a cen:
e SniZeni objemu vyroby,
e zvySeni cen, které nejsou v centru pozornosti zékaznikii,

e zpoplatnéni sluzeb, které byly zahrnuty v cen¢.

4. Opatreni v oblasti sluzeb:
e Rozsiteni nabidky sluzeb,
e zvySeni flexibility sluzeb,

e vytvofeni inovativni nabidky sluzeb. [19]

Aby vsak byla vySe uvedena opatfeni G€innd, je kromé rychlosti jejich implementace ne-
zbytné vyhnout se nékterym chybam, a to zejména masivnimu sniZovani cen, neselektiv-
nimu hromadnému propousténi a zavadéni financné naro¢nych opatieni, jejichz Gcinky se

neprojevi okamzité. [19]
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Obecna doporuceni managementu podnikiim pro boj s krizi

Chapat krizi jako prileZitost, ne pouze jako hrozbu.

V dobé krize firmu stabilizovat hlavn¢ zajisténim okamzité platebni schopnosti.
Ridit naklady firmy, coZ znamena preferovat strategické fizeni naklada.
Rozvijet flexibilitu firmy.

Minimalizovat pokles zakazek.

Udrzet nebo ziskat ty nejlepsi pracovniky.

Spolupracovat se zaijmovymi skupinami.

Ridit investi¢ni strategii firmy, piehodnotit plan investic na krizové obdobi.

A L R e

Identifikovat klicova rizika, vyhodnotit je a vhodnymi metodami eliminovat.

10. Vyuzit firemni krizovou komunikaci. [10]
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3 KRIZOVY MANAZER

Krizovy manazer by mél byt pfedevSim zkuSeny clovek, ktery je schopen fidit ¢innosti
nejenom své, ale 1 ¢innosti ostatnich lidi ve stavu krize. Jde zpravidla vzdy o silnou osob-
nost, kterd umi udrzet klid v podniku, do jisté miry citlivé prosadit zmény a najit vnitini

zdroje pro vyssi efektivitu.

Obvykle se velmi dobfe zajima o danou problematiku a pii planovani vlastniho postupu si
dava urcity ¢as na rozmySlenou. Nasledné ptichazi s konkrétni nabidkou a svymi dal§imi

pozadavky na dostate¢né pravomoci. [20]

ManaZerské funkce
Pod pojmem manazerské funkce se rozumi klasické ¢innosti, které by mél vedouci pracov-
nik na pozici manazera vykondvat k zajisténi své kazdodenni manaZzerské prace.
Zakladni klasifikace manazerskych funkci se dé€li na:
e Planovani,
e organizovani,
e kontrolovani,
e rozhodovani,
e vedeni lidi.
Rozhodovani spolecné s implementaci a analyzovanim feSenych problémut byvaji mnohdy

chapany jako paralelni, nékdy oznacované jako priabézné manazerské funkce. [20]

Manazerské role
Pokud bychom zkoumali ¢innosti, kterymi se manazeii béhem dne zabyvaji, zjistime, Ze
vystupuji v n€kolika typech vztahi vic¢i podfizenym, spolupracovnikiim ¢i klientim.
Obecny koncept manaZerskych roli definoval HenriMintzberg. Deset manaZerskych roli
rozdé¢lil do tii zakladnich skupin: [22]

e Interpersondlni role — pfedstavitel, vedouci, spojovatel,

¢ informacni role — pozorovatel, poradce, mluvci,

e rozhodovaci role — podnikatel, fesitel ruSivych udalosti, distributor zdroju, vyjed-

navac.[5]
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Manazerské styly

V poloving 60. let ptiSel profesor University of Michigan R. Likert s ¢lenénim manazer-
skych stylt do Ctyr skupin:
e Autoritativni — rozhodnuti jsou u¢inéna bez zapojeni podtizenych,
e benevolentni — ditvéra k podfizenym, v n¢kterych ptipadech se na né€ obraci,
e konzultativni — obousmérna komunikace,
e participativni — aktivni zapojeni podfizenych do procesu rozhodovani.
Postupem ¢asu bylo toto tradi¢ni ¢lenéni doplnéno o dalsi fidici styly:
e Byrokraticky — manazer se opira o autoritu svych nadfizenych,
e demokraticky — spoluprace s podtizenymi, pfirozena autorita,
» delegacni — podiizenym ptipadaji mén¢ vyznamné pravomoci,
» liberalni — manazer pfenechava podfizenym i zdvazné€js$i rozhodnuti,

e cilové fizeni — dlouhodobé zaméfeni Cinnosti podiizenych za Gi€elem naplnéni cile.

[19]

Pouziti moci

Obr. 2. Matice manazerskych stylu [Zdroj: upraveno 21]

Vyse uvedeny obrazek znazornuje v podob¢é matice fidici styly s ohledem na uplatiiovani
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3.1 Pozadavky a predpoklady na vykon prace krizového manaZera

vvvvvv

dobrou fyzickou zpusobilost, dobry zdravotni stav, psychickou zputsobilost, odbornou,
moralni a obcanskou bezihonnost. V soucasné dobé vSak pozice krizového manazera

v s

vyzaduje mnohem specifictéjsi pristup. [23]

Vlastnosti krizového manazera
Mezi stéZejni vlastnosti, pfipadné lidské kvality, kterymi krizovi manaZeti disponuji, patii
zejména:

e Socialni citéni,

e charisma,

e inteligence,

e potieba tidit,

e orientace na cil,

e vid¢i osobnost s pfirozenou autoritou,

e vytrvalost dotahovat véci do vitézného konce. [23]

Zakladni kategorie manaZerskych dovednosti

e Lidské dovednosti — nutné k vedeni podfizenych pracovnikii,

e technické dovednosti — zahrnuji schopnost pouzivat zejména specifické znalosti,
techniky, metody a postupy pro realizaci vykonnych procest,

e koncep¢ni dovednosti — znamenaji schopnost vidét firmu jako systém, ktery je tfe-

ba neustale usmeérnovat tak, aby byly dosahovany pozadované strategicke cile. [21]

Z vetsi Casti jsou to dovednosti ziskané praxi, vzdélanim a odbornymi vycviky. Mezi kon-
krétni schopnosti, které si musi kazdy manazer osvojit, patii zejména schopnost efektivné
komunikovat, odborné a praktické dovednosti, vyborné organizacni schopnosti, odolnost

vici stresu, atd. [23]
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Zpusoby jednani krizového manaZera

Postupy resp. zptisoby, které krizovy manazer obvykle v praxi voli, jsou pti konecném
posuzovani jeho osobnosti vysoce ocenovany, a je na n¢ kladen zna¢ny diraz. Zptsoby,

jak by mnél v kazdém ohledu krizovy manazer jednat jsou:

e Oteviené a nestranné jednani,

e aktivni pristup k novym myslenkam,

e rozdélovani odpovédnosti a rozvijeni pocitu odpoveédnosti u podiizenych,
e vysoce odborna organiza¢ni iroven v fizeni,

e pozitivni motivovani podiizenych pracovniki. [23]
Vztah manaZera k podiizenym

Vztah manazera k podiizenym pracovnikim obvykle vychazi z jeho osobnich znalosti,
zkuSenosti, autority a schopnosti piisobit na své okoli. Ve vztahu manazera k podfizenym

je velmi diilezitych nékolik oblasti:

e Autorita manazera — formalni i neformalni,

e komunikace s podiizenymi,

e piiméfena kritika,

e prezentace — zplisob manazerova vystupovani.[21]

Pusobeni manaZera v krizovém tymu

Zkuseny krizovy manazer zpravidla stoji v ¢ele krizového tymu, zastava kli¢ovou roli a

jeho hlavnimi ukoly jsou:

e Vhodné tym sestavit (naptiklad profesn¢, vékove),

e citlivé tym vést, spiSe ho jen usmérnovat,

e stanovit a dodrzovat pravidla prace tymu,

e dbat o dodrzovani vysoké pracovni irovné v tymu s plnym pracovnim nasazenim,

e udrzovat spiSe participativni styl vedeni. [3]

3.2 Podminky pro praci krizového manaZzera

Obvyklé podminky pro praci krizového manazera do jisté miry vychazeji z toho, Ze si jej

najimaji vétSinou velké firmy, a to po vyc€erpani vSech dostupnych moZnosti k dosaZeni
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pozitivnich vysledkl. Vychazi se z toho, Ze krizovy manazer neni zatizen vnitinimi vztahy,

a dokaze tak posoudit stav ve firmé z objektivniho pohledu, a najit redlna feseni.

3.2.1 Z pohledu krizového manaZera

Z pohledu krizového manazera jde o dilo, které tvoti jeho jméno a zaroven zvysuje jeho
cenu. Do smluvniho vztahu na dobu urcitou tedy vstupuje s tim, Ze ptesné vi, do ¢eho jde,
v jaké situaci se zachranovany podnik nachazi, a jaky ma Cas na pozadovany uspéch.

V ptipad€ neuspéchu ztrati kromé dohodnuté odmény 1 vlastni kredit.

3.2.2 Z pohledu firmy

Z pohledu zachranované firmy je situace takova, Ze krizového manaZera si vedeni najima
obvykle tehdy, kdyz uz vlastni sily na zastaveni neptiznivého vyvoje nestaci. Vedeni firmy
rovnéZ musi byt napomocno predevs§im zhlediska, tolerance ke zméndm, které musi krizo-
vy manazer provést, a rovnéZ musi na zacatku dohody udélit dostate¢né pravomoci a kom-

petence. [20]

Faze zachrany podniku

Po oboustranné dohodé mezi vedenim firmy a krizovym manaZerem nastava samotny pro-

ces zachrany podniku, béhem néhoz musi manazer zvladnout tii hlavni faze:

e Faze zachranna — zastaveni negativniho trendu,
e fize strategickd — formulace nové strategie, ktera je ptijatelna a realizovatelna,

e faze takticka — realizace strategie podle piijatého a schvalené¢ho planu.[24]

3.3 Manazeri a jejich prostredi

Manazerskou vykonnost ovliviiuje mnoho vnitinich a vnéjsich faktort. Krizovi manaZzeti
zpravidla musi své funkce vykondvat v neustdle se ménicich podminkéach. Prostiedi,

v némZ se manaZzeti pohybuji, je tedy velmi dynamické. [22]
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3.3.1 vnéjsi prostiedi

Zahrnuje veskeré vlivy plsobici na organizaci z jejiho okoli. Tato oblast zahrnuje velmi
siroké spektrum faktort, které ovliviiuji strukturu, procesy a vykonnost podniku. Tyto fak-
tory délime na pfimé a nepiimé. Mezi ¢asté neptimé vlivy patii:

e Technologie,

e ckonomika — hruby domaci produkt, mira inflace, nezaméstnanost,

e politika a legislativa.

Ptimé vlivy ovliviiuji pfimo fungovani organizace. Na tyto zmény musi vedeni organizace
reagovat okamzité. NejvyznamnéjSimi piimymi vlivy jsou:

e Zakaznici,

e konkurenti,

e dodavatelé,

e lidské zdroje.

3.3.2 vnitini prostiedi

Zahrnuje kazdodenni plisobeni faktorti, které jsou soucasti organizace, a které ovliviiuji
manazerskou Cinnost. Faktory vnitfniho prostiedi jsou:

e Vyrobni faktory podniku,

e kvalita a kapacita lidského potencialu,

e rozpocet,

e informacni technologie. [22]

Postaveni manaZera v soukromé sfére:

V pocatecni soukromé sféte prevladaly rodinné podniky, s jejichZ rozsitovanim a potiebou
misty 1 specializované¢ho piistupu k fizeni vyrostla role manazera. Postaveni manazera
v soukromé sféfe mliizeme zndzornit schématem vlastnik — manaZer — zaméstnanec.
Vlastnici se soustfed’uji na posuzovani a schvalovani strategickych zdmérli, manazeti maji
dominantni postaveni na fizeni podniku z koncep¢niho i provozniho hlediska, a zamé&st-

nanci uskutecnuji plnéni zadanych tkoli.
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Obr. 3. Manazer v soukromé sfére [Zdroj:

upraveno 25]

Odlisnosti v pfistupu manazerti oproti vefejné sprave:
e V soukromé sprave je financni hledisko obvykle na prvnim misté,
e odliSné€ koncipované pravni prosttedi,
e odlisnost v prostfedi rozhodovani, to neni pod kontrolou sdélovacich prosttedkd.

[25]

3.4 Chyby v pristupu krizovych manazeri

Pochybeni se krizovy manazer dopousti, kdyz:
e Funkci vykondva jenom ze ziStnych divodu (penize a benefity),
e véci nedotahuje do uplného konce,
¢ jedna izolovang, pred ostatnimi uzavira dvere a nekomunikuje,
e dava vécem mlcky prichod,
e neni ochotny ke spolupréci a vzdjemnému pomahani,
e neni schopen pracovat v napjatych vztazich, v konfliktnim a stresovém prostiedi,

e uplatiiuje ryze autokratické negativni formy jednani a chovani, tyranie. [26]

Profesionalita krizovych manazerti vyznamnou mérou ovlivituje zdarnost ovladnuti krizi,
ale 1 nastup k prosperité, o kterou se usiluje, a proto je velmi dilezité, aby se krizovi mana-

zet1 nedopoustéli vySe uvedenych chyb.[26]
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4 ROZHODOVANI

v

Rozhodovani patii bezesporu mezi nejvyznamnéjsi ¢innosti, které manazeti bézné v ramci
managementu uskutecnuji. Podle nékterych pojeti fizeni byvaji manazerské funkce rozd¢-
lovany do dvou skupin. Prvni jsou sekven¢ni manazerské funkce, které se realizuji
v urcitém casovém sledu. Mezi n¢ patii planovani, organizovani, vedeni lidi a kontrola.
Druhou skupinou jsou funkce, které se provadéji témef neustale a opakované, a v podstaté
prostupuji sekvenéni manazerské funkce. Zahrnuji kromé analyzy ¢innosti a komunikace

praveé rozhodovani.

Z vyse uvedeného plyne, Ze rozhodovani je uplatnovano v podstaté pii vSech manazer-
skych Cinnostech a stava se tak nedilnou soucasti manazerské prace na vSech urovnich ma-

nagementu. [27]
Pristupy k rozhodovani

Rozhodovani jako manazerskou funkci miZeme chapat z pohledu dvou zakladnich skupin

piistupt k rozhodovani. Prvni skupina rozliSuje ptistupy normativni a deskriptivni:

e Normativni piistup — vychazi piedevsim z existence navodl a postupt feseni,
e deskriptivni piistup — vychazeji z popisu pribéhu rozhodovacich procesii a analy-

zuji skutecny pritbéh vcetné pirednosti 1 nedostatk.
Druhé skupina rozliSuje ptistup projektovy a procesni:

e Projektovy pristup — je zaméfen na logicky radmec rozhodovéni. Souvisi s oblasti
strategii, programu, investic, lidskych zdrojii. Charakterizuje rtiznorodost obsahu a
zameéreni rozhodovani,

e procesni pfistup — je zaméfen na rozhodovani pii tvorbé a usmériiovani procest
v organizaci. Jde o riiznorodé procesy, ke kterym je vSak mozné pouzit spolecna fe-

Seni, napiiklad metody odhalovani problémd, jejich analyza. [25]

4.1 Rozhodovaci proces

Rozhodovani, resp. rozhodovaci proces probihd vZdy, je-1i na vybér mezi n€kolika ptipust-
nymi moZnostmi feSeni daného problému. Rozhodovaci proces znazornény pomoci sché-
matu tvofi posloupnost urcitych na sebe navazujicich krokd. Nej€astéji se rozhodovaci

proces Cleni na nekolik hlavnich krok, kterymi jsou:
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e Identifikace rozhodovaciho problému a podminek rozhodovani,

e analyza problému a podminek rozhodovani a stanoveni cilti feseni,

e priprava variant pro rozhodovani a kritérii hodnocenti,

e vybér varianty a implementace feSeni,

e kontrola dosazenych vysledku. [25]

Identifikace

problému

A 4

Stanoveni

variant feSeni

\ 4

\ 4

\ 4

Obr. 4. Schéma rozhodovaciho procesu [Zdroj: upraveno 22]

variant feSeni

A 4

Vybér a volba

feSeni

A 4

Implementace

rozhodnuti

A 4

Kontrola a

vyhodnoceni

Podminky Podminky Podminky
uréitosti rizika neurcitosti
A\ 4
Hodnoceni

Rozhodovani a cely vySe znazornény rozhodovaci proces je ovlivnén fadou faktord, mezi

néz patii predevsim:
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e Rozhodovaci problémy, zejména jejich charakter a zavaznost,
e podminky pro rozhodovani, ptedevs§im Cas, mira rizika a nejistoty,

e o0sobnost rozhodovatele (manazera), jeho pfistup a styl rozhodovani. [27]
Stranky rozhodovaciho procesu

Rozhodovaci procesy na riznych Grovnich fizeni organizace maji dvé stranky:

a4

e Stranka meritorni (vécnd, obsahova) — narazi na odlisnosti jednotlivych rozhodova-
cich procest. Kazdy typ rozhodovacich procesiti ma odliSné rysy,

e stranka formalné-logickda — odrazi skutec¢nost, ze jednotlivé rozhodovaci procesy
maji spolecné urcité rysy a vlastnosti, bez ohledu na odliSnou obsahovou napli, za-

hrnuji tedy urcity ramcovy postup. [27]
Prvky rozhodovaciho procesu
Mezi zékladni prvky rozhodovaciho procesu patii:

e (il rozhodovani — je to urcity stav organizace, kterého se ma feSenim rozhodovaci-
ho problému doséhnout,

e kritéria hodnoceni — ptedstavuji hlediska k posouzeni jednotlivych variant,

e subjekt a objekt rozhodovani — subjektem rozhodovani mame na mysli osobu, ktera
rozhoduje, zatimco objektem rozhodovani chapeme oblast, jiz se feSeni problému
tyka,

e varianty rozhodovani a jejich diisledky — tizce souvisi s objekty rozhodovani,

e stavy svéta — chapeme jako budouci vzajemné se vylucujici situace, které mohou

po realizaci varianty rozhodovani nastat. [27]

4.1.1 Rozhodovani v podminkach rizika a nejistoty

Rozhodovani za rizika a nejistoty je do jisté miry obvyklé pti feSeni krizovych situaci a

krizovy manazeti se s takovymi podminkami setkdvaji bézné. Neurcitost je ¢asto spojena s:
e Absenci potfebnych informaci,

e spolehlivosti ziskanych informaci,

e nemoznosti odhadu dusledkt rozhodnuti.
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Nemoznost odhadnout a stanovit budouci vlivy rizikovych faktorti se projevuje na celko-
vém pftistupu k rozhodovéani. Minimalizace rizik je ndsledné mozno doséhnout zkusenost-

mi manazera, jeho intuici a ochotou pfijimat a nést riziko. [27]

Cely rozhodovaci proces miize zpravidla probihat za jistoty, rizika a nejistoty:

e V ptipad¢ rozhodovani za jistoty vi manazer ptesné, jaké situace nastanou a jaké
budou diisledky variant jeho rozhodnuti,

e rozhodovani za rizika probiha, kdyz rozhodovatel znd moZzné budouci situace, které
mohou nastat, tim 1 disledky variant a soucasné 1 pravdépodobnost téchto situaci,

e za nejistoty se manazer rozhoduje, pokud mu jsou zndmy mozné budouci situace,

ale nezna pravdépodobnost, s jakou mohou nastat.

Rozhodovaci projevy za jistoty pfevazuji na operativni trovni, naopak pro vrcholové fizeni

je typické rozhodovani za rizika a nejistoty. [27]

4.2 Rozhodovaci problémy

Pod pojmem rozhodovaci problémy v manazerské praxi rozumime obvykle nefesené uko-
ly, které je tieba vytesit. Zpravidla je 1ze definovat jako odchylku mezi skute¢nym a poza-

dovanym stavem. D¢leni rozhodovacich problému a podminek rozhodovani je nasledujici:

e Dobie strukturované a Spatné strukturované,
e urcité a neurcCité,

e deterministické a stochastické,

e statické a dynamické,

e linearni a nelinearni,

e algoritmizovatelné a nealgoritmizovatelné,
e jednofaktorové a vicefaktorové,

e jednokriteridlni a vicekriteridlni,

e neckonfliktni a konfliktni,

¢ jednoduché a rozvétvené.
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Dobie strukturovatelné problémy a podminky rozhodovani se vyskytuji predev§im na ope-
rativni Grovni, opakuji se a existuji k nim typova feSeni. Ve vrcholovém fizeni se obvykle

objevuji problémy naro¢né na kvalifikované manazerské pristupy. [25]
Druhy rozhodovacich problémii
Zakladni druhy rozhodovacich problémt resp. manazerskych rozhodnuti jsou:

e Programované rozhodnuti — uplatiiuje se zde opakovatelny, bézny postup,

e neprogramované rozhodnuti — zpravidla pfi feSeni specifickych problému, které
vyzaduji odlisné, mnohdy ojedinélé feseni. Ve vétsin€ takovych piipadti manazefi
nemaji analogii v minulosti, podle které by jednoduse postupovali.

Programovand rozhodnuti jsou nejvice frekventovana na niz$i a stfedni irovni manage-
mentu, naopak problémy strategického charakteru vykazujici zna¢nou miru neurcitosti jsou

typickymi pro vrcholovy management, kde je zapotiebi neprogramovanych rozhodnuti.

[22]
Skupinové rozhodovani:

Skupinové rozhodovani byva obvykle velmi vhodné pti feSeni neprogramovatelnych pro-
blémt, které by nemél fesit jednotlivec. V ptipadé takovych situaci nelze pouzit obvyklé
postupy a feSeni. Neprogramovatelné problémy mnohdy vyzaduji Sirs§i znalosti z vice obo-

i a tim vytvaii znacny tlak na uplatnéni tymového piistupu k rozhodovacimu procesu.
Skupinovy pfistup tak umoziuje uplatnéni vétsiho mnozstvi znalosti zejména pfi:

e Urcovani cilq,

e stanoveni alternativnich feSeni,

e hodnoceni variant feSeni,

e vybéru vhodné varianty,

Implementace rozhodnuti je vSak z diitvodu zodpovédnosti zaleZitosti vyhradné pouze jed-

notlivce. [22]
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4.3 Metody a techniky rozhodovani

Metody pouzivané pti feSeni rozhodovacich problému jsoupro vybér spravné varianty po-
mérné uzite¢nym nastrojem, jak si rozhodovani do jisté miry usnadnit, ale hlavné umoziuji
najit a rozebrat jednotlivé faktory, které nase rozhodnuti ovlivni. [28]

4.3.1 Paretova analyza

Paretova analyza, Casto oznaCovéna jako pravidlo 20:80 patii pravdépodobné mezi nej-
znaméj$i kvantitativni techniku vyuzivanou v managementu. Vychazi zejména z poznatki
riznorodosti, ktera se projevuje v tom, ze kazdd mnozina pfirozenych jevil a procesi se

sklada z mensiho poctu podstatnych prvkl a naopak vétsiho pocétu prvkl nepodstatnych.

Paretovaanalyza tedy umoziuje, aby manazer minimalizoval veskeré ¢innosti, které nepfti-
naseji zisk a soustfedil se tak na ty, pomoci kterych je moZzno dosdhnout vytycenych cila.

Jinymi slovy pomaha velmi dobfe ukdzat smér, kam zamétit pozornost a usili. [28]
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Obr. 5. Paretova analyza [Zdroj: upraveno 27]
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4.3.2 Diagram pricin a disledki

Diagram pfi¢in a dusledkti,nebo-lilshikawtiv diagram zndmy i jako rybi kost predstavuje
ve své podob¢ jednoduchou grafickou metodu, ktera je, jak uz ndzev napovida uréena
k zjisténi pricin jistého problému. Zakladni postup vychazi z pojmenovani vytypovaného
problému, ktery se znazorni na kraj hlavni osy. Dale se urcuji jednotlivé hlavni faktory,
které se znazornuji jako hlavni vétve. Poté se pokracuje analyzou jednotlivych vétvi a hle-

danim dil¢ich pficin. [28]
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Obr. 6. Diagram pricin a dusledku [Zdroj: 29]

4.3.3 Brainstorming

Brainstorming je pomérné jednoduchd metoda, jak mizeme s jeji pomoci generovat co
nejvice originalnich ndpadl a mysSlenek.Vychazi z ptedpokladu, Ze ¢im vice napadi a mys-
lenek probehne, tim spiSe bude nalezeno spravné feseni. Cela skupina pracovniki dokaze
v pomérné kratkém case vyprodukovat daleko vy$§i mnozstvi napadl, nez jednotlivec. Pti
vybéru Ucastnikli je dileziti, aby zhruba polovina byli odbornici z oboru, asi 30% lidé
z ptibuznych oborl a zbylych 20% laici, ktefi nemaji spojitost s danym oborem. Rovnéz

mezi U€astniky nesmi byt napjaté vztahy ani pasivni a skepticky pfistup.
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Zakladni pravidla brainstormingu:

e Zdkaz kritiky v pribé&hu,
e rovnost pracovnikd,
e vzdjemna inspirace,

e o nejvetsi mnozstvi napadu. [30]

4.3.4 Rozhodovaci strom

Rozhodovaci stromy pomdahaji feSit problémy a piijimat rozhodnuti. Umoznuji zachytit
ruzné faktory ovlivilujici feSeni problému a na zaklad¢€ jejich znalosti se poté rozhodnout.
Rozhodovaci stromy ptedstavuji urcity graficky nastroj zobrazeni a ndsledného feSeni roz-

hodovacich problémd, a to zejména v piipad¢ rozhodovacich procesii za rizika a nejistoty.

V samotném provedeni se zde pracuje s jednoduchymi symboly. Prvnim je rozhodovaci
uzel zobrazeny kosoctvereckem, ptficemz hrany zobrazuji varianty, mezi kterymi je mozZno
se rozhodnout. Druhy je typ situacniho uzlu, ktery zobrazuje piisobeni urcité¢ho rizikového

faktoru ajednotlivé hrany mozné budouci situace a jim odpovidajici dasledky. [27]

/ Naklady na zacvik,
Ptijeti novych zvyseni produkce
pracovnikii po urcité dobe

Okamzité zvySeni

Nova ZvyseniSouhlas odbort produkce
zakazka piescast
) S Néklady na zacvik,
Ptijeti zvySeni produkce
Nesouhlas odbort novych pracovniki po urcité dobe
Z4dna akce Z4dna akce Ztraty prodejnich
\ ptilezitosti podniku

Obr. 7. Rozhodovaci strom [Zdroj: upraveno 28]
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5 CILAMETODY POUZITE V BAKALARSKE PRACI

V této kapitole je uveden cil bakalarské prace a teoretické poznatky metod, které budou

pouzity pozdé&ji v praktické Casti této prace.

5.1 Cil bakalarské prace

Cilem bakalarské prace je analyzovat soucasny stav v oblasti praktického vyuziti manazer-
skych metod zamétenych na rozhodovani v krizovém managementu a navrhnout doporu-

¢eni na moznd zlepSeni ve vyuzivani manazerskych metod v krizovém managementu.

5.2 Metody pouzité v bakalarské praci

Do bakalaiské prace jsou zafazeny dotaznikové Setfeni, strukturovany rozhovor (interview)

5.2.1 Dotaznikové Setieni

Dotaznikové Setfeni se pouziva jako jedna z technik sbéru dat v socialnim vyzkumu. Hlav-
nim ucelem dotaznikového Setteni je tedy zjiSténi aktualniho stavu a nasledné vyhodnoceni

pruzkumu pomoci informaci ziskanych od respondentti. [30]
K nejvétsim vyhodam dotazniku patfi:

e Minimalni finan¢ni naklady,

e vysoka ¢asova Uspora,

e anonymita respondentt,

e dotaznik je pomérn¢ jednoduchy na vyplnéni.
Mezi hlavni nevyhody patii napt.:

e Mnohdy vys$i naroky na ochotu respondentt,
e v dotazniku je snadné vyplnit nepravdivé informace,

e pomérné nizka navratnost. [31]

Obvykle se doporucuje, aby dotaznik nebyl ptili§ dlouhy. Optimalni doba vypliiovani by se
méla pohybovat okolo 10 minut, obzvlasté pro dotazniky vyplilované pies internet. Veske-
ré otazky obsaZené v dotazniku by mély byt anonymni, tak aby byla zvySena upfimnost a

pravdivost odpovédi. [32]
Pti tvorbé dotazniku je dulezitych nékolik zasad, t¢mi hlavnimi jsou:

e Zdvorilé osloveni na uvod,
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e uvedeni divodi prizkumu,

e prohlaSeni o anonymité,

e srozumitelnost a ptehlednost,
e celkova graficka uprava,

e podékovani a informace, jak bude nalozeno s vyzkoumanymi daty. [31]

Pro uspésnost dotazniku je rovnéz velmi dualezité spravné formulovani otdzek. VSechny
otazky by mély byt pokud moZzno kratké, stru¢né a zaroven srozumitelné a jednoznacné.
Stejné tak je vhodné se vyhnout sugestivnim otazkam, které svou formulaci jiz napovidaji

odpoveéd'. [30]

5.2.2 SWOT analyza

Analyza SWOT popisuje vnitini a vnéjsi okoli a zaroven identifikuje silné a slabé stranky
soucasné situace v podniku, ptipadné jiného analyzovaného subjektu. Rovnéz vymezuje
prilezitosti a hrozby. Cilem SWOT analyzy je najit a posoudit jednotlivé vlivy, které by

v budoucnu mohly ovlivnit vyvoj novych trendi a jejich vzajemnou souvislost.

Vstupnimi informacemi pro SWOT analyzu soucasného stavu vyuziti manazerskych metod
budou data ziskana pomoci dotaznikového Setieni. Pomoci SWOT analyzy tak bude zhod-

nocen soucasny stav a nasledn¢ bude mozné v prizkumu ucinit dalsi kroky.

5.2.3 Strukturovany rozhovor

fizeny strukturovany rozhovor je jednou z technik sbéru dat v socidlnim vyzkumu. Naroz-
dil od dotazniku zde neni mozné pieskakovat otazky, ptipadné¢ odpovidat dle libost. Taza-
tel poklada jednotlivé otazky v urCeném potadi a respondent na n¢ odpovida. Z divodu
vyS$§i reprezentativnosti by méli byt respondenti vybirani jako nahodny vzorek. Ziskané

odpovédi jsou nasledné zpracovany a vyhodnoceny. Pro rozhovor obecné plati:

e Vyssi ndvratnost nez v piipadé dotazniku,

e je zfejmé, kdo odpovida,

e je obtiZzné vynechavat otazky,

e Casova naroc¢nost vede k mensi velikosti zkoumaného vzorku,

e u citlivéjich otdzek miiZe nastat problém s anonymitou. [33]
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II. PRAKTICKA CAST
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6 PREDSTAVENI RESENE PROBLEMATIKY

Krizovy manazer byva zpravidla zkuseny profesiondl, ktery je do podniku nasazovan v
situacich, kdy firma nema v urcité oblasti dostate¢né kapacity, schopnosti, anebo postrada
odpovidajiciho trvalého kandidata. Do podniku je pfijiman na dobu urc¢itou. Byvaji obvyk-
le najimani $éfem firmy, aby provedly radikalni zmény, a to vétSinou béhem nekolika mé-
sicti. Doba jejich plisobeni se nejcastéji pohybuje od Sesti do dvanacti mésict. Cilem kri-
zového manazera za tuto dobu byva zejména zjednoduseni a zefektivnéni ¢innosti firmy,
tedy zanechani podniku v lepSim stavu, nez v jakém se nachazel pted jeho ptichodem. Vy-
hodou je ze krizovi manazeti mohou do firmy nastoupit témét okamzité, ve vétsSiné piipada
do dvou tydntl. S sebou do firmy ptindSeji bohaté zkuSenosti, které ziskali vyhradné na
pozicich generalnich, finan¢nich nebo obchodnich feditelli. Pfipadn€ jsou vynikajicimi
specialisty na jednu urcitou oblast. Zpravidla prosli jiz vice vrcholovymi posty a na rutinni
praci top manazera jsou jiz prekvalifikovani. Jednim z nutnych pozadavkil je Gplné vyso-
koSkolské vzdélani, neustdla snaha v oblasti osobniho rozvoje a vzdélani a rovnéz bohaté
zkuSenosti. Tim je zpravidla dano, ze v€k bézného krizového manazera se pohybuje okolo
40 a vice let. Az v 90% ptipadi pracuji samostatné jako OSVC piipadné s vlastni firmou,
diky ¢emuz spliuji jednu z moznych vyhod, kterou je podnikatelskd zkuSenost. Pokud je
vSak krizovy manazer jiz internim stalym zaméstnancem konkrétni spolecnosti nebo pod-
niku, tak jeho népln prace byva zpravidla zaméfena i na jiné oblasti jako napt. marketing a
obchod, ekonomika, apod. V piipad¢ feSeni urcitého problému je vSak zpravidla postaven
do Cela krizového tymu, ktery jiz vede obvyklym zptGsobem a jeho podminky prace se od

externiho krizového manaZera nijak zadsadn¢ nelisi. [34]

Vzhledem ke zkuSenostem, které krizovi manazeti nabizeji, se stava pomérné¢ obvyklou
praxi, Ze doCasné zcela ptfevezmou vedeni krachujici firmy v roli generalniho teditele. Dal-
$im typickym piikladem miiZze byt pouze docasny zastup na pozici obchodniho nebo per-
sondlniho feditele daného sektoru, ktery nutné potfebuje vyraznou zménu a novy impulz
k dosahovani poZadovanych hospodatskych vysledkl. Externi krizovy manaZzer tedy na-
rozdil od konzultanta pfipadné poradce piebira plnou zodpovédnost za své Ciny, zejména je

plné€ odpovédny za spInéni ukolu. [35]

V préci krizového manazera se v drtivé vétSin€ piipadi setkdvame praveé s velmi vyznam-

nymi a prelomovymi okamziky, které nejsou na dennim pofadku. V Zivot€ firmy to miZze
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znamenat i ur¢eni nového sméru v jeji dosavadni ¢innosti. Takovymi typy ukoll, na které

jsou v soucasnosti krizovi manazeti povolavani, mohou byt:

e Optimaliza¢ni projekty — obvykle zavadéni technickych systémt, zavadéni nového
produktu,

e jednorazové velké projekty, ptipadné zakazky,

e restrukturalizace firmy,

e generacni stiidani managementu,

e docasny zastup neptitomnych manazert,

e piiprava podniku na prodej jinému vlastnikovi. [36]

Neni proto divu Ze najimani krizového manazZera je finanéné pomérné narocné. Celkové
naklady na krizového manaZera mohou byt aZ v rozmezi 400 az 600 tisic K& mésicné. To
se ale hlavné podle zahrani¢nich firem vyplati, protoZze krizovy manaZer dokéze
v kone¢ném disledku firmée usetfit klidné i desitky milioni korun. Krizovi manazeti jsou
do firem najimani obvykle na zéklad¢ své reputace z diivejSich projekt, ptipadné pomoci

zprostiedkovatelii, coZ ma hned nékolik vyhod, a to zejména:

e Vyhledani vhodného manazera pro danou oblast,
e ovéieni referenci skrze teti objektivnéjsi stranu,

e poradenstvi pfi uzavirani smluvniho vztahu. [34]

Postupem cCasu zacaly v oblasti nejen krizového managementu, ale managementu obecné
vznikat riizné pravni spolky a organizace, které sdruzuji fyzické i pravnické osoby zabyva-
jici se krizovym fizenim, a to pfedevSim za ucelem zkvalitnéni a profesniho riistu v této
oblasti managementu a poskytnuti mnoha vyhod formou c¢lenstvi v dané asociaci. K vy-

znamnym organizacim sdruzujicim krizové manazery patii napt.:

Ceskd asociace interim managementu z.s., coz je spolek se sidlem v Praze s datem zalo-
zeni roku 2010. Jedna se ve svém oboru o ptedni ¢eskou a velmi dynamickou organizaci.
Spolek je dobrovolnym, nezavislym a neziskovym sdruzenim fyzickych a pravnickych
osob. SdruZuje interim manazery s pomérné Sirokou specializaci a zamétenim. Mezi jednot-
livymi ¢leny najdeme manaZery, ktefi se zaméfuji na rizné oblasti managementu.
K oblastem s nejcetnéjSim zastoupenim manazert patii logistika, obchod a marketing, ti-

zeni zmén, krizovy management a projektovy management.
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Interim management jako obor plivodné vznikl za ucelem zvladani a odvraceni krize
v podniku, avSak postupem Casu se stale vyviji zajem a potfeba o konkrétni specializace a
zaméfeni. Zaroven rostou i s tim spojené naroky na krizové manazery. Ve své podstaté
interim management znamena formu do¢asného zapiijceni manazerskych kapacit.

Mezi hlavni poslani a divody zalozeni spolku patfi snaha o rozvijeni informovanosti a
nutnost rozsireni celkového povédomi a know-how o interim managementu.Hlavni ¢innos-
ti organizace je sdruzovat interim manaZzery a zprosttedkovatele v oblasti interim manage-
mentu. Organizace rovnéz provadi certifikaci interim manazerti. Souc¢asti chodu organizace
a pracovnich aktivit jsou 1 oficidlni akce pofadané za ucelem setkavani se s profesnimi ko-
legy a potencidlnimi klienty. Takovymi udalostmi mohou byt schiize, seminafte, piipadné
odborné konference. Clenstvi v organizaci je znamkou uréité kvality a prestize a zaroven
poskytuje nové obchodni ptilezitosti spojené s moznosti prezentaci vlastnich témat pii

ucasti potencialnich zdkazniki na konferencich.

S 24

Cilem a zamérem z dlouhodobé¢jsiho hlediska je predev§im vybudovani silného zazemi pro
rust kvalitnich ¢eskych interim manaZert. Dale je organizace ptipravena stale rozvijet inte-
rim management a piipadné iniciovat ¢i rovnou piipravit navrhy zmén nékterych pravnich
piedpisi, kterymi by bylo mozné plnohodnotné zakotveni interim managementu v pravnim

fadu Ceské republiky. [37]

Déle mizeme jmenovat Ceskou asociace krizovich manaferii (cakm), ktera svou ¢innost
odstartovala v roce 1999. Jedna se o dobrovolné, nezavislé obCanské sdruzeni. Asociace
byla zaloZena za uéelem sjednoceni a pfispéni k rozvoji krizového managementu v Ceské
republice. Ve snaze dosazeni tohoto cile hodla spolupracovat s dalSimi organizacemi 1 vy-

sokymi Skolami nejen v CR, ale i v zahranici.

Mezi bézné aktivity asociace patii zprostfedkovavani vzajemné pomoci krizovych manaze-
1l pfi jejich zodpovédné Cinnosti, pofaddni seminafi, Skoleni a konferenci za Gcelem zvy-

Sovani odborné urovné svych ¢lentl. [38]

Vyznamné misto na trhu krizovych manaZzeri hlavné z pohledu mensich a sttednich firem
zaujiméa od roku 2015, restrukturalizaéni agentura restartuj to a.s. sidlici v Ostravé, ktera
poméaha malym a stfednim podnikiim z problémi. PfindSeji do podnikii predevSim znalosti
a zkuSenosti nezbytné k Usp&Snému pozvednuti firmy z krize. ZajiStuje nejen manazery,
ale 1 financovani v procesech restrukturalizace a zménového fizeni. Zaméfuje se zejména

na firmy z oblasti strojirenské vyroby a energetického primyslu. [39]
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7 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU

Zatimco v uplynulych letech s rozvojem techniky byly pozadavky sméfovany spise na ob-
last zavadéni novych informacnich technologii, postupli a strategii do firem, tak
v poslednich letech vyznamné piibilo ze strany podniki poptavky po kvalitnich manaze-
rech se zaméfenim na krizové tizeni. To je vétSinou dano nedostateCnou piipravenosti sta-
vajiciho managementu, ktery obvykle nema potfebné zkuSenosti s feSenim mnohdy vyji-

mecnych situaci.

Zejména v zépadni Evropé jsme svédky toho, Ze krizovi manazefi systematicky a u¢inné
pomahaji rozvijet firmy mnohem castéji, nez je tomu v ¢eském prostiedi. U nas jsou naji-

mani zpravidla velkymi nebo zahrani€nimi spole¢nostmi.

7.1 Dotaznikové Setreni

Cilem této kapitoly je posoudit efektivitu praktického vyuziti manazerskych metod v kri-
zovém managementu. Pro tento ucel byla jako metoda zvoleno dotaznikové Setfeni. Otazky
obsazeny v dotazniku se tykaji vyuziti manazerskych metod z oblasti manazerského roz-

hodovani, na které je vyzkum zaméten.

Osloveno bylo celkem 116 manazerti z celé Ceské republiky se zaméfenim prevazné na
krizovy management. Vraceno bylo dohromady 38 dotaznikd. Néavratnost tedy ¢ini 32,8%,
coz je 1 vzhledem k povaze prizkumu dostacujici. Dotazniky byly vytvofeny na interneto-
vych strankach survio.com a nasledné rozeslany elektronickou formou prostfednictvim e-
mailu, kde zaroven probihala veskera komunikace v této casti Setfeni. Vyzkum se konal
v obdobi od listopadu 2016 do ledna roku 2017. V niZe uvedené tabulce je znazornéna

struktura respondenttl. 84,2% z nich byly muzi a 15,8% zeny.

Tab. 1. Struktura respondentii [Zdroj: vlastni]

Manazer/vék 26-40 let 41-551let | 56 let a vice Celkem
Interni 5 18 5 28
Externi 1 9 10
Celkem 6 27 5 38




UTB ve Zliné, Fakulta logistiky a krizového Fizeni 44

Dotaznikové Setfeni probihalo ve dvou fazich. Nejprve bylo osloveno 44 interim manaze-
14, tedy externich manazerd se zaméfenim na krizovy management. Své odpovédi poskytlo
10 z nich. Nasledné byly dotazovani interni pracovnici zabyvajici se oblasti krizového fi-

zeni a z celkového poctu 72 respondentl byly dotazniky vyplnény a vraceny od 28 mana-

zerd.
7.1.1 Ovéreni platnosti vyzkumu

Ovéteni platnosti vyzkumu zahrnuje statistické vypocty, pomoci kterych urc¢ime, zda se
v poctu internich a externich manazerd nenachazi statisticky vyznamné rozdily. Pozorova-
né hodnoty jsou uvedeny vyse v tabulce struktury respondenti. O¢ekavané hodnoty uvadi

nasledujici tabulka:

Tab. 2. Ocekavané hodnoty odpovédi respondentii [Zdroj: vlastni]

Manazer/veék 26-40 let 41-55 let 56 let a vice
Interni 4,42 19,89 3,68
Externi 1,58 7,10 0

vypocet: 6x28/38=4,42 atd. u vSech zbyvajicich hodnot

Hypotéza:

Ho: Mezi po¢tem internich a externich manazert nejsou statisticky vyznamné rozdily.
Hi: Mezi poctem internich a externich manazert jsou statisticky vyznamné rozdily.

Na hladiné vyznamnosti a=5% volime y*(k-1)= 5,99

Tab. 3. Vypocet chi-kvadratu [Zdroj: vlastni]

O P-O P-0)* | (P-0)’/0
5 4,42 0,58 0,34 0,08
18 19,89 -1,89 3,57 0,18
5 3,68 1,32 1,74 0,47
1 1,58 -0,58 0,34 0,22
9 7,10 1,90 3,61 0,51
0 0 0 0 0
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Vypodet: 0,08+0,18+0,47+0,22+0,51=1,46
=146 <, (2) =599

) —Vu, . A 1]
Tzn., ze piijimame nulovou hypotézu Ho na hladin€ vyznamnosti 0=0,05. Prokazali jsme
pomoci chi-kvadratu, ze mezi poCty internich a externich krizovych manazerti nejsou sta-

tisticky vyznamné rozdily.

7.1.2 Vysledky dotaznikového Setieni

Ve snaze zanalyzovat soucasny stav vyuZiti manazerskych metod byl dotaznik ucelné¢ roz-
délen na dve ¢asti. V prvni z nich byly krizovym manazeriim poloZzeny otézky slouzici pro
vyhodnoceni zvyklosti a postoje respondenti k manazerskému rozhodovani. Cilem prvni

otazky bylo zjistit, jak velkou dulezitost manazefi rozhodovani ptikladaji.

1. PovaZzujete rozhodovani za hlavni a
nejdulezitéjSi manazerskou funkei ?

11,1% H Ano

B VSechny manazerské funkce
maji stejnou dulezitost

Spise ne

Obr. 8. Diilezitost manazerskych funkci [Zdroj: vlastni]

Uvodni otazka poslouzila pro ziskani vstupni informace, ktera v daliim vyzkumu nebude
pfimo pouzita. Pomoci této otdzky bylo zjisténo, jaky postoj zaujimaji krizovi manazefi
vici rozhodovani, jakozto manazerské funkci. Z grafu plyne, Ze vétSina dotazovanych po-
vazuje vSechny manaZerské funkce za stejné diilezité. Nejvétsi cetnost kladnych odpoveédi,
konkrétné 22,5% pochéazi od externich krizovych manazeri, ktefi v rozhodovani vidi o

néco vetsi dilezitost. Celych 11,1% dotazovanych manaZerti vSak nepovazuje rozhodovani

vvvvvv
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2. Dodrzujete pri svém rozhodovani striktné
néjakou formu rozhodovaciho procesu ?

5,6%

m Urcité ano
M V zavisloti na dané situaci

Ne

Obr. 9. Forma rozhodovactho procesu [Zdroj: vlastni]

Kladnou odpovéd’ na otazku, zda manazeti pouzivaji striktné¢ n¢jakou formu rozhodovaci-
ho procesu,zodpovédélo pouze 11,1% respondentli. To se d& pfisuzovat Grovni manage-
mentu, na které dani manaZzefi ptisobi. Liniovy manaZzefi zpravidla fesi situace, u kterych
mohou existovat typova feseni, anebo se podobné situace opakuji a lze jiz na n¢ aplikovat
urcity postup. Tuto skutenost potvrzuje Cetnost odpoveédi interim manazerud, tedy exter-
nich krizovych manaZzera, ktefi plisobi zpravidla na nejvyssi, ptipadné sttedni irovni ma-
nagementu, kde se bézn¢ vyskytuji obtizné strukturované a neprogramovatelné rozhodova-
ci problémy. VSichni, tedy 100% z nich uvedlo, Ze nepouZzivaji ur€itou formu rozhodova-

ciho procesu, pfipadné ji méni vzdy v zavislosti na kazdém specifickém problému.

3. Jaké zakladni faze rozhodovaciho
procesu obvykle pouzivate ?

100,0% 4,4%
80,0% 66,7% 72,2% 66,7%
60,0%
40,0%
20,0%

0,0% . . .
Objevenia Rozbor a analyza Navrh feseni Zhodnocenia
formulace vybér optimalniho
problému feseni

Obr. 10. Cetnost pouziti fazi rozhodovaciho procesu [Zdroj: vlastni]
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Respondenti méli v odpovédi na otazku ohledné fazi rozhodovaciho procesu uvést ty faze,
které ve své praxi pouzivaji nejCastéji. Bylo mozno oznacit i vice moznosti. Z uvedené¢ho
grafu je patrné, ze téméf vsichni, konkrétné 94,4% provadi mimo jiné urcité zhodnoceni
navrhu variant a vybér optimalniho feseni. Zbylé tfi faze jsou zastoupeny velmi podobnym
pomérem. Rovnych 90% externich krizovych manazerti oznacilo vSechny ¢tyfi moznosti,
z ¢ehozZ je patrné, ze na vysoké urovni managementu zpravidla aktivné prochazi celym
rozhodovacim procesem. Otdzka tak navazovala na ptedchozi zjisténi a do jisté miry zda-
vodnuje nejednotnou formu rozhodovaciho procesu, coz je dano vysokymi ndroky na

spravny vybér optimalniho feseni, které se v riznych piipadech mize vyrazng lisit.

4. Rozhodujete se obvykle za rizika a
nejistoty ?

5,6%

B Ano
M Jen vyjimecné

Ne

Obr. 11. Rozhodovani za rizika a nejistoty [Zdroj: vlastni]

Na otazku tykajici se rozhodovani za rizika a nejistoty odpoveédéli dotazovani manazeti dle
ocekavani ve vétSin€ ptipadl kladné, tzn. ze 71,1% respondentli povazuje riziko a nejistotu
za takika kazdodenni okolnosti, s nimiz se pii plnéni manazerskych povinnosti setkavaji.
V podstaté jen 5,6% dotazovanych podminky, za kterych se obvykle rozhoduji, nepovazuji
za vyznamné rizikové a nejisté.Zbylych 23,3% manazert uvadi, Ze své rozhodnuti ¢ini jen
vyjimecné za rizika a nejistoty, coz miiZze byt dano povahou rozhodovacich problémii, ale 1

niZ§i ochotou podstupovat riziko.
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5. Pokud nemate dostatek informaci a mate
se rozhodnout, jdete do rizika ?

0,0%

vy v

M Ano, témér vidy
B Obvykle ano
 Jen vyjimecné

H Ne

Obr. 12. Rozhodovani za rizika [Zdroj: vlastni]

V jisté navaznosti na predchozi otazku mély respondenti zodpovédét, zda jdou do rizika i v
ptipadé omezeného mnozstvi informaci. Celkem 61,1% dotazovanych manazeri obvykle
nebo témét vzdy jde do urcitého rizika, a to 1 vzhledem k tomu, ze v dané chvili nedispo-
nuji dostatkem informaci. Pomérné znaéné procento respondentt, konkrétné 38,9% uvedlo,
ze s nedostatkem informaci jde do rizika jen vyjimecné. To ilustruje snahu o ziskani vice
informaci a vyssi kvalitu rozhodnuti. OvSem do jisté miry je zde sniZena ochota riskovat a
podstupovat riziko, coz v oblasti krizového managementu nelze povazovat za pftili§ velky

piinos.

6. Vyuzivate systémy podporujici
tymovou praci pri rozhodovani ?

0,0%

B Ano

H Jen obcas, dle daného
problému

m Ne

Obr. 13. Pouziti tymového pristupu [Zdroj: vlastni]
Otazka zaméfend na systémy podporujici tymovou praci pii rozhodovani méla za ukol

promitnout, do jaké miry v soucasné dobé krizovi manazefi tyto metody vyuzivaji.
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Podrobnéjsim pojednadnim o metodéach se zabyva druhd ¢ast vyzkumu, nyni mizeme ale
konstatovat Ze naprosta vétSina dotazovanych, presnéji 72,2% respondentti metody podpo-
rujici tymovou praci aktivné vyuziva, zbyvajicich 27,8% jen v nékterych pripadech, které
si to vyzaduji. V oblasti manazerského rozhodovani je tymovy piistup mnohdy velkou vy-
hodou, zejména pak v krizovém fizeni, kde mize byt ptitomnosti rizika a nejistoty vyvijen

znacny tlak, kterému by jednotlivec jen stézi mohl celit.

7. Ktery z nasledujicich styla
rozhodovani volite nejcastéji ?

80,0% 72,2%
60,0% 55,6%
40,0% 385%
0,0% . —— - .
direktivni demokraticky liberalni participativni

Obr. 14. Pouziti rozhodovacich styli [Zdroj: vlastni]

Z grafu vyobrazujiciho Cetnost pouziti jednotlivych rozhodovacich stylli v praximiizeme
vidét, ze nejpouzivanéjSimi styly v krizovém managementu jsou participativni a demokra-
ticky, ktery rovnéz ponechava prostor i pro druhé ¢leny tymu. Obzvlasté participativni styl,
ktery pouziva 72,2% dotazovanych potvrdil z pfedchozi otdzky naprosto stejnym procen-
tudlnim zastoupenim snahu o zavadéni a rozvoj tymovéprace v manazerském rozhodovani.
Minimum, pouze 5,6% voli liberdlni rozhodovaci styl a 38,9% manazer se piiklonilo
k direktivnimu, tedy k vysoce aktivnimu a spiSe dominantnimu stylu jednani v ramci roz-

hodovaciho procesu.

7.2 Zhodnoceni souc¢asného stavu

Na zaklad¢ dotaznikového Setfeni a pozorovani dané problematiky je nyni mozné proveést
zhodnoceni, a to zejména urcenim silnych a slabych stranekv soucasném vyuzivani mana-
zerskych metod v krizovém managementu vetné potencidlnich hrozeb a pftileZitosti do
budoucna. K témto tcelliim poslouzila SWOT analyza. Vycet jednotlivych skutecnosti je

v tabulce niZe, doplnény o popis a zdlivodnéni.
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Tab. 4. SWOT analyza [Zdroj: vlastni]

Silné stranky: Slabé stranky:
Pouzivani riznych forem rozhodo- Vétsina dotazovanych nepovazuje
vaciho procesu. rozhodovéni za primarni funkci.

Diuiraz na rozvoj tymového piistupu a | Pomérné vysoky procentudlni vyskyt

spoluprace pii rozhodovani. direktivniho stylu rozhodovani.

Vysoka mira uplatnéni vSech fazi

vwvr

Niz8i ochota podstupovat riziko,

rozhodovaciho procesu, zejména na L .. i ,
zejména pi1 nedostatku informaci.

vys$§i irovni managementu.

Prilezitosti: Hrozby:

Zvysujici se poptavka po krizovych | Absence krizovych manazert ve

manazerech. sttednich a mensSich podnicich.
Vznik spoleCnosti a agentur pro fe- | Znacné rozdily v odpovédich inter-
Seni krizi 1 v mensich podnicich. nich a externich manazert.

Pti hodnoceni souc¢asného stavu vyuzivani manazerskych metod v krizovém managementu
jsem se zamétil na manazerské rozhodovani. Z dat ziskanych dotaznikovym Setfenim vy-
plyva, ze krizovi manazeii nezastavaji urcitou pevnou formu rozhodovaciho procesu, ale
v naprosté vétsing piipadi dotazovani uvedli, ze se snazi postupovat vzdy odliSn€ v zavis-
losti na charakteru dané situace. Tato o¢ekdvana skutecnost do jisté miry urcuje, jak bude
rozhodovani tspésné a efektivni. K silnym strankam soucasného stavu manazerského roz-
hodovani v krizovém managementu lze zatfadit bezpochyby hojné vyuzivani metod a sys-
témi podporujicich tymovy ptistup v rozhodovani. Diiraz na tymovou spolupraci v prubé-
hu rozhodovaciho procesu miize vyrazné snizit riziko Spatného rozhodnuti a zaroveinl za
ptedpokladu vyuziti SirSiho spektra znalosti jednotlivych ¢lentii cely proces urychlit. Zaro-
veil jsme si mohli pov§imnout, Ze velké procento manazert v krizovém fizeni aktivné vyu-
Ziva v podstaté vSechny faze rozhodovaciho procesu od objeveni problému az po vybér
optimalniho feSeni.Pfesto Ze vyuZivaji tymové prace, tak nenechavaji urcité faze fesit Cisté
jen své kolegy. To je typické zejména pro krizové manazery plisobici obvykle na vyssi

urovni managementu, piipadné ve vrcholovém vedeni.
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Vzhledem k vySe zminénému vSak obecné vétSina manazerii nepovazovala rozhodovani za
primarni a nejdilezitéjsi manazerskou funkci.V tomto ptipadé lze spekulovat, zda je to
zapti¢inéno predevsim povahou rozhodovacich problémi, avsak toto hledisko je tzce spja-
to s urovni managementu, tudiz mizeme predpokladat vliv obou téchto faktord. Tomuto
predpokladu nahrava i fakt, Ze manazefi ptisobici na vys$si trovni managementu ptirazovali
rozhodovani vétsi vyznam.Za slabsi misto v aktudlnim stavu lze povazovat pomérn€ vyso-
ky vyskyt direktivniho rozhodovaciho stylu i pies to, ze vétSina manazert preferuje tymo-
vou spolupraci. Nékteré situace si obcas mohou zadat vice autoritativniho ptistupu, ovSem
v krizovém ftizeni by se pti feSeni zavaznéjSich problému tento styl vyskytovat piili§ ne-
meél. Za pozornost stoji 1 nizs$i ochota podstupovat riziko, a to zejména pti nedostatku in-
formaci. Manazeti se timto postojem ziejmé snazi dostat k vice potiebnym informacim, ale
velmi dilezitym faktorem je 1 rychlost s jakou rozhodnuti u¢inime. Potom je nutné byt

schopen spravné posoudit a odhadnout kdy ma jesté vyznam ziskat dalsi informace, a kdy

naopak podstoupit byt’ o néco vyssi riziko.

Jako ptilezitost pro budouci rozvoj aktudlniho stavu lze povazovat narustajici poptavku po
manazerech z oblasti krizového fizeni. To mize mit v dohledné budoucnosti piiznivy vliv
nejenom na obecné rozsifeni krizového managementu, ale nasledné i na zkvalitnéni samot-
né¢ho manazerského rozhodovani. S vys$$im zdjmem o krizové manazery je spojeno taky
zakladani a vznik agentur a spoleCnosti zabezpecujicich moZznost dodani manaZerskych
kapacit i do menSich a stiednich podnikt, které zpravidla staly tym na krizové tizeni po-

stradaji, ptipadné si krizového manazera dovolit nemohou.

S vysokou finan¢ni nakladnosti na krizového manaZera je pak spojena prvni z urcitych
hrozeb, a to je jeho absence v menSich a stiednich firméach. Z prizkumu vyplyva, ze krizo-
vy manazer zvykly plsobit na stfedni urovni, ptipadné v top managementu je velmi zkuSe-
ny a ve svém oboru vzdélany ¢lovek, kterého si mnohdy mensi spole¢nosti nemohou dovo-
lit. Za moZnou hrozbu v soucasném stavu lze na zéklad¢ dotaznikového Setfeni povazovat-
pomérné znaéné rozdily v rozhodovani mezi internimi a externimi krizovymi manazery. To
je dano s nejvétsi pravdépodobnosti tim, ze externi krizovi manazefi jsou zvykli bézné pu-

4

sobit na vys§i urovni managementu, maji tedy mnohem vice zkuSenosti. V ptipadé, Ze do-
casné Uplné€ pfevezmou vedeni firmy, tak jejich volby maji rozhodujici vliv na dal§i vyvoj.
Z toho lze odhadnout, Ze rozhodovani je z jejich hlediska diileZitéjsi a povazuji tuto funkci
za klicovou mnohem vice, neZ manazefi interni, kteti v naSem prostiedipiisobi obvykle na

niz8i arovni v oblasti krizového tizeni. U nich se zde mohou vyskytovat urcité nedostatky.
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8 HLAVNI VYSLEDKY PRACE

Na zaklad¢ priizkumu zalozeném na dotaznikovém Setfeni soucasného stavu vyuziti mana-
zerskych metod byla sesbirdna data od manazert z oblasti krizového fizeni z cilem analy-
zovat a zhodnotit aktualni stav a trendy v manazerském rozhodovéni. Zhodnoceni soucas-
nych trendi probéhlo za pomoci SWOT analyzy, kterd kromé silnych stranek a ptilezitosti
ve zkoumané oblasti odhalila i ur¢ité nesrovnalosti a problémy prostiednictvim vyctu né-
kterych slabSich stranek a hrozeb v aktualnim stavu vyuziti manazerskych metod. Tyto
hrozby a slabé stranky je tieba co nejvice eliminovat za ti€elem zlepsSeni soucasné situace a

zkvalitnéni manazerského rozhodovani.

Konec¢na zjisténi a vysledky budou nasledné piinosem predevSim pro samotné manaZery
pohybujici se v krizovém managementu. Ostatné¢ nékteii z respondentli sami projevili za-
jem o moznost seznameni se s dosazenymi vysledky, které jim budou nasledné zaslany

prostfednictvim e-mailu.

Abychom vSak mohli ptfedlozit ur¢ité navrhy a opatfeni pro zlepSeni soucasného stavu, je
tfeba ptikrocit k dalsi fazi vyzkumu, ktera se bude zabyvat podrobn€jSimi a konkrétnimi

problémy v oblasti vyuziti manazerskych metod v krizovém managementu.

8.1 Dotaznikové Setieni

Nasledujici dotaznikové Setieni je pokracovanim vyzkumu z predchozi kapitoly, tentokrat
vSak ma za ukol podrobnéjSimi otdzkami na danou problematiku spiSe navazat na vysledky
jiz zanalyzované soucCasné situace s cilem vypozorovat mozné ptiCiny aktudlnich nedostat-
kl a poslouzit jako pfipadny odrazovy mistek pro zédvérecnou ¢ast vyzkumu provadénou
pomoci rozhovori. Pouzita byla stejnd technika sbéru dat a rovnéz vzorek respondentt byl
zcela totozny jako v predchozim ptipadé, tedy odpovedi byly sesbirany a vyhodnoceny od
38 manazert ptisobicich v krizovém managementu.

Vzhledem k tomu, Ze vyzkum je zacileny na vyuziti manaZerskych metod v krizovém tize-

ni, zejména na oblast manazerského rozhodovani, tak nejprve bylo pomoci prvni otazky

zjiStovano, které konkrétni metody pfi feSeni problému manaZzeti pouZivaji.
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Kterou z rozhodovacich metod pri reSeni
problému pouzivate nejcastéji ?
60,0% 55,6% 55,6%

50,0%
40,0%
27,8% 27,8%
30,0% > .
20,0%
0,0% T T T T

Paretova Diagram pficin Brainstorming Rozhodovaci Jind metoda
analyza a dlsledkd strom

50,0%

Obr. 15. Vyuziti manazerskych metod [Zdroj: vlastni]

Pti pohledu na graf ilustrujici aktualni Cetnost vyskytu manazerskych metod v praxi je
ziejmé Ze nejpouzivanéjSimi rozhodovacimi metodami jsou v souc€asnosti dle respondentii
Paretova analyza a brainstorming, které nejvice pouziva vice nez polovina oslovenych.
Paretova analyza (neboli pravidlo 20:80) patii mezi nejzndmé¢jsi a jak vidno tak i mezi nej-
pouzivanéjsi techniky vyuzivané v managementu. V piipad€ brainstormingu se naplno
potvrzuje jiz diivéjsi zjisténi, a to Ze je mezi krizovymi manazery hojné vyuzivano technik
a metod zaméfenych na tymovy ptistup, coz je 1 jednou ze silnych stranek soucasného sta-
vu. Shodné 27,8% manazerl pouzivaji diagram pficin a disledki (tzv. rybi kostry) umoz-
nujici zejména zjisténi pricin problému a rozhodovaci stromy, které umoziuji zachytit raz-
n¢é faktory ovliviiujici feSeni problému. Rovnych 50% respondentti se vyslovilo pro pouZziti

nekteré jiné rozhodovaci techniky.

Mezi nejcastéji uvadénédalsi metody a techniky pattily napt. SWOT analyza, pomoci které
Ize vyhodnocovat uréité hrozby i pfileZitosti, jak jiz bylo popsano v kapitole 5. Casto uva-
dénou metodou bylo 5x proc¢, kdy se manazeti ptaji a hledaji pét odpovedi, resp. objektiv-
nich divodi, pro¢ zrovna takové rozhodnuti u€init. ZkuSenost a zdravy selsky rozum byly
uvedeny rovnéz v neékolika ptipadech, jakoZto spiSe individualni postupy.,.Zdravy selsky
rozum* mize byt vysledkem hlubsiho uvazovani nad problémem, ale nemusi zase vzdy
odhalit ne¢které skryté pficiny. ZkuSenost pak vychazi z jistych znalosti a jde spiSe ruku
v ruce s pouzitim spravné metody. Dale byly jako metody uvadény napi. Decision Matrix,

ScoringCard nebo Occamova bfitva.
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Pro¢ zvolenou metodu pouzivate?

Odpovédi na otdzku z jakého diivodu manazeti dané techniky vyuzivaji, se pomérné lisily.
Mezi ¢etné odpovédi pattily divody, jako napt. v ptipadé Paretovy analyzy poskytnuti dat
a schopnost utfidit nejenom ptislusna data, ale i své vlastni myslenky, coz napomaha ubirat
se spravnym smérem. U brainstormingu se jako hlavni diivod ukazuje moznost vyjadieni
vSech zucastnénych, coz umoziuje vzit v potaz vice nazorti a tim padem i variant. Dale
krizovi manazeti uvedli, Ze brainstorming pouZivaji v situacich, kdy je tfeba urc¢itého dopl-
néni ze strany svych kolegii, tzn. mnohdy az pojinych metodach jako naslednou techniku,
kterd predchazi kone¢nému rozhodnuti. Obvykle taky v kombinaci s diagramem pfifin a

nasledki nebo s rozhodovacimi stromy, aby byly vice patrné jednotlivé souvislosti.

Jako divod rozhodovéni na zaklad¢ zkuSenosti ptipadné zdravého selského rozumu byla
uvadéna rozmanitosti nékterych rozhodovacich probléma a tedy do jisté miry 1 nemoznost
drzet se pevné urcit¢ metody. To je zejména u obtizn¢ strukturovanych problému tieba
kombinovat vlastni zkuSenosti s ur¢itymi metodami. VétSina ale poukazala na skutecnost,
ze hlavnim diivodem je uspéSné ovéreni v praxi, nebot’ kazdou metodu si musi manazer
nejprve v praxi vyzkouset s nasledné osvojit, v opaéném piipadé nemize provadet rozhod-

nuti s dostate¢nou jistotou.

. W 4 W

Vyuzivate pripadné jesté néjakeé dalSi rozhodovaci metody nebo
praktiky?

Zde se jiz jednotliva stanoviska manazert tykajici se metod nijak zvlast’ nelisila od téch
ptedchozich. Odvolavali se ve vétSing pfipadl na jiz nasbirané zkuSenosti a nasledné roz-

poznani a odhad podobnych situaci.

Poprvé zde ale zaznél pojem manazerské intuice, ktery souvisi s ponc¢kud §ir§im vnimanim
kombinace zkuSenosti a znalosti, které jesté budou zminény v pozdéjsi fazi vyzkumu. Zde
byla zatim manaZery poodkryta podstata této problematiky. Vyjadiuji se zde ve smyslu, Ze
vysledek, ktery je zdanlivé objektivni podle nékteré urcité metody, tak nakonec jako vari-
anta skute¢ného feSeni ptiliS nesedi, a je tfeba si jej praveé diky vlastni intuici upravit a ne-

klast ptehnany diraz na pouhy vysledek metody, ale snaZit se tak trochu ¢ist mezi fadky.
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V pripadé, Ze stojite pired nutnosti
vicekriterialniho rozhodovani mezi vice
variantami, pouZivate hodnotici matici ?

16,7%
M SpiSe ano
M Spise ne

Obvykle jiné metody

Obr. 16. Vicekriterialni rozhodovani [Zdroj: vlastni]

Hodnotici matici pro ohodnoceni a ndsledné zvoleni urcité varianty pouziva v ptipad¢ nut-
nosti vicekriteridlniho rozhodovani 55,6% oslovenych manazert, tedy lehce nadpolovicni
vétSina. Druha ¢ast respondenti, tj. 27,8% hodnotici matici nepouziva takika viibec a dal-

Sich 16,7% jen obcas, ale rad¢ji si zvoli pro vicekriteridlni rozhodovani jinou techniku.

V pripadé, Ze pouzivate jiné metody, které to jsou?

Mezi ¢etné odpovédi v piipadé jinych metod pro vicekriterialni rozhodovani pattila opét
pomérné Casto vyuzivana SWOT analyza. Tentokrat vSak ve smyslu SWOT analyzy zvIast
pro kazdou z jednotlivych variant. Jinak se v zasad¢ postup od klasické podoby této meto-
dy nijak zvlast nelisi. Dal$i z moZnosti, kterou krizovi manazefi vyuzivaji je minimalizace
rizik — maximalizace navratnosti, kde pomoci vhodného postupu minimalizuji rizika souvi-
sejici s jejich rozhodnutim a zaroven vytvareji scénafe pro maximalizaci navratnosti tak,
aby byla jinymi slovy rizika ztraty minimalni a naopak vysokd pravdépodobnost a pfedpo-

klad pozadované navratnosti.
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8.2 Strukturovany rozhovor

Na zéklad¢ ziskanych informaci a nasledného vyhodnoceni dotaznikového Setfeni byl
utvoren strukturovany rozhovor, jehoz tikolem bylo podrobnéji objasnit a rozklicovat diive
zjisténé skutecnosti s cilem nalézt mozna opatieni pro zlepSeni souc¢asného stavu. Piedcho-
zi ¢ast vyzkumu se tedy stala svym zptisobem vychodiskem pravé pro tvorbu strukturova-

ného rozhovoru.

Priizkum formou strukturovaného rozhovoru probihal od tnora do poloviny dubna 2017.
Vzorek respondentli tentokrat tvofilo 13 nahodné vybranych manazert plsobicich
v riznych organizacich. Vyzkum byl opét zacilen na manazery plisobici v oblasti krizové-
ho fizeni, avSak jejich presnéjsi specializace pripadné¢ zamétfeni bylo predmétem identifi-
kacnich otazek. Okruh respondentli byl zaméfen na manazery pusobici spiSe ve stiedni a
vys$§i irovni managementu. Bylo tak u¢inéno v reakci na jisté rozdily a odliSné postoje
k manazerskému rozhodovani na riznych stupnich managementu v oblasti krizového tize-
ni, jak prokézala prvni ¢ast vyzkumu. Ptislibem tohoto feSeni byla pfedevSim snaha o zis-
kani co mozna nejcennéjSich informaci z vyssi trovné managementu a tim padem moznost
kvalitnéjSich doporuceni na zlepSeni, které oslovi $ir§i okruh manazert. V rozhovoru se za
ucelem vyzkumu nachazi naprostd vétSina otevienych otdzek, tak aby bylo mozné co nej-

Iépe vystihnout podstatu jednotlivych odpovédi.

Z identifika¢nich otdzek obsazenych v rozhovoru vyplyva, Zze primérny vek respondent
byl 46 let a pocty jejich podiizenych se pohybovali rozmanité dle irovné fidici pozice od 7
do asi 800 pracovnikli. Dale bude uveden pomér respondentii dle jejich zkuSenosti a ptu-
sobnosti na dané pozici, spolu s konkrétnim zaméienim jejich profese. Cela podoba a

struktura otazek obsazenych v rozhovoru je uvedena v ptiloze P II.
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Jak dlouho jiZ pisobite na pozici vedouciho manaZera v ramci Vasi manaZerské praxe?

B 5leta méné
H6az10let

m 11 let a vice

Obr. 17. Manazerska praxe [Zdroj: vlastni]

Z grafu je patrné, ze nejvetsi procento oslovenych manazerti piisobi na pozici vedouciho
manazera v rozmezi 6 az 10 let. To umoziuje vzit v potaz pomérné¢ obstojné zkusenosti

ziskané nékolikaletou praxi a nasledné zarocit ziskané informace ve prospéch vyzkumu.

Jaké je Vase konkrétni zaméreni, pripadné specializace v ramci manazerské cinnosti?

W Krizové fizeni
B Rizenizmén
i restrukturalizace podnik(

W Obchod a marketing

Obr. 18. Specializace manazerii [Zdroj: vlastni]
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A4

Z oslovenych manazerti nejvétsi ¢ast, konkrétné 53,8% piisobi piimo v krizovém manage-
mentu a dalSimi zastoupenymi specializacemi jsoufizeni zmén, restrukturalizace a oblast

obchodu a marketingu.

Co podle Vis urcuje uspésnost krizového manaZzera?

Obecné lze tici, ze GspéSnost kazdého manazera urcuje spole¢nost nebo organizace, v niz
pusobi. Jak se vyjadfili vSichni dotazovani, tak obvykle neni ptili§ uspéSnych manazeri
v krachujicim podniku a stejné tak plati i obracené, Ze obvykle nenajdeme neuspé&$ného
manazera v podniku, jemuz se dafi velmi dobte. V ptipadé krizovych manazert je situace
jasna. Jejich Gspésnost je dana tim, do jaké miry se jim dafi ispeSné fesit a odvracet krizo-
veé situace. Obzvlasté u externich krizovych manaZerli, zabyvajicich se vétSimi projekty
typu restrukturalizaci podnikli a do€asné¢ho vedeni firem je rozhodujicim ukazatelem
uspésnosti, kolik projektt zdarn€ dovedli ke svému cili a kolika podnikim pomohli vyma-

nit se z krize.

Pokud bychom se bavili o urcitych ptredpokladech a ptistupech krizovych manazert, tak
svym zpusobem musi kazdy manazer disponovat ur¢itymi vrozenymi piedpoklady, pomoci
kterych je pro tuto profesi castecné predurCovan. Patii sem zejména komunikativnost, po-
tfeba mit urcitou vizi a jit si za spInénim cile. Zarovenn manazer musi byt pln¢ oddan tomu-
to dynamickému zpiisobu Zivota, protoze byt manazerem je do jisté miry i1 Zivotnim stylem
a vaze se k tomu spousta dalSich ,,povinnosti“ i v osobnim zivot¢, a to napt. od inteligent-
niho a gentlemanského vystupovani ve spolecnosti az po urcité prvky dominance a do jisté
miry neustupnosti v nékterych zalezitostech, které si to vyzaduji. Z toho mizeme vyvodit
dalsi zakladni pfedpoklad uspéchu, ktery respondenti zminovali, a to ze manazer musi byt
velmi silnou osobnosti, zejména dusevné a po psychické strance. Diilezitd je naprostd vy-
rovnanost a psychicka odolnost, tak aby byl schopen naplno pracovat i pod znaénym tla-
kem, ktery je na n¢j obzvlast’ béhem krize vyvijen.

Co je dle Vas pii rozhodovani nejdileZitéjsi, pripadné co nejvice ovliviiuje spravnost
rozhodnuti?

Jak se ve vétSin€ ptipadli manaZeti shodovali, tak vyslovit pouze par aspektl této manaZer-

ské funkce, ptipadn€ né¢jaké pevné dané doporuceni nelze. Rozhodovani je i zhlediska po-

vahy rozhodovacich problémt velmi individudIni a proménlivou zaleZitosti.
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Dulezité je ale podle respondent obecné byt schopen a hlavné¢ i ochoten se rozhodnout, a
to nejen pod vlivem udalosti, ale i pod vyraznym ¢asovym tlakem. Jak sami tekli: ,, Sprav-
né rozhodnuti je nesmirné dilezite, ovsem pokud neprijde ve spravnou chvili a dostatecné
rychle, mize byt uz zbytecné “.Obecné Cas, resp. spravné nacasovani je mnohdy rozhoduji-
ci. V zadném ptipadé ale nesmi rozhodnuti byt unahlené nebo jinak nepromyslené. Stejné
tak je podstatné zvazovat pouze hol¢ skutecnosti a snazit se vidét ve svych volbach S$irsi
souvislosti. To zalezi i na obecném rozhledu kazdého manazera, ktery by se mél orientovat
a mit pomérné Siroky obecny ptehled, ktery je nutné stile udrzovat. Krizovy manaZer by
tak nemél se svym usudkem pfili§ spéchat a nikdy nepodléhat svym emocim, pfipadné

pouhym domnénkam, ale snaZit se ziskat co mozna nejvice informaci.

Samoziejmé i v ptipad€ rozhodovani plati, ze poZzadavky a naroky na schopnosti manazera
se lisi dle trovné managementu, na které dany manaZzer ptisobi. OvSem vyse uvedené in-
formace jsou obecné pro praxi zakladnimi pfedpoklady v oblasti manazerského rozhodo-
vani.Stejn¢ tak plati, ze bez urcité urovné zkusenosti a nezbytného vzdélani v daném oboru

se bude manazer rozhodovat jen velmi obtizné.

Jaké rozhodovaci metody nebo techniky obvykle pouZivdte?

Vv

V piedchozi otdzce, co je pro spravné rozhodovani nejdilezitéjsi nezaznéla odpoved’ tyka-
jici se pfimo metod a rozhodovacich technik, tak tedy pfichdzi na fadu jako samostatna

¢ast rozhovoru a manazefi se v drtivé vétSin€ piipada shoduji:

Pokud se jedna o konkrétni metody, tak obvykle jsou pouzivany nékteré z béznych metod,
jako ttfeba brainstorming v piipadé tymového ptistupu, obCas Paretova analyza, ptipadné
néjaké myslenkové mapy pro utiidéni si mySlenek a tivahy nad dal§im postupem. Zaroveii
ale vSichni jednohlasné¢ dodavaji, zejména manazeti s del§i praxi a piisobici na vysSim
stupni managementu, ze mnohem dulezitéj$i nez se pevné drzet pouze néjakych urcitych
metod jsou zkuSenosti, védomosti nasbirané v oboru a schopnost nad problémy uvazovat a
pouzivat i tzv. ,zdravy selsky rozum®, protoze kazda situace mize vyzadovat ze strany

manazera trochu odliSny ptistup.
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Jak velkou dileZitost a roli tedy v rozhodovani hraje zkuSenost a znalosti?

Odvolavani se na zkuSenosti, intuici a ,,zdravy selsky rozum® jsme od manazerti vypozo-
rovali jiz v prvni ¢asti tohoto vyzkumu ve vysledcich dotaznikového Setfeni. Nasleduje

tedy logicky otazka, jak velkou dulezitost manazeti témto oblastem ptikladaji.

Jak jiz zaznélo, zkuSenosti a znalosti jsou pfi praci manazera stézejni a neobejde se bez
nich zadny uspésny tesitel rozhodovacich problémd. ,, Zkusenosti jsou jedna véc, ty prijdou
casem v zavislosti na manazerem vykonanych projektech pripadné délce jeho praxe, ale se
znalostmi je to trochu obtiznéjsi“, nechali se slySet zejména zkuSen¢j$i manazeti. Jde pie-
devsim o to, Ze manazer by nemél vykonavat manazerskou profesi v oboru, o némz nema
dobré znalosti a diive v ném neptisobil na nékteré z pracovnich pozic. ,,Jednoduse receno,

nemuize ridit néco, co nevi, jak ve své podstate funguje na vsech, byt i nizsich urovnich*.

Rozhodovani je ovlivnéno do jisté miry 1 tzv. tacitnimi znalostmi, coZ jsou znalosti, které
piimo nesouvisi se vzdélanim manazera, ale piesnéji feceno z jeho praktickym pozndnim.
Jsou to znalosti ziskané na zaklad¢ zkuSenosti a praxe. Tacitni znalosti zahrnuji jak védo-
mosti, tak 1 schopnosti, které je pak manazer schopen vykonavat v podstaté automaticky,
coz pravé bez dostateCné praxe neni mozné. Zaroven je tieba si uvédomit, ze tyto znalosti
ziskané praktickymi poznatky nelze manaZery nijak naucit pfedem, protoze rtiznych situa-

ci, do kterych se v praxi dostavaji, existuje obrovské mnozstvi a je nutné si jimi projit.

Clovek se zkratka neustale uéi a je tieba mit na paméti, Ze i s velkym mnoZstvim zkusenos-
ti mohou stale prichazet nové. A prave praxi jich ziskdvame nejvice, protoze piimy zazitek
je nejintenzivnéj$i podnét pro zapamatovani. Se sbiranim zkusenosti souvisi 1 pfistup ma-
nazera k moznym nezdarim. ProtoZe nikdo neni neomylny, tak je podstatné si ze svych
chyb odnést ponauceni a brat je jako dulezitou lekci a zkuSenost. V oblasti vzdélavani je
zase nutné prijmout fakt, Ze se zpravidlanestaci vzdélavat pouze do doby, nez se manazer
dostane na vys$i post piipadné do vrcholového managementu, ale je tieba se stale dovzdeé-
lavat, at’ uz v oblasti novych trendii s ménicim se prostiedim, tak zejména sledovat neusta-

Iy vyvoj trhu a reagovat na aktualni pozadavky. Budovat obecny piehled a zajimat se o

osobni rozvoj by mélo byt u krizovych manazeri samoziejmosti.

DalSim diilezitym bodem je vyuZzivani ,,selského rozumu* jako urcité metody nebo strate-
gie pii rozhodovani. Jak manazefi popisuji, ,,selsky rozum“je do ur€ité miry spjat s tacit-
nimi znalostmi, o kterych jiZ byla fe€. S touto souvislosti se vaZe i pojem manaZerska in-

tuice, podle nizZ se manazeti rovnéz ¢asto rozhoduji, a lze se domnivat, Ze existuje pfima
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umera mezi prave intuici a zkuSenostmi, které jiz manazer ziskal v praxi. ,,Selsky rozum*
je v manazerském rozhodovani mozné chapat jako snahu o nalezeni jednoduchého feSeni

pomoci logického uvazovani a zaméteni se na dilezitou podstatu véci.

V ¢innostech krizovych manazeri by mélo vSe vyse uvedené tvofit podstatnou ¢ast jejich
manazerského rozhodovani a pouziti nejriznéjSich metod se nabizi spiSe jako pomoc
v rozhodovacim procesu a moznost lepsi predstavy o daném problému pomoci napt. gra-

fického znazornéni dané situace.

Ve kterych oblastech, at’ uZ rozhodovacich nebo profesnich obecné vidite nejvétsi prostor

na zlepSeni piipadné potencidl k vétSimu riistu?

Jak jiz bylo feCeno, manaZefi stavi svou uspeSnost nejen pii rozhodovani, ale pti vSech
manazerskych ¢innostech predevsim na zkusSenostech a postupem Casu ziskanych tacitnich
znalostech a dovednostech. OvSem vzdélavani v manazerském prostiedi nikdy nekonci a je
nutné se stale zdokonalovat. Neustalé vzdélavani je spojeno s manazerskou cilevédomosti

a pottebou dotahovat véci do konce a stale se posouvat.

Jednotlivi manazeti vidéli spiSe nejvetsi potencidl ke zlepSeni, nez nedostatky jako takové,
a to zejména v oblastech znalosti cizich jazyka a vedeni lidi po strance motivace. Obecné
cizi jazyk manazefi potiebuji zejména, dostanou-li se do zahrani¢niho podniku, piipadné
pokud komunikuji napt. v nadnarodnich spole¢nostech se zastupci ze zahrani¢i. Opét zde
plati, ze znalost ciziho jazyku mnohem vice vyuzivaji, tudiz i ovladaji manazefi na vyssi
urovni managementu. V zasad¢ lze fici, ze vSichni osloveni krizovi manazefi ovladaji ma-
ximaln¢ dva svétové jazyky, obvykle u nizSich manazerii jeden. Vyskytovali se hojné pte-
devsim anglicky, némecky, piipadné rusky jazyk. Je to dano i prostfedim ve kterém se ma-
nazeti nachdzeji, a které spolecnosti pfipadaji v tvahu pro navazani spoluprace. Po strance
motivace je v této oblasti vedeni lidi nedostatkli zejména takovych, které vychazeji
z odménovani zamé&stnancii za splnéni cile, které je uréitym zplisobem nastaveno ze strany
organizace a manazer poté muze mit pomérné¢ obtizné podminky pro pozitivni motivaci
podfizenych. Veskery charakter a vy$i odmény mnohdy sdim manaZzer neovlivni do takové
miry, aby byl schopen dostatecné vysokého namotivovani. Negativni motivace formou
trestll miiZze mit jeSt€ mnohem horsi nasledky a tim 1 vysledky celé prace, tudiZ manazeti
musi mit do jisté miry pochopeni pro své spolupracovniky a podfizené a vyuZivat ve svém

ptistupu dostatku empatie, zejména v t€zSich krizovych situacich.
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Jaké formy nebo zdroje vzdélavani v ramci své profese vyuZivdte?

V ramci manazerské profese je obvyklé za ti¢elem neustalého vzdélavani podstupovat riz-
né kurzy ¢i seminafe, ovSem neni to vzdy uplnou samoziejmosti. Jak se n¢kteti dotazovani
domnivaji, tak je dle jejich postoje mnohem piinosnéjsi naucit se vSechny dulezité aspekty
manazerského rozhodovani praxi, tedy pfimo vykondvanim jisté ¢innosti, v niz se pak na
zaklad¢é novych zkusenosti mohou zlepSovat. Jako hlavni diivod se jevi maly diiraz na in-
dividuality jednotlivych manazeri béhem piipadnych hromadnych kurzi nebo Skoleni.
V takovych ptipadech je obecné naro¢né se kazdému dostatecné individualné vénovat a
zamétit se pouze na urcitou oblast, nebot’ kurzy musi mit jisté osnovy a byt postaveny na

zakladé¢ ptinosu pro Sir§i obecenstvo posluchaci.

Respondenti nékolikrat uvedli taky napft.: ,, Obcas si jen tak vezmu néjakou knizku s téma-
tem, které mé zajima nebocastéji z casovych duvodii néjaky naucny e-book na internetu . A
ziejme taky Casovou tiseit miizeme predpokladat jako jednu z bariér vzdélavani manazerq,
nebot’ vykon jejich profese vykazuje velkou ¢asovou naro€nost a obvykle naslednou tina-
vu. Lze tak polemizovat, do jaké miry je napt. ob¢asné ¢teni knih piinosné a zda-li se ne-
jedna spise o jistou formu odpocinku nebo odreagovani. Konkrétné u cizich jazyku, jez
byly zpozorovany jako urCitd oblast, na niz lze pracovat, se nabizi otazka, do jaké miry
jsou pro daného manazera klicové i vzhledem k jeho ambicim a rovnéz je tfeba uvazit, ze

v v

se jednd o dlouhodobg;jsi proces.

Jak ale bylo konstatovano manazery, kteti urcité kurzy podstupuji, jejich absolvovani do
jisté miry piinosné rozhodné je, zejména i z divodu moznosti setkani se s jinymi kolegy
z manazerského prostfedi a nabourani tak jistého stereotypu, ktery by casem piipadné mohl
vzniknout. Kromé téchto zdroji vzdélani, které zpravidla vyuzivaji manazeii vyssich urov-
ni managementu, padla zminka taky o internich zdrojich v ramci organizace, jimiZ mohou
byt napt. predndsky, vyuzivani knihovny, internetu nebo prave i jazykovych kurzt potada-
nych pravidelné v ramci podniku, pokud jsou samoziejm¢ uvedené moZznosti dostupné.
V jiném piipad€ se jako mozné feSeni nabizi aktivni vyuzivani kurzl celozivotniho vzdéela-
vani pro manazery a rovnéZ je piinosem piislusnost k n€které organizaci nebo asociaci,
jejichz CEleny néktefi z respondentd sami jsou. To s sebou nese spoustu Clenskych vy-
hod,vzdélavacich seminatii ptipadné konferenci, kterych se jinak pro vefejnost obvykle

neni mozné zicastnit a zviditelnit tak své kvality a manaZersky potencial.
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8.3 Navrh na zlepSeni souc¢asného stavu

Z poznatkli zjisténych vyzkumem vyuzivani manazerskych metod v krizovém manage-
mentu vychazi nutnost ur¢itych navrhli a doporuceni na zlepseni soucasného stavu v dané

oblasti.

V oblasti rozvoje manazera je dulezité, aby jiz pted nastupem do praxe disponoval mana-
zer ur¢itymi zkusenostmi, byt omezenymi, které ziskal v ramei p¥ipravy na vykon mana-
zerské profese. Zhlediska tacitnich znalosti a dovednosti je podstatné, aby v obdobi vzd¢-
lavani ve Skole ptiSel budouci manaZer do styku s praxi, napt. ve vyrobnim procesu, ¢imz
se nauci jednat s lidmi, ud¢€la si predstavu, co vedeni lidi obnasi a teoretické poznatky se
postupné za¢nou propojovat s naroky, které¢ vyzaduje praxe. Zaroven po ukonceni ptipravy
Jiz tyto véci nebudou pro manazera nové a Iépe se v prostiedi praxe aklimatizuje. K tomu
muze piispet i setkavani s jiz zkuSenéjSimi manazery béhem vykonu jejich prace nebo urci-
té vypozorovani, jak si pocCinaji, poptipad¢ osobni zpétna vazba piimo od manazerti na
zakladé takového setkani. Skoly zajistujici pfipravy na vykon manazerské profese by na

tyto skutecnosti mély pamatovat a pokusit se je zahrnout do rozvoje manazeru.

Po absolvovani ptipravy a ndstupu do manazerské funkce vSak rozvoj manazera nadale
pokracuje, a to konkrétné jeho osobnostnim i dovednostnimzranim, nebot’ kazdy manazer
musi postupem casu dozrat ve zkuSené¢ho viidce, coz je individudlni. V tomto obdobi je
zhlediska lepsiho osvojeni a budouciho vyuziti manazerskych metod, resp. tacitnich do-
vednosti doporucovano, aby si hned ze zacatku krizovy manazer prosel urcitou krizi, ktera
by ho méla posilit, a rozhodovalo by se zde o jeho budoucnosti na manazerské pozici.
V takovém piipad¢ by mél bud’ nadtizeny, nebo mentor do jisté miry dbat na to, aby mana-
zera v piipad¢ nutnosti podrzel. Zde by v takovém piipad€¢ po ndstupu do praxe mél byt
manazer z krizové situace ponaucen a hlavné posilen do budoucna cennymi zkuSenostmi.
Zacinajici manazer by tak mél byt castéji vyuzivan a nasazovan do podobnych, avsak
zvladnutelnych situaci, aby jeho zrani a zkuSenosti stile nabiraly novych rozmért. K tomu
je dalezité rovnéz zminit, aby mezi manazery nevznikala pfili$nd rivalita a nevrazivost, ale
naopak aby zkuSenéj$i manazeti byly ochotni pfedat za¢inajicim néco ze svych zkuSenosti.
Stejné tak je velkym ptinosem pfitomnost jiz zmiovaného mentora, od kterého by se ma-
nazer ve svych zacatcich ucil a sbiral zkuSenosti, které by jinak mnohdy ziskal az metodou

pokus-omyl, tudizZ vlastnimi chybami v praxi.
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Po piipravé a jesté¢ v prubcéhu manazerova zrani néasleduje tfeti dulezitd oblast, a to sice
vzdélavani manaZeri, které probihd po celou dobu piisobeni v manazerském prostredi.
Zhlediska vzdé€lani je opét dulezité zamétovat se na praktické zalezitosti a s pomoci sprav-
né koncepce vzdélavacich kurzi dbat praveé na rozvoj zkuSenosti a zajistit osobnostni nala-
déni kazdého manazera, tzn. probudit v ném veskeré ptredpoklady a cilevédomost, tak aby
byl pro svij riist plné namotivovany a odhodlany. Pied samotnym vyslanim manazera na
vzdelavaci kurz je obecné dobré zjistit, jak sdm manazer vyslani do kuru vnima a jak cel-

w7

kové na moznost vzdélavacich kurzu nahlizi.

8.3.1 Navrh vzdélavaciho kurzu

Soucasti navrhu a doporuceni na zlepSeni soucasného stavu je na zékladé informaci z vy-
zkumu a vySe uvedenych doporuceni i ndvrh na vytvoieni vzdélavaciho kurzu pro manaze-
ry. Z respondentli mnozi uvedly, ze jako formu vzdélavani kurzy vyuzivaji, ovSem ne
vSichni se k nim naklani s jistou divérou ve svilj prospéch. Zejména kurzy se Sirokym za-
méfenim nejsou z pohledu manazerti vhodné pro jejich rozvoj. Proto je na misté predstavit
si navrh na podobu vzdélavaciho kurzu, predevsim zhlediska podoby a zaméteni kurzu, tak

aby byly pro manazery skute¢nym piinosem.

Kurz bude zabezpeCovan v sale, ptip. prednaskové mistnosti, k danému ucelu ptizpisobe-
né. Pfijemné prostiedi by mélo navodit pocit do jisté miry uvolnéni za ucelem lepsiho
vstiebavani informaci. Soucasti kurzu bude v pribéhu jeho konani béhem piestavek 1 moz-
nost volné diskuse mezi jednotlivymi manazery, za ucelem poznani novych kolegl a se-
znameni se s jejich praktikami a ndzory, coz miize byt piinosné pro vSechny zacastnéné.
Z diivodu casového vytizeni manazerii bude kurz probihat vzdy béhem jednoho dne, proto-
ze ptipadné celovikendové akce by zhlediska vytiZzeni klientl nemusely byt vhodné. Tako-
vé feSeni je mozné pouze v piipad¢ vrcholovych manazert z vysSich trovni managementu,
ktefi se mohou v uréité dobé vénovat svému vzdélani vice, a to zhlediska ¢asového 1 fi-
nanc¢niho. Pti hledani, jakou obsahovou naplii kurzu zvolit bude vyuzito vysledkid prede-

S§lého vyzkumu v oblasti vyuZziti manazerskych metod.
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Zaméieni vzdélavaciho kurzu

Vzdélavaci kurz pro manazery by tedy jednoznacné mély byt ptipravou na situace, se kte-
rymi se manazefi setkaji v praxi. Nedoporuc€uje se zaméfeni prevazné formou prednaseni
na bazi teoretickych poznatka pripadné praktik, které by se manazefi pouze ucili bez jaké-
koliv spojitosti s praktickou problematikou. Diiraz bude kladen na diskusi lektora s ucast-
niky vzd€lavaciho kurzu a aktivni pfistup k jednotlivym tématim. To znamend, ze bude
provadeéna diskuse za Ucelem nalezeni vice feSeni jednoho problému a snaha o zavedeni
prave takového postoje manazerti pii rozhodovani. Jinymi slovy, aby manazefi automatic-
ky nevidé€li pouze jeden zpusob, ale naucili se na zakladé faktl a vSech zkusenosti hledat

mnoha feSeni a z nich vybrat to nejvhodné;si.

Naplii vzdélavaciho kurzu

Naplni vzd€lavaciho kurzu bude zejménapiedstaveni skuteCnych situaci a redlnych rozho-
dovacich problémi. Bude probihat vzdy simulace dané situace s podrobnym rozborem
jednotlivych variant a moznosti feSeni. Za ucelem individualnéjSiho pfistupu k manazeriim
bude umoznéno vyjadrit kazdému svlij ndzor a postoj k feSenému problému a pomoci né-

sledné zpétné vazby formou diskuse vyjadfit jednotliva pro a proti daného nazoru a uvést

~~~~~~

Zhlediska aktivniho zapojeni vSech manazerti do feSeni problémii bude mit vzdélavaci kurz
piinos po strance nastaveni mysli manazerti v tom smyslu, Ze na nazornych simulacich
ziskaji presvédceni, ze vSe, co vypadd jednozna¢né¢ z pohledu teorie, mize mit v praxi
uskali a riizna jina feseni. Uzite¢nym pohledem pfimo do praxe by mohla byt i konkrétni
ptipadova studie, na ktery by byly objasnény ziejmé nedostatky ¢i dokonce pochybeni

v oblasti manazerského pfistupu a rozhodovani.

Propagace

Cilovou skupinou by byly pfevazné vSichni manazeti, ktefi chtéji ziskat ptehled z oblasti
vyuzivani manazerskych dovednosti a technik. Vzdé&lavaci kurz je obecné vhodné propa-
govat na mistech, kde se manaZzeti vyskytuji, ptipadné v piibuznych oblastech, kde by tato

forma osobniho ristu potencialni klienty zaujala.
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Jako moznost se jednoznacné nabizi internet, ptesnéji weby s nabidkou a porovnanim slu-
zeb podobného charakteru. Aby vSak kurz zaujal i ty manazery, ktefi jej cilené nevyhleda-
vaji, tak se doporucuje propagovat kurz napt. u riznych asociaci a organizaci, které mana-
zery sdruzuji, a mohou jim timto zpisobem poskytnout podporu. Déle v ptipadé konani
vlastnich semindii poskytnou manazeriim na zaklad¢ referenci doporuceni na kvalitni
kurz, a tim pfipadné i zacit spolupracovat s agenturou poradajici vzdélavaci kurzy, aby
méli manazeti v piipad¢ ovéieni kvality renomovaného kurzu jistotu zhlediska piinosu pro
své vzdélani a nemuseli se uchylovat k ur¢itym obavam a pochybnostem. V tomto ohledu
by manazerim mély nabizet jistd feSeni 1 samotné podniky a snazit se kvalitni kurzy pro

sv€ manazery zajistit.

Naklady

Pfi posuzovani nakladl na vzdélavaci kurz je vhodné zohlednit 1 zplisoby propagace, které
z hlediska umisténi na internet a ptip. dodani reklamnich letdk do firem jsou pomérné
levné a v ptipad€ zajmu ze strany manaZzert nebo podniku je snadné dostat se k podrobné;j-

$im informacim, ptip. dohodnout podminky vzdélavaciho kurzu.

V soudasnosti se pak cena jednotlivych vzdélavacich kurzii pro manaZery v Ceské republi-
ce pohybuje zhruba od 3 000,- K¢ za jednodenni kurz, az po nékolik desitek tisic v piipadé
vikendovych akci nebo kurzl, které obsahuji napt. vice dvoudennich etap. Zalezi zde vel-
mi na délce kurzu a rovné€z na zaméteni, pro kterou uroven manazera je kurz urcen. Pro
vétSinu manazert se jako idedlni a nejcastéjsi feSeni nabizi kvalitni dvou nebo tfidenni

kurz s cenou okolo 10 000,- K¢.

Pti pohledu na naklady na vzdélavaci kurz je ziejmé, Ze se ceny v zavislosti na urovni a
naplni kurzii vyrazné 1i8i. Je proto doporuceno spravné odhadnout své znalosti a zkuSenosti
a na zaklad¢ aktudlni potteby zvolit nejvhodnéj$i moznost. Za vyssi ceny kvalitniho kurzu
mnohdy manazeii mohou dostat nedocenitelné znalosti a nasledné dovednosti, které poté

uplatni v praxi.

Nejvyhodnéjsi investici jsou totiz pro kazdého ¢lov€ka investice do sebe sama, svého roz-
voje, piip. vzdélani a u manaZert to plati mnohonasobné&. Proto je nutné tuto oblast rozvoje
nepodcenit a ziskat diky prakticky orientovanému vzdélavacimu kurzu dilezité zkuSenosti
umoziujici poté na zéklad¢é ziskanych tacitnich dovednosti lepsi vyuziti nejen manazer-

skych metod a technik, ale i svého vlastniho potencidlu.
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ZAVER
Cilem bakalarské prace bylo na zaklad¢ analyzy soucasného stavu vyuziti manazerskych

metod v krizovém managementu navrhnout doporuceni vedouci ke zlepSeni aktudlniho

stavu vyuzivani manazerskych metod v krizovém managementu.

V teoretické ¢asti byly popsany a rozebrany kapitoly — Krizovy management, Krizovy ma-
nazer, Rozhodovani a Metody, které¢ byly pii zpracovani bakalaiské prace vyuzity.

P4

Zpracovani praktické ¢asti bakalaiské prace probéhlo ve spolupraci s jednotlivymi manaZe-

ry z oblasti krizového managementu z riznych podnikii a organizaci.

Zde jsem sestavil dotaznikové Setteni, jez bylo nasledné¢ vyhodnoceno SWOT analyzou.
Z analyzy vzeSly nasledujici poznatky: Krizovi manazeti obvykle nepostupuji dle své pev-
n¢ dané formy rozhodovaciho procesu a kladou pomérné znacny diiraz na tymovy ptistup
v oblasti krizového managementu. Na druhou stranu mezi slabsi mista a ptipadné hrozby
lze zaradit mensi povédomi o diilezitosti rozhodovani, na urcitych trovnich managementu,

obcas niz8i ochotu rozhodovat se za zvySen¢ho rizika a pomérn€¢ markantni rozdily

v ndhledech na problematiku ze strany internich manazera oproti externim.

Podle aktualnich informaci a zjisténi na zakladé€ rozhovora s manazery je vyuzivani mana-
zerskych metod s podstatné cCasti zalozeno na vzdélani v prisluSném oboru a na tacitnich
znalostech a dovednostech ziskanych ptedev§im zkuSenostmi z praxe. Samotné metody
tvofi spiSe jen pomocny nastroj pro manazery. Proto bylo déle zjisStovano jakymi prostted-
ky a formami manazeti své zkuSenosti ziskavaji, a jak je mozné zaméfit se na zlepSeni
v oblasti vyuzivani manazerskych metod na zéklad¢ zkuSenosti a znalosti. Tyto formy
vzdélavani a moznosti zisku dalSich zkusSenosti vychazeji ze vSech poznatkii analyzy a sna-
7i se reagovat na vysledky dotaznikového Setieni, pomoci kterého byly jisté problémy
identifikovany. Na zaklad¢ rozhovort vedenych s manazery jsou v praci ur¢ité moznosti a

navrhy vedouci ke zlepSeni souc¢asného stavu uvedeny.

Dovoluji si konstatovat, Ze na zdklad€ vySe zminénych faktl vychézejicich z analyzy sou-
casného stavu vyuziti manazerskych metodv krizovém managementu byl cil bakalafskeé
prace splnén, a poznatky spolu s vysledky vyzkumu budou pro manaZzery v dané oblasti

uréitym piinosem.
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