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Uvod
Cilem této magisterské diplomové prace je analyza manaZerského

rozhodovani béhem koronavirové krize a stim souvisejici vzdélavani

manazeru.

V teoretické ¢asti se budeme vénovat postupné tématiim management,
manazer, rozhodovani a krizova situace. VSechny tyto témata jsou klicova pro

pochopeni tohoto komplexniho tématu.

V empirické ¢asti se poté podivame piimo na rozhodovani manazert
v krizové situaci. Konkrétné se zaméfime na krizovou situaci spojenou
s pandemii koronaviru, kterd méla nejvétsi vliv situaci ve spolecnosti v letech
2020, 2021 a casti roku 2022, kdy diky nafizeni vlady a mimofadnym
opatfenim ministerstva zdravotnictvi dochdzelo k velkému ovliviiovani
chodu firem. Podivame se tedy, sjakymi problémy se manazefi ve firmach
museli vypofadat a jakym zptisobem to zvladli, jak hodnoti sva rozhodnuti,
co by udélali jinak. Vyzkumnou otdzkou v mé diplomové préci je: Jaké nové
¢innosti se v dobé pandemie covid-19 objevily v rozhodovani manazera?
Odpovéd na tuto vyzkumnou otdzku jsem hledala pomoci metody rozhovort
s manazery ve zkoumané firmé. Polovina rozhovorti probéhla klasicky
osobné, ale polovina rozhovorti musela byt vlivem okolnosti pfesunuta do

online prostfedi, konkrétné probihaly pfes mailovou komunikaci.

Typ vyzkumu pouzity v této diplomové praci je kvalitativni, konkrétné
fenomenologicky. Tento typ jsem zvolila, protoze toto téma se snazi
porozumét fenoménu koronavirové krize a jak tento fenomén prozivali

manazefi ve firmé a jak se s nim vyrovnavali, jak jim ovlivnil rozhodovani.



Teoreticka cast

Abychom plné pochopili problematiku manaZerského rozhodovani
v krizové situaci, musime se nejdfive zaméfit na jednotlivé pojmy. Nejdrive se
podivame na pojem Management obecné. Poté se konkrétnéji zaméfime na
pojem ManaZer a jaka jsou jeho specifika. Tteti kapitola se vénuje konkrétni
manazerské cinnosti Rozhodovani. Tématem ctvrté kapitoly je Krizovy
management. V posledni paté kapitole dochdzi ke shrnuti poznatki
z ptedchozich kapitol do souvislosti se samotnym tématem této diplomové

prace, konkrétné jaka specifika ma manazerské rozhodovani v krizové situaci.

Z andragogického hlediska m{iZeme manazera povazovat za subjekt ve
vychové nové nastoupivsiho zaméstnance, mysleno pfi zaucovani
zaméstnance na pracovisti. Behem pracovniho poméru navic ptlisobi jako
facilitator a zprostfedkovava, vétSinou pres persondlni oddéleni, dalsi
vzdélavani. Zaroven i manazer se dale vzdélava a rozviji bud taky na zakladé
podpory svého nadfizeného nebo v ramci seberozvoje naptiklad v oblasti
rozhodovani nebo krizového managementu. Zdokonalovat se pravé v téchto
oblastech je pro manazera dtilezité, protoze se béhem své kariéry rozhodovani
urcité nevyhne a pravdépodobné zaZije minimdalné jednu mensi & vétsi
krizovou situaci, a tedy lze fict, Ze se nabyté znalosti béhem manazerovy

kariéry s nejvétsi pravdépodobnosti ztrodi.

1. Management

Management definuji rizni autofi rozdilné. Bélohlavek (2001, s. 24)

uvadi nasledujici ¢tyfi definice managementu:

1. ,Management je proces systematického planovani, organizovani,
vedeni lidi a kontrolovani, ktery sméfuje k dosazeni cilti organizace.”
2. ,Management je proces, protoze jde o soustavu naslednych aktivit a

ukold, které jsou vzdjemné provazané.”



3. ,Management je proces systematicky, protoze manazer ma vnaset do
svych aktivit fad a vykonavat své tkoly zplisobem, ktery je uznavan
dal3imi ¢leny organizace a je v souladu s jejich o¢ekdvanim.”

4. ,Management je proces zaméfeny na dosaZeni cili, to znamena, Ze
ukoly a aktivity jsou odvozovany zcild, stanovenych cdlentim

organizace.”
Veber (1996, s. 9) uvadi rovnou tfi definice managementu:

1. ,Management je soubor nazorti, zkuSenosti, doporuceni, pristupt a
metod, které vedouci pracovnici neboli manaZzefi uzivaji ke zvladnuti
specifickych ¢innosti.”

2. ,Management je cinnost mobilizujici lidské i vécné C(cinitele pfi
respektovani norem, ndkladd, kvality a lhit k uskuteénéni urcité akce
¢i projektu.”

3. ,Management je uméni dosahnout toho, aby lidé udé€lali to, co je tfeba.”

Pojmem managment mtizeme oznacit i védeckou disciplinu, ktera
podle Vebera (1996, s. 9) ,neposkytuje nezvratna fakta”. Jelikoz vSechna
doporuceni, ktera teorie managementu dava, vyplyvaji z redlnych ptikladi
z praxe, je dulezité je brat pouze jako doporuceni. Realita managementu se

neustdle méni a vyviji, proto management neddva zadné univerzalni rady a

navody. Pfi fizeni je nutné respektovat specifika dané organizace.

Management tedy mtzeme definovat jako soubor poznatkii z praxe
zpracovanych do navodd, jak jednat. Management cerpa informace
z ekonomiky, psychologie, sociologie, matematiky a dalSich védnich obord, a

poznatky z téchto véd aplikuje na fizeni.
Jako cesky preklad pojmu management bychom mohli uvést slovo
fizeni. Kromé fizeni pojem management oznacuje skupinu fidicich

pracovnikil (neboli manaZert1) v organizaci, pficemz oznacuje jednak funkci a



jednak skupinu lidi vykondvajici tyto funkce. Management mtiZe fidit celou
organizaci, zarovenl ma na starosti u jednotlivé utvary, napf. personalni,

financ¢ni, kvality, vyrobni atd.

2. Manazer

ManaZera si miZeme definovat podle rtznych zdrojii rtzné. Pro

priklad par definic:

,Manazer je profese nebo profesiondlni fidici pracovnik (vedouci
pracovnik) na urcitém stupni podnikové hierarchie, ktery zodpovida za
dosahovani vytéenych cild jemu svéfenych organizacnich jednotek.”

(Sajdlerova, 2007, s. 13)

Manazefi jsou podle Sajdlerové (2007, s. 11) ,, pokladéni za rozhodujici
Cinitele v fizeni podniku”, a proto jsou jejich vybirdni a vychovadvani a
formovani povazovano za velmi dilezité. Na jejich kvalité podle Vebera (1996,
s. 10) ,,zavisi urcovani podnikatelskych zamérti, hospodarska situace firmy,

ucelnost jejtho organiza¢niho usporadani, zptisob a troven vedeni lidi”.

Podle Zhuo (2020, s. 23) se manaZer definuje podle ukol#i, které ma
zajistit. Témito ukoly jsou: ,vybudovat tym, ktery dobfe spolupracuje”,
,podporovat ¢leny tymu pfi dosahovani kariérnich cilt” a ,vytvaret takové

procesy, aby prace probihala hladce a efektivné”.

Bélohlavek (2001, s. 26) definuje manazera takto: ,Manazefi
zodpovidaji za plnéni takovych ukolt, které vyzaduji fizeni dalSich ¢lenti
organizace. V rozsahu a obtiZznosti téchto tkolli, stejné jako v postaveni
manazert v ramci organizace, jsou vSak velké rozdily. Rozdily v trovni
umoznuji uréeni pozadavkli a dovednosti, potiebnych pro tspésné plnéni
organizacnich cili na dané drovni, a pfitom motivuji manazery k osobnimu

rozvoji a sledovani kariérové drahy.”
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Aby mohl byt manaZer povazovan za dobrého manaZera, je nutné, aby
disponoval urcitymi predpoklady. Tyto nutné predpoklady mtiZeme rozdélit
na vrozené a ziskané. Vrozené predpoklady, jako napriklad inteligence,
tvofivost, potfeba fidit, komunikativnost, empatie atd., musi mit dany jedinec,
jak jiz nazev vypovida, opravdu vrozené a nedaji se tedy nijak naucit. Naucit
se ale miize jedinec bud studiem nebo praxi napriklad ekonomickou teorii,
socidlné-psychologicky zdklad, zvlddani mezilidskych vztahti a efektivni

komunikaci.

V podnikatelské sféfe je podle Vebera (1996, s. 11-12) dtlezité, aby
manazer respektoval vnitini a vnéjsi faktory podnikdni. Mezi vnitini faktory
podnikdni Veber fadi: ,finanéni zabezpeceni, zaméstnanci, know-how
(znalosti, postupy, zvladnuti technologii atd) a technické zabezpeceni
(prostory, stroje, zafizeni)”. Mezi vnéjsi faktory podnikani patii ,zakaznici,
konkurence, dodavatelé, vyvoj védeckotechnického poznani, situace
v regionu (postaveni a vztahy v obci, infrastruktura bankovni, dopravni,
telekomunikacni, situace na trhu prace), podstatné ekonomické faktory (tcetni
predpisy, danova soustava, cenova pravidla, devizové kurzy, uvérové
podminky, celni pfedpisy atd), ostatni legislativa (socidlni pfedpisy,

ekologické predpisy, bezpecnostni, pozarni, zdravotni pfedpisy)”.

Manazery v organizaci mtizeme hierarchicky rozdélit do tfi kategorii
na manaZzery prvni linie, stfedni management a vrcholovy management.
Manazefi prvni linie jsou pfimi nadfizeni fadovych pracovniki. Jedna se o
vedouci dilen, mistry nebo tfeba vedouci cety. Jejich hlavni naplni prace je
rozdélovani a kontrola plnéni prace (Sajdlerovd, 2007, s. 15). Stiedni
management se vyskytuje hlavné ve vétsich organizacich, jednd se vedouci
odbornych utvar(i, manazery zdvodu atd. Jedna se tedy o pomérné pocetnou
a také docela rozmanitou skupinu manazerti. Jejich hlavni ¢innosti je ziskani

a poskytovani informaci. V nékterych zdrojich se uvadi, Ze tato ¢innost tvori
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az 40 % jejich ¢asu (Sajdlerova, 2007, s. 15). Vrcholovy nebo top management
ma blizkou vazbu na majitele podniku a pfebira za néj zodpovédnost. Top
management koordinuje a usmértiuje ¢innosti organizace. Cinnosti top
managementu se odraZi na konecném vysledku organizace. Kvtli jejich vazbé
na vlastniky organizace, maji specialni postaveni v organizaci (Sajdlerova,
2007, s. 15). Samozriejmé je nutné dodat, Ze tohle uvedené rozdéleni nemusi
platit pro vSechny organizace. Nékteré organizace mohou mit méné nebo i
vice stupnt neZ tfi, a to zejména z davodu jejich specifické organizacni

struktury a po¢tu zaméstnancti v organizaci.

Manazer pfi vykonu své funkce uplatiiuje jisté dovednosti. Tyto
dovednosti Sajdlerova (2007, s. 16) déli na technické, lidské, koncepéni a
projekéni. Do technickych dovednosti fadime znalost postuptli, metod,
specifickych technik nebo procesi. Jako lidskou dovednost muzeme
povazovat schopnost pracovat s lidmi. Mezi koncepcéni dovednosti zafadime
schopnost rozpoznat dtilezité prvky urcité situace, schopnost vnimat situaci
jako celek a vidét celkovy obraz nebo rozumét vzajemnym vztahtim. Posledni

jsou projekéni dovednosti, kde spada schopnost hledat fesSeni pro problémy.

koncepéni
a projekéni
dovednosti

lidske
dovednosti

technickeé
dovednosti

Obrdzek 1: ManaZerské dovednosti a organizacni hierarchie (Sajdlerovd, 2007, s. 16)

2.1. Manazerské funkce

Manazerské funkce déli Sajdlerova (2007, s. 11-12) na tfi typy: zakladni,

pribézné a zabezpecovaci. Mezi zakladni funkce fadime planovani,
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organizovani, operativni fizeni a kontrola. Mezi prubézné funkce se fadi
rozhodovani, koordinovani, regulovani, vedeni lidi, motivovani a
komunikovani. Do zabezpecovacich funkci fadime zabezpeceni informacemi,

zabezpeceni personalni a zabezpeceni prostredky.

Bélohlavek (2001, s. 24) uvadi jako manaZerské funkce organizovani,
planovani, vedeni, rozhodovadni a kontrolu, a definuje je nasledovné:
planovani ,znamend volbu ukold, urcovani jejich priorit a sestaveni poradi
jejich realizace tak, aby bylo dosaZeno organizacnich cilti. Podle organizacni
urovné a feSenych problémi mohou byt plany strategické a operativni, nebo
kratkodobé a dlouhodobé.” Organizovani ,znamend prerozdélovani tkola
clentim nebo utvartim organizace a koordinaci jejich ¢innosti, pfidélovani a
distribuci zdroja, které jsou nezbytné k tispésnému vykondvani téchto ukola.
Organizovani by mélo kazdému c¢lenu organizace vyjasnit jeho misto
v procesu Ffizeni a osobni pfinos k uspésnému plnéni tkold.” Vedeni ,je
proces motivovani a ovliviiovani aktivit podfizenych pracovniki. Manazefi
by méli motivovat pracovniky tak, aby vyvinuli nejvy$si mozné usili, a
usmeérnovat pfistup pracovnikil k plnéni ukold.” Kontrolovani ,je sbér,
vyhodnocovani a srovnavani informaci s planovanymi cili, které umoznuje
napravovat chybné ¢i nedostatecné plnéni kol a urcit, v ¢em lze aktivity

clenti organizace zlepsit.”

Dalsi funkci je funkce rozhodovani, které se budeme vénovat
v samostatné nasledujici kapitole. ProtoZe je rozhodovani predmétem této
diplomové prace, je mu vénovand samostatnd kapitola a budeme se mu
vénovat vice dopodrobna nez ostatnim manazerskym funkcim zminénym
vyse.
2.2. Manazerské role

Podle cinnosti, které manazefi kazdodenné vykonavaji, vyplyva

nékolik typti vztahti, ve kterych manazefi vystupuji vici vSem lidem, se
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kterymi béhem vykonu své funkce pfijdou do kontaktu. Jednd se o vztah
k jejich nadfizenym, podfizenym, kolegtim ¢i klientim. V téchto vztazich se
manazerské chovani fidi jistymi pravidly. Bélohlavek (2001, s. 27-28) uvadi

nasledujici typy roli: interpersonalni role, informacni role, rozhodovaci role.

2.2.1. Interpersonalni role
Vrdmci interpersondlni role vystupuje manaZer jako predstavitel

celého podniku ¢i daného tiseku, jako vedouci svého tiseku a jako spojovatel.

Jako predstavitel reprezentuje podnik ¢i tUsek na raznych
ceremonidlech. V této roli a situaci manazer pouze reprezentuje, nevykonava
jiné ¢innosti, neplanuje, nerozhoduje, nefesi Zadné problémy. Svou pouhou

pritomnosti na akcich vyjadfuje zajem nebo hodnoty podniku ¢i tseku.

Jako vedouci vystupuje manaZer hlavné ve vztahu k podfizenym
pracovniki. Své podfizené pracovniky motivuje a usmeériuje je. Snazi se

pracovat na jejich osobnim rozvoji, hleda jejich silné i slabé stranky.

Jako spojovatel vystupuje manazer pfi jednani s ostatnimi manaZzery na
stejné drovni v rdmci organizaci ¢i mimo ni. Diky této roli udrzuje vztahy
s jinymi utvary.

2.2.2. Informacni role

V ramci role informacni ptisobi manazer jako pozorovatel, Sifitel a

mluvdi.

Jako pozorovatel manazer hleda informace, které mu pomohou
pochopit déni v organizaci i déni z vnéjsiho svéta. Informace ziskava jednak
formalné z porad nebo z tisku, tak i neformalné z rozhovorta s riznymi lidmi

y

v organizaci i mimo ni.

Tyto ziskané informace jako Sifitel preddvd do organizace. Ziskané

informace mtize pfeddvat jako fakt ¢i jim dat hodnotici rozmér. Manazer sam
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muze usoudit, jestli je dana informace, kterou ziskal, vhodna k dalsimu Sifeni
¢i nikoliv.

Jako mluvéi manaZer prezentuje ziskané informace navenek mimo
organizaci ¢i jeho utvar. Prezentovanim buduje image organizace, haji jeji

zajmy a zaroven ji brani proti napadnuti.

2.2.3. Rozhodovaci role
V rdmci posledni, rozhodovaci role vystupuje manazer jako podnikatel,

fesitel rusivych udalosti, distributor zdroj a vyjednavac.

Jako podnikatel manazer vymysli a vytvari projekty zmén. Jeho hlavni
naplni je zlepSovat realitu v organizaci. Jako zlepSovani je mysleno vymysleni
novych produktd, vytvafeni nové technologie nebo vylepSovani stavajici
technologie. U vymysleni zmén se zvazuji rizika a mozné tuspéchy aktivit,

vedouci k moznému tspéchu a zisku.

Jako fesitel rusSivych uddalosti manaZer reaguje na rtizné necekané
situace ohrozujici cile organizace. Manazefi prekonavaji bariéry, celi tlakiim a

kritickym situacim. Ukolem manaZera je vratit podniku stabilitu.

Jako distributor zdroji manazer ma za kol hospodafit se zdroji, témito
zdroji jsou lidé, cas, penize atd. Manazer hlida pferozdélovani zdrojii podle

potfeb organizace tak, aby byly zdroje vyuzity na maximum.

Jako vyjednava¢ manazer vyjednava sjednotlivci, s riznymi utvary
nebo dokonce jinymi organizacemi. Na ¢éim vyssi tirovni v organizacéni
struktufe se manazer nachdzi, tim vice jeho pracovni ndplné bude tvofit
vyjednavani.

Vyse jmenované role se prolinaji a dopliuji se vramci vsech

manazerskych funkcich. Na vyssich arovnich managementu se vice projevuje
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role rozhodovaci, naopak na nizSich urovnich se spiSe vice objevuje

interpersonalni role.

2.3. Kritéria prdce manazert

Jako zadkladni kritérium prace manaZerti bychom mohli uvést
naplnovani ciléi organizace, vétSinou jde o kritérium vykonnosti, které je
objektivni kvantifikované a 1ze se méfit. Toto kritérium ale neukazuje troven
manazera. Bélohldvek (2001, s. 29) uvadi nasledujici vyhrady k tomuto

kritériu:

1. ,Skvélé hospodarské vysledky stfediska v poslednim obdobi mohou
vyjadfovat veskeré soustfedéni kapacit na momentalni zisk a uplné
opomenuti inovaci. V budoucnosti tento manazer patrné neuspéje ve
srovnani s druhym, jehoz soucasné vysledky jsou horsi, protoze
znacnou ¢ast zdrojit vynakldda na modernizaci.”

2. ,Pfi urcitych ¢innostech 1ze dosahovat zisku snadno, pfi ¢innostech
jinych je to obtiznéjsi. Tak ve stavebni firmé jsou strediska, kde je
pocitano s vysokym ziskem, zatimco na nékterém stfedisku je planovan
zisk minimalni, protoZe jde o stavbu strategicky vyznamnou, kterd ma
predevsim ziskat dalsi zakazky.”

3. ,Prodejni manazer muze byt ispésnéjsi jen proto, Z ma na starosti vice
atraktivni region s mnozstvim zdmoznych lidi, na rozdil od svého
kolegy, jemuz byla pfidélena chuda oblast. PfestoZe je prvni manazer
méné schopny, dafi se mu lépe — zajem o drahé vyrobky v bohatém
kraji je samoziejmé vyssi.”

4. ,Ne vzdy museji byt ekonomické ukazatele hlavnim kritériem
uspéchu. Vedle hospodarského pfinosu mohou existovat dalsi dalezita
hlediska. Pro firmu, kterd trpi nedostatkem specialistti v urcité oblasti,
muize byt kritickym faktorem pfeziti stabilita pracovnikii, a vedouci,

ktery sice ve svém tutvaru dosahuje vysokych vykonovych standardi,
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ale prubézné ztraci odborniky, nebude zhlediska potfeb firmy

uspésnym vedoucim.”

Abychom predesli vySe zminénym problémiim souvisejicim s kritériem
vykonnosti, mize k nému prifadit i napfiklad kritérium podilu inovaci,
pomoci urcitych koeficienti zohlednime ndroc¢nost prace, zohledni se rizné

aspekty uspésnosti manazert.

S tim se ale poji zdsadni problém. Pokud zohlednime vySe uvedené
problémy a doporuceni, ztraci tim hodnoceni manaZerské prace svou

jednoduchost a také na néj tedy nebude kladen takovy dtraz.

Kromé dosazenych vysledki Ize manazery hodnotit i podle procesnich
kritérii. Témito kritérii podle Bélohlavka (2001, str. 30) jsou: ,,organizace prace,
delegovani kol®, komunikace s pracovniky, pfistup ke klienttim, kreativita a
pristup kinovacim a pracovni nasazeni”. U téchto kritérii je ale nutné
specifikovat, na zakladé ¢eho budeme urcovat, Ze naptiklad je uréity manazer
dobry v komunikaci a pfistupu ke klient{im. K tomuto posouzeni mtiZze pouzit
vétSinou rtizné popisy chovani nebo hodnoceni pomoci Skaly. Do tohoto
hodnoceni je ovSem vnesen subjektivni faktor, protoze se v ném odrazi nazor

posuzovatele a hodnotitele.

Subjektivni faktor miZzeme omezit presnou definici stupiii hodnoceni,
napiiklad pfi vyuziti $kdly srozsahem od vyborné pifes pramérnou po
$patnou troven je nutnd presna specifikace, co znamena hodnoceni vyborné
atd. Tato definice se odviji od manazerskych standardd, od kterych se
odvozuje, co by mél manaZer na dané urovni ovlddat, na jaké urovni
schopnosti by mél byt. Pokud manaZer standardy spliiuje, miiZe byt oznacen

za uspésného manazera.
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3. Rozhodovani

Rozhodovani definuje Sajdlerové (2007, s. 146) jako ,slozitou ¢innost,

ktera klade vysoké naroky zejména na psychické schopnosti rozhodovatele”.

Veber (1996, s. 18) uvadi, Ze ,rozhodovani predstavuje jednu
z nejvyznamneéjsich ¢innosti, ktera tvofi soucast pracovni ndplné manazerti na

vsech tirovnich fizeni”.

Blazek (2014, s. 88) definuje rozhodovani jako ,volbu mezi vice
variantami chovani vedoucich knaplnéni urcitého cile”. Manazerské
rozhodovani oproti rozhodovani osobnimu se vyznacuje tou specifickou
vlastnosti, Ze se nerozhodujeme v ramci svého vlastniho zdjmu, ale v zajmu a
z popudu n€koho jiného, v této situaci v zadjmu a z popudu nadfizeného c¢i

vlastnika organizace.

Manazefi byvaji posuzovani podle uspésnosti a efektivnosti jejich
rozhodnuti. I ostatni manazerské funkce, tedy vedenti lidi, kontrola, planovani

a dalsi, obsahuji rozhodovani.

3.1. Rozhodovani a princip volby

Princip volby byva oznacovan za zdkladni charakteristiku
rozhodovani. Princip volby stoji na pfedpokladu, ze existuje mnoZstvi variant,
diky kterym muZzeme dospét ke stejnému cili nebo zajistit urcité ¢innosti. Tyto
varianty se mohou v nékterych aspektech lisit, naptiklad ndklady nebo efekty.
Manazer ma za tkol tyto varianty posoudit, vyhodnotit ti¢inky variant jejich

porovnanim, a nakonec vybrat nejoptimalnéjsi variantu.

Aby vSak mohli manaZefi princip volby opravdu uplatnit, musi
skutecné existovat vice variant feSeni situace, mezi kterymi se miize manazer

rozhodnout.
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3.2. Rozhodovaci proces

Rozhodovacim procesem rozumime vybrdni jedné varianty (nebo

nékolika) ze seznamu v dané situaci potencidlné realizovatelnych variant.”

Rozhodovaci proces se sklada z téchto nasledujicich ¢innosti (Veber,
1996, s. 18-19): ,identifikace rozhodovaciho problému, analyza a formulace
problému, tvorba variant rozhodovani, stanoveni kritérii hodnoceni, urceni
dtisledkti variant, hodnoceni variant a volba varianty urcené k realizaci,

realizace zvolené varianty, kontrola vysledkii”.

Vyse popsany rozhodovaci proces ovSem popisuje idedlni situaci.
V redlné praxi ovsem takto rozhodovaci proces casto nevypada. Obcas ne€ktera

taze chybi nebo jsou nékteré faze prohozené v potradi nebo se nékteré faze déji

jen ve velmi zjednodusené formé.

3.2.1. Identifikace rozhodovaciho problému

Prvni etapou rozhodovaciho procesu je identifikace rozhodovaciho
problému, protoZe aby mohl manaZer feSit problém, je potfeba jej nejprve
presné vymezit. Nejcastéji je k identifikaci vyuzivano zjisténi odchylky stavu

skutecného od toho planovaného a Zadouciho.

Rtizné kontrolni procesy pomadhaji odhalovat problémy v organizaci,
napriklad tim, Ze sleduji hodnoty rtiznych ukazateld, jako je tfeba vySe zasob
nebo procento reklamaci, a tyto hodnoty porovnavaji s planovanymi
hodnotami. Veber (1996, s. 19) fika, Ze ,negativni odchylky signalizuji vznik
problémti, které by méla firma freSit”. Na mozné problémy mohou
upozornovat i ohlasy na aktivity organizace bud uvnitf organizace nebo
zvenku, napfiklad nespokojenosti zdkazniki nebo stiZnostmi odborové

organizace na neplnéni nékterych prvku kolektivni smlouvy.

Je samoziejmé nutné brat v potaz i problémy, které se mohou objevit

v budoucnu a které vychazi v okoli organizace. Mezi tyto problémy mtzeme
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zaradit naptiklad riist cen materidlu, surovin nebo energii, objeveni nové
konkurence na trhu. Tyto problémy mohou organizaci ohrozit. Zaroven
ovSem z okoli organizace mohou vzniknout jisté situace, které mohou pro
organizaci znamenat prileZitost krozvoji, napfiklad zavedeni nové
technologie, rozvoj novych vyrobki, tstup konkurenéni firmy z trhu nebo

vzestup poptavky po urcitém produktu.

3.2.2. Analyza a formulace problému

V této etapé je hlavnim tkolem detailnéjsi identifikace problému, pro
ktery hledame feSeni. Jelikoz nékteré problémy mohou byt hodné sloZité a
komplexni, je nutné je rozdélit na vicero jednotlivych a jednodussich

problém. Tyto jednodussi problémy je samozfejmeé jednodussi fesit.

Déale je nutné vramci analyzy problému identifikovat pficiny
problému. U nékterych problémti mohou byt jeho pfic¢iny zndme, ocividné, u
nékterych vsak jeho pri¢iny nezndme. U problému se zndmymi pfi¢inami
muzeme tyto pficiny ovlivnit, napfiklad pokud organizace trpi nedostatecnou
produkci, pfi¢inou muzZze byt nedostatek pracovnikii nebo nedostatek
pocatecniho materidlu. Nékteré pticiny ale ovlivnit nemiZeme, naptiklad riist
cen pocatecniho materidlu nebo energii. Pfikladem problému, u kterého jeho

pri¢iny nezname, je tfeba klesajici kvalita vyznamného produktu.

Pro uspésné feSeni problému je ovSem nutné znat jeho priciny.
V piipadé, Ze se feSeni a jeho ndpravnd opatfeni nezaméfi pravé na pravé
pri¢iny problému, problém nebude tplné vyfeSen a bude se tedy neustale

opakovat.

Veber (1996, s. 20-21) uvadi, ze ,kromé vyjasnéni pficin problému je
tteba dale vramci jeho analyzy” nutné provést kroky jako ,specifikovat
podstatné stranky a faktory problému; posoudit vyvojové tendence problému;

vymezit okruh zainteresovanych osob, atvart ¢i organizaci, které by mohly
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byt uréitym feSenim problému nepfiznivé dotceny; stanovit cile feSeni
problému; posoudit vyznamnost jednotlivych problémti a stanovit priority

jejich feSeni, vyznamné problémy je pak tfeba fesit prednostné”.

Jako vyznamnou chybu, kterou mnoho manazerti déla, uvadi Veber
(1996, s. 21) je, Ze jsou manazeti pfi svém feSeni problému nesystematicti a Ze

,fesi problémy tak, jak prichazeji ,na stl”, bez ohledu na jejich daleZitost”.

Pro tispésné feSeni problému je dtilezita vlastni a spravna formulace
problému. Veber (1996, s. 21) uvadi doporuceni pro spravnou formulaci
problémt: ,problém by mél byt formulovan objektivné a srozumitelné; pri
formulovani problému nemaji byt naznacena feSeni; soucasti formulace
problému muze byt vymezeni poZadovaného, cilového stavu, nejlépe

kvantitativné”.

JelikoZ je faze analyzy a formulace rozhodovacich problémt tak
vyznamna pro dalsi fdze rozhodovaciho procesu a pro feseni problému

samotného, je nutné ji vénovat velké mnoZzstvi casu.

Obcas se v praxi miizeme dostat do situace, kdy je tfeba fesit velmi
zavazné problémy. U nékterych takovych problémt se doporucuje pfijmout
okamyZité jista provizorni feSeni jeSté pfedtim, neZ se pfistoupi k dal$im fazim
rozhodovaciho procesu. Je samoziejmé, Ze provizornim feSenim problém
nevyfeSime, ale dokdZeme jim zamezit velkym negativnim dopadiim.
Pokracovani v dalSich fazich totiz mutZe trvat delsi dobu a pokud by se
nepristoupilo k provizornimu feSeni, dopady problému by mohly ohrozit

samotnou existenci organizace.

3.2.3. Tvorba variant rozhodovani
Ve fazi tvorby feseni variant je kladen velky diiraz na tvtrci schopnost
manazer, ktefi jsou feSiteli problému. V této fazi by se teda manazefi méli

snazit pfijit na co nejsirsi soubor rtiznych variant feSeni. Varianta, ktera bude
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realizovand a kterou bychom mohli oznadit za optimalni, je poté vybrana
z tohoto souboru variant, které si manaZer piipravil. Cim vétsi soubor
moznych variant feSeni je pfipraven, tim je vétsi Sance, Ze se prijde na opravdu
dobré a skutecné optimalni feSeni. V praxi byva problém pravé v malém
souboru variant, ze kterych se miize vybrat findlni feSeni, nebo dokonce
spokojenti se s jedinym a vétSinou prvnim navrZzenym feSenim. Vétsinou podle
Vebera (1996, s. 22) ,toto feSeni vychdzi z minulé zkuSenosti a mit malo tviiréi

charakter”.

Aby manazer mohl pfijit s opravdu optimalni variantou feSeni, musi
vzdy reagovat na pri¢inu problému, protoze jak pise Urban (2003, s. 290)
,podafilo-li se objevit pficinu problému, 1ze navrhnout skutecna feseni majici
trvaly dopad”. V opacném piipadé dochdzi pouze k odstranéni disledki

problému, tedy to nevede k jeho tipInému odstranéni.

3.2.4. Stanovent kritérii hodnoceni

Jakmile mame soubor variant, muzeme prejit k dalsi fazi, coz je
stanoveni kritérii hodnoceni. Abychom mohli zhodnotit vSechny varianty a
vybrat tu optimalni pro feSeni problému, je nutné stanovit kritéria pro jejich
zhodnoceni. Kritéria se odvozuji od toho, to je stanoveno jako cil feSeni
problému. Na zakladé zhodnoceni variant se zjisti rozdily mezi réiznymi
variantami feSeni, jaké nepfiznivé dopady varianty budou mit, jaké cile nebo

zajmy mohou byt dotéeny rtiznymi variantami feseni.

Kritéria hodnoceni variant mtze délit na kvantitativni a kvalitativni.
Kvantitativni kritéria maji ¢iselné hodnoty, naptiklad zisk, likvidita nebo
naklady. Kvalitativni kritéria naopak nemtzeme ciselné vyjadrit, proto se

vyjadiuji slovné.

Kritéria by méla splnit pozadavky, které Veber (1996, s. 22) uvadi

nasledovné: pozadavek uplnosti — ,,soubor kritérii by mél posoudit vsechny
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priznivé i nepfiznivé dopady a ucinky variant”. DalSim pozadavkem je, Ze
,kritéria by se neméla pfekryvat (napf. pokud bychom hodnotili investicni
varianty podle provoznich nakladi i podle mzdovych ndkladd, pak by doslo
k prekryti téchto kritérii, nebot mzdové naklady jsou soucasti provoznich
naklad)”. Posledni pozadavek, ktery Veber uvadi je, ze , pocet kritérii by
nemél byt pfiliS velky, nebot vysoky pocet kritérii znacné komplikuje

hodnoceni variant a volbu varianty uréené k realizaci”.

3.2.5. Uréeni dusledkt variant
Faze urceni diisledkt variant souvisi s pfedchozimi fazemi a, jak nazev
vypovida, dochdzi zde k zjisténi moznych ucinkt a moznych dopadii vSech

variant v souboru variant.

Faze urceni diisledki miize byt casové narocna a pracna zdleZitost,
zvlasté pokud je soubor variant velmi rozsahly. U nékterych variant je mozné
zjistit dusledky pomoci riznych modelovych programii. Pokud neni mozné
vyuzit programti, 1ze se obratit na odborniky a jejich zkusenosti, jedna se o tzv.
expertni odhady. Kvalitu vypovédi od expertti 1ze podle Vebera (1996, s. 23)
zvysit ,,vhodnym vybérem expertii (experti by méli byt pfedevsim dostatecné
kompetentni, tj. disponovat potfebnymi znalostmi a zkuSenostmi, byt schopni
tvarétho mysleni)” a ,volbou vhodné metody ziskdvani a zpracovani
expertnich odhadt (v ttvahu zde pfichdzi ziskani ndzorti expertli pomoci
ankety, fizeného pohovoru s jednotlivymi experty, tymové diskuze experta a
vyuziti tzv. Delphské metody, pfedstavujici urcitou etapovou proceduru

ziskavani nazorti experti1)”

3.2.6. Hodnoceni variant a vybér varianty urcené k realizaci

Faze hodnoceni variant se déli na dvé podfaze. V prvni fazi vylucujeme
varianty, které z néjakych dtvodi nesplnuji kritéria stanovena v predchozi
tazi, nebo tyto kritéria néjak prekracuji, naptiklad pokud je jako kritérium
stanoven urcity rozpocet na dané feseni.
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V druhé fazi se posuzuji varianty, které kritéria spliiuji. Posuzuje se
jejich vyhodnost a hled4 se mezi nimi ta nejlepsi, ta optimalni varianta feseni.
Zaroven je mozné v této fazi stanovit potfadi variant od nejlepsi po nejhorsi

podle vyhodnosti.

3.2.7. Realizace zvolené varianty

Vtéto fazi dochazi ke skutecné realizaci vybrané varianty feSeni
problému, ktera byla v pfedchozi fazi oznacena jako optimalni. Veber (1996, s.
24) pti popisu této faze uvadi, ze ,nekvalitni realizace zvolené varianty mtize
zcela znehodnotit pfinosy zvolené varianty, avSak sebelepsi realizace nemtze
odstranit chyby a nedostatky, které vznikly v pfedchozich fazich a které vedly

k volbé nevhodné a Spatné zpracované varianty”.

Je nutné pfi realizaci vybrané varianty brat v potaz i pracovniky,
kterych se bude realizace varianty feSeni tykat, zejména jejich reakci a
angazovanost. Na kvalitu realizace totiZ mtize mit zna¢ny dopad neztotoznéni
se pracovnikti srealizaci varianty feSeni. Pokud manaZer nekomunikuje
s pracovniky své feSeni, jaké moznosti miize pfinést atd. a nezajisti tim
optimalni klima nutné pro pfijeti feSeni pracovniky organizace, mtiZe se stat,
Ze pracovnici toto feSeni nebudou podporovat nebo jej mohou dokonce

sabotovat.

3.2.8. Kontrola vysledki

Faze kontroly spociva v porovnani odchylek skute¢nych vysledki
dosaZzenych feSenim se stanovenymi cili, pfedpoklddanymi vysledky.
Kontrolou se zjistuje, zda problém stale pretrvava nebo jestli pfi nebo po

realizaci nedoslo ke vzniku dalSich problém.

Pokud se pfi kontrole objevi vyznamné odchylky, tedy vznik dalsich

problémi, je potfeba provést ndpravna opatfeni nebo najit jiné feSeni. Obcas
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se muze stat, Ze pri kontrole se ukaZe, zZe stanovené cile jsou neredlné. Poté je

nutné tyto cile upravit.

Pokud se dané feSeni ukaZe jako spravné a existuje pravdépodobnost,
Ze se problém muzZe opakovat, je mozné dané feSeni urcitym zptisobem

stabilizovat, napfiklad jej uvést v predpisech, normé atd.

3.3. Typy rozhodovacich problémiui

Rozhodovaci problémy muzeme podle Vebera (1996, s. 25) rozdélit

podle dvou clenéni na dobie nebo Spatné strukturované problémy.

3.3.1 Dobfe a $patné strukturované problémy
Zakladni klasifikace rozhodovacich problémt je jejich ¢lenéni na dobie

a Spatné strukturované problémy.

Dobfe strukturované problémy se vyznacuji tim, Ze jsou jednoduché,
algoritmizované a opakovatelné. Vyskytuji se u nich proménné, které lze
kvantifikovat. Mivaji vétsinou jedno kvantitativni kritérium, podle kterého se
hodnoti. Pfiklad dobfe strukturovaného problému mtize byt tfeba vytizenost

vyrobni linky.

Spatné strukturované problémy jsou naopak do uréité miry
neopakovatelné a nové, existuje mnoho faktord, které mohou ovliviiovat
feSeni problému nebo budou skryté. Tyto problémy se fesi hlavné na vyssich
urovnich fizeni. Pfi feSeni Spatné strukturovanych problémi je kladen diiraz
na tvircéi schopnosti manazera, jeho zkusenosti, znalosti a jeho intuici. Pro tyto
Spatné strukturované problémy neexistuji standardizované postupy. Veber
(1996, s. 25-26) uvadi nasledujici charakteristiky Spatné strukturovanych
problémii: prvni je ,existence vétstho postu faktort ovliviiujicich feSeni
daného problému (jak uvnitf firmy, kde se problém fesi, tak i v jejim okoli);
nékteré z téchto faktor(i nejsou presné znamy, pouze cast je kvantifikovatelna

a existuji mezi nimi slozité a proménlivé vazby”, déle ,nejistota budouciho
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vyvoje urcitych faktort ovliviujicich dopady a ucinky variant rozhodovani
(napf. nejistota vyvoje trzni situace, velikosti prodeji, dosahovanych
prodejnich cen, vyvoje devizovych kurzli, ndkupnich cen surovin a energii,
tempa riistu mezd). Tyto faktory tvofi tzv. faktory rizika a nejistoty.” Posledni
je ,existence vétsiho poctu kritérii hodnoceni variant feSeni, z nichz néktera

jsou kvalitativni povahy.”

Prikladem takového Spatné strukturovaného problému je tfeba
rozhodovani o organizacni struktufe. RozvrZzeni rozhodovacich problémii

podle trovné fizeni je vidét na obrazku nize (pfevzato z Vebera, 1996, s. 26)

< gpah’\é strukturované problémy

Slozité, nestrukturované
problémy za rizika a nejistoty

Vrcholové fizeni

- s » Strukturované i nestrukturované
Stfedni Groven

b Sl oS roblémy
Uroven fizeni P < Typ problému

o o Dobie strukturované
perativni fizeni
problémy

Dobfe strukturované problémy >

Obradzek 2: Typy rozhodovacich problémd podle urovné rizeni

Je ovSem nutné fict, Ze takové rozdéleni se v praxi uplné nevyskytuje.
V praxi nenarazime na problém, ktery by byl cisté dobfe ¢i Spatné
strukturovany. SpiSe se setkdme s problémy, které jsou kombinaci obou typt
v riznych pomérech. Obcas i nékteré rutinni tkoly, které se fesi na urovni
operativniho fizeni, vyzaduji kreativitu, protoze mohou obsahovat jisté nové
prvky. Nebo naopak pokud jsou nékteré sloZité problémy feseny opakované,
je mozné pouzit pfedchozi zkuSenosti nebo zkuSenosti pouZzit pro mozné

budouci feseni stejného problému.
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3.3.2. Rozhodovaci procesy za jistoty, rizika a nejistoty

Veber (1996, s. 27) piSe, Ze ,toto ¢lenéni rozhodovacich procesti vychazi
zmiry informaci o budoucich hodnotach faktorti, ovliviiujicich dusledky
variant rozhodovani (tzv. stavy svéta), a tim tedy i z miry informaci o téchto

dtsledcich”.

Rozhodovani za jistoty probihd, pokud jsou zndmy veskeré informace
o problému, o dasledcich variant, vi s jistotou, jaky stav nastane po vykonani

rozhodnuti.

Rozhodovani za rizika probihd, pokud jsou manaZerovi zndmé mozné
diisledky variant a pravdépodobnost stavi, které mohou nastat po

uskutecnéni rozhodnuti.

Rozhodovani za nejistoty probiha, kdyZ manaZzerovi nejsou znamy

pravdépodobnosti vzniku stavti a disledki variant rozhodnuti.

V praxi, hlavné co se tykd problému feSenych na vyssSich trovnich
managementu, se setkdvame pfedevsim s rozhodovanim za nejistoty, nejlépe
se jednd o rozhodovani za rizika. Srozhodovanim za jistoty se v praxi
netkdvame jen zcela vyjimecné. Pro rozhodovani za nejistoty nebo za rizika
sepsala teorie managementu urcité metody a ndstroje, diky kterym je mozné

zvysit kvalitu rozhodovani.

Veber (1996, s. 29) uvadi, jakym chybdm je nutné se pfi rozhodovani
vyhnout: ,u¢init rozhodnuti bez efektivni analyzy vSech aspektii problému
(typickym pfikladem je impulzivni rozhodnuti); odkladat rozhodnuti se
zdtivodnénim, Ze chybi dostatek informaci a ocekavat, Ze se problém vyfesi
sam, resp. vyckavat na rozhodnuti jinych; pfesouvat rozhodovani na jiné,
zpravidla podfizené, pod rtznymi zaminkami (napf. zdanim ddaveéry
v podfizené, feSenim zavaznéjSich ukolti apod.); zaméfit se na feSeni

problémt podruznych, lehce zvladnutelnych”.
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Spoleénym znakem vyse jmenovanych chyb je podle Vebera (1996, s.
29) ,,obava z nového, nebot rozhodovateli vyhovuje stavajici stav, ktery neni
spojen s namahou a je nenaro¢ny na ziskani novych poznatkt atd.” a zaroven
,obava brat na sebe riziko spojené s rozhodovanim, zvlasté jde-li o nejista

rozhodnuti”.

3.4. Pfehled metod

Pro jednotlivé rozhodovaci faze je mozné vyuzit pro usnadnéni jejich
realizace nize uvedené metody, jak uvadi Veber (1996, s. 29-38). Pro fazi
identifikace rozhodovaciho problému uvadi jako metodu Paretovu analyzu.
Pro fazi analyzy a formulace problému doporucuje metody analyzy silového
pole a diagram priéin a dasledkt, tzv. rybi kost. V dalsi fazi tvorby variant
rozhodovani Veber rozdéluje metody na intuitivni a systematické. Mezi
intuitivni metody fadi burzu napad®i neboli brainstorming, brainwritting,
delphi metodu, Gordonovu metodu a fizenou diskusi. K systematickym
metoddm se fadi metoda analogie, matematicko-logické modely a metody
alternativnich dotazli. Ve fazi vyhodnocovani variant Veber také rozdéluje
metody na dvé skupiny, na metody jednokriteridlniho vyhodnoceni a metody
vicekriteridlniho vyhodnoceni. Mezi metody jednokriteridlniho vyhodnoceni
patfi tabulka vyhod a nevyhod, diferenciacni pfistup a jednoducha bodova
metoda. Mezi vicekriteridlni metody vyhodnoceni patii rozhodovaci stromy a

vyuziti vypocetni techniky.

Piikladem si muzeme uvést metodu rozhodovaciho stromu. Podle
Obsta (2006, s. 28-29) tato metoda , zobrazuje ve formé stromu okamziky
rozhodovani, uzly, vétveni a pravdépodobnosti pfifazené k riznym moznym
postuptim”. Tato metoda funguje na principu rozlozeni hlavniho problému =
kmene stromu na jednotlivé mensi podproblémy = vétve stromu. Obst (2006,

s. 29) uvadi, ze ,rozhodovaci strom umoznuje vidét pfinejmensim hlavni
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alternativy a to, jak rozhodovani o jejich vybéru miize zaviset na budoucich

udalostech”.

3.5. Skupinové rozhodovani

Podle Urbana (2018, s. 56) ,probihd znacna c¢ast rozhodovani
organizace ve skupindch a tymech — na poradach, ve vyborech, komisich
apod.”. Zdtraznuje, Ze , vladne-li ve skupindch divéra a oteviend atmosféra
a maji-li jeji clenové sklon se vzajemné stimulovat, mohou byt jeji rozhodnuti
kvalitngj$i, napadnéjsi i tvorivejsi”. Jako jedno znejvétSich prednosti
skupinového rozhodnuti se fadi to, Ze skupinové rozhodovani ze své podstaty
brani pfili§ rychlému rozhodnuti provedeného bez tuplného porozumeéni
daného problému. Dalsi prednosti je i to, Ze tato skupinova rozhodnuti jsou
v organizaci obecné lépe pfijimand a mivaji vétsi podporu, tedy se i lépe
prosadi. Skupinové rozhodovani uplatiiuje demokratické prvky, vétsSinou se

vyuziva formy hlasovani.

Z druhého uhlu pohledu ma skupinové rozhodovani i své nevyhody.
Radi se mezi né tfeba to, Ze skupinové rozhodnuti nepadne tak rychle jako
individudIni rozhodnuti, protoZze se rozhodnuti odklada =z didvodu
nesouhlasu nékterého z ¢lenti skupiny s danym navrhem. Timto mtiZze dojit i

k situaci, kdy se budou brzdit inovace v organizaci.

Skupinova rozhodnuti také oslabuji individualni osobni zodpovédnost
za rozhodnuti. Tim také mtZe dojit k tomu, Ze bude dochdzet k riskantnéjsim
rozhodnutim, nez by dochdazelo v pfipadé rozhodovani individudlniho. Kvtli
tomuto také pripadné sankce za pfijeti Spatného a neefektivniho rozhodnuti
postihuji vSechny ¢leny skupiny, ktera dané rozhodnuti pfijala, bez ohledu na
to, zda pro danou variantu rozhodnuti hlasovali ¢i nikoliv. Skupina tedy

prijima rozhodnuti jako celek a jako celek pfijima i pfipadnou sankci.
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3.6. Eticka a moralni stranka rozhodovani

Do oblasti rozhodovani vstupuje etickd a mordlni stranka
rozhodovatele. Chakrabarti (2020, s. 41) uvadi, Ze ,,moralni chovani vychazi z
osobnich hodnot, zkuSenosti a prostfedi, ve kterém clovék pracuje. Koncept
moralky se vyviji a méni v pribéhu casu a je pfitom silné ovlivnén skupinou
vrstevnikii, nadfizenymi nebo manazery.”. Kazdy manaZzer se tedy rozhoduje
na zdkladé vlastnich vnitfnich moralnich hodnot, které mu byly od détstvi
vstépovany, a které bude mit kazdy jednotlivy manaZer nastaven jinak. Tedy
jedno rozhodnuti maze byt z hlediska moralky pro jednoho manaZera zcela

v poradku, ale pro jiného manaZera absolutné nepripustné.

Co se tyka etické stranky, ta je nastavena pro vSechny stejné, na rozdil
od moralni stranky, ktera je individudlni. Lze tedy fict, Ze co je a co neni etické,

je ve spolecnosti nastavené a neetické chovani je neakceptovatelné.

V souvislosti s mordlkou a etikou miZzeme uvést jesté pojmy empatie a
manipulace. Empatii by méli manazeti disponovat, aby pfi zvazovani variant
rozhodnuti brali v potaz i vliv rozhodnuti na ostatni zaméstnance organizace.
Co se tykd manipulace, néktefi manazefi mohou manipulaci vyuzivat, aby si
své rozhodnuti prosadili. Manipulativni jednani tak miizeme pouzit jako
pfiklad, kde si mtzeme uvést rozdil mezi etikou a moralkou. Manipulativni
jednani je neetické, ale néktefi manazefi vlivem svych zivotnich zkuSenosti jej

nemusi povazovat za nemoralni.
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4. Krizovy management

V zakoné ¢. 240/2000 Sb., o krizovém fizeni, krizovy management
chapeme jako: ,souhrn fidicich cinnosti vécné prislusnych organt
zaméfenych na analyzu a vyhodnocovani bezpecénostnich rizik, planovani,
organizovani, realizaci a kontrolu ¢innosti provadénych v souvislosti

s feSenim krizové situace.”

Krizové fizeni podle Bélohlavka (2001, s. 25) je , proces vyrovnavani se
s vyznamnymi a neocekdvanymi situacemi, které ohroZuji cil i samotnou
existenci organizace. Manazer planuje, organizuje, fidi a kontroluje mnoZzstvi
vzajemné provazanych operaci a vede rozhodovaci proces k rychlému, ale
neuspéchanému rozhodnuti akutniho krizového vyvoje, pred nimz

organizace stoji.”

Prvni pouziti terminu krizové fizeni je pfipisovano J.F. Kennedymu.
Kennedy jej mél pouZit v roce 1962 béhem kubanské krize. Poté se pojem

krizové fizeni zacal béZné pouzivat v manazerské praxi.

Armstrong (1990 dle Bélohlavka, 2001, s. 227) definuje krizovy
management jako ,, Proces vyrovnavani se s napjatou situaci zptisobem, ktery
planuje, organizuje, fidi a kontroluje mnozstvi vzajemné provazanych operaci
a vede rozhodovaci proces odpovédnych osob krychlému, ale

neuspéchanému rozhodnuti akutniho problému, pfed nimz organizace stoji”.

Krizovy management definuje Foldyna (2014, s. 16) jako ,proces
strategického planovani a fizeni krizi, potazmo jiné mozné zasadni negativni
zmény. Soucasti krizového managementu je monitorovani potencidlniho
rizika, nebezpe¢i a nejistoty pramenici z negativni udalosti, ¢imz dovoluje mit

organizaci lépe pod kontrolou.”

Zuzak (2009, s. 30) definuje krizi podniku jako ,situaci riizné ¢asové

délky, ve které se rozhoduje, zda se podnik navrati (minimalné) do situace, ve
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které byl pfed vznikem krize, nebo je perspektivné ohroZeno dosahovani
podnikovych cili, pfipadné jeho dalsi existence.” Jako zdroj krize uvadi
,nerovnovahu podniku mezi nim a jeho okolim a disfunkci mezi vnitfnimi
systémy podniku”. Stav bez krize, tzv. béZny stav podniku je tedy stav opacny

stavu krizovému, tedy se vyznacuje rovnovahou podniku a okolim.

V kazdém systému se béhem jeho vyvoje stfida stav béZzny a stav
krizovy. ZaleZi na objektivnich a subjektivnich podminkach, jestli se toto
stfidani stavii z béZného do krizového a z krizového do béZzného projevi
pozitivné jako pfilezitost k rozvoji a posunuti systému déle nebo negativné
jako ohrozeni existence systému. Mezi objektivni podminky patfi rtizné
varianty Zivelného rozvoje daného systému, a mezi subjektivni podminky
patfi moZnost a schopnost systému pusobit na Zivelny prabéh a jistym
zplisobem jej ovliviiovat. DilleZité v tomto pfipadé je, jak dobfe dokaZe vedeni
systému pfedpovédét budouci situace a tedy i rozpoznat a rozlisit signaly

toho, Ze situace mtiZe systém ohrozit nebo naopak prinést prilezitost k rozvoji.

Z okoli mohou pfisobit riizné faktory, které maji nepfimy vliv na jednak
na okoli organizace i na organizaci samotnou. Mezi tyto faktory fadi
Cimbalnikova (2012, s. 34) ,technologie, socidlni a kulturni vlivy, trh prace,
dodavatele, ekologii, kapitdlové trhy, demograficky vyvoj, vladu a
makroekonomické vlivy. Pro kazdou organizaci jsou dutlezité jen nékteré

vlivy. Jejich druh pocet a intenzita se v ¢ase méni.”

Existuji specificka rizika pro rtizny druh odvétvi, které mohou ohrozit
danou organizaci a které ji mohou dovést do krizového stavu. Jedna se o rizika
prichazejici z okoli organizace, tedy kromé vnitinich ekonomickych rizik (viz
nize). Vzhledem k tématu diplomové prace se zaméfime na rizika vyrobni,
technologicka a technickd; vnitini a vnéjsi ekonomicka rizika; dodavatelska
rizika, politicka rizika; trzni rizika; legislativni rizika a pfirodni rizika.
Vsechny nize uvedené priklady jsou citovany z knihy Krizové fizeni podniku
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od Zuzdka (2009, s. 41-46). Jako piiklady vyrobnich, technologickych a
technickych rizik uvadi: , vyvoj nového vyrobku, na ktery byly vynalozené
velké finanéni prostfedky, neuspél na trhu; investici do vyrobku, ktery byl
béhem kratké doby nahrazen novym vyrobkem, zaloZenym na jiném principu;
zmény v legislativé; pokles vydaji na zavadéni novych technologii a
vyrobktl a zaméfeni se pouze na jejich vylepsovani; nedostatky v fizeni
udrzby a naslednd havarie vyrobniho zafizeni, pfipadné spojend s tinikem
nebezpecénych latek; nevybaveni organizace zafizenim, které je nebo se brzo
stane standardnim; vyvoj a vyroba vyrobku, ktery neodpovida soucasnym

trendiim”.

Mezi vnitini a vnéjsi ekonomicka rizika patfi nasledujici priklady:
»globalni (makroekonomické) krize, recese, deprese, pad akciovych trht
vede kurcitému dominovému efektu (importu krize) do dalSich zemi a
k poklesu ekonomického rtstu (dokonce k poklesu vyroby a hospodarské
aktivity); zvySeni sménnych kurzii viiéi zemi, kde podnik nakupuje suroviny,
vede ke zvySeni ceny vstupti; sniZeni sménnych kurza viéi zemi, do které
vyvazi vyrobky, veden ke sniZeni cen; zvySeni inflace veden ke zvysSeni ceny
penéz (uroki); jestlize se ekonomika urcité zemé dostala do recese, bude se
zhorSovat platebni schopnost zdkaznik(;; vstup nového konkurenta do
odvétvi poveden ke sniZeni odbytu, pravdépodobné také ke snizeni cen;
vysledkem jsou nizsi aspory z rozsahu a do problému se dostavaji podniky
s vysokymi fixnimi ndklady; vyssi naklady na vyrobni investice nez
planované, nizsi efektivnost investic, nebo dokonce zbytecné investice (nakup
zafizeni na vyrobek, ktery se neuchytil na trhu) vede k poklesu cash flow;
nizs$i vykonnost financnich investic; zvySeni nakladt na vstupy (napf.
pohonné hmoty, plyn) véetné ndkladi na pracovni silu (uplatnéni vyjednavaci

sily zaméstnanct1)”.
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Jako piiklady dodavatelskych rizik uvadi: , pozar na vyrobni lince
dodavatele komponentti pro vyrobu a tim zastaveni dodavek; nedostatecna
vyrobni kapacita dodavatele, neumoZnujici plné uspokojit potfebu;
neschopnost dodavatele udrzet kvalitu nebo dodat vyrobky véas; monopolni
postaveni dodavatele a tim opozdéni dilezité dodavky; ztroskotani lodé

vezoucl surovinu®”.

Priklady politickych rizik: , v disledku zhorSeni politickych vztahti
obyvatelstvo zemé mnenakupuje zbozi zdruhé zemé; prerusenim
diplomatickych vztahi nebo zavedenim embarga vicéi urcité zemi jsou
zmrazeny veSkeré pohledavky; zménou politického rezimu v zemi dochdzi

ke znarodnovani zahrani¢nich investic”.

Jako trzni rizika autor uvadi nasledujici pfiklady: ,zdkaznici
neakceptuji novy vyrobek, protoZe neodpovidd mdédé; vyznamny konkurent
podstatné snizil cenu a zah4jil masivni reklamni kampan; velkoobchodnik ve
vyznamném regionu se dostal do finanénich potizi; do odvétvi vstoupil novy,
kapitalové silny konkurent, ktery vyuzivd zavedenou znacku jiného

vyrobku”.

Mezi legislativni rizika zafazujeme tyto nasledujici pfiklady: ,zménou
emisnich norem musi byt vSechny automobily vybaveny katalyzatorem, musi
postupné spliiovat normy emisi, rusi se vyroba olovnatého benzinu; zménou
hygienickych norem v zemi obchodu musi vyrobce pfejit na nové materialy
nebo technologie; zavedenim vyvoznich nebo dovoznich kvét, vyvoznich

licenci apod. se snizZuje moznost vyvozu, resp. dovozu”.
Poslednim typem rizik jsou rizika p¥irodni, které vyplyvaji z pfirodnich
katastrof. Zde mtizeme =zafadit zdaplavy, vichfice, tornada, pozary,

zemétreseni, pandemie. Konkrétné pandemie je tim rizikem, kterym se

budeme zabyvat vice v empirické ¢asti této diplomové prace.
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Zvladani krizové situace v krizovém managementu se uplatniuje ve
dvou fazich, ve fazi prevence a fazi feSeni krize. Faze prevence obsahuje
zakladni techniky managementu. Faze feSeni krize naopak obsahuje specialni

techniky, z divodu ¢asového presu na vyfeSeni krize.

Jak se odlisuje krizové fizeni od béZzného fizeni? V obou pifipadech se
fesi rizné typy problémd, ale krizové fizeni je charakteristické tim, Ze je na
fizeni vyvijen vétsi tlak na vyreSeni téchto problému co nejrychleji, aby se co

nejvice zamezilo dopadim krize na podnik.

4.1. Krizové fizeni

Krizové fizeni definuje Zuzdak (2009, s. 28) jako , proces, jehoz cilem je
vyvést krizi zasazeny objekt z krizového stavu. Krizové fizeni v uzsim smyslu
predstavuje zahdjeni procesu vyvedeni z krize v dobé, kdy se krize evidentné
projevuje a lze ji na zdkladé jejich projevli identifikovat. V SirSim smyslu
zahrnuje vytvareni opatfeni k zamezeni vzniku krize, jejtho vcasného
identifikovani a zvladnuti.” Na zdkladé této definice je zfejmé, ze krizové

fizeni slouzi nejen k feSeni samotné krize, ale md i preventivni charakter.

Zuzak (2009, s. 51-52) uvadi nasledujici dilezité prvky pro krizové
fizeni: ,Vytvofit takova opatfeni a podminky, které zamezuji vzniku krizi;
na téchto opatfenich neustéle pracovat a rozsifovat, protoZze moznost vzniku
krize nelze nikdy vyloucit. Vytvofit systémy, které umoznuji krizi
identifikovat co nejdfive pfi jejim vzniku a efektivné, zpravidla bez prodleni,
ji fesit. Chapat vzniklou krizi zaroven jako vyzvu a pfilezitost a také k ni

podle toho pfistupovat.”
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Nasledujici schéma je prevzato od Zuzdka (2009, s. 27), ktery uvadi

nasledujici postup v feSeni krize v organizaci a popisuje jednotlivé kroky:

.
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Obrdzek 3: Schéma krizového managementu (Zuzdk, 2009, s. 27)

1) Identifikace krizovych faktorti

V prvni fazi je tfeba najit oblast a identifikovat priciny krize. Poté je
nutné roztridit tyto krizové faktory podle ucinku, vétSinou na mirné, vyrazné
a znicujici. Zaroven se v této fazi, nebo uz i ve fazi prevence, odhaduje
pravdépodobnost vzniku krize na zdkladé téchto krizovych faktord, podle
téchto odhadd se déli na malou pravdépodobnost (0-33 %), stfedni

pravdépodobnost (33-66 %) a vysoka pravdépodobnost (66-100 %).
2) Stanoveni feseni

Ve vétsiné pripadti feSeni krize lze vyuZit pfedem pfipravené scénare,
postupy feSeni krizové situace. Mezi mozné priklady feSeni patii opusténi

oblasti krize, ndprava podstaty problému, oslabeni dopadi krize.

3) Realizace feseni
V této fazi dochazi k samotné realizaci feSeni, jeho zavedeni do praxe.

4) Vyhodnoceni

Smyslem tohoto kroku je tprava feseni, aby lépe vyftesilo situaci, a aby

se vyuzilo nasbiranych poznatkii o dané krizi pro mozné budouci situace.
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4.2. Prvky krizového fizeni

Typickymi prvky krizového managementu jsou podle Bélohlavka
(2001, s. 230): ,analyza ohroZeni organizace, stanoveni krizové strategie,

realizace krizové strategie”.

4.2.1. Analyza ohroZeni organizace
V ramci analyzy ohroZeni se podnikaji kroky pro prevenci krize, pro

vcasné odstranéni pricin krize pred jejich rozvinutim.

4.2.1.1. Potencialni zdroje krize

Prvnim krokem je provedeni analyzy potencidlech zdroji, vSech rizik,
které by mohly vést ke vzniku krize. K identifikaci rizik a vytvofeni seznamu
s témito riziky lze vyuzit techniku brainstormingu. Zdroje krize mohou
prichdzet bud zevniti nebo zvenku organizace. Bélohlavek tedy uvadi
podobné zdroje krize jako Zuzdk. Ten je oznacuje za rizika a tyto rizika jsme

si uvedli v avodni ¢asti této kapitoly.

Krize uvnitf organizace Krize vné organizace
Materidlova a surovinova krize Krize odbytova

Krize ve vyrobé Krize v konkurenci
Finanéni krize Krize dodavatele
Personalni krize Krize zakaznika

Krize know-how Krize zptisobena zménou
Krize managementu legislativnich podminek

Tabulka 1: Krize uvnitr a vné organizace (Bélohldvek, 2001, str.231)
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4.2.1.2. Pfiznaky krizovych projevi

U wurcéenych potencidlnich krizi je také nutné zjistit, jestli se uz
v soucasné dobé neobjevuji priznaky. Mezi tyto pfiznaky se podle Bélohlavka
(2001, s. 231) fadi napriklad ,kolisdni, pfip. stagnace odbytu; rostouci
konkurencni tlak; stiznosti zdkaznik{i na sluzby a kvalitu zbozi; nedostatek
materidlu, surovin a energie potfebnych ke splnéni objednavek; dodavatelé
pozaduji placeni pfedem nebo v hotovosti; odchody klicovych zaméstnanct;
sniZuje se pocet Skoleni zaméstnancii; klesajici pocet inovaci v podniku; Sitici
se pocit uspokojeni s dosaZzenymi vysledky; omlouvani chyb a omyld; pfi
hodnoceni je diiraz kladen predev$im na minulé zkuSenosti, praxi a rutinu;

firemni problémy se nevyhodnocuji a neanalyzuji”.

4.2.1.3. Casovy horizont
ProtoZze prostfedi organizace je dynamické, je nutné si stanovit

adekvatni ¢asovy horizont pro predvidani vzniku krizi.

4.2.1.4. Stupen pravdépodobnosti vzniku
Podle urceni rizik se manaZzefi snazi urcit pravdépodobnost, s jakou

tato rizika prerostou do krize.
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4.2.1.5. Stanoveni ucinkt a intenzity

Manazer poté musi urdit, jaky vliv bude mit krize na chod organizace.
Vliv krize se mtiZe promitat na naklady, zisk, strategii firmy nebo na jeji image.
Prognézu situace manaZzefi vnaseji do krizové matice. Krizovd matice dava

predstavu o tom, v jakém stupni ohroZeni se organizace nachazi.

Pravdépodobnost vzniku

v definovaném dase

vysoka

stfedni

nizka

o ohrozujici
negativni A 3 znicujici
& existenci ]

L’Téinky na organizaci
Obrdzek 4: Krizovd matice (Bélohldvek, 2001, s.232)

Bélohlavek (2001, s. 232) uvadi, ze ,, v zasadé plati, Ze celkové ohrozeni

stoupa s poctem progndzovanych krizovych situaci ve sméru vpravo nahoru”.

4.3. Stanoveni krizové strategie

Z krizové matice se vyvozuji krizové strategie, jak uvadi Bélohlavek

(2001, s. 234-235):

1. ,Zvladnuti krizovych situaci, které byly spiSe nepravdépodobné a se
slabym ucinkem, napiiklad vyvojem koncepci ad hoc (tzv. trouble

shooting — ,,odstteleni problému”), tedy azZ po jejich vzniku”
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2., Omezeni celkového ohroZeni organizace zvlasté pripravou krizovych
(alternativnich) planti pro zvladnuti krizovych situaci, které byly spise
nepravdépodobné nebo primérné pravdépodobné a které neohrozuji
existenci organizace”

3., Odstranéni ohnisek potencidlnich krizi, které mohou ohrozit existenci

organizace”

4.3.1. Realizace krizové strategie
Krizova strategie se podle Bélohlavka (2001, s. 235-236) sklada
z nasledujicich kroki: ,,odstranéni ohnisek krize, omezeni celkového ohrozeni

a zvladnuti krizové situace”. Jednotlivé kroky si podrobnéji rozebereme nize.

4.3.1.1. Odstranéni ohnisek krize
Bélohlavek (2001, s. 235) uvadi, ze vzniku krize se da zabranit
,dodate¢nymi investicemi pro zvySeni jistoty (tyka se zejména vyroby)” nebo

,opusténim, tzn. zteknutim se vyrobku a procesti ohrozenych krizi”.

Opusténi jako strategie se vyuziva napiiklad kdyZ dochdzi k opusténi
zastaralé technologie nebo technologie vyuzivajici nebezpecéné latky jako
azbest atd. Opusténi je vhodné udélat, pokud je vse peclivé naplanovano a na
opusténi pfipraveno. Poté ma strategie opusténi Sanci na tspéch. Priibézna
kontrola a provéfrovani vyrobku a technologii nam ukazuje, jestli neni jiz nutné

nékteré z nich opustit a nahradit je novymi.

4.3.1.2. Omezeni celkového ohroZeni

Bélohlavek (2001, s. 235-236) uvadji, jak 1ze celkové ohrozeni organizace
snizit ,véasnym rozezndnim krizovych vyvojli, zamezenim eskalace ¢i
krizovymi plany”. K véasnému rozeznani krizovych vyvojit dochazi vétsinou
pfi porovnavani planovanych a skute¢nych hodnot. Pokud se prijde na
nesrovnalosti, mtize se véasnym feSenim zabranit mnohem vétsim moznym

budoucim problémtm.
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Pokud se pfijde na to, Ze organizace cCeli krizi, mély by se zacit podnikat
kroky k zamezeni krize. Podle Bélohlavka (2001, s.235) se vznikajici krize
mohou zohledriovat béhem strategického planovani, a to napf.:
,soustfedénim na vyrobky, které nejsou nachylné ke krizim; podporou vyvoje
novych produktdi; zabezpecenim financ¢nich prosttedkti potfebnych
k odstranéni krize; opatrnym planovanim vyroby produktt nachylnych ke

krizim; provedenim zmény investi¢nich planti”.

Krize, které vznikaji v kratké ¢i stfedné dlouhé dobé, nejsou a ani
nemuzou byt soucasti strategického planu. Pokud k takovému typu krize
dojde, je tfeba rychle vyuzit a zadit realizovat predpfipravené krizové
(alternativni) plany, které podle Bélohlavka (2001, s. 235-236) vymezuj:
,automaticka feseni predvidatelnych situaci (formulace pfedstav o vécném,
casovém a finanénim feSeni odhadnutelnych variant a odpovidajicim postupu
zasahtl); zmapovani prostiedki zvladnuti krize (kde hledat tyto prostfedky,
jak zabezpecit jejich dosazitelnost, jak je aktivovat); definice roli aktért
zvladnuti krize a vztahti mezi nimi (zmapovani klicovych aktérti fizeni krize
— vrcholové vedeni, krizovi analytici, tiskovy mluvci atd.); persondlni
obsazeni krizového Stabu a jeho spolupracovnik(; pravidla krizové
komunikace (ujasnéni obsahu informaci nezbytnych pro fizeni krize, zajisténi
nalezitého pristupu k nim a nakladani s nimi, urceni kdo, kdy a o ¢em musi

byt informovan)”

4.3.1.3. Zvladnuti krizové situace

Bélohlavek (2001, s. 236) uvadi, diky ¢emu dokazi manazeti uz vzniklou
krizi zvladnout. Témito ndstroji jsou podle néj dobrd image organizace a tzv
»trouble shooting”. Diky dobré image, kterou ma organizace vybudovanou,
muze zvladnout vzniklou krizi snadnéji nez organizace, které v porovnani s ni

tak dobrou povést pro svou organizaci nevybudovali.
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Organizace dokaze lépe zvladnout jiZ vzniklou krizi, pokud dokaze
pruzné reagovat, rychle vyhodnotit a pfijmout opatfeni. I pfesto, ze zdkladem
trouble shootingu je flexibilita, kromé ni je nutné, aby byl pfipraven i krizovy

Stab. Bélohlavek (2001, s. 236) uvadi nasledujici zadsady krizového Stabu:

1. ,je jmenovan odpovédny koordinator / vedouci krizového stabu”

2. ,krizovy tym je stvofen z takovych pracovnikii, ktefi mohou néé¢im
prispét k feSeni”

,VSichni ¢lenové Stabu jsou uvolnéni od jinych ¢innosti”

,je zajistén rychly tok informaci”

,existuji disponibilni zdroje”

,je pfipraveno potfebné vybaveni”

A L

,je vypracovan plan termini pro informovani majitelt, vedeni,

vefejnosti a pracovnikii”

4.4. Likvidace nasledku

Jakmile je zvladnuta prvni fazi krize, dalsim krokem je program
zachrany trhu. Je dtlezité si utfidit priority mezi zakazniky a vyrobky, aby se
vyrabéli ty klicové vyrobky a byly splnény pozadavky klicovych zadkazniki
prednostné. Aby se tento cil mohl naplnit, Bélohlavek (2001, s. 236) uvadi, ze
je mozné vyuzit ,zvySeni vyrobnich kapacit ostatnich casti organizace,
vytvoreni dostate¢nych bezpecnostnich zasob, subdodavek, resp. ndkupu u

konkurence”.

Dalsi etapa se tyka co nejrychlejsi obnovy vyroby. Cilem je zafidit nové
¢i ndhradni vyrobni kapacity, kdy pfi zvazovani je podle Bélohlavka (2001, s.
236-237) nutné vzit v potaz , dislokaci novych vyrobnich zafizeni, specifikaci
objednavanych vyrobnich zafizeni, zpusob zajisténi napldnovanych zasob

surovin a zplisob financéniho pokryti tohoto programu”.
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5. Rozhodovani v krizové situaci

Shrrime si ted informace, které jsou uvedeny v pfedchozich kapitolach.
Manazefi jsou zodpovédni za chod podniku. Mezi jejich funkce mimo jiné
patfi i rozhodovani, a to bud o vécech trividlnich nebo zasadnich s velkym
dopadem. Krizova situace je velmi specifickd situace, do které se podnik
dostal, a kterd vyzaduje rychlé feSeni. Na rozhodovani manazert je vyvijen
tlak, je vyZadovano, aby padlo co nejrychleji, co nejspravnéji. Tendence

odkladat rozhodnuti nemaji Zadny vyznam.

Jak uvadi Zuzak (2009, s. 35): ,Kazdé rozhodnuti je rizikové, stejné tak,
a mozna i rizikovéjsi je nerozhodnuti. SloZitost rozhodovani je navic
zplisobena variantnosti dosahovani cilt. Kazda zformulovanych variant
preferuje odliSné postupy a je spojena s nestejnou mirou rizika. Rovnéz
chapani rizika ze strany manazerti neni stejné. Paradoxem je, Ze kdyz podnik
neudéld zadnou zménu pii zméné svého okoli, mtize se dostat do krize.
Soucasné kazd4 zména je rizikova a miZe vést ke krizi.” Z vySe uvedené citace
je patrné, jak jiz bylo zminéno v kapitole 4, Ze krize vznikd vlivem
nerovnovahy mezi podnikem a okolim. Tedy pokud se okoli méni a podnik
ne, dochazi k nerovnovaze, tedy krizi. Zaroven pokud je zména neadekvatni
zménam okoli, pfijde moc rychle, moc pomalu nebo se ubira jinym smérem,

nez se ubira okoli, dochazi rovnéz ke vzniku krize.
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Empiricka cast
Cilem empirické ¢asti je analyzovat krizovou situaci béhem pandemie

koronaviru v podniku, analyzovat fizeni managementu v krizové situaci a

nalézt nastroje pro naplnéni identifikovanych vzdélavacich potieb.

Vyzkumnou otdzkou, na kterou se budeme v empirické casti snazit
najit odpovéd je: Jaké nové ¢innosti se v dobé pandemie covid-19 objevily
v rozhodovdni manazeri? Zaroven, v souladu scilem prace, budeme

analyzovat manazerské rozhodovani béhem koronavirové krize.

V kontextu tématu diplomové prace, kterd pojednava o vlivu pandemie
koronaviru na manazerské rozhodovani, je vhodné zminit, Ze pravé epidemie
a pandemie rtiznych nemoci, nejen Covid-19, jsou jednim ze zdrojt pfirodnich
hrozeb, které mohou podnik ohrozit na fungovani. Antusak (2016, s. 50) uvadi
jako dalsi zdroje pfirodnich katastrof kromé rtiznych forem nadkaz i ,extrémy
pocasi, tektonickou ¢innost a pohyby a dalsi pfirodni ohrozeni”. Konkrétné
k ndkazam se vyjadfuje nasledovné: ,ndkazy predstavuji latentni nebo realné
hrozby hromadného onemocnéni osob nebo zvifat, napadeni péstovanych
kulturnich plodin $ktidci ptGvodu rostlinného, Zivocisného nebo
mikroorganizmy” (Antusak, 2016, s. 52). Nakazu nemoci u velkého poctu osob
v urcitém ¢asovém tiseku na urcitém tizemi nazyvame epidemii. V pfipadé, Ze
se nakaza projevi ve velkém méfitku, a v pfipadé koronaviru 1ze mluvit o

celosvétoveé ndkaze, je tato situace oznacovana jako pandemie.

Ohledné samotného vyzkumu a zvolené metody pro vyzkum,
konkrétné rozhovory, vyplyvaji ztoho, ze se jednd o kvalitativni
fenomenologicky typ vyzkumu. Hendl (2005, s. 128) uvadi, Ze , hlavnim cilem
fenomenologického zkoumadni je popsat a analyzovat prozitou zkusenost se
specifickym fenoménem, kterou ma urdcity jedinec nebo skupina jedinci”.

Timto specifickym fenoménem je pandemie koronaviru a ona skupina jedinctt
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jsou manazeti, ktefi se s touto krizi museli vyporaddat. Pomoci rozhovorti se
budu snazit pfijit na to, jak koronavirovou krizi manazeti prozivali, jaké s ni

méli zkusSenosti.

1. Pfedstaventi firmy

Na obrazku niZe je vidét organizacni struktura firmy, kterou jsem
vytvorila na zdkladé podkladt, které mi ve firmé poskytnuli. Tato organizacni
struktura byla platnd k datu 1.7.2022 a méla by byt platna v této zakladni

formé i v dobé odevzdani této diplomové prace.

Reditel podniku
Odbormtcrmho Bezepénostni
auditu feditel
Odbor pravni ]»{Od bor projgvktove]
kanceldre
Asistentka RP F

I 1 1 1 1 1

) ) ) tvar nskupu a Utvar informaénich ) )
Utvar personalni Utvar financni Utvar kvality o IS\Ikp Utvar obchodu a komunikaénich Utvar vyrobni Utvar technicky
gistiky technologii

Obrdzek 5: Organizacni struktura

VySe uvedend organizacni struktura je pfikladem typu funkcionalni
organizacni struktury. Jedna se o formu organizac¢ni struktury, kde se k sobé
sdruzuji pracovnici podle svych tkolt a aktivit. To znamena, Ze se pod jeden
utvar a jednoho feditele sdruzuji vSichni pracovnici stejné profese. Pfikladem
miize byt tieba to, Ze vSichni personalisti spadaji pod persondlni ttvar a pod
personalni feditelku, nebo tfeba vSichni vyrobni délnici spadaji pod svého
vedouciho tseku neboli mistra, ktery spada pod vedouciho dané haly, jehoZ

nadfizenym je vyrobni feditel.



2. Vyzkumny vzorek

Vyzkumny vzorek v ndsledujicim vyzkumu jsou manazefi z vyrobni
firmy predstavené vyse. Z celkového poctu 630 zaméstnancu (data k 1.7.2022)
je cca 30 zaméstnanct soucasti managementu firmy na rtiznych stupnich, od

vrcholového managementu po liniové manaZery.

Manazery k vyzkumu jsem vybirala tak, abychom ziskali vhled do
riznych oblasti této vyrobni firmy a zdroven aby v tomto vybéru byl i
zastupce zkazdého stupné hierarchického rozdéleni ~manazert.
Z vrcholového managementu jsem oslovila financniho feditele a personalniho
feditele, ze stfedniho managementu jsem oslovila vedouciho tuseku
z obchodniho tutvaru, zliniového managementu jsem oslovila vedouciho

useku ve vyrobeé / mistra.

Timto vybérem by méla byt pokryta velka oblast firmy. Oblast
personalistiky ma velky vliv na chod firmy stejné jako obchodni, protoze
ovliviiuji persondlni obsazeni a zajisténi zakdzek. Tyto faktory ovlivnuji

vyrobni usek, a to ma vliv na finance firmy.

Tyto konkrétni respondenty jsem vybirala na zdkladé toho, Ze jsou
v podniku a na vedouci pozici jiz né€jakou dobu a mohou tedy porovnat stav

pred koronavirovou krizi, stav béhem krize a stav po krizi.

Vedouci vyrobniho tiseku je na dané pozici jiz 5 let a zastituje ¢innost
svafovani a brouSeni a svafovani je jednou z hlavnich ¢innosti, na které se

vyrobni tsek firmy zaméfuje.

Personalni feditel svou pozici také vykonava jiz 5 let a vSechny velké
rozhodnuti z hlediska persondlnich véci a véci tykajicich se personalistiky
vzdy jdou pres néj. Zaroven je soucasti vrcholového managementu firmy.
Z hlediska problematiky tykajici se personalistiky a mzdového tcetnictvi,
které spadaji pod néj, ma praveé persondlni feditel nejvétsi prehled.
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Finan¢ni feditel je na této pozici 6 let a stejné jako persondlni feditel je
soucasti vrcholového managementu firmy. Velké projekty a velka rozhodnuti
z finan¢ni oblasti ma na starosti pravé financni feditel. Stejné jako personalni

feditel md i financni feditel nejvétsi prehled ve finanéni problematice ve firmé.

Vedouci obchodniho oddéleni, kterého jsem vybrala jako respondenta,
pracuje ve firmé na obchodnim oddéleni jiZ 11 let a z toho 7 let na vedouci
pozici, a tedy ma nejvice zkusenosti s vedouci pozici z celého obchodniho

useku.
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3. Metoda

Metoda, kterou jsem si pro sbér dat pro vyzkum zvolila, je rozhovor.
Konkrétné se jedna o polostrukturovany rozhovor. Zakladni strukturou
rozhovoru jsou 3 oblasti — prvni oblasti je nastup koronavirové krize a s ni
spojené problémy, druha oblast je vlastni implementace rozhodnuti, tfeti
oblasti je zhodnoceni dopadidi rozhodnuti. Strukturu rozhovort jsem si

stanovila nasledovné:

e Oblast nastupu covidu
o Jak Vas pracovné ovlivnil nastup koronavirové krize?
o Objevily se né&jaké nové cinnosti vramci Vasi ndplné prace
v souvislosti s ndstupem koronavirové krize?
o Ubylo/pfibylo Vam prace, tkol1?
e Oblast samotné krize
o Jak jste problémy spojené s koronavirovou krizi fesil?
o Na zédkladé ceho jste se rozhodoval pfi feSeni téchto problému?
e Oblast zhodnoceni situace
o Jak byste zhodnotil tyto své rozhodnuti? Udélal byste néco
jinak?
o Mpyslite, ze se situace vrati do predchoziho stavu, nebo Vam uz

nové ¢innosti zuistanou?

Této zadkladni struktury jsme se drzeli pfi vSech rozhovorech. Béhem
rozhovorti ovSsem dochdzelo i k dopliiovani této struktury o jiné otazky.
Zaroven jsem i po realizaci rozhovorti respondenty oslovovala s dodate¢nymi
otdzkami k doplnéni nebo upfesnéni informaci. Zaroven nékteré otdzky

prichazely béhem samotné analyzy odpovedi.

Osloveni manazefi podepsali informovany souhlas a s vyzkumem byli

seznameni jiZ pfi osloveni. ManaZefi byli zaroven obeznameni s moznosti
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obratit se na mé, v pripadé, zZe by chtéli nékteré informace doplnit nebo

vynechat.

Metodu rozhovoru jsem zvolila na zdkladé toho, Ze se jedna o
kvalitativni vyzkum, konkrétné fenomenologicky. V ramci vyzkumu se totiz

snazime o porozumeéni prozitku oslovenych manazert.

4. Realizace rozhovoru

Pfi realizaci samotnych rozhovorti se, az na drobnou komplikaci,
neobjevovaly Zadné problémy. Pfi oslovovani respondenti byli vSichni
osloveni velmi vstficni a ochotni se o situaci pobavit. Po osloveni jsem jim
poslala zakladni strukturu otazek, aby méli moZnost se na rozhovor pfipravit,

utfidit si mySlenky a vzpomenout si na co nejvétsi mnozstvi detaild.

Komplikace se objevila u dvou respondentti, ktefi se bohuzel v dobé
realizace rozhovorti nepohybovali v aredlu podniku a nebyla moznost se
snimi domluvit na osobnim setkani. Oba byli ovSem tak laskavi a
komunikovali se mnou prostfednictvim mailti. Tyto v uvozovkach rozhovory
maji tedy trochu netradi¢ni podobu a jejich realizace byla casové naro¢néjsi
nez osobné realizované rozhovory. Divody pro realizaci téchto online
rozhovort byly, Ze jeden z manazerti se v dobé realizace rozhovora nachdzel

na dlouhodobé sluzebni cesté v zahranici a druhy z manazert byl z dtvodu

nemoci na home-office.

Jak bylo zminéno vySe, po samotné realizaci rozhovorti dochdzelo i
dodatecnému doptdvani a upfesnovani informaci, a to i ze strany
respondenti. Nastésti vSichni respondenti byli vzdy ochotni doplnit a
upfesnit informace. Toto dopliiovani informaci a doptavani se jiz probihalo u

vSech respondentti pfes mailovou komunikaci.
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5. Vyhodnoceni rozhovorti

Informace zrozhovort rozdéluji do jednotlivych podkapitol podle

respondentti tak, jak rozhovory probihaly chronologicky.

Jako prvni probéhl rozhovor svedoucim vyrobniho tuseku, poté
s persondlnim feditelem, déle s finan¢nim feditelem, a nakonec s vedoucim na
obchodu. Z rozhovora byl vytvoren jejich pfepis, ze kterého jsem cerpala
informace pro vyhodnoceni niZe. Pfiloha 2 je pfepis rozhovoru s personalnim
feditelem a barevné jsou vyznaceny informace uvadéné niZe v kapitole 5.2. a
jejich podkapitolach a poté i v kapitole 6, 7 i 8. Zluté vyznadeny jsou jednotlivé
vyzvy, problémy, se kterymi se personalni feditel musel vyporadat. Zelené
jsou zaznacena feSeni téchto problémti, modfe je zvyraznéno zhodnoceni

rozhodnuti. Dalsi zvyraznéni jsou pro tcely kapitol 7 a 8.

5.1. Vedouci vyrobniho tseku

Vedouci vyrobniho tiseku nebo mistr byl prvnim respondentem. Jedna
se o liniového manazera na vyrobni hale, jeho nadfizeny je vedouci vyrobni
haly, tzv. segmentu, ktery je podfizeny vyrobnimu fediteli. Podfizeni mistrovi
jsou vyrobni délnici, ktefi pracuji na nékolika rtiznych zakazkach, pro které
zajistuji vSechny prace tykajici se svafovani a brousSeni. Tento konkrétni
vedouci (déle jen mistr) ma pod sebou podfizenych 14 vyrobnich délnikd —

svarecu (data k 1.7.2022).

5.1.1. Oblast nastupu covidu

S nadstupem pandemie koronaviru a s ni spojené krize se podle pana
mistra objevily problémy souvisejici s organizaci povinného testovani na
covid-19 a dohliZeni na dodrZovani nafizeni ohledné noseni rousek, pozdé&ji

respiratord.

Nejvétsim problémem ale pro vyrobu byly podle mistra byly urcité

izolace a nemocenské souvisejici sonemocnénim zameéstnancii na
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koronavirus. Oproti normalnimu stavu vyrazné vzrostl pocet pracovnich
neschopnosti a karantén, které zptisobily, ze byl nedostatek lidi pro zajiSténi
standardniho chodu vyroby a dochazelo tak ke zpozdéni dodavky zakazek.
Pan mistr kromé toho uvadi, Ze kromé téchto personalnich vypadk nastavaly

i problémy s nedostatkem materialu, ze kterého se vyrobky dané firmy vyrabi.

5.1.2. Oblast samotné krize

Reseni vySe jmenovanych problémt s nedostatkem pracovni sily a
materidlu se podle zkuSenosti pana mistra vlastné pfislo samo. V pripadé, kdy
doslo k persondlnimu vypadku, doslo zdroven i k vypadku materidlu.
V tomto pripadé se tedy problém tzv. vyfeSil sdm. SniZenim mnozZstvi
materidlu, tedy sniZenim mnozZstvi prace, dochdzi k eliminaci problému

s nedostatkem lidi.

OvSem pan mistr uvedl, ze ne vzdy se takto situace dokdzala vyresit
sama. V rozhovoru uvedl situaci, kdy mu onemocnél zaméstnanec, ktery jako
jediny byl pfifazen na specifickou praci, na specificky tkon, na ktery meél své
know-how a zkuSenosti. Mistr se rozhodl tuto situaci vyfeSit ve firmé
standardizovanym postupem, tedy spolupraci technologa a vyrobniho
délnika, ktery ma zkuSenosti alesponl s podobnou praci. Spole¢né podle
vykresové dokumentace k danému vyrobku sestavi postup. Pan mistr ovsem
uvadi, Ze s takovou situaci se poji problém s tim, Ze je to casové, a tedy i
zaméstnanec. Tato konkrétni situace nastala, podle slov mistra z dtivodu, ze
na jeho svéfeném useku neni vyroba sériovd, zakazky se vyrabi pouze
v nékolika kusech a s dlouhymi pauzami mezi dal$imi objedndvkami. Sice
jsou na kazdy druh prace zauceni vzdy nejméné dva lidé, ovSem v tomto
konkrétnim pfipadé byl jeden z nich na dlouhodobé nemocenské a problém

nastal, kdyZ onemocnél i ten druhy.
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Tento konkrétni piiklad se stal v situaci, kdy byl doslo k vypadku
zaméstnancti pri dostatku prace. Zaroven ovSem dochézelo i k opa¢nému
pripadu, tedy k vypadku materidlu nebo poklesu zakazek pfi normalnim
poctu zaméstnancii. V tomto pfipadé, kdy pro délniky nebyla prace, byli
poslani bud na vypomoc na udrzbu nebo na prekazky na strané

zameéstnavatele.

5.1.3. Oblast zhodnoceni situace

Vratme se k feSeni vyse zminéného problému, které povaZzuje pan mistr
za spravné, nijak by jej neménil. Jak jiz bylo feceno, tento postup feseni je ve
firmé jiz standardizovany a jak sdim pan mistr zminuje , v podstaté tady jina

moznost ani nebyla, prace se udélat musela”.

Kazdopadné aby se omezilo anebo tplné predeslo vyskytu podobnych
problémti, spolupracuje nyni pan mistr soddélenim technologie a
jednotlivymi vyrobnimi délniky na podrobném zpracovani technologickych
postuplt a vytvofeni manudlti na vSechny zakazky, na kterych jeho usek

pracuje.

Jak zminluje pan mistr, povinnost nosit rousky ¢i respiratory nebo se
testovat na covid-19 jiz vymizela, tudiz ¢innosti spojené s jejich organizaci jiz
také nejsou potreba. Co ovSem zustalo jsou karantény/izolace a pracovni

neschopnosti spojené s ndkazou covidem.

5.2. Personalni feditel

Personalni feditel v této konkrétni organizaci ma pod sebou nékolik
oddéleni. Kromé personalniho oddéleni je vedoucim i mzdové uctarny,
oddéleni BOZP a poZzarni ochrany a zavodni jidelny. Pvodné pod personalni
utvar patfilo i oddéleni vnitini kontroly, které ovSem k 1.1.2023 bylo

presunuto pod podfizenost jiného utvaru. K 1.7.2022 mél personalni feditel
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(déle jen PR) podtizenych 51 zaméstnancti, k 1.1.2023 mu bylo podiizeno jen

24 zaméstnancu.

5.2.1. Oblast nastupu covidu

Povinnosti, které pro zaméstnavatele s pfichodem pandemie
koronaviru nastaly, zmitiuje PR nékolik. Mezi nimi jsou povinnost noseni
rousek, povinnost testovat zaméstnance, dodrZovani rozestupti na pracovisti,
tedy v kancelafich, spole¢nych prostorech a v jidelné. S tim se poji organizace

a zajistovani téchto povinnosti.

PR zmifiuje, ze s povinnosti zaméstnavatele zajistit zaméstnanctim
ochranu dychacich cest se to u nich v podniku mélo tak, Ze zaméstnanec BOZP
mél za ukol udélat vybérové fizeni na dodavatele respiratorti, na zakladé
vysledku vybérového fizeni objednat respiratory a poté je personalistky podle
poctu zaméstnanct na jednotlivych utvarech rozdélovaly tak, aby kazdy

zaméstnanec mél na kazdy den novy respirator.

Povinnost testovani zaméstnancti byla spojena se zajisténim firmy,
ktera testovani zajistovala. Do firmy dojizdély zdravotni sestry i s dostatkem
antigennich test(i. Bylo nutné zajistit, aby se v danych terminech otestovali
vSichni zaméstnanci, ktefi byli v ten den pritomni na pracovisti. To méli za
ukol jednotlivi vedouci. Na misté pro testovani se nachdzela i personalistka,
ktera zajisfovala administrativni ¢ast ikonu a pokud byl nékdo otestovan
pozitivné, bylo nutné jej nahlasit na hygienu a poslat okamzité z firmy na
otestovani do nemocnice ¢i laboratore. Po ukonceni testovani pro dany den se

vysledky posilaly testovaci firmé.

Co se rozestupt v jidelné tykd, zredukoval se pocet zidli u stolu
z ptvodnich ¢tyf na dva, pozdéji i na pouze jednu. Jelikoz se timto opatfenim
znacn€ snizila kapacita jidelny, byl zaveden rozvrh a kazdy tutvar nebo

oddéleni mélo urceno sviij ¢as pro obédovou pauzu. Timto krokem se
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zamezilo priliSné koncentraci lidi v jidelné v jednu chvili a zaroven i tomu, ze

tam ve chvili druhou nebude viibec nikdo.

5.2.2. Oblast samotné krize

Jako vSude ve firmé se i na persondlnim utvaru objevoval problém
s nartstem nemocnosti. Zaroven i stim souvisi i problém s rozestupy na
pracovisti a tim paddem i s omezenim poctu lidi v kancelarich. Zavedeni
moznosti vykonu prace z domova neboli home-office bylo logickym krokem,
se kterym souviselo i vytvofeni smluv o vykonu prace z domova a spolupraci
sIT o zajisténi potfebného technického vybaveni. Home-office vyuzivali
podfizeni PR i v pifpadé, kdy byli tieba pravé nemocni, aby nedoslo
k naruSeni chodu firmy. Jako pfiklad uvedla mzdové ucetni, které v dobé

uzavérek a zpracovani mezd nemohou tplné vypadnout.

Déle PR uvadi, 7e pokud vypadli néktefi zaméstnanci z kuchyné,
muselo dojit k jinym opatfenim, protoze varit na home-office nejde. Tam doslo
k redukci nabidky jidel, obvykle byvd denné na vybér ze dvou jidel, pfi
nedostatku persondlu se vafilo jen jedno jidlo denné. V krajnim piipadé
dochézelo i k hledani kratkodobé vypomoci formou brigady tieba i z fad

zaméstnanctli ochotnych pomoci.

5.2.3. Oblast zhodnoceni situace
Podle PR byly rozhodnuti, které padly béhem koronavirové krize,
urcité uskutecnény pod tlakem na to, aby byly ucinény co nejrychleji.

Kazdopadné PR by na svych rozhodnutich pfi zpétné reflexi nezménil.

Nékteré cinnosti, jako napfiklad testovani, distribuce rousek a
zajistovani rozestupt, jiz PR fesit nemusi. Jiné ¢innosti ovéem zistaly a ty se
poji s izolacemi a nemocnosti. Home-office zlistdva stale aktudlni, jen je jiz
administrativné vyfesené. PR p¥i zpétném zhodnoceni uvadi, ze to bylo

narocné obdobi, ale Ze si mysli, Ze to jeho tym zocelilo.
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5.3. Financ¢ni reditel

Financni feditel této organizace zastfeSuje oddéleni financi a tcetnictvi.

K 1.7.2022 bylo finanénimu fediteli (dale jen FR) podiizeno 14 zaméstnancti.

5.3.1. Oblast nastupu covidu

S nastupem koronavirové krize se FR musel, podle vlastnich slov,
,Pprizptsobit novym podminkam a zacit brat v tivahu nova rizika. Doslo ke
zméné pohledu na svét.” Podle FR se véci povaZované za stabilni najednou

vlivem této krize staly pomijivé a ta pomyslna jistota najednou zmizela.

5.3.2. Oblast samotné krize

Pan FR nevnimé, Ze by se béhem koronavirové krize objevovaly
problémy, spiSe to vnimal jako vyzvy. Zaroven zdlraziuje, Ze tyto vyzvy maji
néjaké dopady, a tak bylo nutné, aby velké mnozstvi rozhodnuti padlo co
nejrychleji. Zaroven svySe zminénou nestabilitou spojenou s nejistotou
koronavirové krize bylo nutné pti rozhodovani vzit v potaz vice aspektt a mit

v zaloze vice tzv. backup variant.

Vyzvy, které FR zmitiuje, byly: nemoznost se setkdvat a fesit véci
osobné, propad trZeb a fakturace, riist cen energii a materialu. ReSenim
omezeni osobniho setkani bylo vétsi vyuzivani technologii a vétsi spoluprace
s IT oddélenim pfi feSeni prace z domova a online setkdvani a online porad.
Podle FR byl ze zadatku ze strany IT oddéleni trochu odpor z hlediska této

spoluprace, ale momentalné jsou tyto praktiky standardem.

Ohledné dalsi vyzvy propadu trzeb a propadu v cash flow bylo feSenim
nové financovani a tiprava podminek. Podle FR se musela ,rychle vymyslet
struktura a prosazovani v bankach, dochazelo k razantnimu sniZeni aktiv a
k optimalizaci fixnich nakladi”. Hledaly se rtizné tspory ve vSech oblastech

firmy a zaroven se firma v maximalnim mozném méfitku vyuzivala rtizné
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podplirné programy pro firmy, které pomahaly finanéné zvladnout

koronavirovou krizi bez toho, aniZ by musely propoustét zaméstnance.

Posledni vyzvou, kterou FR uvadji, je rtist cen materialu a energii, se
kterou se potykaly firmy celosvétové. Tato vyzva souvisi s vyzvou predchozi
ohledné cash flow, tentokrat na strané vydajii. ReSeni tykajici se materialu
spocivalo v tom, Ze se firma snazila vSemozné vyuZzit ten material, co uz ve
firmé méli, tedy se objevovala snaha vSemoZzné vyuzit i material, ktery by se
jinak oznacil za Srot, také vznikal tlak na vyrobu, aby ke vzniku Srotu viibec
nedochdzelo a aby se tedy veskery materidl vyuZzival co nejefektivnéji. DalSim
feSenim problému s materidlem bylo pfedzasobeni se materidlem, kdyz se
jeho cena pohybovala na pfijatelné tirovni. Co se tyka ceny energii, fesila se
optimalizace vyroby, aby nedochéazelo k plytvani energiemi. Kromé vyroby se
také hledaly uspory i na jinych utvarech ve firmé, aby nedochdzelo ke

zbyte¢nému plytvani energiemi.

5.3.3. Oblast zhodnoceni situace

Pii reflektovani svych rozhodnuti FR uvadi, Ze ,vzdy je co zlepsit”.
Kazdopadné uznava, Ze chyby posouvaji clovéka dal a mtiZe se z nich poucit
pro budouci rozhodovani: , kazdopadné historii uz nezménim, a tak to beru,

jen se z ni mohu/musim poucit”.

Svét se podle FR diky koronaviru posunul jinam, neZ se ptivodné
predpokladalo. ,Nékteré zmény urychlil, néco nového pfinesl. Zmeénil

navyky, hodnoty i priority a tim i zptisob rozhodovani.”

Z hlediska rozhodovani byl podle FR uréité tlak na velmi rychlé
rozhodovani, kterému by jinak pfedchazel delsi rozhodovaci proces.
Kazdopadné uvedl, Ze se rozhodoval podle svého nejlepsiho védomi a

svédomi, zaroven na zdkladé svych zkuSenosti. Také uvadi, Ze mu
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v rozhodovani pomahal jeho tym podfizenych lidi, na jejichz nazory a

doporuceni dal béhem ucinéni rozhodnuti.

FR uvadi, Ze z dob koronavirové krize jim stdle ziistdvd mozZnost
vyuzivat home-office a také zachovavaji online porady. Zaroven se stdle

zlstava snaha hledat tspory a efektivné vyuzivat material i energie.

5.4. Vedouci obchodniho tseku

Vedouci obchodniho tseku je pfimym podfizenym obchodniho
feditele a je nadfizeny 10 zaméstnancim obchodniho useku (data k 1.7.2022).
primo podfizeny tomuto konkrétnimu vedoucimu obchodniho tseku (dale
jen VO). Obchodni ttvar v této konkrétni firmé je rozdélen na nékolik tsek
podle zaméfeni. Tento konkrétni tisek ma na starosti zahrani¢ni zdkazniky

firmy, blizsi specifikaci ale nebudu uvadét kviili zachovani anonymity firmy.

5.4.1. Oblast nastupu covidu

Na zacatku pandemie byli, podle VO, vSichni vydéSeni a plni obav
z ndkazy nejen sebe, ale i svych kolegli nebo rodinnych pfislusnikii. Z tohoto
divodu se naplno vyuzivaly pfipravené dezinfekce na ruce, distribuované
rousky a respiratory a udrZovaly se rozestupy mezi kolegy. Tyto opatfeni
ovSem fungovaly napfi¢ celym podnikem v souladu s internimi nafizenimi

vydanymi vedenim podniku v reakci na natizeni vlady.

5.4.2. Oblast samotné krize

Z dtivodu chaosu spojeného s ochrannymi opatfenimi, jak uvadi pan
VO, dochéazelo k problémim v komunikaci se zdkazniky ze zahranidi.
Konkrétné zdkaznici z Anglie a Francie pfestali komunikovat tiplné a nebylo
jasné, jestli budou chtit od firmy odebrat jiz hotové vyrobky nebo jestli budou
chtit vyrobit dalsi vyrobky, kolik jich budou chtit, kdy je budou chtit dodat
atd.
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Novinkou nejen pro obchodni usek, ale vlastné pro cely podnik, bylo
zavedeni porad a meetingti pfes Microsoft Teams, a to nejen pro komunikaci
uvnitf podniku mezi riznymi oddélenimi a utvary, ale i se zdkazniky ze
zahranidi. Tyto online schiizky se realizovaly denné, aby vSichni méli aktualni
informace o déni v podniku i u zdkaznika. Z tohoto diivodu méli vSichni co

nejvice dostupnych informaci pro realizaci diilezitych rozhodnuti.

5.4.3. Oblast zhodnoceni situace
VSechna rozhodnuti, ktera padla béhem koronavirové krize, hodnoti
pan VO jako nutné k udrzeni chodu svého tseku a udrzeni komunikace se

zdkazniky, coz se podatilo.

Zavedené online meetingy a porady uvniti podniku i se zdkazniky
planuje tsek VO i nadale zachovat, protoZe se osvédcily jako velmi efektivni
pro rychlou informovanost i bez organizace velkych osobnich schiizek a s tim
spojenym cestovanim napfiklad do zahranici. Online schiizky se osvéd¢ily i
co se tyka prezentaci grafti, vysledki a stavli zakdzek. Oproti osobnim
schtizkdm v zasedacich mistnostech neni v online prostoru limit posluchacti a

ani neni nutné zajistovat techniku pro prezentovani, naptiklad projektor.

VO navic uvadyi, Ze podle jeho oc¢ekavani , bude dochazet k podobnym
nepfedvidatelnym uddlostem a kdo se bude schopen na né co nejdfive

adaptovat, bude mit konkurenéni vyhodu”.
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6. Nové ¢innosti manaZerti spojené s koronavirovou krizi

Pokud si shrneme informace uvedené v pfedchozi kapitole, které jsme
se dozvedéli z rozhovort, 1ze fici, ze manazeri ve zkoumané firmé meéli béhem
koronavirové krize na starosti tyto nové cinnosti: organizace testovani
zameéstnancti, distribuce a dohlizeni na noSeni ochrany dychacich cest,
organizace nového rozlozeni pracovist s ohledem na dodrzovani rozestupt
mezi zaméstnanci, vykon prace z domova, feSeni problému s vypadky
zaméstnancli z divodd nemoci ¢i karantény a izolace, omezovani kontaktu
s ostatnimi zaméstnanci v podniku i mimo podnik na nezbytné minimum,
problémy spojené s nedostatkem vstupniho materidlu pro vyrobu a zvySeni

ceny energii a s propadem v cash flow.

Ne vSechny ¢innosti se objevovaly u vSech dotazovanych manazerd,
aby néjak ovliviiovaly jejich kazdodenni praci, a ne vSechny ¢innosti se staly
pfimou naplni prace manaZera. V nasledujici tabulce si uvedeme prehled
toho, kterych manaZzerti se nové ¢innosti pfimo dotykaly. Tim je mysleno, ze

mély pfimy vliv na daného manazera a jeho podfizené.

Cinnost/manaZer Mistr PR FR VO
Testovani zaméstnancti X X X X
Ochrana dychacich cest X X X X

Rozestupy mezi zaméstnanci X X X X
Vykon prace z domova X X X
Omezovani kontaktu X X X X
Karantény a izolace X X X X
Vstupni vyrobni material X X X
Ceny energii X X X X

Propad v cash flow X

Tabulka 2: Nové Cinnosti ovliviiujici manaZerskou prdci
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Z této tabulky je patrné, Ze nové dcinnosti spojené s pandemii
koronaviru se az na vyjimky dotykaly prace vSech manaZerti. Témito
vyjimkami jsou vykon prace z domova pro mistra vyroby, problémy se
vstupnim vyrobnim materidlem pro PR a problémy s propadem v cash flow.

Vyrobni délnici opravdu nemohou vykonavat svou praci z domova.

Co se tykd vyrobniho materidlu, ten ovliviiuje vyrobu, financni
z hlediska ceny, k ¢emuz se dostaneme pozdéji a obchodni oddéleni, které
podle stavu materidlu muZe domlouvat zakdzky. PR se svyrobnim
materidlem nedostdva do kontaktu ani kvali nému nijak neupravuje své
¢innosti. Dalsi takovou ¢innosti je feSeni propadu v cash flow, které nalezi

pouze FR.

Tyto ¢innosti zobrazené v tabulce 2 zobrazovaly ty ¢innosti, které praci
manazer( ovlivnily. V tabulce 3 si ale uvedeme piehled, které ¢innosti museli

dani manazefi pfimo fesit a zavadét do praxe.

Cinnost/manazer Mistr PR FR VO
Testovani zaméstnancti X
Ochrana dychacich cest X
Rozestupy mezi zaméstnanci X X X X
Vykon prace z domova X
Omezovani kontaktu X X X X
Karantény a izolace X X X X
Vstupni vyrobni material X X
Ceny energii X X X X
Propad v cash flow X

Tabulka 3: Cinnosti pfimo fesené manazery
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V tabulce 3 je vidét, Ze pfimé feSeni jednotlivych novych ¢innosti a
rozhodovani o nich jiZ neni naplni prace vSech dotazovanych manaZerd.
Jednotlivé ¢innosti, jejich specifika, na jakém zakladé vlastné vznikly a jak je
konkrétni manazefi feSili a zavadéli do praxe si popiSeme v nasledujicich

podkapitolach.

6.1. Povinné testovani zaméstnanct na covid-19

Povinnost zaméstnavatele testovat své zaméstnance na onemocnéni
covid-19 nastala od 5.3.2021, kdyZ ministerstvo zdravotnictvi vydalo
mimoradné opatfeni. Zaméstnavatel byl povinen kazdy tyden testovat
vSechny své zaméstnance pomoci antigennich testt s vyjimkou téch, ktefi
v poslednich 7 dnech byli otestovdni v autorizované laboratofi. Pokud
nékterému ze zaméstnanct vysel antigenni test pozitivné, musel okamzité
opustit své pracovisté i aredl podniku a nechat otestovat v autorizované

laboratofi nebo na odbérném misté v nemocnici PCR testem na covid-19.

Od 9.3.2021 doslo ke zméné a vyjimku z povinného testovani u
zaméstnavatele méli ti zaméstnanci, ktefi prodélali onemocnéni covid-19,
nevykazovali uz zadné pfiznaky a méli tzv. ,imunitu”. Imunita trvala 90 dni
od prvniho pozitivniho testu, tato lhtita se poté k 24.5.2021 prodlouzila na 180
dni. Dal$i vyjimku méli ti zaméstnanci, ktefi méli certifikdt o dokonceni

ockovani na covid-19.

Povinnost zameéstnavatele byla zruSena k 1.7.2021, poté byla znovu
obnovena k 22.11.2021. Od 17.1.2022 bylo mimofddnym opatienim nafizeno
testovat vSechny zaméstnance dvakrat tydné kromeé téch, ktefi méli
v poslednich 72 hodinach negativni PCR test nebo ktefi méli v poslednich 48
hodinach negativni antigenni test zlaboratofe nebo byl zaméstnanec
otestovan u jiného zaméstnavatele. Od 31.1.2022 byla pfidana dalsi vyjimka,

ktera se tykala téch, ktefi nemoc prodélali a maji tedy ,,imunitu” v délce 30 dni
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od prvniho pozitivniho laboratorniho testu. K 18.2.2022 se povinnost testovani

opét zrusila a uz neobnovila.

S povinnosti testovat vsechny zaméstnance se pojila samozfejmé
organizace tohoto testovani, zajisténi prostor pro testovani, zajisténi dodavky
testli a v pfipadé zkoumaného podniku i firmy, ktera bude testovani provadét,
a administrace osobnich tudaji zaméstnancti a administrace vysledki
testovani. Tyto nové ¢innosti z velké ¢asti mél na starosti personalni atvar, jak
jiz bylo zminéno v kapitole 5.2.1. empirické ¢asti, ovsem dotykaly se viech
utvart napri¢ podnikem. Jednotlivi vedouci a manazefi méli za kol ve
stanovenych casech zajistit, zZe se vSichni jejich podfizeni zaméstnanci, ktefi
jsou v ten dany den pfitomni na pracovisti, otestuji a splni tim povinnost.
Pokud by néktery z podfizenych zaméstnancti se ve stanoveny ¢as nemohl na
testovani z néjakych davodii dostavit, je jeho nadfizeny povinen o tom
informovat personalistku, ktera md za tkol administrovat testovani a
domluvit s ni ndhradni ¢as nebo termin k otestovani daného zaméstnance.
Zaroven byl nadfizeny povinen personalistce oznamit, ktefi jeho zaméstnanci
se na testovani z divodu éerpani dovolené nebo z dtivodu nemoci nedostavi,

a domluvit s ni novy termin pro tyto osoby, nejlépe v den navratu do prace.

6.2. NoSeni ochrany dychacich cest

Povinnost noseni ochrany dychacich cest nastala v Ceské republice
dnem 31.3.2020 a to nejen ve vnitfnich prostorach ale i venku. Vyjimku méli ti
zameéstnanci, ktefi maji kancelaf sami pro sebe, ve spole¢nych prostorech a na
chodbach ovSem povinnost noSeni ochrany dychacich cest zistdvala.
K 19.5.2020 bylo povoleno si na pracovisti ochranu dychacich cest sundat,
pokud ovsem byly rozestupy mezi jednotlivymi pracovniky na pracovisti
nebo v kancelafi nejméné 2 metry. Od 25.5.2020 byla zruSena povinnost noSeni
rousek ve venkovnich prostordch, ovSem ve vnitinich déale zastdvala. Na

pracovisti mohli zaméstnanci bez ochrany dychacich cest i pfes to, Ze mezi
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sebou nem¢éli pfedepsané rozestupy 2 metry, pokud ovSem splnili podminky
castého vétrani a pokud teplota na pracovisti presahne 22°C. Od 1.7.2020 se
povinnost noseni ochrany dychacich cest zruSila a k 1.9.2020 se znovu
obnovila. Od 25.2.2021 se zacala za dostatecnou ochranu dychacich cest
povazovat pouze zdravotnickd rouska nebo respirator, které spliovaly

urditou filtracni normu.

Od 1.3.2021 mél zaméstnavatel povinnost zajistit pro vSechny své
zaméstnance ochranu dychacich cest ve formé zdravotnické rousky nebo
respiratoru napiiklad typu FFP2, a to v takovém poctu, aby mél kazdy
zaméstnanec na kazdou sménu novy. Ve firmé&, ve které probihal vyzkum
spojeny snaSim tématem, zvolili pfimo respiratory typu FFP2. Tyto
respiratory vybiral a objedndval zaméstnanec BOZP a distribuovaly
personalistky, jak jiz bylo zminéno v kapitole 5.2.1. empirické éasti. V praxi to
vypadalo tak, Ze se nakoupily respiratory ve velkém mnozstvi tak, aby
pokryly poptavku na alespont par mésict. Personalistky poté podle poctu
zaméstnancti na danych ttvarech a podle poctu dni v mésici napoditaly pocty
respiratori pro dané utvary a toto mnozstvi poté predali danym vedoucim,
kteti méli respiratory poté rozdélit mezi své podiizené. Reseni tohoto
problému tedy mél na starosti PR, ale vliv tohoto opatieni i rozhodnuti PR

plisobil na vSechny ostatni oddéleni tseky.

Od 1.7.2021 byl za dostatecnou pomticku k ochrané dychacich cest
povazovan pouze respirator. Od 14.3.2022 zacala povinnost nosit respiratory
platit pouze ve zdravotnickych zafizenich a ve vefejné dopravé. Timto
mimofddnym opatfenim ministerstva zdravotnictvi skoncila nejen povinnost
nosit ochranu dychacich cest na pracovisti a spole¢nych prostorach podniku,

ale skoncila i povinnost zaméstnavatele zajisStovat zaméstnanciim respiratory.

Za celou dobu trvani této povinnosti nosit ochranu dychacich cest, byli
vSichni zaméstnanci povinni si opatfeni a jejich apravy hlidat. Zaroven vSichni
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vedouci a manaZefi také museli mit pfehled v aktudlnim opatfeni a museli

dohliZet na své podrizené, jestli je dodrZuiji.

6.3. Rozestupy mezi zaméstnanci

Jak jiz bylo zminéno v pfedchozi kapitole, zaméstnanci byli povinni
nosit ochranu dychacich cest na svém pracovisti v pripad¢, Ze nebylo mozné
zajistit rozestupy mezi jednotlivymi zaméstnanci v minimalni vzdalenosti 2
metry. S timto opatfenim se pojila snaha reorganizace pracoviste tak, aby bylo
mozné rozestupy dodrzovat, jelikoZ ne vSem je pfijemné mit celou pracovni
dobu, tzn. 8 hodin, nasazenou ochranu dychacich cest. Pokud to bylo mozné,
dochézelo k pfesouvani zaméstnancti napriklad do jinych kanceldfi tak, aby
jich nebylo v jedné kancelafi tolik a bylo tak mozné rozestupy dodrzZet. Pokud
to mozné nebylo, dochéazelo k tomu, Ze byli zaméstnanci posildni na home-
office nebo na prekazky na strané zaméstnavatele. Timto se zredukoval pocet
lidi na pracovisti nebo v kanceldfi a bylo domluveno, Ze se takhle budou

jednotlivi zaméstnanci stfidat.

Prekdzky na strané zaméstnavatele byly rovnéz vyuzivany i z jiného
dtvodu nez jen kviili dodrZovani rozestupti. Dal$im problémem, ktery uz byl
i zminovan, je nedostatek materidlu nebo pokles zakdzek. Tim padem doslo
k poklesu prace a tim se mohl omezit pocet lidi a pracovisti. Tento problém se

tykal pfedevsim zaméstnancim ve vyrobé.

DalS$im mistem, kde bylo tfeba zajistit rozestupy mezi zaméstnanci,
byla podnikovd jidelna. Nejdfive doslo korganizaci casového
harmonogramu, kdy budou jednotlivé tiseky a oddéleni chodit na obédy a tim
by se zabranilo nadmérné kumulaci zaméstnancti v jideIné v nékteré casy, jak
jiz zmitoval PR. Déle ovéem muselo dojit i k omezeni poctu mist v jidelné a
z ptvodnich ¢tyf mist u stolu doslo k redukci na dvé mista. Nésledné se do
jidelny ke stolim nainstalovaly plexiskla, ktera oddélovala od sebe dva

zaméstnance u stolu. Nakonec ovSem i tak muselo dojit k nejvétsi redukci, a
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to k omezeni na pouze jedno misto u stolu. Tim se kapacita jidelny znacné
snizila, ale s casovym harmonogramem, ktery mimochodem v podniku i
nadale ztistava, se to nakonec dalo zvladnout. Néktefi zaméstnanci kvuli
témto omezenim zacaly obédy brat do vlastnich krabicek a brat si je dom,
nebo si je snédli v kancelafich ¢i v kuchyrikach a odpocinkovych mistnostech,

které se v podniku nachazi.

Takovou tpravu pracovist si zajiStovali jednotlivi vedouci samostatné.
Spole¢ny prostor jidelny a rozestupy v ni mél na starosti zajistit PR, protoze,

jak jiz byl zminéno, podnikova jidelna spada do podiizenosti PR.

6.4. Vykon prace z domova

Problematice home-office jsme se uz zacali vénovat v predchozi
kapitole i v ramci rozhovoru s PR. Prace z domova se zacala vyuZivat nejen
z dtivodu zajisténi rozestupti mezi zameéstnanci a zredukovani jejich poctu na
pracovisti, ale i z dtivodu, ktery jiz zmitioval PR, tedy z dtivodu nemoci
klicového zaméstnance, ktery musel v terminu udélat néjakou praci a nemohl
byt v tomto ohledu nahrazen jinym zaméstnancem, protoZe nebyla zajisténa
uplnd zastupitelnost v tomto konkrétnim tkolu. Bylo tak nutné zajistit a

umoznit tomuto kli¢ovému zaméstnanci praci z domova.

Co se tykd administrativy tykajici se home-office problematiky, bylo
nutné sestavit smlouvu o vykonu prace z domova, kde se stanovovalo misto
vykonu prace, tedy adresa bydlisté daného zaméstnance, od kdy a do kdy
bude vykon prace z domova probihat a ujednani, Ze zaméstnanec bude svému
nadfizenému nejpozdéji do nasledujiciho dne dopoledne posilat vykaz prace,
kde stru¢né popise strukturu svého pracovniho dne. Formulace smlouvy byla
konzultovédna s podnikovym pravnikem, ktery ji z pravniho hlediska upravil

i tak, aby vSe odpovidalo zdkoniku prace.
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Co se tyka technického vybaveni nutného pro realizace vykonu prace
z domova, bylo nutné si zazadat pres IT oddéleni o notebook, pokud uz na
daném oddéleni ¢i tiseku nebyl néjaky notebook k dispozici. Na tento pocitac
bylo nutné si pfes IT oddéleni nechat nainstalovat vSechny nutné programy
potfebné pro vykon prace a zafidit si pfihlaSeni na podnikovou VPN. S touto
spolupraci s IT oddélenim byl ze zacatku trochu problém, jak zmitioval i FR,

ale poté se spoluprace vyladila.

Vykon prace z domova mohli vyuzit vSichni, co pracovali v kancelafi.
V piipadé dotazovanych manaZerti mohli home-office vyuzit podfizeni VO,
FR i PR nebo i manaZefi samotni, samozfejmé za pfedpokladu, Ze to bylo
mozné realizovat. Jak jiz bylo zminéno v rozhovoru s PR, jeho podfizeni
v kuchyni by svou praci z domova vykondvat nemohli. To samé platilo pro
vyrobu. Tim padem se tato nova ¢innost v celém vyrobnim tseku, a tedy ani

u dotazovaného mistra, neobjevila.

6.5. Omezovani kontaktu s ostatnimi zaméstnanci

S vyse uvedenou povinnosti udrzovat rozestupy mezi zaméstnanci se
znacné poji i to, Ze se omezoval jejich kazdodenni kontakt. Zaméstnanci se
méli schdzet s co nejméné lidmi bylo mozné a omezovat veskeré mezilidské
kontakty aZ na nezbytné minimum, aby ochranili zdravi svoje i své rodiny, se
kterou sdileli domécnost. Timto dochdzelo k situacim, kdy se zaméstnanci
schazeli pouze slidmi ze své kanceldfe a ostatni mohli potkat akorat pri
prochazeni na chodbé nebo v jidelné. Zaroven bylo mnoho zaméstnancti
nemocnych, na prekazkach nebo na vykonu prace z domova a tim zacala
komunikace mezi jednotlivymi oddélenimi vdznout. Muselo se upustit od

klasickych porad v zasedacich mistnostech nebo v kancelafich.

Resenim bylo zaveden{ online porad prostiednictvim Microsoft Teams.
Diky tomuto feSeni se mohl k poradé pfipojit prakticky kazdy odkudkoliv, at
uz byl vkancelafi, v dilné nebo na home-office. Vétsina komunikace se
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presunula do online prostoru, aby byl zajistén chod firmy a aby nedoslo
vlivem vypadku vnitropodnikové komunikace k vyraznym ztratdm. Zaroven
i komunikace se zdkazniky ze zahranici se pfesunula do online prostredi, jak
zminoval i VO. Online porady pfes Microsoft Teams z{istali ve firmé i nadale,
zejména z hlediska komunikace ndkupniho oddéleni, obchodniho oddéleni a

vyroby, nebo i z hlediska komunikace se zdkazniky, jak jiZ zmifioval VO.

Online porady se tedy tykaly jednak VO a mistra, jakoZto ucastnikti
vy$e zminéné online porady, ale ucastni se jich i PR. I na finan¢nim oddélent

se zazily online porady a online komunikace i s lidmi mimo podnik.

S omezovéanim kontaktu souviselo usneseni vlddy Ceské republiky o
omezeni pohybu, konkrétné o zdkazu prejezdu mezi okresy s vyjimkou cesty
do zaméstnani, platné od 1.3.2021 do 11.4.2021. Zaméstnavatelé tedy vydavali
potvrzeni pro své zameéstnance, Ze jsou zaméstnanci dané firmy se sidlem
v daném okrese, aby pfi pfipadné kontrole mohli prokazat, Ze jejich cesta

mimo okres s jejich trvalym bydlistém vede do zaméstnani v jiném okresu.

6.6. Karantény a izolace

V souvislosti s kontaktem s osobou nakazenou koronavirem nebo se
samotnym onemocnénim se rozliSuji pojmy karanténa a izolace. Podle §2
zdkona 258/2000 Sb. se izolaci rozumi ,oddéleni fyzické osoby, ktera
onemocnéla infekéni nemoci nebo jevi priznaky tohoto onemocnéni, od
ostatnich fyzickych osob”. Ten samy zdkon definuje i karanténu, a to jako
,oddéleni zdravé fyzické osoby, ktera byla béhem inkubac¢ni doby ve styku
s infekénim onemocnénim nebo pobyvala v ohnisku ndkazy, od ostatnich

tyzickych osob”.

Délku i prabéh karantén a izolaci taky upravovalo nékolik
mimofadnych opatfeni ministerstva zdravotnictvi Ceské republiky. Ze

zacatku pandemie se jednalo o 14denni karanténu po navratu z rizikovych
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zemi v terminu od 7.3.2020. 14denni karanténa cekala i vSechny, ktefi se
dostali do kontaktu snakazenym a dostali o tom informaci od krajské
hygienické stanice. Tuto karanténu $lo podle mimofadného opatfeni ti¢cinného
od 22.4.2020 ukoncit pouze pokud ubéhlo 14 dni ode dne nafizeni karantény,
dany clovék nevykazoval Zadné pfiznaky onemocnéni a mél negativni test na
pritomnost onemocnéni covid-19. K 1.9.2020 se délka trvani izolace zkratila na
10 dni od pozitivniho odbéru a ukoncovala se, pokud jiZ nakaZeny
nevykazoval zadné pfiznaky, test jiz nebyl podminkou. Karanténa pro
rizikové kontakty se ukoncovala na zakladé dvou negativnich testi nejdiive
po 10 dnech. Od 1.3.2021 doslo k opétovnému prodlouZeni karantény i izolace
na puvodnich 14 dni a od 11.1.2022 byla délka obojiho opét zkracena, tentokrat
na pouhych 7 dni. 7 dni izolace v pfipadé ndkazy koronavirem ztstava i

naddle, ovSem karanténa rizikovym kontaktim se nyni jiZ nenafizuje.

V téchto pfipadech, kdy se zaméstnanec dostane vlivem onemocnéni
do izolace nebo po kontaktu s nemocnym do karantény, jsou tedy docasné
prace neschopni (dale jen zkracené DPN). DPN nejdfive vystavoval lékaf a
pozdéji se zaméstnancim vizolaci ¢i karanténé vystavovala v ramci
formulédfe pro hygienickou stanici, ktery nakaZeny vyplnoval. Pracovni
neschopnost v souvislosti s karanténou a izolaci pro zaméstnavatele
fungovala nejdfive stejné jako kazda jina DPN, tedy zaméstnavatel poskytoval
zaméstnanci ndhradu mzdy ve vysi 60 % jeho pramérné mzdy a poskytuje se
pouze za pracovni dny, pfipadné za svatky. Zaméstnavatel tuto nahradu
mzdy vyplaci za 14 dni DPN, tedy po dobu izolace ¢i karantény. Potom

nahradu mzdy vyplaci ¢eskd zprava socialniho zabezpeceni.

Od 15.12.2021 vysel zékon €. 518/2021 Sb., ve kterém se zaméstnanci za
kazdy kalendarni den karantény pfizndval prispévek ve vysi maximalné 370
K¢ tak, aby nahrada jeho mzdy nepfesdhla 90 % jeho primérného vydélku.

Tento pfispévek byl zaméstnanci pfiznavan po dobu nejdéle 14 dni, tedy po
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dobu, kdy nahradu mzdy vypldci zaméstnavatel. Tento pfispévek vyplaci
zaméstnavatel a vyplacenou castku si ,odecte z ¢astky pojistného odvadéného

za kalendaini mésic”.

Karantény a izolace se dotkly kazdého oddéleni v podniku a nebyl snad
jediny vedouci, ktery by je nemusel fesit. OvSem feSeni prispévku béhem
karantény opét piipadlo PR a konkrétné mzdovému oddéleni. Kazdy mésic
bylo nutné sepsat seznam zameéstnancti, ktefi na prispévek maji narok a jakou

castku za ten dany mésic si tedy mliZe zaméstnavatel odecist z pojistného.

6.7. Vstupni vyrobni material

S nedostatkem vstupniho materidlu se potykali ve vyrobé béhem
koronavirové krize dost casto. Vypadky materidlu byly zplisobeny nejen tim,
Ze firmy dodavajici material se také potykali s vypadky lidské sily z diivodu
izolace nebo karantény, jak je jiz zminéno vySe, ale i tim, Ze doslo ke
zdrazovani materidlu. Zaroven materidlu pro vyrobu, konkrétné kovti, byl
celosvétovy nedostatek a vlivem tohoto nedostatku se ceny materidlu zacaly
razantné zvySovat. Ve ¢lanku na IRozhlasu ze 4. srpna 2021 jeho autor uvadyi,
ze konkrétné cena zeleza , vzrostla oproti inoru az o 150 procent”. Tim padem
se jednak nedostatkem materidlu zpozdovala vyroba zakazek ve zkoumané
firmé a jednak ristem ceny materialu stouply vstupni nédklady na tyto vyrobky
a vlivem toho musela stoupnout i cena findlniho vyrobku. Zaroven do

zvySovani cen materidlu zasahla i rostouci inflace.

Problém s nedostatkem materidlu se dotykal hlavné vyroby a obchodu.
Vyroba neméla z ¢eho vyrabét vyrobky pro zdkaznika a obchodni oddéleni
tak muselo se zdkaznikem komunikovat zpozdéni nebo odlozZeni zakazky.
Zaroven prodrazeni materialu se promitalo do celkovych nakladt firmy, které
se timto zvysily, coz fesilo financ¢ni oddéleni jakoZto zdsah do rozpoctu firmy.

ResSenim této situace, které zminuje FR, bylo vyuzivani materidlu na
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maximum co nejefektivnéji to Slo. Zaroven se zacalo hledat i vyuziti pro

material, ktery byl ptivodné oznacen za Srot.

6.8. Ceny energii

Od zacatku valky na Ukrajiné doslo k ndrustu cen zemniho plynu.
Zaroven srustem cen zemniho plynu doslo k narustu i cen elektfiny (viz
Graf 1). Knarustu ceny elektfiny doslo i v zacatku koronavirové krize, ale
narust byl oproti narustu vlivem valky na Ukrajin€ jen mirny. Béhem roku
2020 a 2021 se mohlo zvySeni vydaji za elektfinu a energie celkové
vykompenzoval omezenim zaméstnanci na pracovisti vlivem jiz vySe
zminénych izolaci a karantén, zavedenim vykonu prace zdomova a
omezenim zakazek a nedostatkem materialu. Kviili tomu se mohlo uSetfit na
vytapéni a osvétleni v kancelafich nebo ve vyrobnich halach, kde se mohl
omezit provoz ze tfisménného na dvousménny nebo dokonce jednosménny

podle mnoZstvi prace a zakdzek.
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Graf 1: Vyvoj ceny elektriny (kurzy.cz/komodity)
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K nejvétsimu narustu ceny elektfiny ovsem doslo v 1été roku 2022, jak
je vidét i na Grafu 1. Tehdy uZ tento nartist zacinali zameéstnavatelé pocitovat
daleko vice nez ten predchozi. V této dobé se jiz situace zacinala vracet témér
k ,normdlu”, mnozstvi izolaci a karantén jiz nebylo takové, jako
v predchozich letech a jejich délka trvani se zkratila, zacinala se rusit
mimorddnd opatfeni ohledné noSeni ochrany dychacich cest a rozestupt.
Kvli tomu se tedy , spory” zminéné v odstavci vySe jizZ nemohly realizovat.
Tento konkrétni nartist ceny byl zptisoben kombinaci vice faktord, které v této
dobé ptisobily na vyrobce a poskytovatele elektfiny. Mezi tyto faktory se fadi
vyssi ceny emisnich povolenek (¢lanek Novinky.cz, 7.10.2022), zvySeni ceny

zemniho plynu (viz Graf 2), inflace a také krach jednoho poskytovatele energii.
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Graf 2: Vyvoj ceny zemniho plynu
Co se tyka zvysSeni ceny zemniho plynu, ktery nékteré elektrarny také

vyuzivaji, tak to souvisi s hrozbami Ruska ohledné zastaveni dodavek plynu

71



do Evropy (clanek Zpravy.aktualné.cz, 25.8.2022). Zaroven se v té dobé zacalo
myslet na zimu a na to, jestli mame jako zemé dostatecné zasoby zemniho
plynu pro vSechny domadcnosti a firmy, aby mohly béhem zimy topit. Tento
strach z nedostatku vyhnal cenu elektfiny na burze na vysokou hladinu,
zaroven se jeji cena zvySovala i tim, Ze spousta domdcnosti a firem upoustéla
od plynu a prechézela na elektfinu. Cena se zvySovala i vlivem inflace. Tento
obrovsky rtst cen elektfiny se nakonec od 1.1.2023 rozhodla vlada tzv.

zastropovat (¢lanek Novinky.cz, 26.9.2022).

Zvyseni cen energii se také, jako cena vyrobniho materidlu, promitlo do
zvyseni celkovych nékladti firmy, a FR musel hledat rtizné tspory. Byla
potfeba hledat tispory vsude napii¢ celou firmou. Uspory na topeni, na
osvétleni a hledalo se, jak efektivné k témto isporam dospét. Do feSeni tispor
byli zapojeni vSichni manazefi, véetné dotazovanych manazeri. I pres
zastropovani cen energii se i naddle firma snazi zbytecné neplytvat energiemi

a vyuzivat své zdroje efektivné.

6.9. Propad v cash flow

Z dtivodu spojenych s nedostatkem materidlu a obcasnymi vypadky
pracovni sily a prvotnimu problému v komunikaci se zdkaznikem, jak uvadél
VO, dochazelo k tomu, Ze se vyrobky neprodavaly tak, jako pfed krizi. Vlivem

téchto skutecnosti doslo ke znacnému sniZeni pfijmt podniku.

Aby se podnik nedostal do ztraty anebo, v krajnim pfipad€, na pokraj
bankrotu, snaZili se ve firmé nachéazet riizna isporna fesent, jak zmitioval FR.
Bylo potfeba vyuzivat na maximum vSechen dostupny materidl, efektivné
vyuZivat energie, omezovat vydaje oddéleni. Timto se FR snaZil zmirnit

propad v cash flow na strané vydajt.

Zaroven FR zminoval, Ze se podnik snazil vyuZit veskeré mozné

prostfedky finanéni pomoci, at uz rtizné podptirné programy nebo hledali
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pomoc v bankach, snazili se refinancovat atd. aby v cash flow trochu zvysil
cast tykajici se prijmu.

Vsoucasné situaci jiz zadné podplirné programy souvisejici
s koronavirovou krizi nefunguji. OvSem nyni jsou jiz téméf vSechny ptivodni
problémy vyfeSeny. Nedostatek materialu jsme fesili v pfedchozi kapitole,
izolace a nemocnost zaméstnanci ve vyrobé uz ani zdaleka nedosahuje
takového mnozZstvi, jako béhem koronavirové krize a i komunikace se
zakaznikem je jiz prevedena do online prostfedi, které neomezuji Zadné

opatfeni o omezeni kontaktu mezi osobami nebo omezeni cestovani.

V podniku si ovSem stdle zachovdavaji mentalitu hledani dspor a
zefektiviiovani vyuzivani zdroji, jak jiz bylo zminéno, aby pfedesli

problémtim do budoucna.

6.10. Shrnuti
Po shrnuti informaci k témto ¢innostem je jasné, Ze nékteré z nich byly
kratkodobéjsiho rdzu a nékteré z nich pfetrvavaji do soucasnosti. Tabulka 4

niZe uvadi prehled ¢innosti s informaci, jestli stéle trvaji.

Cinnost Trva

Testovani zaméstnancu

Ochrana dychacich cest

Rozestupy mezi zaméstnanci

Vykon prace z domova X
Omezovani kontaktu Pouze online porady a schtizky
Karantény a izolace Pouze izolace
Vstupni vyrobni material X
Ceny energii X
Propad v cash flow Hledéani uspor

Tabulka 4: Nové Cinnosti pretrvdvajici do soucasnosti
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Povinné testovani zameéstnanct, noSeni ochrany dychacich cest a
dodrZzovani rozestupli mezi zaméstnanci jiZ vymizely znaplni prace
manazert. Problémy souvisejici s izolacemi, s vyrobnim materidlem a cenami
energii stale pretrvavaji, zaroven zistdva zavedena i moznost vykonu prace
z domova. Omezovani kontaktu s okolim jiZ potfeba neni, ale vyplynula z néj
nyni oblibend moznost setkdvani se v online prostfedi. Propad v cash flow jiz

neni tak vyrazny, jako byl predtim, ale tisporna opatfeni stale ztistavaj.

7. Doporuceni pro zacinajici manazZery
Béhem rozhovorti s manazery kromé vyse zminénych informaci padla
i informace, co by jiz zkuSeni manaZefi doporudili novym manazZertiim bez

zkuSenosti, jakou by jim dali radu.

Pan mistr uvadi jako hlavni radu pro zacinajictho manazera proaktivni
pristup. Zdraziuje aktivni vyhleddvani informaci o jeho svéfeném oddéleni,
o vSech svéfenych zakazkach tak, aby mél prehled o vSem, co mu bylo svéfeno.
Jakmile ma ¢lovék prehled o tom, co se u n€j déje, jak se co d€la, tak si béhem
pfipadného problému usSetfi ¢as v rdmci svého rozhodovaciho procesu,
protoze zdkladni informace ohledné okolnosti problému uz bude védét a

v ramci ziskdvani informaci o problému uz muZe zjisfovat pouze detaily.

I PR zdtraziuje informovanost manaZera o jeho oblasti ptisobent.
Manazer musi mit minimalné zdkladni pfehled o vSech ¢innostech, které pod
néj spadaji. Z hlediska manazerské rozhodovaci role je nutné aby, kdyZz za nim
prijde podfizeny zaméstnanec pro radu, tlumocit problém nebo jen pfedat
informace o probéhlych udalostech, je nutné mit prehled, aby podfizenému
zaméstnanci mohl pomoci nebo mu dat svij ndzor na danou problematiku.
Tak je i ukdzano v pfiloze 2, kde je doporuceni pro zacinajici manazery rtizové

Zvyraznéno.
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Z rozhovoru s FR vyplynulo, Ze by novym manazertim doporucil hned
nékolik véci. Prvni znich je byt otevieny mysSlenkam a nazorim jinych,
naslouchat jejich sloviim a moZznd tak clovék ziska jinou perspektivu na
feSenou situaci. Ddle vyzdvihuje dobfe sestaveny tym, pokud ma manaZer
pod sebou dobré podrizené, se kterymi se dobfe spolupracuje, dokaZou mu
pomoci ve sloZitych situacich a dobfe poradit. Co se tykd rozhodovani, je
podle néj dtilezité, aby manazer fesil zaleZitosti, pokud mozno s klidnou
hlavou a s uréitym ¢asovym odstupem, s pozitivnim pfistupem a, pokud je to

mozné, mél pfipravenych vice variant, které by mohly byt jako zaloZni.

I VO zdtraznuje dtleZitost dobrého tymu. Mimo poskytovani jiného
uhlu pohledu pro rozhodovani, zdtraziuje, ze v dobrém tymu, kde si lidé
rozumi, si vice pomahaji, jsou k sobé otevienéjsi a panuje v kolektivu dobra
atmosféra, se lépe pracuje. KdyZ je mezi spolupracovniky a nadfizenym
vzajemnd duavéra, spiSe prijdou vyjadrit sviij ndzor, pfijdou pro radu. Je to
podle VO i klicové, aby tym byl stabilni a nebyla zde velkd fluktuace
zaméstnancli. I v teoretické c¢asti u definovani manaZera jsem zminovala
klicové ukoly manazera podle Zhuo a jednim z nich bylo pravé vybudovani

dobie spolupracujiciho tymu.
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8. Vzdélavaci potreby

Na zédkladé provedenych rozhovort nebyly zjistény Zadné vzdélavaci
potfeby dotazovanych manazerta. Divodem pro toto zjisténi miiZze byt to, ze
dotazovani manazefi jsou jiZ zkuSeni a maji dlouholetou praxi s vedenim jim
sveéfenych usekt. I pfes to, Ze uvadé&ji, Ze na né byl ohledné rozhodovani
béhem koronavirové krize vyvijen tlak na co nejrychlejsi rozhodnuti, tak sva

rozhodnuti hodnoti jako spravna i s odstupem casu.

Je mozZné, zZe pokud by soucasti vyzkumného vzorku byl manazer-
zacatecnik, ktery by si v koronavirové krizi prosel tzv. zkouskou ohném, byl

by zavér jiny a urcité vzdélavaci potieby by se objevily.

Néktefi manaZefi akorat zminili, Ze by jim v rozhodovani mozZna
pomohlo mit trochu povédomi o krizovém managementu a jeho specifikach.
Podle nich by jim to pomohlo byt alespori trochu pfipraveni na krizi nejen
koronavirovou, ale i néjakou moznou budouci krizi. Ale zatim se, podle jejich
slov, v této oblasti sami nevzdélavaji a ani zadné Skoleni nebo prednasku
nevyhledali. Je mozné tedy fict, Ze vzdélavaci potieba tkvi v rozvoji, tedy

rozvojova vzdélavaci potfeba.

Doporuceni pro management podniku by na zakladé téchto informaci
mohlo byt zti¢astnit se Skoleni o krizovém managementu. Podle PR je moZnost
takové skoleni zajistit, musel by o néj ale byt zajem. Toto tvrzeni je i

zvyraznéno Sedou barvou v priloze 2 v pfepisu rozhovoru.
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Diskuse

Z rozhovori s manazery vyplynulo, Ze situace béhem koronavirové
krize rozhodné nebyla pro manaZerské rozhodovani lehka. Na management
byl vyvijen velky tlak, aby problémy a zavazné situace s touto krizi spojené
vyftesili co nejkvalitnéji, a hlavné co nejrychleji. V rozhovorech bylo zminéno,

Ze tento tlak na rychlé vyreSeni urcité zkratil obvykly rozhodovaci proces.

V rozhodovani se manazefi urcité opirali o mimofadna nafizeni vlady
a ministerstva zdravotnictvi, které museli neustéle sledovat z divodu jejich
castych zmén. Dale ve svych rozhodnutich cerpali ze svych predchozich
zkuSenosti, zndzort svych kolegti a podfizenych ve svém tymu. Jejich
rozhodnuti se snazili ucinit tak, aby jejich Géinnost byla dlouhotrvajici.
Ktomuto bych zminila pfiklad povinnosti zaméstnavatele zajistit pro
zaméstnance ochranu dychacich cest. Nejprve podle opatfeni mohli
zaméstnavatelé zajistit ,, jen” zdravotnické rousky, pozdéji uz museli zajistovat
respiratory. Ve zkoumané firmé se jiz pfi zavedeni tohoto opatieni rozhodli
pro respiratory, coz se ukazalo jako spravné rozhodnuti z toho divodu, Ze pfi
zméné opattfeni nemuseli délat nové vybérové fizeni a tim padem absolvovat
jedno vybérové fizeni na rousky a poté druhé na respiratory, ale stacilo udélat
jedno vybérové fizeni na respiratory a poté, po dobu povinnosti poskytovat
zaméstnanclim respiratory, odebirat respiratory od jednoho vitézného

dodavatele.

Manazer ve své funkci zastava podle Bélohlavka (2001, s. 27-28) roli
interpersonalni, informacni a rozhodovaci. Rozhodovaci role se se poji
s manazerskou rozhodovaci funkci a pravé podle rozhodnuti manazerti byva
nejvice posuzovana jejich kvalita prace. Samotnému rozhodnuti pfedchazi
rozhodovaci proces, ktery ovSem vlivem krizové situace, kterou pandemie
koronaviru nepochybné byla, byl zna¢né casové zkracen. Jak ovSem vypada

rozhodovaci proces u jednotlivych manazert, jsem se zrozhovoru
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nedozvédéla. Dotazovani manazefi ovSem popisuji tlak na rychlé rozhodnuti
ohledné novych Ccinnosti, které se vlivem nafizeni vlady a opatfeni
ministerstva zdravotnictvi objevily. I pres tuto modifikaci se stdle
v rozhovorech objevovala dtileZitost mit i zalozni feSeni, tzv. plan B, ktery by

se uskutecnioval v pfipadé, Ze plan A neni tim idedlnim feSenim.

Navic dochazelo k neustalym zméndm nafizeni a opatfeni a tim padem
rozhodnuti a ipravy rozhodnuti musely pfichazet ¢astéji, nez bylo do té doby
obvyklé. Ne vSechny nové ¢innosti ziistaly manaZeriim aZ do soucasné doby.
Mezi ty, které zistaly, mtZeme zafadit vykon prace z domova, zavedeni
online porad a setkani, stale se objevuji problémy spojené s ndkazou covid-19.
Zaroven s pandemii se objevila krize spojend s valkou na Ukrajiné, kterd
ovlivnila ceny energii. Stdle se manaZefi setkavaji i s problémy s vyrobnim

materidlem, jen jiz ne v takové mife, jako béhem koronavirové krize.

Problémy, které se béhem této krize objevily, bychom mohli oznacit za
Spatné strukturované a rozhodovani probihalo za velké nejistoty (Veber, 1996,
s. 25-27). Vpraxi tedy dochazelo ktomu, Ze se manazefi uchylovali
k ¢astecnému skupinovému rozhodnuti. O skupinové rozhodnuti jako takové
se ale uplné nejednalo, spiSe dochdzelo k vyméné ndzorti na situaci a k metodé
brainstormingu v manaZerové tymu, ale konecné rozhodnuti uz bylo na

manazerovi.

Obecné by se dalo Fict, Ze v soucasné dobé se podnik vratil z krizového
stavu do stavu béZného. Nelze ovSem fict, Ze se vratil do stavu ptivodniho. Jak
jiz bylo feceno, nékteré ¢innosti z koronavirové krize ztistaly, ale dalo by se
fict, Ze se staly béZznou praxi, tim padem se vytvoril novy ,normdl”, novy
béZny stav. Krize mtiZe pfispét a urychlit vyvoj, coz koronavirova krize urcité
udélala, hlavné co se tyka online svéta. Krize vyvinula tlak na pfesunuti se do
online svéta a tim padem urychlila jeho rozvoj. Tim si mnoho zaméstnavatelti

a manaZzeri uvédomila, Ze nékteré prace 1ze délat z domova, ze neni potfeba
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pri pofadani vSech schiizek chystat specialni mistnost, ale 1ze udélat online
schiizku, ¢imzZ se uSetfi spoustu Casu s chystanim schiizky a ¢asu straveného

cestovanim na schtizku.

Cinnosti, které se v manazerské praci objevily, souvisi s problémy
spojené s krizi. Tyto problémy muZeme spojit s riziky, jak je uvadi Zuzak
(2009, s. 41-46) a jak jsou uvedené i ve ctvrté kapitole teoretické c¢asti. Testovani
zameéstnancti, poskytovani ochrany dychacich cest, udrZovani rozestupti mezi
zaméstnanci, pfechod do online prostfedi z hlediska vykonu prace a feSeni
problémi s izolacemi a karanténami vychdzi i pfirodniho rizika, ¢imz byla
pandemie koronaviru. S tim se poji zavedend opatfeni a natizeni, ktera by se
dala oznadit za legislativni rizika. Problémy snedostatkem vyrobniho
materidlu bychom mohli zafadit do dodavatelskych rizik. Nartst ceny
materidlu by se dal zafadit jednak ekonomickych rizik, protoze se tim zvysuji
naklady, a jednak do trZznich rizik, protoZe se zvySenim ceny materidlu se
zvysSuje cena findlniho vyrobku ¢imz se muze snizit konkurenceschopnost
podniku oprati ostatnim. Do ekonomickych rizik mtizeme ze stejného dtivodu
zaradit i problém se zvySenim ceny energii, coz je diisledek politickych rizik,

a zaroven je ekonomické riziko i propad v cash flow.
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Zaver

Po shrnuti vSech zjisténych vysledkti v diskusi mtiZzeme fici, Ze na
vyzkumnou otazku ,Jaké nové ¢innosti se v dobé pandemie covid-19 objevily
v rozhodovani manazerta?” se podarilo odpoveédét. Mezi tyto nové ¢innosti se
fadilo. organizace testovani zaméstnancti, distribuce a dohliZzeni na noSeni
ochrany dychacich cest, organizace nového rozloZeni pracovist s ohledem na
dodrZovani rozestupti mezi zaméstnanci, vykon prace z domova, feSeni
problémti s vypadky zameéstnancti z divod(i nemoci ¢i karantény a izolace,
omezovani kontaktu s ostatnimi zaméstnanci v podniku i mimo podnik na
nezbytné minimum, problémy spojené s nedostatkem vstupniho materidlu

pro vyrobu a zvySeni ceny energii.

S témito novymi ¢innostmi se pojila spousta rozhodnuti, které musely
padnout, aby firma fungovala v, pokud mozZno, nepoznamenaném stavu a aby

firma krizi prezila s, pokud moZzno, nejmensimi ztratami.

Cilem této prace bylo v teoretické ¢asti popsat krizovy management a
manazerské rozhodovani. Kromé téchto kapitol jsou v teoretické casti
uvedeny i kapitoly o management a manazerech obecné pro pochopeni hlubsi

problematiky manazerského rozhodovani a krizového managementu.

V empirické ¢asti bylo cilem analyzovat krizovou situaci béhem
pandemie koronaviru v podniku, analyzovat fizeni managementu v krizové
situaci a nalézt nastroje pro naplnéni identifikovanych vzdélavacich potieb.
Co se tyka analyzy krizové situace v podniku a analyzy fizeni managementu,
diky rozhovorim smanazery mi byl poskytnut vhled do toho, jak
koronavirova krize zménila fungovani podniku, jak se s tim manazeti museli
vyporadat a jak se museli rozhodovat. V empirické ¢asti jsem analyzovala,
jaké situace vedly ke vzniku novych c¢innosti pro manazery, manazefi

v rozhovorech uvadéli, jak se pfifeSeni a zvladani téchto ¢innosti rozhodovali.
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Z hlediska vzdélavacich potreb nebyl identifikovan Zadny nedostatek,
nejspise zdtvodu nékolikaletych zkuSenosti vSech dotazovanych
respondentti. Néktefi ovSem zminovali, Ze by jim moZna s lepsi orientaci
v krizové situaci pomohlo Skoleni o krizovém managementu. Tedy by se dalo
fict, Ze vznikld vzdéldvaci potfeba by se objevila v potfebé vzdélat
management podniku v oblasti krizového managementu. Nastrojem pro
naplnéni této potfeby by mohlo byt zajisténi Skoleni na téma krizového

managementu pro manazery. Vzdélavaci potteba je tedy rozvojova.

Tedy cil, ktery zni analyzovat manazerské rozhodovani béhem
koronavirové krize a stim souvisejici vzdélavani manazerti, se podafilo

naplnit.
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Piilohy

Priloha 4 - Informovany souhlas s ¢asti ve v¥zkumu a se zpracovinim osobnich adaju
Informovany souhlas s uéasti ve vizkumu a se zpracovanim osobnich udaju

Informace o v¥zkumu:

Vizkum je vealizovan v ramci diplomové prace na téma ManaZerské rozhodovdnt v krizové
situaci. jefif awtorkou je Be. Barbora Plevkova. Cilem diplomové prdce je analyzovat
manaZzerské rozhodovani béhem koronavirové krize. Vizkum bude probihat formou rozhovaru,
pripadné. formou mailové komunikace. a rozhover by mohl trvat priblizné 20 mima.
V souvislosti s pouditim odpovédi v diplomové praci bude zajisténa anonymita viech ucasiniku
vizkumu. Viextu diplomové prace nebude zminéno 2ddné jméno ani ndzev firmy, pouze ndzev
pozice, kierou uicastik vyzkumu zastdva.

Informace o B¢astnikovi vizkumu:

jméno a pifjmeni:
nézev pozice: vedouci odboru obchodu [N

Prohladeni
Ja nize podepsany/-a potvrzuji. Ze
a) Jsem se seznamil/-a s informacemi o cilech a pribéhu vySe popsané¢ho vyzkumu (déle téz
jen wvyzkum®);
b) dobrovolne souhlasim s Géasti své osoby v tomto vyzkumu:
¢) rozumim tomu, Ze s¢ mohu kdykoli rozhodnout ve své ucasti na vizkumu nepokraovat;

d) jsem srozumén s tim, Ze jakékoliv uZiti a zvefejnéni dat a vystupl vzedlych z vyzkumu
nezaklada maj narok na jakoukoliv odménu ¢ nahradu, tzn. Ze vedkera opravnéni k uZiti a
zvefejnéni dat a vystupl vzeslych z vyzkumu poskytuji beziplaing.

Zaroven prohlasuji, ze

a) souhlasim se zverejnénim anonymizovanych dat a vystupl vzedlych z vyzkumu a s jejich
dalsim vyuzitim;

b) souhlasim se zpracovanim a uchovanim osobnich a citivych udajd v rozsahu v tomto
informovaném souhlasu uvedenych ze strany Univerzity Palackého. Filozofické fakulty,
1C: 61989392, se sidlem: K#izkovského 512/10, 771 80 Olomouc, a to pro uéely zpracovani
dat vzeslych z vyzkumu, pro ucely pfipadného kontaktovani z divodu zpracovéani dat
vzedlych z vizkumu & z divodu nabidky Geasti na obdobnych akeich a pro Glely evidence
a archivace: a s tim. Ze tyto osobni idaje mohou byt poskytnuty subjektim opravnénym k
vykonu kontroly projektu, v jehoZ ramei vyzkum realizovan;

c) jsem seznamen/-a s¢ svymi pravy tykajicimi se pfistupu k informacim a jejich ochrané
podle § 12 a § 21 zékona &. 101/2000 Sb., 0 ochrané osobnich tdaji a o zméné nékterych
zikonil. ve znéni pozdejsich pedpisi, tedy Ze mohu poZidat Univerzitu Karlovu v Praze o
informaci o zpracovani mych osobnich a citlivych daji a jsem opravnen/-a ji dostat a Zze
mohu pozadat Univerzitu Karlovu v Praze o opravu nepresnych osobnich adaji. doplnéni
osobnich udaja, jejich blokaci a likvidaci.

Vyde uvedena svoleni a souhlasy poskytuji dobrovolné na dobu neuréitou az do odvoléni a
zavazuji se je neodvolat bez zavazného duvodu spotivajiciho v podstatné zméné okolnosti.

Priloha 1: Informovany souhlas — Vedouci obchodu
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Vie vyde uvedené se fidi zakony Ceské republiky. s v¥jimkou tzv. koliznich norem, a bude v
souladu s nimi vykladano, pticemz pfpadné spory budou feseny pislusnymi soudy v Ceské
republice.

Potvrzuji, Ze jsem pievzal/a podepsany stejnopis tohoto informovaného souhlasu.

Dne: 28.2.2023

Podpis:
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Personalni feditel

Oblast nastupu covidu
Jak Vas pracovné ovlivnil ndstup koronavirové krize?

C: No... jelikoz vramci covidu pfislo mnoho povinnosti pro zaméstnavatele. Tim
myslim povinnost noSeni rousek, povinnost testovani, rozestupy na pracovisti, ve
spoleénych prostorech a hlavné v jidelné. To by asi bylo vie, co pod nas utvar spadalo.
Objevily se néjaké nové ¢innosti v ramci Vasi naplné prace v souvislosti s nastupem
koronavirové krize?

C: Tak v souvislosti uz s tou pfedchozi otazkou, tak to bylo hlavné zajidfovani firmy
na testovani na covid pro nase zaméstnance a administrace s tim spojen€, protoze
kazdy zaméstnanec musel k testovani vyplnit formula¥, personalistky jej musely
zkontrolovat a potom na néj zaznadit vysledek testovani. Pokud nékdo byl pozitivni,
hlasili jsme vysledek na hygienu a okamzité posilali zaméstnance z firmy a na PCR

testovani. Celkove vysledky na cely den testovani se potom posilaly testovaci firmé.

Co se tyka rousek, tak zaméstnanec BOZP nam objednal rousky a personalistky je
rozdélovaly pro rizné ttvary tak, aby kazdy' zaméstnanec mél &isty respirator na
kazdy den.

Rozestupy v jidelnach se fesily tak, Ze u stolt pro &y, které v jidelné mame, mohli
sedét jen dva lidé. Pozdéji vlastné dokonce jen jeden. To nam docela omezilo kapacitu
jidelny. Tim padem se ERUSCIUIGEICasY KAy jednptive oadeieni A utvan Budon

Priloha 2: Prepis rozhovoru - Persondlni reditel
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Oblast samotné krize

Jak jste problémy spojené s koronavirovou krizi resil?

C: Kromé uz zminénych véci, jsme jesté fesili narust nemocenskych, ale to neni visada
jen naseho utvaru. Tohle museli fesit viude napfic firmou, vlastné viude na svéteé. ..
Stim vlastné i souvisi to, Ze se musel omezit pocet lidi v kancelarich. TakZe jsme
zavedli homeofficy. To znamenalo jednak administraci, teda —
vykonu prace z domova, néjake osetfent homeoffich napfiklad z hlediska elektroniky.
Homeoffice vyuzivali i lidé, ktefi pravé byli nemocni, ale museli tfeba v terminu
udélat néjakou praci, néjaky ukol. U nas to asponi tak bylo. Oviem pokud zrovna unas
nékdo vypadl, vznikal docela problém. JelikoZ mam pod sebou kromé personalniho
oddéleni i mzdovou uctarnu, BOZP a jidelnu, vnimam, ze kdvz zrovna nékdo
vypadne, ovlivni to nejen to dané oddéleni, ale i celkovy chod firmy. Mame sice
vyTeSeny zastup, ale pokud vypadnou tfeba obé kolegyné ze mzdové utarny zrovna
v dobé uzaverek, je to uz problém. Nebo kdyZ vvpadne najednou vice kucharek,
nezvlada se udélat tolik jidel. Pokud to jde, nastupuji kolegyné na homeoffice a pracuji

z domova, oviem v kuchvni tohle praktikovat nejde. Tam jsme to fedili _

JE8IR8I V krajnim piipadé jsme fesili narychlo BHgAGRIY Ha KIGtkoW VY POTIOE.

Vlastné se tyto situace Fesili takzvané za pochodu.
Oblast zhodnoceni situace
Jak byste zhodnotil tyto své rozhodnuti? Udélal byste néco jinak?

C: Urgité to byly rozhodnuti pod tlakem a musely padnout velmi rychle. Na Zadné

velké pfemysleni nebyl ¢as. Z

Mozna bych se rozhodla jinak, kdybych méla vice ¢asu. Nebo kdyby byl vyvijen mensi
tlak, ale nad tim nepfemy3lim. Je to co by kdyby a uZ to zpétné stejné nezménim.
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Myslite, Ze se situace vrati do predchoziho stavu, nebo Vam uZ nové ¢innosti

zustanou?

a to i zdavodu jinych nemodi.

y. Ty uz teda mame administrativné zvladnuté a taky je

vyuzivame i z jinych diivodi nez jen kviili nemoci.

Ostatni zaleZitosti, tedy ¢

Do ptivodniho stavu se uZ nejspis nikdy nevratime. [sme vichni, néktefi vice, néktefi

mené, ovlivnéni tim, co se délo. Ja to beru tak,

Poznamky:
Doporuceni pro zadinajici manazery

C: Jako prvni by si takovy zadateénik, pokud tyto informaci jesté nema, mél [ SUINER

fo i jeho svéreném oddelent funguje. jake jsou Gnnost, postupy. Jxkozto vedouci

musi o viech téchto ¢innostech mit aspori zakladni povédomi, aby _

B Neni vhodné, aby vedouci nemél ani ponéti, ktera bije, kdyZ za nim pijde jeho

podfizeny pro pomoc.
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Které ztéchto cinnosti jste musel néjakym zpusobem fedit nebo Vas néjak

ovlivnily?

Cinnost Ano [/ Ne

Testovani zaméstnanct A

Ochrana dychacich cest A

Rozestupy mezi zaméstnanci A

Vykon prace z domova A

Omezovani kontaktu A

Karanteny a izolace A

Vstupni vyrobni material N

Ceny energii A

Propad v cash flow N

Pomohlo by Vim né&jaké skoleni/kurz/pfednaska vlepsim rozhodovéini béhem
krizové situace?

C: Jelikoz mam svedouci pozici uz nékolikaleté zkuSenosti a mam i nactenou
literaturu ohledné vedeni lidi a rozhodovani a krizovych situacich, myslim si, ze
skoleni mé osoby neni nezbyiné nutme. Kazdopadné se rad rozvijim a vzdelavam,
takZe pokud by mi nékdo takove Skoleni na rozvoj v této oblasti nabidl, neodmitnu.
Samoziejmé jako personalni uitvar mame na starosti $koleni zaméstmanci a pokud by

mél nékdo z managementu podniku zijem, neni problém takove Skoleni zorganizovat.
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