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Rozhodovaci procesy a jejich vyuziti v managementu

Abstrakt

Hlavnim pfedmétem této bakalaiské prace je zjistit na jaké
urovni se mezi zvolenymi manazery  z oboru  stavebnictvi  pohybuje  pouzivani
rozhodovacich procesli a metod pro tvorbu variant mezi zvolenymi manazery v oboru
stavebnictvi. V teoretické Castije popsdn management, manazer ajeho role a funkce.
Déle se prace zabyva Urovnémi fizeni managementu a piedevS§im fazemi rozhodovaciho
procesu. Na konci literarni reSerSe je také zpracovana psychologicka stranka manaZera.
Vlastni prace aplikuje kvalitativni metodu fizeného polostrukturovaného rozhovoru
na tfi manazery z vybrané stavebni firmy na vSech tfech Grovnich managementu a také dalsi
dva manaZery ze stavebniho oboru, ktefi maji praxi v nadnérodnich spole¢nostech a statnim

sektoru.

Kli¢ova slova: management, manaZer, manaZzerské role, rozhodovaci proces, rozhodovaci

metody



The Decision - making Processes in Management

Abstract

The principal issue of the bachelor’s thesis is to specify the level of use
of the decision - making processes and variation making method used by managers
in the field of civil engineering. The theoretical part of the thesis deals with the management,
the managers, and their parts and appointments. Further, the thesis provides more theoretical
information about the levels of management and stresses the decision making process itself.
The following part of thesis defines psychological effects of managers on the decision
making process. The final part of the thesis presents guided interviews with three managers
from chosen construction companies and two other managers form the civil engineering field

who have had experience in multinational corporation and state owned company.

Keywords: management, manager, manager roles, decision making process, decision

making methods
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1 Uvod

Na zacatku vSeho je rozhodnuti. Zdapljdete vpravo nebo vlevo. Jsou véci,
nad kterymi se ¢lovék rozhoduje bez rozmyslu anevadi to. Také jsou rozhodnuti,
nad kterymi se ¢lov€k pozastavi a chvilku pfemysli, protoZze vi, Ze to rozhodnuti néjak
jehoz dtisledky budou v Zivoté rozhodovatele tieba az do jeho smrti. Clovék se rozhoduje

kazdy den, at’ uz jsou ta rozhodnuti mala, velkd, sprdvné anebo Spatna.

Cilem dobrého manaZera je rozhodovat se nejen rychle, ale také spravné a na vyiceném
trvat. Jeho osobnost je klicovym faktorem, ktery velmi ovliviiuje jeho cely rozhodovaci
proces. Zivot je velkym ucitelem a zkuSenosti, které lidem dava, jsou velmi drahocenné
a formuji osobnost kazdého jedince. AvSak jsou véci, které manaZer mize ovlivnit. Jeho
cesta za¢ind vzdé€lanim, pokracuje pfes prvni pracovni zkuSenosti a mize v nékterych

ptipadech sméfovat az na vysoké pozice u nadnérodnich spole¢nosti.

Kazdé rozhodnuti, které manazer udé€la, se odrdzi na GspéSnosti dané¢ spolecnosti.
Je proto dillezité, aby mél dostatek informaci a zkuSenosti, kter¢é mu pomohou
rozhodnout se co nejlépe. V dnesni dob¢ existuje mnoho metod a pravidel pro rozhodovani
amanazer je muze plné uplatnit aZz dosahne urcit¢ho osobnostniho piedpokladu,

ktery je s touto pozici spjat. Jedno bez druhého nefunguje idealné.
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2 Cil prace a metodika
2.1 Cil prace

Hlavnim cilem bakalarské préace je analyzovat a zhodnotit vyuziti rozhodovacich procesi
v praci manazerii ve stavebnich spolecnostech, jak komercénich, tak ze statniho sektoru.
Dil¢imi cili je prostudovéni teoretickych podkladii a zpracovani literdrni reserSe na dané

téma a na zaklad¢ terénniho vyzkumu formulace vlastnich zavéra.

2.1 Metodika

Bakalatské prace je dle stanoveného cile prace rozdélena na dvé ¢asti; ¢ast teoretickou a Cast
praktickou. Prva cast bude pojednavat o zpracovani teoretickych vychodisek pro zadané
téma. Teoretickd ¢ast bude zhotovena na zdklad¢ prostudované odborné literatury. Zprvu
vysvétli pojmy, definice a dalSich ndzory a metody, které se tykaji rozhodovani manaZera.
Na konci se bude teoretickd reSerSe zabyvat osobnosti manazera, kterd miiZze proces

rozhodovani také ovliviiovat.

V druhé, praktické ¢asti, bude teoreticka ast aplikovana pro kvalitativni vyzkum provedeny
u péti manazeri ze stavebniho oboru. Metodou pro kvalitativni vyzkum bude zvolen
polostrukturovany rozhovor, pomoci néhoz bude mozné zajit do patficnych detaill
a presnéji vystihnout zptsoby rozhodovani manazerii. Kdyby byly formulovany hypotézy,
tak by se zjiStovalo, zda manazeti ve zvolenych organizacich prochazi celym rozhodovacim
procesem, zda vyuzivaji patficnych pomocnych metod a jak jsou pfitom ovlivnéni jejich
vlastni osobnosti. Otazky pro rozhovor budou vznikat z literarni reSerSe, a pokud bude tieba,
budou doplnény o otazky dopliujici v pribéhu rozhovoru, jak definice polostrukturovaného
rozhovor povoluje. DalSim krokem prace bude piepis jednotlivych rozhovort, ktery bude
ptilozen v priloze prace. Nakonec se bude prace vénovat stylizaci komentaiim

k jednotlivym otazkdm a formulaci zévéru.
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3 Teoreticka vychodiska
3.1 Management

Management je americké slovo, které¢ se rozsifilo po celém svété a do mnoha jazyki
se viibec nepieklada. AvSak v Ceské literatufe miZeme narazit na slovo ,;fizeni*, které ma
velmi podobny vyznam a stéle, 1 v dneSni dob¢, nachazi své pouZiti (Vodacek & Vodackova,

2009).

Ackoliv je management velmi dillezitou soucasti podnikani, jeho jednotnd definice neni
presné stanovena. V dusledku toho je kazdy ¢lovék schopen jej popsat jinak, kazdy ho lehce
odlisné pojiméd avysvétluje. Prvni ndznaky managementu je moZzné pozorovat
Jiz ve starovéku, tedy jiZ u faraont a cisafi, a to mnoho tisic let zpatky. S urcitosti Ize fici,

7e do zna¢né miry pouzivali stejny zéklad jako my dnes.

Dle B¢lohlavka a kolektivu (2006) je management v praktické rovin€ chapan jakozto soubor
¢innosti apostupll v fizeni podniku. To vSe vychdzi predevSsim zobycejného
»selského rozumu®. Lidé s citem pro podnikdni budou uceni managementu povazovat
za ptirozenou véc. DneSni management je vSak slozen z fady riznych metod, které jsou

zavislé na slozitych analyzach a vypoctech.

Bélohlavek ve své knize Management (2006) charakterizuje samotny management jako
systematicky proces, kterym dany ¢lovek usiluje o dosazeni urcitych cili. V tomto procesu

se zabyva pfedevsim planovanim, organizovanim, vedenim lidi a kontrolou.

Peter F. Drucker, Ameri¢an a zakladatel moderniho managementu, vysvétluje pojem
management jako pracovni systém, do kterého zdroven patii lidé. Bez systému neni
management abez managementu by nebyl systém. Management se nepoji pouze
s podnikanim, ale také s firmami ¢i institucemi, jako jsou napiiklad univerzity ajejich

administrativni systém (Drucker, 1986).
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3.2 Hierarchie managementu — irovné rizeni

Jak jiz bylo uvedeno v ptedchozi kapitole, bez systému by nebyl management
a bez managementu by nebyl systém. Se zminénym systémem souvisi i hierarchie
managementu. Prvni moznosti je vertikdlni rozdéleni managementu. Kazdy zaméstnanec,
pocinaje hierarchicky nejvyssim ¢lankem v organizaci, mé pod sebou nékolik pracovnik,
toto rozd&leni pokracuje az k nejnize postavenym zaméstnanctim. Casto uZivanym

terminem v této souvislosti je fidici pyramida.

Organizace se ¢leni na tfi trovné a to na vrcholové fizeni, sttedné liniové fizeni a nejniz§im
oddilem je fizeni na zdkladnim stupni. Kazda ze tfi urovni rozeznava odliSny pocet,
co se zastoupeni manazera tyka. AvSak kvantita ne vzdy znamena kvalitu, proto je zapotiebi
mit pfiméfené mnozstvi manazerl, aby nedochizelo ke zmate¢nym situacim
a nesrovnalostem ¢i rozdilnostem ve spolecnosti. Ocitne-li se na horizontalni Grovni vice
manazerl, nez je tieba, bude t&z$i rozdélovat odpovédnost a kompetence, ¢imz nastava
matouci situace predevSim pro podiizené manazerd. Velmi dilezita je komunikace
mezi vSemi ¢lanky na vSech Urovnich spolecnosti, a to nejen pisemna, ale ptedevSim ustni
komunikace, ktera byvd mnohdy podceniovéna. Na jednotlivych urovnich se vyskytuji

znacné rozdily, co se ty¢e konkrétnich kompetenci, odpovédnosti a fizeni (Bedrnova, et al.,

2002).
Vrcholovy management (top management)

Vrcholovym managementem v malych a sttedné velkych podnicich byva casto vlastnik,
ktery rozhoduje o hlavni strategii firmy a jejim fungovanim na trhu, zaroveit ma nejvyssi
pravomoci. Zajima se o rozvoj spole¢nosti a udava, jakym smérem se bude firma nadéle
ubirat. Odpovédnost za celou spoleCnost nese pravé tato Uroven managementu.
Nejcastéji fesi malo strukturované problémy, tedy takové, které maji nizkou opakovatelnost.
Casové se obvykle rozhoduje za obdobi delsi nez jeden rok. Jedna se o takzvané strategické

fizeni (Bedrnova, et al., 2002) (Veber, et al., 2009).
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Stiedné liniové Fizeni (middle management)

Manazefi na stfedni Grovni se vétSinou fidi plany z vrcholového managementu a jsou jim
delegovany nékteré odpovednosti a pravomoci. Na této Urovni se jedna o taktické fizeni,
ve kterém se manazefi snaZi splnit rocni plan. Jedna se piedev§im o finanéni stranku fizeni
podniku. Manazefi se snazi vytvaret fddné pracovni prostfedi pro efektivni vykon celé
spole¢nosti a jejich zaméstnancii. Podle velikosti organizace, se zodpovidaji jednomu,

nebo vice pracovnikiim z vrcholovému managementu (Veber, et al., 2009).
Rizeni na zikladnim stupni (lower management)

Na nejniz§im stupni probihd pfedev§im operativni fizeni. Zde se pracovnici specializuji
na plnéni plan z pfedchozi zminéné urovné. Z pravidla se nejednd o obdobi delSi nez
ctvrtleti. Plan miZze byt mésicni, tydenni ¢isménovy. Natéto urovni probiha
vyroba a samotna exekuce sluzeb. Liniovy manazer zodpovida pfedevsim za chod vyroby

nebo samotné provedeni sluzeb (Veber, et al., 2009).

3.3 Manazerské funkce

Vsechny nize uvedené manazerské funkce tvoii urcity celek, ze kterého nelze ani jednu
z funkei vynechat, pokud se nékdo snazi dosdhnout efektivniho fizeni organizace. Kazdy,
kdo se kdy pokusil definovat management, presné¢ urcil také manazerské funkce,
které by m¢l manaZer ovladat. Stejn€ jako definice managementu, i manaZerské funkce
se li8i s kazdym manazerem. Tato prace uvadi pét stézejnich manaZerskych funkci.
Jsou jimi pldnovani, organizovani, vedeni lidi, kontrola a delegovani. Téchto uvedenych
pet funkei se nejvice blizi teorii, kterou charakterizuje ptirucka Management Handbook,
kterou vydala Americk4 manazerska asociace, identicky je ve své knize Management (2006)
uvadi i Bé¢lohldvek. Luther Gulick, tvlirce funkci se zkratkou POSDCORB, piidava
k zdkladnim funkcim rozpoctovani (tzv. ,.budgeting) a podavani zprav (tzv. ,,reporting*).
S funkci navic pfiSel i Peter Drucker ptfidal ke svym funkcim kategorii rozvoj lidi a sebe

sama (Vodacek & Vodackova, 2009).

15



Planovani

V oblasti pldnovani manazer prokazuje schopnost a uméni si rozmyslet a nasledné logicky
naplanovat cestu ke splnéni zdmérl spolecnosti. Snazi se srozumitelng a jasné urcit varianty

dosazeni vyty€enych cila tak, aby byly jejich zpiisob a realizace co nejefektivné;si.

Planovani snizuje riziko selhani a pomdha manaZerim hbité reagovat na zménu vnégjSich
1 vnitinich podnéti. Pomoci planovani tak lze pfipravit podnik ina snadné&jsi zvladnuti

organiza¢nich zmén ve spolecnosti.

Pro spravné planovéani, by manazer nemél zanedbat prvni fazi pldnovaciho cyklu,
ktera se zabyva analyzou zdroju organizace a jejiho okoli. M¢l by realisticky zvazit, jaké cile

jsou pro spole¢nost dosazitelné, za jaky Easovy interval a za jaké néklady (Stach, 2008).
Organizovani

Organizovanim se manaZer snazi vytvofit organiza¢ni strukturu, ve které se zaméstnanctim
bude spokojené a efektivné spolupracovat. Takové usporadani nemusi byt nutné praci pouze
manazera, ale mohou vznikat zcela samovolné. Takto spontdnni organizacni strukturu
povazujeme za neformalni. Za formalni organizacni strukturu oznacujeme takovou skupinu,

kterou utvoii manaZzer. VEtSinou ve spolecnosti existuji oba dva typy zaroven.

Manazer ve své organizacni struktuie svéfuje pracovnikim rizné pravomoci, které
zameéstnance zatézuji urcitou odpovednosti, ale zdroven i motivuji tak, aby se podnik
efektivné posouval vsttic pfeduréenému cili. Pravomoc a odpovédnost, které kazdy

ze zaméstnancll ma, lze nazvat jednim slovem kompetence (Stach, 2008) (Veber, 2009).
Delegovani

Pokud v organizacni struktufe neni na vSechny pracovni tkony uréen pouze jeden Clovek,
muze manazer jistou ¢ast pravomoci delegovat na jiné pracovniky a prenést tak ¢ast svych

kompetenci na své podiizené. S pravomocemi se na pracovnika pfenasi i zodpovédnost.

Délba prace je zaslouzilym nastrojem manazera, avSak vyzaduje velkou odvahu. Manazer
musi svému podfizenému pln¢ divéfovat a musi byt ochoten mu néckteré ze svych

kompetenci svéfit, zejména ty, které maji predpoklad byt delegovany. Tim manaZzer ziska
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kompetence delegovany, by mél byt fadné kvalifikovany a manaZzer by mél kompetence
jasn¢ adikladné vymezit, aby v budoucnu nedoslo k neshodam, které by mohly
manazera naopak jeSt¢ vice Casove zatizit. Delegovanim testuje vedouci pracovnik

manazersky potencial svych pracovniki (Stach, 2008).
Vedeni lidi

Lid¢ jsou avzdy byli klicovym faktorem spolecnosti. Efektivita zaméstnancti tdhne
a priblizuje  spole¢nost k pfedem stanovenému cili. Pro podnik je stéZejni,
aby byl zamé&stnanec vykonny. Spravné vedenti lidi proto logicky pfibliZzuje podnik ke svému
vyty¢enému cili. Firmase snazi prostfednictvim vedeni lidi dosdhnout rovnovéhy

mezi kvalitou svych zaméstnanct a ekonomickymi zdroji firmy.

Manazer, respektive kazdy vedouci pracovnik, vi, Ze komunikace je ziklad wspéchu
pfifizeni lidi. Umét spravné vychazet se svymi zaméstnanci, motivovat je a zaroven

byt viid¢i osobnost neni jednoduché, av§ak velmi dilezité.

Vedeni lidi Gizce souvisi s vytvafenim kvalitniho prostfedi pro zaméstnance. Manazer by mél
také umét spravedlivé ohodnotit dobfe odvedenu praci. Ke kazdému jedinci musi manazer
pfistupovat  individudlné¢  aspravné  odhadnout potieby svych  pracovnik.
Zaméstnanci mivaji ~ ur€it¢  potfeby, ato  hmotného  inehmotného  razu,
které je potteba uspokojovat, pokud chceme zvySovat efektivitu prace zaméstnancti (Veber,

2009).
Kontrola

Kontrolou ziskavaji manazefi kriticky obraz aurCitou zpétnou vazbu na ¢innost,
kterd jiz probéhla. Z ni jsou schopni shromazdit dilezité informace pro dal§i postup

k dosaZeni zadanych cili (Veber, et al., 2009).

Hladky pribéeh ¢innosti ve spolecnosti zajistuji kontrolni procesy. ManaZer tak mize vcas
pfijit na chybu, kterd by, at’ uz fatidln¢, nebo jen lehce, ovlivnila vysledek, a muze

jivCas napravit. Mize tak predejit hrozbam, kter¢ v disledku mohou vést
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az k nespokojenosti zékaznika. Pokud dojde k nalezeni chyby a nasledné opravé, provadime

tzv. zpétnou kontrolu, abychom zjistili, zda se néprava zdafila.

Kontrola v jakékoliv spole¢nosti miize byt dvojiho charakteru — externi ¢i interni. Externi
kontrolu provadéji subjekty zcela nezdvislé na organizaci a vykazuji velmi kritickou
a objektivni realitu podniku. Naopak interni kontrolu provadi zptisobili pracovnici uvniti
dané¢ho podniku. Oba dva zplsoby kontroly maji své vyhody anevyhody. Externi
kontrola sice muze byt objektivni a ve vysledku mize ukazat chyby, na které by manazer
interni kontrolou nepfiSel, ale zdrovenn miZe byt velmi ndkladnou cinnosti. Je pouze
na manazerovi, pro kterou kontrolu se rozhodne. Dulezité je aby kontrola probéhla (Veber,

2009).

3.4 Manazer a jeho role

Nejvetsi odpoveédnosti manazera je, aby dosahl cile, ktery mu spolecnost piedurcila.
Cile dosahuje = pfedevSim  pomoci  lidi, kter¢ fidi, ato ve  spojeni
s péti manazerskymi funkcemi, kterymise prace zabyva v predchozi kapitole. Zaroveii

je omezen lidskymi, finanénimi a materidlnimi zdroji.

Pti procesu dosahovani cili musi byt manazer schopen zastavat riizné role. Henry Mintzberg
charakterizoval deset roli, kterymi manazer prochézi. Téchto deset roli je rozdéleno

do tfi skupin a to na interpersondlni, informacni a rozhodovaci role (Carpenter, et al., 2012).
Interpersonalni role

Interpersonalni role se primarné zabyvaji vztahy fidiciho
pracovnika s ostatnimi zaméstnanci. Ttirole, které patii do této kategorie jsou vidce,
spojovaci Clanek a zastupce firmy navenek. ManaZer reprezentuje spolecnost ve vSech
formalnich zélezitostech. V roli viidce manaZer pobizi pracovniky k praci, aby organizace
dosahovala kyZzenych vysledkli. Dtlezitou ¢innosti manazera je také vhodné jednéani

s lidmi jak v organizaci, tak i mimo ni (Poulton, nedatovano), (Kumar, 2015), (Carpenter, et

al., 2012).
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Informacéni role

Manazer je dllezitou postavou pii kontrolovani informaci, které proudi ve spolecnosti,
ale i mimo ni. Pfijima informace jak uvniti ve firmé, tak iinformace, které ptichazeji
zvenku. VSechny informace poté zpracovava a pripadné predavéa dal. Manazer informace
nejen sbird, ale 1 tfidi, filtruje a nasledné je vyuziva v informacnich procesech. Do této role
patii i uloha mluv¢iho organizace (Poulton, nedatovano) (Kumar, 2015) (Carpenter, et al.,

2012).
Rozhodovaci role

Mezi rozhodovaci role Minzberg zatadil roli podnikatele, do které spada vytvareni novych
napadu, delegovani zodpovédnosti, zména déni uvnité organizace a predevSim schopnost
umét se rozhodnout. Dalsi roli je rozdé€lovani zdroji. V této roli se manazer rozhoduje,
jak rozdéli rozpocet spolecnosti, a na co se v budoucnu zaméfi. V této roli by si mél umét
nastavit priority, kterymise bude v budoucnu fidit. V roli vyjednavade manazer vzdy
vyjednava ve prospéch spole¢nosti. Vyjedndvani je zde brano nejen navenek organizace,
ale i uvnitf svého tymu. Jako feSitel problémil se zabyva hrozbami, které mohou
organizaci potkat. Dale v této roli musi feSit problémy mezi svymi zaméstnanci (Poulton,

nedatovéano) (Kumar, 2015) (Carpenter, et al., 2012).

3.5 Rozhodovani

Vysledkem rozhodovaciho procesu manazera je volba mezi dvéma Ci vice variantami.
Samotnému rozhodnuti pfedchazi vétSinou tvorba variant, které zpracovava manazer, at’ uz
sam nebo v kolektivu. Samotné rozhodnuti je uZ jen jeden z poslednich krokt celého
rozhodovaciho procesu. Manazer se bude vzdycky snaZzit sivybrat tu nejvhodnéjsi
z nabizenych variant, tak aby s ¢istym svédomim pomohl fidit spolecnost k jejimu cili.
Pokud ma pted sebou vedouci pracovnik problém, ktery ma pouze jedno feSeni, nejedna
se o rozhodovaci proces. Aby se manazer mohl co nejlépe rozhodnout, potfebuje mit

k dispozici co nejvice informaci. Vysledky manazerovych rozhodnuti na strategické
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urovni jsou zasadni, proto miize mit ptipadné chybovéani na této Grovni fatalni nasledky

(Fotr, et al., 2016).

Pti rozhodovani manazer vyuziva svych zkusenosti a intuice. Existuji metody, které mohou
manazerovi volbu znacn€ usnadnit, ¢i poukdzat na nejvhodnéjsi variantu. Rozhodovaci
metody se déli nanormativni a deskriptivni. Prvni zminénd metodase zabyva
normami pro feSeni rozhodovacich problému. Jedna se pfedev§im o matematické metody
a modely. Deskriptivni teorie se zabyva spisSe socialné-psychickou strankou rozhodovaciho

procesu, coz ji vice ptiblizuje rozhodovéni v praxi (Fotr, et al., 2016).

Samotny rozhodovaci proces ovliviiuje fada faktori. Jednim z faktori rozhodovaciho
procesu je jeho charakter arelevance. Je tfeba zohlednit Cas, za ktery se musi manaZer
rozhodnout, a miru rizika. DalSim podstatnym faktorem je mnozstvi zdroji, které ma
manazer k dispozici. Rozhodnuti ovliviiuje i samotna osobnost manazer naptiklad podle své

predchozi zkuSenosti nebo charakteru (Fotr, et al., 2016).

3.6 Faze rozhodovaciho procesu

Rozhodovaci proces bude v nésledujicich podkapitolach popsén ptedevsim podle knihy
Manazerské rozhodovani napsané Fotrem a kol. (2006), kde je formulovano Sest zakladnich
krokt rozhodovaciho procesu. Existuje mnoho teoretikli, ktefi se zabyvaji podobnym
rozdélenim rozhodovaciho procesu. Nékteré jsou vice analytické au jinych prevlada

intuitivni piistup (Fotr, et al., 2016).
Identifikace rozhodovaciho problému

Prvni faze rozhodovaciho procesu ma za ukol piehledné znazornit situaci uvnitt podniku
a zarovenl 1 v jeho okoli. Toto stddium identifikuje problémy, které mohou nastat po ceste
za cilem firmy. I kdyZ neni zcela lehké problémy identifikovat, pfeci jen se jim manazer
muze snazit predejit, a to napiiklad tim, ze ptfesn¢ stanovi cil a fa&dné vSem rozdéli sféry,
ve kterych budou jedinci zodpovédni. Dale vypracuje seznam potenciondlnich hrozeb
a prilezitosti, které mohou nastat, astdle hledd mozna zlepSeni. Manazer muze v této
fazi pokladat otazky sob€ a svym zaméstnancim, pficemz na zékladé tymové diskuze miize
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dojit k zavéru, kde je poteba zefektivnit praci, kde je problém nebo kde by poptipadé mohl
nastat a jak mu piedejit. V této fazi se manaZer snazi vyskytu problému bud’ zcela zamezit,
nebo jej alespont podchytit co mozna nejdiive. Pokud se tak nestane a manaZer né¢jaky

problém nalezne, ptechazime k dalsi fazi rozhodovaciho procesu (Fotr, et al., 2016).
Analyza a formulace problému

Analyza a ptesné popsani problému jsou dal$i dvaklicové body pfiirozhodovani.
Je velmi dilezité dikladné definovat problém aidedlné¢ se nanéj podivat zvice uhli
pohledu. Cim vice informaci je k dispozici, tim 1épe se da problém fesit v dalsich fazich.
Pti formulaci problému by manazer nemél opomenout fakt, ze problém, ktery se pied nim
nachazi, nemusi byt zdkonité i pficinou. Je podstatné se v této rané fazi opravdu zamyslet
a zkontrolovat vSechny aspekty, které by mohly byt plivodcem problému. Manazer by se
meél umét na problém podivat ze vSech stran, i pfes to je velmi zddouci piipadné vyuzit
inazoru odbornika, ato pro ziskani lepSiho pohledu na problém. Manazer by mél byt
objektivni a ddvat pozor, aby nevznikla chaoticka a subjektivné zabarvena formulace.
V neposledni fad€ by mél brat na védomi, Ze pokud se rozhodne formulovat problém stejné
tak, jak to jiz v minulosti udélal, nebo problém, ktery je nejrozsitenéjsi, jeho podcenéni této

faze mlze mit osudovy nasledek v pfistich fazich (Fotr, et al., 2016).
Stanoveni Kritérii

Vymezovéani kritérii je stéZejni fazi pied tvorbou jednotlivych variant, jelikoz
manazerovi urci jasné preference, které ovlivni spravny vybér varianty. Pro kazdy dil¢i cil
by mél rozhodovatel zvolit alespoii jedno kritérium (Fotr, et al., 2016) (Subrt, et al., 2015).

Kritéria vychdzi zptredem stanovenych cilt. Pfikazdém zaddni se zvoli minimalni
vysledek. Pokud se nékterd varianta nesetka s pfedem stanovenymi kritérii, mize se ihned

zavrhnou, jelikoz by jeji vysledek nespliioval manazerovy cile.

Pro ptesnégjsi vyber variant je vhodné stanovit vahy kritérii. Vymezeni subjektivniho postoje
k urcitym kritériim miize byt velmi ndpomocné, ato nejen z pohledu ureni si priorit,

ale také co se tyka vétsiho piehledu pii vybéru jiz specifické varianty. Je znamo nékolik
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metod naurceni vah kritérii — napfiklad Saatyho metoda, Maximaxové pravidlo

a Minimaxové pravidlo (Subrt, et al., 2015).
Tvorba variant a jeji disledky

Velmi dalezitym procesem pro spravné rozhodnuti manaZera je tvorba variant. Je zapotiebi,
aby si rozhodovatel dal zaleZet jak na kvalité, tak i kvantité variant, jelikoz ¢im vice variant
ma, tim stoupd Sance a pravdépodobnost pro nalezeni optimalni varianty. Nedostate¢na
pozornost pii tvorbé variant mize radikéaln¢ ovlivnit vysledek celého rozhodovaciho procesu

(Fotr, et al., 2016).

Pfi tvorbé variant se také feSi, zdaje rozhodovateli problém zndm, azdaho jiz
v minulosti nékdy fesil, nebo zda je postaven pred zcela jemu novy a neznamy problém.
Ptedevsim na operativni Grovni se manazer muze setkat s problémem, ktery se opakuje. Mél
by byt obezietny a nesklouznout k rutinni tvorbé¢ variant, jelikoZ i sebemensi detail mize

negativn€ ovlivnit vysledek celé jeho prace (Fotr, et al., 2016).

Pokud je problém dobfe strukturovany, je mozné aplikovat matematické metody a modely.
Matematické modely ¢asto spojuji nékolik fazi tvorby variant najednou, coz muize byt
velmi uzitecné. Naopak pfi Spatné strukturovanych problémech musi byt rozhodovatel
kreativni a vytvofit soubor s vice variantami. Pfitakto strukturovanych problémech
je tvorba variant velice zavisla na myslenkovych pochodech rozhodovatele a jeho tymu.
Pti tvorbé variant se nesmi zapominat na stanoveni diisledki jiz vytvofenych variant. Tento
krok by mél rozhodovateli pomoci pfi nasledném vybéru ideélni varianty. Je zndmo nékolik
pomocnych metod pro tvorbu jednotlivych variant jako je naptiklad brainstorming,

brainwriting, rozhodovaci stromy, Gordonova metoda a dalsi (Fotr, et al., 2016).
Hodnoceni a vybér varianty

Obecné plati ze, ¢im vice kritérii je k dispozici, tim je hodnoceni variant pracnéjsi. To samé
plati i pro vyssi pocet samotnych variant. Pokud se rozhodovateli postésti a bude mit pouze
jedno kritérium, pak staci usporadat varianty podle jejich hodnot. Ddle uz je pouze
tteba orientovat se podle nakladového, ¢i vynosového typu problému a vybrat tim padem
nejnizsi, ¢i nejvyssi hodnotu. U variant s vice kritérii se tak bohuZel postupovat neda. At uz

maji varianty jedno, ¢i vice kritérii, je praktické na zaCatku vytadit varianty, které jsou
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takzvané neptistupné, coz mize znamenat, Ze bud’to nenapliuji néktery z cilti nebo piesahuji
omezujici podminky. Jako dalsi krok je vhodné také vytadit varianty, kterym dominuje jina

varianta a omezit kritéria jen na ty opravdu markantni (Fotr, et al., 2016).

U vicekriteridlniho hodnoceni si musi rozhodovatel dat pozor na jednotky kazdého
kritéria a to 1 kdyZ se jednotky zdaji byt stejné, protoze i ptes to nemuseji byt aditivni (Fotr,

et al., 2016).

Existuje nespocet metod jak si vybrat spravnou variantu. Nékteré jsou jednodussi a zaberou
mén¢ ¢asu, avSak to nemusi vZdy nutné vést k optimalni varianté. Jednou z takovych metod
je naptiklad teorie znamosti, ve které rozhodovatel zvazuje fakt, Ze je mu jedna z variant
znamd a ptikloni se k ni ztohoto divodu, Ze ona zndmost miize znacit urcitou zaruku
kvality. Minimalistickd strategie se da pouzit, kdyZ manaZer neznd ani jednu z variant.
Rozhodovatel se snazi posoudit, ktera varianta se jevi jako leps$i, poptipadé nahodnym
zpusobem vybere jedno kritérium, a podle n€j vybere nejoptimalnéjsi variantu zvolené¢ho
kritéria. Pfipad, kdy se manaZer rozhodne jednat podle kritéria, podle kterého se jiz diive
rozhodl, se jmenuje strategie zaloZena na divéte v minuld rozhodnuti. Dale existuje mnoho
podobnych metod, jak sivybrat variantu, at’ uz optimalni, ¢i méné vhodnou, vcelku

jednoduchym zplisobem, ktery nevyzaduje velkou informovanost (Fotr, et al., 2016).

Dalsi zplsob, ktery zjednodusi cely proces, se nazyva ptrevodni mustky. Tento zptisob

spociva v pfevadéni kritérii na stejnou jednotku (Fotr, et al., 2016).
Kontrola vysledkii

Posledni faze rozhodovaciho procesu je kontrola vysledki. V této f4zi manaZer prezkouma
vysledek jeho rozhodnuti a zjisti bud’, ze vSechno probéhlo jak mélo, a nebo Ze nastaly rtizné
odchylky od ptfedpokladaného vysledku. Nasledné zvazi zda se vysledné varianta vyrazné
odklonila od té, které se snazil dosahnout. Pokud se tak stalo, musi navrhnout a realizovat
napravné opatieni. Dllezitym krokem je zde 1 tzv. monitorovani okoli, kdy by mé¢l manazer
poutat svou pozornost na okoli dopadii azmén jim vybrané arealizované varianty

aby ptedesel vzniku novych problémi (Veber, et al., 2009).

23



3.7 Metody tvorby variant

Metody pro tvorbu jednotlivych variant se d€li podle Fotra (2016) na metody intuitivni

a systematicko-analytické.
3.7.1 Intuitivni metody

Pro tvorbu variant intuitivnimi metodami je nutné zapojit vice Clenl, ato predevSim
pro pocetnéjsi  vysledek, ktery pifinasi svySSim mnozstvim Gcastnikd 1 vEtsi
Sanci na nalezeni optimdlniho feSeni. Vyjimkou mize byt prace jednotlivce, a to ptedevsim,
pokud je v Casové tisni. VSechny intuitivni metody pracuji zejména se vzajemnou asociaci,
vytvafenim podobnych verzi jednoho ptipadu, také se zabyvaji srovnavanim navrhi tviir¢iho
tymu. Je dilezité, aby se kazdé zasedani fidilo pfedem stanovenymi pravidly. Jednim z
dilezitych pravidel je, aby si G¢astnici navzajem nekritizovali své napady. Pti zasedanich
by se m¢éla byt vidét snaha o ptivétivou atmosféru, aby neptevladal strach a ptedeslo se
nevytceni vSech napadi. Hodnoceni variant pfichazi az po jejich vytvoreni. Mezi intuitivni
metody  patii  brainstorming,  brainwriting, = metoda ,,635“,  diskuze ,,66%

Gordonova metoda a také syntetickd Gordonova metoda (Fotr, et al., 2016).

Brainstorming

Cesky ,,burza mozku“ nebo doslovné pielozeno boufe mozkii. Jedna se o metodu, ve které
skupina obvykle Sesti az dvandcti lidi navrhuje feSeni problému, které vétSinou moderator
zapisuje. Nejlépe na tabuli tak, aby méli zaznamenané napady vSichni na dohled. Navrhy Ize
dopliiovat a inspirovat se jimi. Nakonec by se mélo stihnout eliminovat nerealizovatelné
napady a podrobné definovat ty realistické. Uplné na zavér je vhodné pouzit takzvany
obraceny brainstorming — u téch nejlepSich variant se pokusit zjistit, v ¢em by mohl

zrovna ten ur€ity navrh selhat (Fotr, et al., 2016).

Brainwriting

Tato metoda je v zdkladu podobné brianstormingu aZ na to, ze si ndpady kazdy Ucastnik
zapisuje na papir pred sebe. Funguje lépe nez brainstorming v kolektivu, ktery neni dobfte

uceleny (Fotr, et al., 2016).
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Metoda ,,635¢

Metoda ,,635“ je zaloZzend na volné asociaci ¢lent. Kazdy tym by mél mit Sest osob,
které v péti minutdch zapi$i na papir tfi navrhy na feSeni problému, poté poslou papir
sousedicimu feSiteli. Takto by se méla hra opakovat Sestkrat, ¢cimz zadavatel ziska za kratky
cas az 108 teSeni problému. Pocet kol 1ze samoziejme upravit stejné tak jako ¢asovy limit.

V praxi se ovSem vétSina ndpadl podobé a 1isi jen v mali¢kostech (Fotr, et al., 2016).

Diskuze ,,66%

Tato metoda se shoduje s metodou ,,635 akorat jsou zde tymy s Sesti Cleny, které fesi
problém celych Sest minut. Poté své ndvrhy daji dohromady a diskutuji
nad nimi vSichni spoleéné. Navrhy si navzdjem nekritizuji, ale porovnavaji je a dopliuji

(Fotr, et al., 2016).

Gordonova metoda

Gordonova metoda spociva v tom, Ze moderator nejdiive pfedstavi svému tviréimu tymu
zobecnény problém (tzv. metaproblém) na ktery, stejné jako u brainstormingu, feSitelé
nabizeji své napady. Tato metoda se prokdzala byt velmi Gi¢innou, jelikoz se tak Clenové
tymu vyhnou stereotypnimu mysleni. Kdyz skupina dospéje k uspokojivému poctu navrhd,
moderator ozndmi skupiné opravdovy problém a vSichni se spolecné pokusi aplikovat

nalezené navrhy na opravdovy problém (Fotr, et nal., 2016).

Synteticka Gordonova metoda

Metoda vznikla v rukach  stejného autora jako vySe zminénd Gordonova metoda.
vSichni ¢lenové tvirciho tymu maji predeslé zkusenosti s kreativnimi metodami. Ve zkratce
se cely tym snazi nahliZet na problém z jiného thlu. Nejdiive seznami moderator skupinu
sopravdovym problémem (je dilezit¢ aby vSichni detailn€é pochopili zadani)
a poté se za¢ind pomoci moderatora odstupovat od problému. Zobecnénim (upousténim

od pivodnich asociaci) se definuje novy problém, ke kterému hleddme rGzné analogie
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ze vSech moznych oblasti. Pfes symbolické analogie se piesouvaji k analyze ptivodniho

problému a zjist'uji, zda je mozné pouzit nové navrhy na feSeni problému (Fotr, et al., 2016).
3.7.2 Systematicko-analytické metody

Tvorba variant systematicko-analytickymi metodami fesi problémy piredev§im pomoci

matematickych nebo statistickych modelt. Vyuzivaji se zejména pfi slozitéjSich

rozhodovacich procesech (Hrlizova, 2011).

Rozhodovaci stromy

Rozhodovaci strom je metoda, ktera vyuziva vétveny graf k zobrazeni celého problému.
Podobné jako vétve zivého stromu, tak zde se problém dale ¢leni na mensi a mensi
podmnoZiny, které se nazyvaji uzly. Zasadné se postupuje zleva doprava od prvniho
rozhodnuti. Na zacatku mé strom jeden uzel, ze kterého vedou dvé€ a vice variant (tzv. hrany)
do dalSich uzli, které se dale vétvi na dal$i rizné varianty nebo situace. Ke kazdé hrané
je potteba spocitat pravdépodobnost, se kterou kur¢ité variant¢ nebo situaci dojde

(Hrtzova, 2011).

Morfologicka analyza

vvvvvv

Ty se zapisuji do tzv. morfologické matice, ake kazdému kritériu pififadime mozné
specifické varianty ¢i hodnoty. Do fadk( matice se zapisuji parametry, a k nim do sloupcti
varianty od kazdého kritéria. Je diileZité se pti vybéru parametrii zaméfit na jejich podstatu
a relevanci s feSenym problémem. Dal$im véc, na kterou je potieba si dat pozor pii vybéru
parametrl, je, aby parametry byly nasobé nezavislé, jinak by se v feSeni neukazaly

kombinace (Fotr, et al., 2016).
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Metoda parovych vztaht navrhi ,,PVN”

Tato metoda nezkouma problém komplexné, ale pomoci parovych vztahli subvariant.
Povaha parovych vztahii mize byt jednostranna, vzajemné se vylucujici ¢i nezavisla (Fotr,

et al., 2016).

3.8 Rozhodovani za jistoty, nejistoty a rizika

V jakémkoliv rozhodovani, které musi manazer zvlddnout, lze najit néjaky stupeit
neurcitosti.  Kazdou informacilze zpochybnit. Je dobré sistanovit miru
pravdépodobnosti dosazeni predpokladanych vysledkii. Vysledky se mohou do urcité miry
odchylovat od vysledki o¢ekavanych (Blazek, 2014).

V rozhodovani za jistoty rozhodovatel piesné a s jistotu vi, ktery jev nastane a jaké budou
vysledky variant. Pokud manazer ptedpokladd vice moznych disledkii za ptedpokladu,
7e na realizaci plsobi rizikové faktory, a proto pfipravuje vice moznych scénati, ke kterym
1ze urcit s jakou pravdépodobnosti nastanou, nazyva se tento model rozhodovani za rizika.
Zanejistoty se manazer rozhoduje tehdy, kdyz sice ptredpokladd vice budoucnosti
s moznymi rizikovymi faktory, ale neni schopen urcit pravdépodobnosti jejich vyskytu.
Manazer se nemuze spoléhat na nejistou budoucnost, proto musi pocitat s faktem,
ze se rozhodne pro variantu, kterd nebude mit ptiznivé dasledky. To miiZze zplisobit znacné
nepiijemnosti jako je napfiklad nedodrzeni terminu nebo dokonce nesplnéni zadaného cile.
Je potieba, aby byl manaZer opravdu rozvazny a dbal na vSechna rizika, kterd mohou nastat
a nepodcenioval, a to ani ty byt jen lehce negativni varianty, které ale mohou v disledku
skoncit fatdln€. Naopak se ale mize i stat, ze vysledky budou lepsi, nez se predpokladalo

(Blazek, 2014).

Pfi rozhodovani za jistoty nebo za rizika mohou byt manazerovi ndpomocna rozhodovaci
pravidla. Pro rozhodovani za nejistoty se pouZivaji nejvice Minimaxové pravidlo,
Maximaxové pravidlo, Hurwitzovo pravidlo, Laplaceovo pravidlo a Savageovo pravidlo.
Pesimistickou variantou, kde manazer vybird nejlep$i moznost z nejméné piiznivych

vysledk, se nazyvd Minimaxové pravidlo. Naopak optimistickou variantou,
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kdy rozhodovatel vybere tu absolutn& nejlepsi variantu, je Maximaxové pravidlo (Subrt, et

al., 2015).

3.9 Psychologie v Fizeni

Manazer pficesté¢ za svymi cili svym kazdodennim jednanim bezprostiedné ovliviiuje
lidi na pracovisti. Uz jen proto je dllezité jak se vii¢i nim bude chovat a vyjadiovat, zda bude
brat ohledy na jejich spokojenost, umét je spravné motivovat, odméiovat a zaméfovat se
také na jejich dal$i rozvoj. Samotny charakter manaZera je velmi podstatny. Mnohem
snadnéji se na pozicich manazera pracuje lidem, ktefi maji urcité charisma, nicméné
to neznamend, Ze je to dostacujici aspekt prace. Je samoziejmosti, Ze by manaZer mél jit
ptikladem. Pro GspéSnost manazera je velmi stéZejni spojeni se svymi podiizenymi, jeding
pak se vSem spolecné bude snadnégji dosahovat vytouzenych vysledki. AvSak neexistuje
zadny uceleny soubor vlastnosti ¢i osobnostnich charakteristik, kterych by mé¢l manazer
dosahovat. VétSina autori manazerskych knih se shoduje na tom, jaké manazerské funkce
(viz vySe) by mél fidici pracovnik ovladat, ale s charakteristikou jeho
problémiim a nejedna se o opakujici ¢innosti. I tak se najde nékolik jedinci, ktefi se pokousi
specifikovat konkrétni vlastnosti manazeri atento pfistup se nazyva teorie vlastnosti

(Bedrnova, et al., 2002).

U fidicich pracovnikli, manaZert a vedoucich je stézejni jejich osobnost, respektive jejich
osobnostni charakteristiky. Tento nazor se odrazi piedevS§im v myslence, kde je
kvalita vysledku zdvislda na kvalit¢ jednani kazdého clovéka, ato jak ftidiciho, tak
podiizeného. Aktudlni osobni kvalita odraZi osobnost jedince se v§im, co na n¢j pisobi
a ovliviiuje ho pfi jeho kazdodennim Zivote. Kvalita osobnosti se skladd jak z ptirozené¢ho
na svych vnéjsich projevech. Jedna se také o to, jak se jedinec snazi pfiblizit idedlu. MiZze
to byt i “to” néco navic, vyjimecnost, kterd dokaze zvySovat kvalitu osobnosti. Hodné miize

o ¢loveéku vypovédét jeho vlastni sebehodnoceni. Vysoké sebevédomi nejde vzdy ruku

28



v ruce s kvalitou. To mlze vést i ke zndmym extrémim jako je agresivni jedndni a nucené
sebeprosazovani, jak tomu je predevsim u pozic, kde jedinci disponuji uréitou moci. Pokud
ovSem jedinec miva nizs§i uroven sebevédomi, jeho osobni kvalita mize byt 1 pfes to vyssi

a jeho nizka sebereflexe miize byt pouze projevem skromnosti (Bedrnova, et al., 2002).

Nelze s ptesnosti urcit, které vlastnosti délaji dobrého manazera kvalitnim. Tim, Ze je kazdy
clovek jedineCny, a také proto, Ze prace manaZerti neni nikdy monotonni. Ridici funkce
se 1i81 na kazdém stupni fizeni, a proto se na kazdou fidici funkci nemusi hodit ta samé

osoba. Preference na osobnost se lisi 1 z vnitfniho znéni firmy (Bedrnova, et al., 2002).

Jednou z dileZitych Cinnosti manaZera je interakce s lidmi— jak s témi, které fidi on,
nebo i s témi, ktefi fidi jeho. Zde 1ze zminit par umi, které¢ by si mél osvojit kazdy tidici
pracovnik. Mél by umét zieteln€ a jasn¢ vyjadifovat sva prani, myslenky, pokyny a ptikazy.
Musi umét detailné popsat zdmér a cil oddéleni. Dale by mél umét motivovat, akceptovat,
tolerovat a usmérnovat své pracovniky. Mél by byt rozhodny, cestny, disledny a odpovédny,
umét dobie organizovat a kontrolovat praci svych pracovnikii a poskytnout jim zpétnou

vazbu a kritiku, tu v§ak musi umét také sam ptijmout (Bedrnova, et al., 2002).

K dosazeni idealni osobni kvality se jedinec dostava podle Bedrnové (2002) predevsim
pokud pracuje na maximum. Dale vycet pokracuje ukazovanim elanu pro préci, plnénim
ukolll samostatné, kontrolou své prace, ochotou poméhat a nechat si pomoci, zvladanim
neseni odpovédnosti za chyby, pokouSeni se o jejich napravu a jejich neopakovani. Dillezita
je 1preciznost, skromnost a vérohodnost jedince. Pfi vybéru ¢Elovéka na pozici fidiciho
pracovnika se zkouma, zda prevladaji ptiznivé vlivy, které v dlouhodobém obdobi pomohou
s efektivitou tymu. Osobni kvalita jedince je piivybérovém fizeni dilezita,
nejde vzdy jen o vysoky intelekt. Co se ty€e socidlni kompetence manaZera, mél by byt
vybaven véEtsi mirou empatie, aby mohl své podiizené pochopit, spravné motivovat
a delegovat tkoly, které jedinec nejlépe zvladne. Jako viidéi osobnost by mél budit respekt

(Bedrnova, et al., 2002).
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4 Vlastni prace

Vlastni prace se zabyvad zpracovanim polostrukturovaného rozhovoru s péti manaZery
ze stavebniho oboru napfi¢ vSemi urovnémi managementu. Otdzky pro rozhovory byly

peclivé vybrany z teoretické reserse.
4.1 Charakteristika objektii zkoumani

Stavebni obor je velmi specifickym oborem co se tyce procesu rozhodovani. Mnoho tikont
je stanoveno piedpisy, kterymi se manazeti musi fidit. Vyraznou roli ve stavebnictvi hraje

také cas.
4.1.1 Charakteristika spole¢nosti pro kvalitativni vyzkum

SMP CZ a. s.

Prvni dohledatelnd zminka o firmé se vaze k roku 1953, kdy byl zaloZen specializovany
mostai'sky zavod Stavby silnic a Zeleznic. Spole¢nost Stavby mostl Praha se specializaci
na mostni stavby vznikla nésledné, a to v roce 1990. V roce 2001 spole¢nost zménila sviij
nazev na SMP Construction a rozsifila obor své plsobnosti, jeSt¢ vtom samém roce
se stala ¢lenem francouzské skupiny VINCI Construction. Od roku 2005 se spolecnost
nazyva SMP CZ a jejim jedinym akciondfem je skupina VINCI Construction. V roce 2012
firma SMP CZ koupila stoprocentni podil ve firmé¢ ARKO Technology se specializaci
na dodéavky investi¢nich celkli vodohospodaiskych staveb, provozovani vodohospodaiskych
zafizeni pro vefejnou potiebu, vyrobu bazénl a bazénové technologie, oblast dmychadel
a kompresorti. O rok pozd¢ji zacala firma tzce spolupracovat se sesterskou spolecnosti
PRUMSTAV, ktera pisobi voboru pozemniho stavitelstvi. Vroce 2014 vznikly
spole¢nosti PREFA PRO a OK Tiebestovice, které zajistuji vyrobu a montaz prefabrikatt
a ocelovych konstrukci a SMP CZ je se spolecnosti EUROVIA spoluvlastni rovnym dilem.
Na podzim roku 2015 byla zahajena vystavba nejvétsi vodohospodaiské stavby v Ceské
republice. Jedna se o celkovou prestavbu a rekonstrukci Ustfedni ¢istirny odpadnich
vod Praha— Nova vodni linka, kde je spolecnost SMP CZ vedoucim ucastnikem

ctytélenného sdruzeni (SMP, 2011, [online]).
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GEOSAN GROUP a. s.

Akciova spolecnost GEOSAN GROUP a. s. byla zalozena v roce 2007, od té doby
se pohybuje na ¢eském stavebnim trhu. Zabyva se predevsim vystavbou pozemnich budov,
objektli a komunikaci, rekultivace, odstrafiovani starych ekologickych zatézi, specidlni
zakladani staveb, vystavba Cistiren odpadnich vod a kanalizaci, hydrotechnické stavby
a developerskymi projekty. Sidlo spolec¢nosti se nachazi v Koliné (geosan-group, 2018,

[online]).
TSK a. s.

Technickd sprava komunikaci hlavniho mésta Prahy byla do bifezna 2017 ptispevkova
organizace hlavniho mésta Prahy, jejim zfizovatelem bylo hlavni mésto Praha. V soucasné
dobé funguje iakciova spole¢nost TSK, a. s., kterd ptebrala vétSinu ¢innosti plivodni
piispévkové organizace. Jedinym akciondfem TSK, a. s. je hlavni mésto Praha. Cilem této
spole¢nosti je pfedev§im spravovat, udrZzovat, opravovat adéle rozvijet nemovity
komunika¢ni majetek na izemi mésta Prahy. Poskytuje také fadu doplikovych sluZeb,
ale predevSim se stard o spravu a udrzbu vSech komunikaci vcetné jejich pfislusenstvi.
V neposledni fadé se od roku 2008, kdy doslo ke slougeni s Ustavem dopravniho inzenyrstvi
hl. m. Prahy, zabyva opatfenimi ke snizovani poctu dopravnich nehod, fizenim silni¢niho
provozu, vyhodnocovanim vyvoje a kratkodobymi progndézami rozvoje dopravy (tsk-praha,

rok nenalezen, [online]).
4.1.2 Charakteristika manaZeru pro kvalitativni vyzkum

ManaZer A je generdlnim feditelem SMP CZ od roku 2002. Je absolventem Stavebni fakulty,
oboru vodni hospodafstvi a vodni stavby. Déle ziskal titul MBA na Prague International
Business School. Ridi a zodpovida za étrnact vedoucich pracovnikii a sam se zodpovida

predstavenstvu jediného akcionére.

Manazer B je feditel divize Velké projekty. Je absolventem stavebni fakulty CVUT, obor
konstrukce a dopravni stavby. Ddle ziskal autorizaci v oblasti méstského inZenyrstvi. Pfimo

fidi  tfi zaméstnance - feditele COV  Praha, manaZerauseku Zelezobetony
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a ekonomicko persondlniho feditele. Sdm se zodpovidd dvéma nadfizenym, jednim z nich

je manazer A.

Manazer C je vedouci stiediska. Vystudoval stavebni fakultu CVUT, obor management
a ekonomika. Pfimo tidi hlavniho stavbyvedouciho a sdm se zodpovida vedoucimu projektu

a manazerovi B.

Manazer D je vykonny feditel ve firmé Geosan Group. V minulosti pracoval v nadnarodnich
spolec¢nostech jako je napiiklad Skanska, Metrostav a nebo Hochtief. Zde zastaval pozice
ve vedeni spolecnosti a predstavenstvech. Jeho vzdélani mé technické a stavebni zamé&fent,

absolvoval také n¢kolik manazerskych kurzi.

Manazer E zastaval funkci feditele prispévkové organizace Technickd sprava komunikaci
po dobu deseti let. Pracoval také jako obchodné ekonomicky feditel Reditelstvi silnic
a dalnic apfed tim plsobil ve vedoucich pozicich riznych komer¢nich organizaci.
Vystudoval stavebni fakultu CVUT, obor konstrukce a doprava se zaméfenim na silnice.

Dale absolvoval kurz Géetnictvi a rizna manazerska skoleni.

4.2 Kbvalitativni vyzkum a pouZitid metoda

Pro praktickou cast prace byl zvolen kvalitativni vyzkum, jelikoZ cilem bylo odhalit
zkuSenosti respondentil a toho 1ze nejlépe dosdhnout pravé pomoci kvalitativniho vyzkumu.
Pfidanou  hodnotou  bylataké  mozZnost  ziskdni  detailnéjSich  informaci,

kter¢ Ize s kvalitativnim vyzkumem jen z tézi (Miovsky, 2006).

Polostrukturovany rozhovor byl zvolen jako metoda kvalitativniho vyzkumu. Pro takovouto
metodu je potieba vytvofit pevnou strukturu otézek, tzv. jadro interview, které zarucovalo,
7e se vSemi respondenty budou probrana stejnd témata. Za velikou vyhodu této metody
1ze povazovat moznost ménit potadi jednotlivych otazek a klast dopliiyjici otazky, podle
kontextu. Tento fakt byl pro préaci zdsadni, jelikoz umoznil tdzani respondenti vice do
hloubky, pro ziskdni podrobnych informaci a kvalitnéjSi zpracovéani jejich odpovédi

(Miovsky, 20006).
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Skupina manaZerti byla vybrana ze stavebniho oboru, ve kterém na vrcholovych pozicich

pracuji pfedev§im manazefi s technickym vzdélanim.

Respondenti si sami zvolili misto pro rozhovor. Pfed zacatkem kazdého rozhovoru bylo
kazdému respondentovi pfiblizené téma prace ajeji cil. Jednotlivd jména respondentl
nebudou v praci uvedena. Kazdy respondent byl také uvédomen o zpracovani celého
rozhovoru a souhlasil stim, ze bude cely rozhovor nahrdvén. Interni informace
o jednotlivych spole¢nostech, které byly sd€leny tazateli nebudou uvéadény ani v piiloze,

kde se nachazi prepis jednotlivych rozhovort.

Rozhovory byly nejprve piepsany do pisemné podoby a potom z nich byl podle jednotlivych

otazek v rozhovoru vytvoren ptehledny zapis.

4.3 Analyza rozhovoru

Tato kapitola se zabyva samotnou analyzou rozhovort. Jsou zde jednotlivé okomentovany
otazky z pétirozhovori s manaZery =z nékolika vybranych stavebnich spolecnosti.
Pro vyzkum jsem vybrala nejdiive tfi manazery z jedné firmy, ktefi pracuji na rlznych
urovnich managementu. Dal§im vybranym manazerem je ¢lovek, ktery i pfes to, Ze nedosahl
vyssiho vzdélani, zastavd pozici ve vrcholovém managementu. Poslednim vybranym,
je manazer, ktery ve své kariéfe pracoval mnoho let, jak ve statni spravé, tak v komercnich
stavebnich spole¢nostech a mohl tak porovnat rozdily mezitémito sektory. Cilem
kvalitativniho vyzkumu bylo zjistit, zda manaZefi s technickym vzdélanim pouzivaji
rozhodovaci metody, které se bézné€ vyucuji predevsim na ekonomickych vysokych skolach.
Jaké pouzivd management néstroje k fizeni svych pracovnikl a jak funguje rozhodovaci
proces na riznych urovnich managementu. Dil¢im cilem bylo zhodnotit jaké osobnostni
vlastnosti a charakter pomohly manazerim se dostat do vysokych pozic auspésné fidit

stavebni firmu.
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Jaké jsou vnitini predpisy pro rozhodovani ve vasi spole¢nosti?

(Poznamka: Pro lepsi prehlednost je odpoved’ na tuto otdazku rozdeélena do tri odstavcu podle
Jjednotlivych spolcenosti. Ve stavebnich spolecnostech existuji velmi specifické predpisy,

které manazery usmernuji v jejich rozhodovani.)

Spole¢nost SMP CZ vyuZzivd mnoho piedpist, které na sebe navazuji a vzdjemné se
dopliuji. Nejvyse postavené jsou tzv. Rules, které SMP CZ piejimé od francouzské matefské
spole¢nosti. Sama firma vyuZiva pro fizeni systém IMS. Uzivani tohoto systému fizeni
doklada vydana certifikace ISO, kterych ma spolec¢nost nékolik. Tyto certifikace ji mimo
jiné umoznuji ucast ve verejnych obchodnich soutézich. Dale se zaméstnanci firmy musi
fidit podpisovym fadem, ktery pfesné¢ stanovuje jejich pravomoci pro danou pozici. Zakladni
soubor dokumentl je neménny, avSak mohou se ménit a upravovat ¢asti téchto predpist
v zavislosti na specifiku zakazky, zméné trhu, anebo vnitiniho chodu firmy (naptiklad

zména poctu pracovnikill, s ohledem na stagnaci €i rust trhu).

Ve spole¢nosti GEOSAN GROUP a.s. sifidici dokumentaci sestavili samotni vedouci
pracovnici. Pfijejim zpracovavani pouzivali své zkuSenosti z nadnarodnich spolecnosti,
kde diive pracovali. S ohledem na jednodussi vlastnickou strukturu meéli volnéj$i ruku
pii tvorbé téchto piedpist, které davaji jejich podiizenym vétSi prostor pro tvorivost
a kreativitu. To ve svém dusledku znamena lepSi zapojeni celého kolektivu do
rozhodovaciho procesu a samotnému vedeni poskytuje vEtsi pestrost pii hodnoceni a vybéru
variant. Manazer D, ktery pracoval v nadnarodni spolecnosti uvedl klady a zapory velkych
nadnarodnich spolec¢nosti: ,,Bohuzel je skutecnost takové, Ze vedeni spolecnosti, vétSinou
nemé schopnost podchytit narodni specifika a to znamen4, Zze v CR plati stejna pravidla jako
v Argenting, Kanadé¢ a USA, coZ je najednu stranu zajimavé vtom, Ze se do fidici
dokumentace dostanou zkuSenosti ze vSech koutl svéta. Na druhou stranu v fadé ptipadii
zaméstnanci v konkrétni zemi musi postupovat problematikou fidici dokumentace, které
vychazi ze zvyklosti z jednotky, ktera je na druhé stran€ zemékoule, [...] zaleZi, jestli lokalni
vedeni dokéze dobfe a spéSné komunikovat s matefskou spolecnosti aby v urCitych

ptipadech dokumentaci uvolnila a zmirnila. ZkuSenost je takova, ze se to vétSinou nedafi.*.
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V ptispévkové organizaci TSK bylo zakladnim pfedpisem pro rozhodovani organizaéni
schéma a podpisovy fad. Stejné€ jako v piipadé komercni stavebni firmy 1 v TSK coby statni
piispévkové organizaci systém fizeni doklada certifikace ISO. Upravovat piedpisy lze,
ale je to podstatné t€Z8i nez v komercni firmé, v nékterych ¢astech se nedd upravovat viibec,
nebot’ predpisy pramenni v zdkonech. Nejvétsi rozdil mezi statni a komercni sférou je mozné
vidét praveé pti vytvareni predpist. Kdy statni podniky piebiraji pfedpisy dané statem,
vychazi ze zakonil a platné legislativy, a samotni manazeti se je pak mohou snazit sloZzité
modifikovat, tak aby odpovidali standardiim dnes$ni doby. Oproti manaZerim v komer¢ni

sféte, kteti se mohou na tvorbé predpist podilet sami.
Jaké jsou podle Vias kroky rozhodovaciho procesu?

Vsichni manazefti se shoduji na tom, Ze se pfi rozhodovani se spoléhaji pfedevsim na vlastni
zkuSenosti a pak také velmi zalezi na velikosti konkrétniho rozhodovaciho problému.
Jinak se manaZer rozhoduje v piipad¢, ze se jednd o operativni fizeni a jinak se rozhoduje
na strategické urovni. Teoreticky zdklad fazi rozhodovaciho procesu, ktery je popsan
v teoretické Casti prace se podle manazerli nejvice uplatiiuje na strategické urovni fizeni.
Nejlépe dokézal popsat faze rozhodovaciho procesu manazer A. Na odpovédi manazera E
se projevila n€kolikaletd praxe ve stdtnim sektoru, kdy na své vedouci pozici vybiral jiz
z pfedem zhotovenych variant od svych podiizenych. I pifes technické vzdélani vSech
respondentl, se prokazalo, ze pfirozhodovani vice zalezi na zkuSenostech a samotné

intuici jednotlivych manazert.
Myslite si, Ze vénujete dostatek ¢asu fazi pripravy?

VSsichni tazani manaZeti potvrzuji dulezitost faze piipravy =z teoretické casti prace.
Avsak jsou si také védomi, Ze ji mnohdy nevénuji dostatek Casu. Manazer A se shoduje
s manazerem C natom, Ze pokud se pfiprava podceni, tak se to vétSinou projevi
na kone¢ném vysledku a to se nemusi vzdy vyplatit. Manazer E ve své odpovédi zdlraziuje
zavislost stavebniho oboru na pocasi. Kdy se musi rozhodnout opravdu rychle, nebot’ mtze
napiiklad mraz nekteré Cinnosti na stavbé zastavit. To je jedna z véci, na kterou se manazer
nemuiZze piipravit, ale mél by zrovna ve stavebnictvi, myslet ina takové riziko jiz ve

fazi ptipravy.
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wvr 7

Jaké pouzivate metody pro tvorbu jednotlivych variant?

Odpovédi ukazuji, Ze brainstorming je b&ézné pouzivana metoda na poradach pro tvorbu
jednotlivych  variant. Manazer E  sinejCastéji nechdval  zpracovat  varianty
svymi podfizenymi, coz je viditelny rozdil mezi stditnim a komerénim sektorem, kde se
na tvorbé jednotlivych variant ¢asto podileji i samotni vrcholovi manazeti. Manazer D uvedl
piiklad Spatného pouZiti brainstormingu, ktery mé velmi ptekvapil. Spolecnost, ve které
manazer pracoval, najala externi firmu, kterd méla za ukol zvysit procentni zisk v dané
spole¢nosti. Externi firma vytvofila skupinky ze vSech zaméstnanci (naptiklad lidé kteti
pracovali v U¢tarn¢, stavebni mistii nebo personalisté) firmy a formou brainstormingu z nich
postupné dostavala napady, které mély spole¢nosti zvednout zisk. Zadny z napadii nebyl
napadem novym, nebo se jednalo o nipady neproveditelné. Firma se nakonec celad

zmeénila a Zadny z napadii nevyuzila.

Pf¥i rozhodovani za jistoty, nejistoty a rizika, pouZiviate niapomocné rozhodovaci

metody, nebo se Fidite Vasi intuici?

Z4dny z manaZer neuvedl, Ze by piirozhodovani za jistoty, nejistoty a rizika pouzival
n¢které  zndpomocnych  metod. = Dvamanazefise ve  svych  odpovédich
ptiklonili k rozhodovani pomoci jejich vlastni intuice. DalSi dva manazefi uvedli, Ze se
pii jakémkoliv rozhodovani spoléhaji predevsim na své zkusSenosti. Rozhodovani za jistoty,
nejistoty arizika se zdalo byt pro manazery, ktefi maji technické vzdélani, velkou

neznamou.
Jak snaSite kontrolu?

Manazerim kontrola pfijemné neni, az na manaZera D, ktery s kontrolou problém nema,
protoze se naucil byt pro své partnery Citelny, aby nevznikaly zbyte¢né konflikty. Manazer
D uvédi ptiklad z praxe, kdy pracoval pro némeckou spole¢nost, ktera vyzadovala az pfili§
mnoho podkladi, které se musely odevzdavat. Uvadi, Ze je to mnohdy efektivni zplisob jak
zaméstnance opravdu donutit zpracovavat data, ackoliv si sam ovétil, Ze je ve vétSing
pfipadi nikdo opravdu nekontroluje. ManaZzer D také uvedl ipfiklad kontroly svych
podiizenych po kterych vyZzadoval pravidelné porady. Ti je bud’ potadali v nedostate¢nych

casovych intervalech, nebo je nepotadali vilbec. Tento problém wvyfesil tak, ze zacal
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vyzadovat zapisy z porad, které si Cetl a posléze pokladal svym zaméstnancim kontrolni
otazky. Specifickym znakem statniho podniku je samostatné oddéleni kontroly, které dohlizi
na dodrzovani vnitinich pfedpisti spolecnosti jejich zaméstnanci. Manazer E tedy
oproti manazerim z komerc¢nich spole¢nosti nemusel provadét kontrolu sam, ale zabyval se

pouze vysledky z provedenych kontrol.

Jak poznate, kdy je spravny ¢as na to se rozhodnout, nebo zda je potfeba udélat hlubsi

analyzu/sehnat vice informaci?

Jak poznat spravny cas na to, kdy se ma manazer rozhodnout je mozné podle manaZzert
pfedevs§im diky zkuSenostem, které nabyly za své kariéry. Shanéni informaci je stéZejni,
alejen do wurcité doby. Praxe Ccloveka nauci, které informace pro dany problém
zrovna potiebuje. Manazer E uvadi, ze také zalezi na velikosti rozhodovaciho problému.
Vsichni zéroven zduraznuji, Ze je pfedevsim potieba s rozhodnutim moc neotélet a hlavné
se rozhodnout. I rozhodnuti, které se miize zdat zprvu Spatné, bude mit pravdépodobné vzdy

lepsi vysledek, nez rozhodnuti zadné.

Jak moc Vis ovliviiuje ¢as pri rozhodovani? Jak se Vam pracuje pod tlakem? Myslite

si, Ze je to pro manaZera klicova dovednost, rozhodovat spravné pod tlakem?

Manazeii vypovédéli, ze se jim pod tlakem pracuje dobfe, rychle a efektivné.
Mnohdy je motivuje k lepSim vykonlim. Jediny manaZer mél vécnou pfipominku, Ze stres
by nem¢l trvat konstanté dlouhou dobu. Faktorem, kdy se manaZzerovi E rozhodovalo $patné
pod stresem bylo, kdyz se jednalo o mozné velké financni ztraty nebo zde bylo riziko
ohroZeni zdravi lidi. Na druhou stranu se manazer A rozpovidal o nekompetenci lidi, ktefi
dnes potiebuji vice casu narozhodnuti atim trpi isamotna kvalita rozhodnuti.
Obor stavebnictvi je specificky pro svoje ¢asov€é omezené terminy a po celou dobu stavby
je Cas stézejnim faktorem, se kterym musi manazefi pocitat, jinak nasleduji rizné penalizace
a pokuty.

Jaka z manaZerskych funkci (plinovani, organizovani, vedeni lidi, kontrola) spolu

A4

s rozhodovanim Vam je nejbliz§i? A naopak?

Na tuto otdzku odpovidali manazeti rozdiln€é. Kazdému je nejblizsi jind funkce podle jejich

osobnosti. Tfi manazefi se shodli, ze jim je blizké organizovani. Z odpovédi bylo vidét,
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A4

neni funkce, kterou by ze sto procent mohli ovlivnit oni samotni. Pravé proto, jak zdlraziuje
manazer B, je stéZejni umistit své zaméstnance na pozice, na kterych se nebudou trapit.
Manazer D nemd rad kontrolu, snazi se svym podiizenym duvéefovat, ale vi, Ze je
kontrola nezbytnou soucésti jeho prace. ManaZer E naopak nerad planuje, ale vi, Ze to mtze

byt az padesat procent spéchu.
S jakymi konflikty se v ramci pracovnich vztahii nejcastéji setkavate?

Tato otazka navazuje na piedeslou a manazefi se v ni shoduji, Ze nejvice konflikti vznika
v mezilidskych vztazich. Nejcastéji se setkdvaji s problémy v komunikaci, at’ uz jde

o nepochopeni kol nebo neuznani vlastniho pochybeni jejich podiizenych.
Jaky je podle Vas idealni charakter manaZera?

I zde se manazefi shoduji a nejcastéji uvadi, ze je to kombinace mnoha vlastnosti. Ideéalni
manazer by mél byt empaticky, mél by umét naslouchat lidem a jednat s nimi, mél by byt
pozitivné naladény, vstficny, poctivy, férovy, odolny, charismaticky, obéas nekompromisni,
mél by mit pfirozenou autoritu a respekt. Manazerim se podafilo vyjmenovat charakter,

ktery se shoduje s teoretickou ¢asti prace. Je to individudlni a téZzko popsatelné.

Jakym dovednostem jste se musel naucit? Kterym dovednostem se podle Vas miiZe

manazer naucit?

U této otazky se odpovédi liSily. Tato otazka byla hodné osobni a z odpovédi 1ze poznat, jak
moc se lisi osobnost kazdého respondenta. V odpovédich zaznélo, Ze by se mél manazer
naucit pracovitosti a pfedev§im komunikaci. Manazefi A a B se museli naucit planovat,
umét  tzv. time - managemant, pravé aby napfiklad neztraceli cas  nad
malickostmi a vénovali se pfedev§im dilezitym vécem. Manazer C se musel naucit
pracovat s informacemi a poznat, ktera je potiebnd. Silu informaci vyzdvihaval po cely

rozhovor.
Jaka povahova vlastnost by Vam usnadnila praci?
I zde se odpovédi menily v zavislosti na povaze jednotlivych manazeri. Manazer A by chtél

byt vice disledny. Manazer B si mysli, ze by mél byt vice tvrdy na svoje podiizené.
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S touto odpovédi se ztotozituje 1 manaZer C, ktery navic dodal, Ze by si nem¢l brat nékteré
véci az tolik osobné. Manazer D by rad mél trochu vétsi trpélivost, ktera by mohla vést
k lepSimu vztahu s lidmi, se kterymi jednd. ManaZer E by rad byl v krizovych chvilich vice
flegmaticky, coz véfi, ze by mu pomohlo zachovat klidnou hlavu pfti rozhodovani pod

velkym tlakem.
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5 Celkové shrnuti a diskuze

Vysledky Setfeni se shoduji s literarni reSerSi v tom, Ze existuje mnoho faktora, které
ovliviiuji rozhodovani manazert. Prvni ¢ast prace odkazuje na teoreticky zéklad, ktery
by manaZer mél znat, aby se rozhodl co nejlépe. Po dokonceni vyzkumu se domnivam,
7ze hodné¢ =zavisi nakonkrétnim clovéku, jak stémito informacemi nalozi,
pokud je viitbec ma k dispozici. JestliZe je clovek dostatecné empaticky, tato teoreticka
priprava pro praci manazera nemusi byt st€zejnim faktorem pro to, aby byl manazer
uspé&sny. Urcité je teoreticky zéklad vyhodou, ale pokud je manaZer vybaven urcitym
raciondlnim myslenim a mé ,.Sesty smysl®, budou se mu zdat tyto teoretické poucky
zcela logické. Z vyzkumu je ziejmé, Ze se manaZzeti hodné spoléhaji na vlastni intuici.
VSsichni manazefti se shoduji na tom, Ze by mél manazer umét naslouchat a vcitit se do
lidi, se kterymipravé jednd. Z vyzkumu vyplyva, Ze dobra komunikace je
velmi zésadni. V ramci vlastniho pozorovani je mozné konstatovat, Ze prace manazera
je velmi rozsahlou a komplexni ¢innosti. Manazefi vétSinou znaji své slabiny a pracuji
na jejich odstranéni, coz povazuji za velmi pozitivni zjisténi a pfesné tato vlastnost
dava, podle mého ndzoru, témto zkuSenym manazerim jakousi pfidanou hodnotu,
kter4 je ¢ini uspeSnymi.

Jelikoz kvalitativni vyzkum probihal s manazery, ktefi maji piedev§im technické
vzdélani, domnivdm se, Ze se predev§im jednd o jejich osobnost, kterd jim
pomohla dostat se na manazerskou pozici, a jak sami dodavaji, velkou ¢ast ze svych
manazerskych schopnosti ziskali pravé diky praxi. PovaZzuji za zcela ptirozené,
ze Clovek, ktery se chee jednou stdt manazerem, se musi k této pozici propracovat pies
pozice, které jsou v hierarchii spolecnosti nizko. To potvrzuji i samotni manazefi,
kdy nékteti znich uvedli, Ze je dilezité, aby manazer dobfe znal praci svych
podiizenych, prave naptiklad proto, aby je mohl disledné kontrolovat.

Vsechny faze rozhodovaciho procesu, které jsou popsany v teoretické Casti prace,
se vyuzivaji pfedev§im na strategické urovni fizeni, coZ povazuji za novy poznatek.
Co se tyce faze piipravy, manazefi si jsou védomi, Ze to byvd podcefiovana faze

rozhodovaciho procesu, ktera mulze, zrovna ve stavebnictvi, velmi ovlivnit pribeh
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celého projektu. Stavebnictvi je typickym oborem, ktery vyuziva piedpisy pro
rozhodovaci proces. Je dllezité, aby tyto pfedpisy byly dobie nastavené.
Ve velkych nadnarodnich spole¢nostech se muze stat, Ze nejsou nastavené pro
podminky dané zemé, coZz mlze vyrazn€ ovlivnit fizeni oné dcefiné spolecnosti,
ktera se nachazi na jiném kontinenté. Nejvice pouzivanou metodou pro tvorbu variant
je mezi manazery jednozna¢né brainstorming. Jiné metody manaZefi neznaji
ani nepouzivaji, avSak po popsani n¢kterych variant je
shledali logickymi a vyjadfili pochopeni pro to, ze se nachédzi v literdrni reSersi.

Nékteti manazeti vyjadiili zajem o dalsi intuitivni metody, které doposud neznali.
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6 Zavér

Prace zhodnocuje vyuzivani rozhodovaciho procesu ajeho metod ve vybranych
spole¢nostech ze stavebniho oboru. Pomoci kvalitativniho vyzkumu bylo zjisténo,
ze vSechny faze rozhodovaciho procesu jsou pouzivany predev§im na strategické
urovni managementu. Samotné rozhodovani je ve stavebnictvi ovlivilovano
vnitinimi pfedpisy spolecnosti, které formuluji strukturu rozhodovacich procesi. Stavebni
spole¢nosti zahrnuté do vyzkumu se také fidi certifikaci ISO. Dalsi spis, podle kterého se
manazefi rozhoduji, je podpisovy fad. Byl spatfen velky rozdil mezi komer¢ni a statni
sférou, kdy si komercnich spolecnosti tvoii predpisy sami a statni podniky je piebiraji ze
zdkonli ajen tézko je upravuji. Nejvice pouzivanou metodou pro tvorbu variant je
metoda intuitivni, konkrétn¢ brainstorming. Pfedev§im manazefi, kteti maji jiné nez
ekonomické vzdélani, mohou v této praci najit metody, které pti tvorbé variant nepouzivaji.
Dalsim pfinosem pro né miize byt zamysleni se jednotlivé nad v§emi fazemi rozhodovaciho
procesu adiky tomu pochopit, ve které fazi by mohli byt lepSimi manazery pro svou
spole¢nost. Rozhodovaci proces také ovliviiuje samotny charakter manazera. Z vyzkumu
bylo zjiSténo, Ze by manaZer m¢l byt predevsim empaticky a mit dobré komunikacni
schopnosti a vyjadfovani. Cinnost manaZera je natolik komplexni rozsahlé téma, Ze je nelze
zcela obsdhnout v bakalafské praci tematicky zamétené na rozhodovaci procesy. Je zde
prostor pro dal$i rozpracovani tématu pravé naptiklad pfiporovnavani manazerskych

dovednosti v riznych oborech v zavislosti na tematickém zaméteni jejich studia.
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Priloha I Prepis rozhovori s dotazovanymi manaZery

Polostrukturovany rozhovor - ManazZer A

Jakymi vnitinimi pfedpisy pro rozhodovani se ridite na vas§i manaZerské urovni,

a do jaké miry je vyuZivate? Jsou pro vas oporou, nebo vas spiSe omezuji?

Pravidla, atudiz i ptedpisy, jsou dilezita, ale jejich dodrZzovani a vynucovani je obcas
slozité. Zcela jisté je spravné, Ze jsou tyto predpisy sepsany na papife, ale pii jejich
praktickém vyuziti je tifeba pouzivat zdravy rozum. V nékterych piipadech tedy lze
pfiméfené postupovat jinym zpuisobem. Za normalnich okolnosti by se mélo postupovat
podle téchto popsanych pravidel. V ramcispolecnosti mame pravidlav podobé
vnitrofiremnich ptedpist, dle Francouzl takzvanych Rules, které naptiklad ptedepisuji, jak
se chovat v riznych oblastech. Sami mame tzv. systém IMS (integrovany manazersky
system), coz je systém podle které¢ho nas certifikuji certifikacni organy a dle toho ziskame
certifikaty ISO, které jsou podminkou pro ucast ve vefejnych soutéZich a pro
realizaci vysoutézenych staveb.

V ramci IMS existuje fada dil¢ich ptedpisti jako pravidla pro fizeni projektd ¢i prabéh
prvotni identifikace obchodu na trhu, pfes nabidku, realizaci az zaru¢ni servis po jejim
skoneni, kdy je$t¢ néjakou dobu za dokoncenou stavbu zodpovidate. Jsou zde
zakotvena pravidla kdo co miiZe, jak bychom se méli chovat, jak maji procesy v rdmci nasi

hlavni ¢innosti vypadat.

Dalsi pfedpisy, které jsou soucasti IMS, jsou pravomoci a odpovédnosti, vnitini komunikace
ve firmé¢, atd.. Neni to jednoduchy systém, ale je logicky aodpovid4d standardu,

ktery je v tuzemsku u firem nasi velikosti obvykly.

DalSim z ptedpisti je tzv. Contract management. Ten stanovuje pravidla pro to, kdo a jakym
zpusobem ma pravo rozhodovat o jednotlivych krocich pti zpracovévani nabidky. Popisuje
rizné varianty v zdvislosti na velikosti zpracovavané nabidky, kdy jeden stupen nabidku
pfipravuje a musi konzultovat urcité véci nad rdmec svych pravomoci se stupném nad nim.
Velké nabidky nad 500 milioni K& musime konzultovat i s Patizi. Jsme povinni do Francie

poslat podklady pro rizikovou komisi, nésleduje diskuze a koncené rozhodnuti.



To zni jako slozity proces. Jedna se tedy o sloZity proces?

Jde o pomérné sloZity proces, ktery se praxi a Casem stava schiidnéjSim. Organizace se
sklada z tfady utvart a kazdy jeden z nich ma na starost urcity vysek fungovani firmy, pro

ktery plati specificka pravidla, se kterymi neni natolik slozité se szit a respektovat je.
Miyslite si, Ze predpisy funguji spravné? Funguji dle vaSeho nazoru predpisy spravné?

Slo by to isnadngji, na coZ nardZime i v podobé& pfipominek zaméstnancli na rtiznych
urovnich. KdyZz uz se ale k takovému kroku odhodlame a spoleéné¢ hledame
moznosti zjednoduSeni, Casto zjistime, Ze neni snadné toho docilit, aniz by se

ztratila ucelenost a logika procest.
Jaké jsou podle vas kroky rozhodovaciho procesu?

Primarné zalezi na tom, jak je dané rozhodnuti dilezité, jakd je odpovédnost a jaky ma
rozhodnuti dopad. AZ 80 % rozhodnuti délame jako lidé intuitivné na zédkladé zkusenosti,
musime bezprostfedné reagovat arozhodovat se v pfiméfeném case. U sloZit&jSich
rozhodnuti, a vychazim ze své praxe, je pocatkem sbér informaci a jejich ovéfovani,
nasleduje analyza, stanoveni variant a jejich vyhodnoceni. To vSe zavrS$i rozhodnuti
nasledované kontrolou. Toto je osvédCend praxe, ktera u slozitych rozhodnuti funguje.
Takovych rozhodnuti ale neni béhem roku moc (maximalné do péti za jeden rok) a tykaji se

predevsim strategického smétrovani firmy.
Jaké pouzivate metody pro tvorbu jednotlivych variant?

Intuitivni metody vyuzivdm z 80 procent. Z téch systematictéjSich je dle mého ndzoru
nejlepsi fizeny brainstorming, bavime-li se o rozhodnuti, které neni tfeba vyhodnotit ihned
a je Sance rozhodnout se v pfiméfeném case. Je dobré poradit se s kolegy, kteti maji na dany
problém sviij nazor. V tom vidim pravy smysl teamové prace, coZ je i fizeni firmy — aby
si lidé, kteti maji zkuSenosti, vymenili ndzory, coz vede k lepsimu rozhodnuti. To je pro me

brainstorming — fizend mozkové boure.



Pfi tvorbé jednotlivych variant lze pouzit napriklad minimaxové pravidlo
a maximaxové pravidlo — vybér nejlepSi varianty ztéch nejhorSich, anebo
zcela optimisticky jednu nejlepsi variantu. Pomoci urcitych metod je moZné vypocitat

i riizné dopravni ulohy.

Zcela jisté je to logicka zalezitost. Na dopravni Ulohy existuji modely optimalizaci, kdy
vlozite jisté¢ informace do pocitace a on vadm je vypocita.

Pouzivate i jiné metody?

Ne. V praxi to probihd tak, Ze pokud rozhodnuti neni ptili§ urgentni, ptdm se na nazory svych
podiizenych, svolam schiizi, kde kazdy fekne, co si mysli, ja se poté ndsledn€é rozhodnu.
Dtive jsem jednou zarok svoldval vSechny podfizené do zasedaci mistnosti, kde jsem

zjistoval, kam cht¢ji zaméstnanci sméfovat. Vytvarely se skupiny s moderatory, ktery

zapisoval nejlepsi napady, které se rozpracovavaly.
Zvazujete diisledky vami vypracovanych variant?

U slozitych pfipadi je to potfeba. Piiklad z praxe — s dalSimi kolegy jsme
nespokojeni s jednim z manazert. Napsali jsme proto na papir pét variant mozného feseni,
do hloubky jsme promysleli riizné varianty, protoZze se jedna o rozhodnuti, které mize
urcitou jednotku bud’ rozdélit, nebo stmelit. To jsou pfipady, kdy je tfeba vSe do disledku

promyslet. To byva nastésti opravdu jen ziidka.

P¥i rozhodovani za jistoty, nejistoty a rizika, pouZivate napomocné rozhodovaci

metody, nebo se Fidite Vasi intuici?
Jak jsem jiz uvedl, fidim se pfedevS§im intuici.
Jak poznate, kdy je spravny ¢as na to se rozhodnout, nebo zda je potfeba udélat hlubsi

analyzu/sehnat vice informaci?

K jistym rozhodnutim nés vede prakticky redlny Zivot, napt. u obchodnich zaleZitosti nam
mantinely udava okoli. Je omezeny ¢as na podani nabidky, proto si ho musite v€as a dobie
rozplanovat. Kdyz znate pribch procest a znate nasledné kroky, vyvodite si, do kdy se

musite rozhodnout.

Také jsou situace, které nejsou spojené s konkrétnim piipadem, aitady vétSinou plati,

ze v rozhodnuti pomiiZe intuice nebo piedesla zkuSenost. Je dobré zvazovat, ale jen jistou



dobu. Poté je tfeba se rozhodnout. Je mnoho situaci, kdy i Spatné rozhodnuti je lepsi nez
zadné. Ja bych tekl, Ze to je hodné o tom ¢im si ¢lovek v Zivoté prosSel, co ma za sebou,
jak jste zkuSena. Oddalovat rozhodnuti pfilis, to je chyba a mlze vést k v&t§im ztratdm nez

udélat rozhodnuti, které vite, ze neni ze sto procent spravne.
Jak vas konkrétné ovliviiuje ¢as pri rozhodovani? Jak se vam pracuje pod tlakem?

Ve stavebnictvi se pfi rozhodovani vétSinou pracuje pod jistym tlakem, protoze situace
v nasem oboru je i ve svété ¢im dal tim vice slozita. Na zodpovédnych pozicich je ¢im dal
Nekompetentnost lidi na druhé strané nas tak stale castéji vede k rozhodovéni se pod vétsim

tlakem a kvalita rozhodovani kviili tomu trpi.

Kdyz vam to ptenesu do jednoduchého a pochopitelného piikladu tak kdyz jsem ja zacinal
pted tficeti lety na pozici stavbyvedouciho, mél jsem na starosti pét az sedm staveb, které
mi dozorovali dva investofi, dvé fyzické osoby. Ti si n¢kolikrat za tyden objeli stavby
ajajsem snimimél kazdy patek schizku vjejich kanceldfi, kde jsme
rozhodovali o problémech kazdé stavby — a rozhodlo se. Ja na jedné stran¢ a jeden investor
na druhé stran¢. Dneska nasi stavbyvedouci maji na mnoha stavbach proti sobé pét az deset
lidi a kazdy z nich zodpovidé za jednu dil¢i oblast, nékdo za bezpecnost, jiny za kvalitu,

dalsi za odpady, atd. Logicky ¢im vice lidi, tim vice se tvoti (kdyz to pfeZzenu) nesmyslnych

vvvvvv
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Co se tedy zménilo?

Roste byrokracie, coZz je predevS§im vliv EU a bruselské administrativy, sniZuji se
kompetenci a uroven vzdélani na vSech stupnich. Rozhodnuti statu, ze téméf vSichni dnes
musi mit stfedni Skolu a nejlépe 50 % lidi musi mit vysokou Skolu, vede k upadku kvality
vzdélani a pracovnich sil. Dnes neseZenete d¢lnika z uciliste, jelikoz je ucilist’ malo, navic
1 ta z(stavajici jsou nenaplnéna a nejsou viibec schopna uspokojit poptavku na trhu. Ti, ktefi
typové diive s obtiZemi navstévovali ucilisté, dnes absolvuji stfedni Skolu. Pfitom
intelektudlni pramér obyvatelstva se nezménil, takze logicky dochézi ke sniZovani tirovné
technikl a administrativy na stavbéach a to samoziejmé vSude — u investord, spravci staveb
1 unas. A sekundarné nemate délniky, se kterymi by jste mohla stavby provadét. Tento trend

je bohuZel obecny vcelé Evropé, nicméné my sito jako obvykle jesté¢ dokaZeme



vylepsit — naptiklad  Cetnymi reformami Skolského systému, nebo blokaci pfilivu
zahrani¢nich pracovnich sil. A tak potfebna rozhodnuti investorii bud'to nedostavate viibec,
nebo je neodstanete véas a nebo je dostanete s obstrukén€ administrativni pozadavky. To pak

vede Casto k frustraci nasich lidi.

Vy jako generalni Feditel musite umét delegovat, je to pro vas téZké? Jak poznate komu

miiZete vérit, kdyz jste zminil vétSi nekompetenci lidi na v§ech stupnich?

S nékterymi lidmi Zijete déle, zatu dobu je 1épe poznite. MizZete jim pomalu dat
prava a pravomoci k tomu, aby néco vykonavali sami. Vzdy ale musi existovat kontrola. I j&
jsem kontrolovan a musim dodrzovat pravidla stanovend mymi nadfizenymi. Jsou lidé, ktefi
unesou vetsi zodpoveédnost a naopak. Vim, Ze obc¢as zachdzim az ptili§ do detailt, nez bych
mél, ¢imZ si ubiram cas. Je slozité urcit, co zvladnout sam, a co naopak pfenechat jinym.
Kdyz se poté stavaji chyby, ¢lovék mé tendenci vracet se a kontrolovat vice. Najit si spravné
lidi a delegovat nané, mit vypéstovany vziajemny vztah daveéry tak, aby

divéra byla naplnénd, aby se nedclaly chyby — to neni jednoduché. Pro mé je to

vvvvvv

Co je pro vas naopak nejjednodussi?

Nejblizsi je mi organizace a planovani. Velice blizké je mi projektové fizeni. Pfi vedeni lidi
obcas délam chyby, které mé nasledné mrzi. Co se ty¢e kontroly, i tam mam své nedostatky,
o kterych vim. Obc¢as necham lidem moc velkou volnost, obcas mam tendence jit do pfili$

velkych detailii. Clovék se neustale uéi.
Jaky je podle vas idealni charakter manaZera?

Prvotni dilezitou véci je blizky vztah k lidem, se kterymi pracujete, stejné jako dobry vztah
k obchodnim partneriim. Pozitivni vztah ke své praci — délat to, protoze ho obor bavi,
naplituje ho, ne jen proto, ze to je zdroj obzivy. Musi vsobé mit cilevédomost,
systematic¢nost, poctivost a férovost. Samoziejmé by mél idedlné¢ umét vSechno, mohl bych
fici dalSich patnéct, dvacet vlastnosti. Tteba kreativita, samostatnost, odolnost. Aby mohl
byt ¢lovek Gspesny manazer, nemiize byt uzavieny. Musi to byt introvertni typ s pozitivnim
mySlenim. S depresemi t€Zko miuiZzete vést kolektiv. Zikladnim poslanim manaZera je
lidi smétovat k cili, ddvat jim smysl a vyvoldvat v nich pozitivni naladéni. Hodné¢ dillezita
je 1 vzdjemna diivéra - neni mozné pracovat s clovékem, ktery neni ¢estny, pomlouva ostatni

nebo si ve své pracovni dobé fesi jiné véci.



Kterym dovednostem se podle vas miiZze manaZer naudit?

Schopnost planovat, zplisoby komunikace, vedeni lidi.. je mnoho dovednosti, které se lze
naucit. Néco by mél mit vedouci pracovnik vrozené, ale hrozné¢ dulezit4 je pile a pracovitost
ve sportu nebo umeéni je fada talentovanych lidi, kteti maji vSechny ptedpoklady, ale nikdy

je nerozvinou, protoze nejsou pracoviti.
Co si myslite, Ze chybi vam?

VéEtsi dislednost, systematicnost a ochota smysluplné delegace. Nastaveni spravné miry
kontroly a ubranit se obcasnému zabfedavani do zbyte¢nych detaild. Spravny cit pro vybér
nejblizsich spolupracovnikii.

Myslite si, Ze vénujete dostatek ¢asu fazi pripravy?

Snazim se, ne vzdy s uspéchem. PovaZuji ji za mimoiadné dileZitou, kdyZz se podceni,

vétSinou se to projevi na kone¢ném vysledku.

S jakymi konflikty se v ramci pracovnich vztahi setkavate nejcastéji?

Lidé si neumi nebo nechtéji naslouchat. I u velice chytrych a schopnych lidi obcas jejich ego
zastini jinak velmi raciondlni mysleni a oni pak délaji chyby. Nékdy velmi veliké.

Osobni zajmy jsou pfedsouvany pied zajmy celku. Zastupci star§i generace hodné umi,
ale jsou pasivni. Timladsi sr$i aktivitou, ale maji nedostatky plynouci z nezralosti,
nedostatku zkuSenosti, apod. A Casto se nechtéji vzijemné doplilovat a snazit se o dosazeni

rrrrr

uspéchu...

Polostrukturovany rozhovor - ManaZer B

Jaké jsou vnitini predpisy pro rozhodovani na vasi manaZerské drovni?

Predpisi mame mnoho. Jednim znich je integrovany systém jakosti (IMS), coZ je
certifikovany systém s popisem konkrétnich fidicich rovin — fizeni zakazky, rozhodovéni
a zodpovédnost v procesu, coz je pro jakost ve vyrobé podstatna véc. Pak jsou dalsi ptedpisy,

ato predpisy interni a firemni legislativa, kterd mi stanovuje kompetence a zaroven



povinnosti. Mam stanoven sviij popis prace, ktery je soucasti mé pracovni smlouvy. Mam
podepsanou i manazerskou smlouvu, kterd obsahuje urcité mé dal§i povinnosti a prava.
Musim se také fidit kazdoro¢nim plénem, zdkladnim roc¢nim tkolem Divize6
v ramci ro¢niho planu firmy SMP CZ, ekonomickymi parametry a dalSimi aspekty. To vse
jsou pro m¢ zakladni fidici dokumenty. Nejmenuji dalsi nadstavbové dokumenty od naseho
francouzského majitele VINCI, od kterého samoziejmé mame také pokyny v fizeni

a administrative.
Do jaké miry je pouZzivate? Jsou pro vas spiSe oporou?

Rozdélil bych je na dvé ¢asti. Jsou véci, které jsou dlilezité pro vlastni fizeni vyroby. Nejsme
obchodni sloZkou, nemame na starosti obchod, realizujeme ziskané zakazky. Pfevezmeme
zakazku od obchodniho oddéleni a realizujeme ji. Obchodnikiim poskytujeme technickou
podporu pii ptipraveé nabidky. Nejdilezitéjsi je pro nas(pro realizaci projektu) pak vlastni
smlouva o dilo se zdkaznikem. Mdme technické normy, technické a technologické postupy
pfi praci, kterymi se musime piesné fidit, a které musime dodrzovat. S témito dokumenty
hodné pracuji moji podiizeni, po kterych musim vyzadovat jejich dodrzovani. A ta druha
oblast. To jsou piedpisy, o kterych jsem jiz mluvil. Znédm je, vim, kde je najdu, kdybych
si potieboval néco ozivit, ale Ze bych je denné€ pouzival a odvolaval se na n€, argumentoval
s jejich pomoci pro¢ mé jak co byt, tak to ne. Pracuji arozhoduji na zaklad¢ rutiny.
Vsichni na Divizi j¢ mame ptedpisy a normy v hlavé a vime, Zze véc ma takto spravné
fungovat a o detailech se nedohadujeme, spise regulativy pouzivame v piipad¢ sport a ty
jsou ojedinglé.

Souhlasite s tim jak jsou tyto predpisy sepsané?

To je velkd otdzka. Kdysijsme se trépili s dokumentem Pribéh zakézky firmou .
Popisovali jsme proces zakazky — jak ptichazi do firmy ptes obchod, jak se zrealizuje, jak
se preda zakaznikovi az po zaruc¢ni servis. Na tomto dokumentu pracovalo hodné lidi, bylo
to kolektivni dilo. Existuje a je v podnikovych ptedpisech aje to zivy dokument, ktery

neustale zdokonalujeme. Pfi procesech na ném stéle pracujeme.
Jaké jsou kroky vaseho rozhodovaciho procesu na strategické urovni?

Rozhodovaci proces je logicky o ptiprave realizace, o variantach realizace a o riziku, které
muize nastat v pribéhu realizace. Jde o  rozhodovani v dostate¢ném predstihu.

V operativnich vécech je to spiSe o konkrétni nastalé situaci na stavbé. To znamena, Ze jde



o kombinaci bud’ perfektni ptiprava (pokud jde o strategii, kde sedime, pfipravujeme se

a analyzujeme) a nebo samoziejmé ve vlastnim procesu vyroby je to spiSe o intuici.

Popsala jsem manaZerovi B faze rozhodovaciho procesu z teoretické casti prace

a chtéla jsem slySet jeho nazor.

Ano, teoreticky je to spravné. Zastavam nazor, Ze je dobré mit tento vzorecek v hlave. Lidé
si na takovy vzorec v praxi rychle zvyknou a vy uz jim to nemusite pfipominat, vSe pak
probih4 automaticky a ptirozené. Kazdé strategické feSeni uz v tomto kontextu ma takovou
osnovu. Neni to, Ze bychom se otrocky drZeli tohoto schématu, podle dilezitosti problému

si jej upravujeme.
Myslite si, Ze vénujete dostatek ¢asu fazi pripravy?

Ptiprava na cokoliv je velice dilezitd. Dobrd piipravaje stézejni ve vSech etapéach
a na strategické Urovni samoziejmé také probihd. SnaZime se vZdy vSechny dilezité

véci dostat do nejkonkrétnéjsi podoby. Nikdy se do niceho nepoustime bezhlave.
Jaky by podle vas mél byt manaZer?

Poucka na to, jak byt manazerem, neexistuje. Ve Skole vam daji néastroje, sméry, teorii, jak
by mél manaZer strukturované piemyslet, coz je nejspiSe spravné. Poté , kdyz siv
praxi sednete mezi kolegy a podifizené¢ musite Sestym smyslem vycitit, co je tfeba udélat.
Nikdo vam ptesné netekne, koho si vybrat, na koho je potieba vyvinout vétsi tlak nebo komu
mate svefit  utkol. Manazera nemlze délat kazdy. Je to o praci s lidmi, predevSim o
schopnostech vaSich podfizenych, musite znat jejich charakter a schopnosti. Védét kdo
premysli s nadhledem, kdo se bude trapit vétsim tkolem a nezvladne ho zpracovat a mizete
mu dat jen dil¢i ukol. Ti, ktefi maji Sir$i strategicky myslitelské schopnosti a nadhled jsou
dileziti — pfesné takové zaméstnance musite mit, aby vam pomahali. Je to pouze o
schopnosti si takové lidi jako manazer najit. Manazefi, které kazdy podiizeny jenom otrocky

poslouché, nejsou spravnymi lidmi na spravném miste.

Je zapottebi lidi do celého procesu maximalné zapojit, maji rizné ndzory, které mohou byt

1 skvélé a je Skoda jich nevyuZit. To je to manaZerské uméni, které vas nikdo nenauci.

Pokud n¢kdo chce délat manaZera ve stavebnictvi, m&l by mit  vystudovany obor
stavebnictvi. SlySel jsem, Ze existuje tzv. univerzalni manaZer, ktery muze fidit lidi ve
kterémkoliv odvétvi. Z mé vlastni zkuSenosti to neni mozné. Samoziejmé znadm lidi co

tfikaji, Zze dobry manaZer odiidi vSe, ze zvladne fidit lidi kdekoliv a zvladne se v ,,jejich



svété* pohybovat. Nikdo vam nedé navod jak, a 1 kdyZ je to o znalosti komunikace s lidmi,

podle mé to bez dobré znalosti v oboru nejde.

Jak poznate kdy je spravny ¢as se rozhodnout? Nebo zda je potfeba jeSté shanét vice

informaci?

Zakladnim nastrojem pro spravné rozhodovani je informace, Ze néjaky problém vlastné
muze nastat. Dilezitym krokem je, kdyZ se podfizeny neboji pfijit s problémem vcas,

7e se néco zacind odehravat hrubé mimo naplanovany proces.

Predstavte si, ze mate vSe naplanované a vy, abyste dodrzel tento plan, se musite v idedlnim
ptipadé¢ dozvédet, ze nastal problém jesté pied tim, nez nastane. KliCem je spravna
komunikace. Muzete byt sebelepsi manazer, ale jakmile nebudete spravné komunikovat
se svymi zamé&stnanci a nebudete tudiz spravné a véas informovan o dllezitych vécech,
tak se o problému dozvite pozdg. Je nékolik nastroji jak se o problému dozvédét. Jednim
je, Ze vam podtizeny fekne a nebude se bat vasi negativni odezvy. Kdyz jste dobry manaZer,
musite vzbuzovat respekt pfesné v mezich, prave tak, aby se vas podiizeny nebal oteviené
komunikace s vami. Dalsi véci jsou porady, které se konaji na n¢kolika urovnich. Pravé
na poradach se probiraji dulezité zélezitosti a mate jedinecnou pftileZitost, jak piijit na to,

7e se néco nedobrého zacina dit a ziskat Cas to fesit véas.

Poznéni, kdy je spravny cas narozhodnuti, vyplyvd ptedevSim z vysledkli porady
a informaci, které pribézné dostavdm. VytuSim, Ze by problém mohl nastat a snazim se mu

ideéln¢ ptedejit, nebo hned zakroc¢im.
Jak moc vas ovliviiuje ¢as? Jak se vam pracuje pod tlakem?

Cas je v roli manaZera kli¢ova véc, je ho stale na viechno malo. Jsme $tvanci &asu, jsme
vazani smlouvou o dilo a zdvaznymi terminy a za poruSeni jsou nasledné penalizace,
pokuty. VétSinou se harmonogramy nedaii tplné plnit. KdyZ se néco povede v piedstihu, je
to na malou oslavu. Je to celé o organizaci prace — pod stresem vétSina lidi pracuje
efektivnéji, samoziejmé do urcité ,,zdravé™ urovné. To je ma zkuSenost. Kdyz stresu naopak
maji malo, pracuji pfesn€ podle toho, maji tzv. klid. Kdyz stresu maji akorat, pracuji rychle
a efektivné. Samoziejmé, kdyZ je toho Casu extrémné malo, je to velky a nezdravé stresujici
problém a délaji se hrubé chyby. Vétsina lidi, bohuZzel, podle mé zkuSenosti, véci odklada,

prokrastinuje. Mnoho lidi pod zdravym tlakem pracuje nejlépe, a to plati i u mée.



Pfi rozhodovani za jistoty, nejistoty arizika. Mame zde tvorby variant

pri rozhodovani za nejistoty, pouzivate nékteré z nich?

Nepouzivam to, ale vSe co jste popsala, se néjakym zplisobem v praxi pouziva, je to jiz
rutina, kterd pouze nema nazvy. ObtiZné se se mi o tom hovoii v teoretické roviné, je lepsi
bavit se o zaleZitosti z praxe. Napiiklad projedndvéni vicepraci tzv. ,,claimid* s klientem.
To jsou zélezitosti. které vznikaji na stavbé Casto, konkrétné stavba mé bézet v n¢jakém
ptedpokladu, ale vyboci. Neni to Upln€ neptedpokladané. Vite, Ze nastanou tzv. viceprace
(prace nad rozsah predmétu dila) a vy musite se zdkaznikem investorem, objednavatelem
projednat, nastalou situaci. Poté nastavaji varianty, o kterych mluvite. Je varianta, kdy se
véc nepodafi projednat — zda se to bude nebo nebude realizovat. Naptiklad nas§ nedavny
problém - podzemni stény, urcili jsme varianty jak je budeme realizovat, jak je provadét po
technologické strance. Méli jsme pét variant jak do toho a v této chvili jsme si pravé onu
analyzu pouzili pro nejspravnéjsi rozhodnuti. To zda budou podzemni stény s ocelovou
vyztuzi, Zelezobetonove, jilocementové, atd. Varianty jsme
srovnavali s planovanymi néklady, které mame k dispozici a s piipadnymi vicepracemi,
které mohou nastat. Tim vznikla podoba ,,rozhodovaci matice®, kde se hledala nejméné

nakladnd varianta s malou pravdépodobnosti vicepraci.

wvr 7

Jaké metody pouZiviate p¥i tvorbé variant?

Brainstorming je metoda, kterou znam a vyuzivam. Vzdy se z lidi, z jejich znalosti, snazim
vytézit maximum. Brainstorming je efektivni néstroj, jak toho docilit. Lidé maji i dobry
pocit, ze ptispé€li ke kone¢nému feseni.

Analytické véci jsou dobré, v ptipadé kdyz se néco zl¢ho stane, a nikdo nevi presné proc se
tak stalo, naptiklad pracovni tiraz. NaS vyrobni feditel pouziva analyzu pficin, jak traz stal,
aby zjistil, kde se stala podstatnd chybanebo chyby v procesu. Tato analyza je

velmi efektivni.
Miluvili jsme i o dalSich metodach tvorby variant.

Na riznych skolenich ndm ukazovali fadu metod, jak od lidi ziskat dobré napady. Nejvice
se mi libil postup, kde jsme si napsali napady na tabuli a kazdy jsme udélali te¢ku u toho,
ktery se nam nejvice zamlouval jako spravné feSeni. Tti varianty s nejvice teckami jsme

postupné hloubéji prodiskutovali a pak se rozhodli kudy dal.



S jakymi konflikty se nejvice setkavate .

Nejvice jsou to konflikty v mezilidskych vztazich. PiedevS§im S$patnd komunikace

mezi lidmi.

Jaka z manaZerskych funkei je vam nejblizsi?

vvvvvv

umistit spravné pozice. Nejdiive je tfeba se s lidmi sblizit, zajimat se o to, co pfesné d¢laji,
aZz po to, Ze se s nimi bavite o nepracovnich zalezitostech, abyste pochopila jejich styl -
zpiisob mysleni. Je jedno zda jsou to tfednici, tahouni, stratégové nebo kategorie lidi, ktera
ceka, jaky kol né€ zbyde a je spokojend, ze dostava pokyny od jinych, co ma délat a to bez
urazky téchto lidi. Existuji lidé, ktefi jsou schopni, dobie a radi splni zadany tukol, ale

velmi by se trépili by se nad né¢im kreativnim.
A naopak nejvzdalenéjsi?

Nerad nutim lidi k tomu, aby pracovali podle schématu, podle kterého pracovat nechtéji.
Striktni drZeni se pravidel, to opravdu nemam rad. VSe samoziejmé& s rezervou, ja si nemohu
dovolit, aby moji podiizeni nedodrzovali predpisy dané spolecnosti. Napt. tabulky, o

kterych sam nejsem piesvédceny, Ze jsou uzitecné a lidi k tomu musim nutit.

Naopak mam réd kreativitu a myslim si, ze tak mtzete z lidi dostat mnohem vic, nez je

néjakym hrubym zptisobem svazovat.
Jaky je podle vas idealni charakter manaZera?

Jde o kombinaci vice vlastnosti. Pfedev§im umeéni naslouchat lidem, byt empaticky,
byt pozitivné naladény 1 ptes piipadnou Ginavu, mit urcitou sebekontrolu. Na druhou stranu
je potfeba mit pevnéjsi ruku a umét ¢loveéka usmérnit. Manazer musi umét vzbudit respekt,
aby podfizeny poznal, kde existuje hranice toho, co si mize dovolit. Musi umét cloveku

naznacit i neverbdlni cestou, Ze je néco Spatné.
Jakym dovednostem jste se musel naucit?

Zalezitosti time-managementu. Ten se u¢im cely zivot a mam velké problémy zkrotit sam
sebe a naplanovat si véci na druhy den. Mé&l bych na sebe byt pfisnéjsi a neodkladat ne¢které

véci na dal§i dny. VSe ostatni je o praxi a zkuSenosti.



Na kolik procent je vase rozhodovani intuitivni?
Kolem sedmdeséti procent. Myslim si, Ze je to o zkuSenostech.
Jaka povahova vlastnost by vam usnadnila praci?

Me¢l bych asi piece jenom byt vic tvrdy na lidi. V urcitych chvilich jsem az moc hodny
a vstiicny. Kdybych byl pfisnéjsi, usnadnilo by mito pracia uSetfilo ¢as. Je zapotiebi
zohlediovat i to, kolik toho ¢lovék snese, nemtiZzete schopného cloveka vystresovat, aby
vam druhy den odesel jen kvili tomu, Ze mu nedate o den vic, ktery potfebuje na splnéni

ukolu.

Polostrukturovany rozhovor - Manazer C

Jaké jsou vnitini predpisy pro rozhodovani na vasi manaZerské drovni?

Cela skupina mé sepsany tzv. IMS, coZ je vnitini systém fidicich proces uvnitt firmy.
Ptedpisy nam fikaji, do jaké miry kdo za co zodpovidd, a kdo ma jaké pravomoci.
Rozhodovani, zda jit doprava nebo doleva je hezky, co udé¢lat diive nebo pozdéji. Také
mame jisté kompetence ohledné financi — do jaké miry mizete rozhodovat, co kolik stoji.

Samoziejmé je to odstupnované podle pozic, kde se konkrétni cloveék nachazi.

Do jaké miry se jimi Fidite?

Co se tyka toho, do jaké miry 1ze podepsat objednavku nebo smlouvu, tak se piedpisy fidim
na sto procent. Neni mozné rozhodovat néco, na co nemam pravo nebo mandat. Co se tyka
doporucujicich harmonogrami a podobnych véci, zavisi to na typu projekt. Kazdy projekt

je v néCem specificky, proto to nelze zcela dodrzet.
Jsou pro vas predpisy spiSe oporou, nebo vas omezuji?

Zminény systém sjednocuje celou firmu a dava dohromady standardizované zvyklosti firmy.
Piedpisy by se mély dodrzovat a jsou pro mé spise oporou, nez omezenim. Clovék je musi
pfijmout za své a pouzivat je. Rozhodné se nejedna o véci, které by méli ¢lovéku pfitizit,
kter¢ by mély Cclovéka otravovat, ale o véci, diky kterym jsou lidé nad

vami schopni se rozhodnout a vidét to, jak se rozhodujete vy.



Jaké jsou podle vas kroky rozhodovaciho procesu?

Nejdiive je potreba sehnat si veSkeré informace pro rozhodovaci proces apoté je
tteba provést analyzu. Procist siveskeré podklady, dat vSechny dostupné informace
dohromady a pak se na zdklad€ vysledkl rozhodnout. Je zde samoziejmé nékolik dalSich
faktord. Nejzasadnéjsi véci jsou podle mého nazoru zkusenosti. Ty se daji celkem jednoduse

ziskat praxi.

Musite mit dobré podklady, mit dobrou intuici, védét, co rozhodnutim mizete zplsobit, videt
za roh. Mit povédomi nejen o jednom specifickém problému — manazer musi védét fadu véci
okolo, které mohou mit vliv na dané rozhodnuti. A né€kdy feSite véc za sto tisic korun, ktera
muze ovlivnit néco, co stoji tfi miliony, kdy bez toho, abyste znala vS§echny okolnosti,
nezjistite, Ze onéch sto tisic je pro vas velmi zasadnich. To poznate az za mésic, dva, nebo
tfi, kdy to mlze mit dopad nauplné¢ néco jiného, avtu chvilivite, Ze byste se
byvala rozhodla jinak. To je podle mé& klicova vlastnost. ManaZer musi vidét doptedu a musi
mit povédomi o okolnich vécech. Neni nutné se sousttedit na detaily, ale spi$ na §iti spektra.

Na stavbé pak vSechno souvisi se v§im.
Myslite si, Ze vénujete dostatek ¢asu fazi pripravy?

Féze ptipravy je nezbytnou soucésti celého procesu. Bez ptipravy je to Cista improvizace,
kterd se mnohdy nevypléaci. Popravd€ si myslim, ze fazi ptipravy clovek nikdy nevénuje
tolik casu, kolik by si zasluhovala. Projekt, na kterém pracuji dnes, je specificky tim, ze je
to vSe intenzivni, takZe si dokéazi predstavit, ze kdyby mél clovék vic Casu, bude se
na nékteré véci pripravovat dikladnéji. Je dulezité si dikladné vybrat lidi, se
kterymi pracujete nebo je dobie znat a dokdzat poznat, Ze kdyZ nékdo néco tik4, tak poznat,
co je z celého toho rozhovoru zrovna dulezité. Po zkusenostech, které s tim ¢lovékem mate,
by mél spravny manazer umét odhadnout co je pravda, co je diilezité a co na druhou stranu
neni. Takze 1 na zaklad¢ toho mize byt ptiprava bud’ dlouha nebo kratkd. Musite védét jak

zachézet s informacemi, které vam lidé davaji, které jsou ty dilezité a které naopak ne.
Znate néjaké metody pro tvorbu variant v rozhodovacim procesu?

Ne, to si nepamatuji.

Jedna se napriklad o brainstorming.

Na stavbé se pouziva jedind metoda — lidé sejdou a hovoii spolu. Rika se tomu tzv. kontrolni

den, kdy se lidé sejdou aptfedavaji siinformace. M¢ osobné je nejblizsi diskuze,



debata s lidmi, brainstorming, nez néjaké systematické tvofeni variant. Pséat si tabulky
s plusy a minusy, vyhodnocovat je a volit z nich optimdlni variantu, to se ve stavafing,

si myslim, d¢lat nedé. VSe je na zédklad€ diskuze a brainstormingu. Ani na to neni tolik ¢asu.
Pti rozhodovani za jistoty, nejistoty a nebo rizika, jak to vnimate?

Pti kazdém rozhodovani existuje riziko. Neni to tak hrozné, ale je pravda, zZe
si asi nevybavuji, kdy jsem se naposledy rozhodoval za jistoty. Na stavbé je rozhodovani
hodné omezeno ¢asem. Né&jakou jistotu mate, kdyz tvotite naptiklad harmonogram. To
si musite byt jista tim, jak se maji véci dat dohromady. Poté nastavé nejistota — kdyZz uz jste
na stavbé a je tam mnoho faktorii, které mohou ohrozit plan. Na cesté je i fada rizik.
Naptiklad kdyz délate zkouSku vodotésnosti, tak si tézko naplanujete, jestli potece, nebo
nepotece. Nemulzete védét, jak se konstrukce zachova, vzdy je zde urcité riziko. To vSe by
se mé¢lo naplanovat, coz neni lehka véc, a umi ji malo kdo. Je potfeba vZdy pocitat s n&jakou

rezervou.
Pouzivate napomocné rozhodovaci metody, nebo se Fidite vasi intuici?

Vzdy to musi byt néjakym zplisobem fizené. Na riziko vas nejlépe piipravi zkuSenosti,
at’ uz lidi okolo vas a nebo vase vlastni. Intuice je také trochu Stésti, to uz je ona manazerska

vlastnost spravn¢ odhadnout situaci.

Na stavbé je jedno z pravidel, Ze Zadné rozhodnuti je to nejhorsi rozhodnuti. I kdyz nevite,
jak se rozhodnout, tak je tfeba vybrat si jednu variantu a stét si za ni, jelikoz nevybirate to
nejhorsi, ale jedno z moznych feseni tak, aby vas to piiblizilo k cili. KdyzZ se nerozhodnete,
na stavbé se nic ned¢je a pouze vam utikaji penize za lidi a za to, Ze se ¢eka. To je bezesporu
to nejhors$i. Kdo nic nedé€la, nic nezkazi, ale proto je tam manaZer, ktery ma né&jaké
pravomoci a musi rozhodnout. Kdyz lidé nevédi, co délat, cekaji od vés, daji vam informace
a chtéji védet co dal, jak to bude. Vy je musite zhodnotit, zanalyzovat a na zaklad¢ toho se

rozhodnout.

Jak poznite zda je ten spravny Cas se rozhodnout a nebo zda je potieba udélat hlubsi

analyzu a sehnat vice informaci?

Zda mate dostatek informaci, to nevite nikdy. Stale je to o zkuSenostech. Kdyz to to n€kdy
zazijete, jiz vite, jaké informace vam staci k tomu, abyste se spravné rozhodla. Kdyz to

nevite a nezaZila jste to, tak ani nevite, které informace vam ptipadné chybi. Je to o ptidané

vvvvvv



ono uméni si véci predstavit, jak to na té stavbé mlize byt a davat si véci v hlavé dohromady.
No a na zédkladé toho bud’ zjistite, Ze téch informaci potfebujete vic, a nebo vam to staci
takhle. Je to opét o zkuSenostech o néjaké intuici. Zcela logické je, Ze ¢im je ¢lovék méné
zkuSeny, tim vice informaci pottebuje. Je velmi dulezité védet, jaké chcete informace. Patrat
po informacich, to je fdze pfipravy, na kterou nemusi byt vzdy dostatek casu. Dalsi
podstatnou véci je se zamyslet nad tim, jaké informace jsou pro vés dilezité. KdyZ shanite
informace, tak ned¢late rozhodnuti a trva to vSechno moc dlouho a to na stavbé neni uplné
idedlni.

Jak moc vas ovliviiuje prirozhodovani ¢as a jak se vam pracuje pod tlakem?

To je velmi individualni. Jsou lidé, ktefi pod tlakem pracuji neradi. J& jsem jeden z téch,
kteti pod tlakem pracuji dobie. Kdyz mé ¢lovék Cas a moznost sehnat si informace, tak pro
me je piridand hodnota vyvoland danym tlakem. Bez tlaku si Spatné piedstavuji nasledky
a dopady a tézko se mi pracuje na plné obratky. Takze m¢ se pod tlakem pracuje spise 1épe,
ale nemuze to byt samoziejmé neustéle.

A4

Jaka manaZerska funkce je vam nejbliZsi a naopak?

Nejblizsi je mi asi planovani a organizovani. Vedeni lidi je pro mé véc, kterou bud’'to méate
v sob¢, nebo se to musite naucit. Pak je dilezité, abyste méla vzor, od kterého si to, jak se
lidé maji vést, prevezmete. ProtoZze ne kazdy je schopen vést své zaméstnance spravné,
a ne kazdému muze byt pfijemné jak je veden. NejdileZzitejsi je mit kolem sebe tym lidi,
ktery vam véfi, Ze to délate spravné, a zdroven se ti lidé nesmi bat za vami ptijit s jakymkoliv
problémem. Na druhou stranu ale maji respekt, cti, Ze jste odbornik, a kdyz néco feknete,
tak to udé€laji, dodrzi a splni. Kontrola je o peclivosti a o tom, ze ne vzdy, kdyZ néco zadate,
tak si vzpomenete, ze to musite zkontrolovat. Nékdy zadate kol a pustite to z hlavy, nékdy
se stane, ze se ten ukol nedod¢lal tak, jak mél. Kontrolaje proto velmi dillezita,

mnohdy ale zanedbavana.
Jak snasite kontrolu vy?

Kontrola je mi trochu nepfijemnd, protoze bych chtél plisobit na své nadiizené tak, ze kdyz
mi néco zadaji, mohou se namé spolehnout aji vSe splnim. KdyZ je to kontrolovani
v prub¢hu, tak je mi to spiSe neptijemné, nez kdyz mi néco zadaji, je to néco komplexniho,
a ja poté pfijdu s vysledkem, ktery zkontroluji. Tak to je pro mne jednodussi, nez kdyz se

v prub¢hu tika co a jak.



Vy ale taky kontrolujete svoje lidi v pritbéhu..

Zalezi tona konkrétnich funkcich ana danych lidech. N&ktefi maji ptidanou hodnotu a je
na n¢ spolehnuti. Vite, ze kdyz jim zadate, aby postavili cesticku, tak se miiZzete spolehnout,
7e kolem bude uklizeno, hezky travnik anebude to jen ta cesticka, kdy bude kolem
nepotadek, spousta véci bude chybét. Takové lidi musite kontrolovat. VSechno to vyzaduje
zkuSenost s t€émi lidmi. Je potieba znat, kdo co vyZaduje, jaky ptistup komu vyhovuje.
A ptesné takhle musite plisobit 1 vy smérem nahoru. Zda jste ten, co si po sob¢ uklidi, anebo

ten, kterého musite donutit, aby si po sobé uklidil.
S jakymi konflikty se v ramci pracovnich vztahu setkavate?

Chépani ukoll. Obcas zjistuji, ze kdyZz se mezi lidmi néco tekne, kazdy muize pochopit
trochu jinak. Dulezitd je zpétnd vazba porozuméni, ty jsou pro mé klicové. Lidé se obcas
neumi vyjadfovat, ale spiSe je to o tom, Ze v dnes$ni dob¢ lidé posilaji vice emaily, nez aby
si zavolali a seSli se  a komunikovali spolu  normdlné, pak problémy nevznikaji.
Uplné nejlepsi je sejit se na stavbé a tam si o tom povidat. To je nejvétsi kamen urazu, Ze lidé
alibisticky pisi emaily a spoléhaji se na to, Ze email vytesi Uipln€ vSechno. Kdyz e-mail, ktery
muze byt trochu invektivni, dostane n¢kdo jiny a lidé nejsou tvaii v tvar, tak poslou dalsi
invektivni e-mail, a takhle vznikne fada napadajicich se e-mailli, které nic netesi, a pfitom

Slo o bandlni problém, ktery se dal jednoduse vyfesit.

Nejvetsi problém je tedy komunikace mezi lidmi a pochopeni se, vyjit si vstiic, udélat

kompromis, Gstupek a chovat se k sob¢ s néjakou slusnosti, to obc¢as chybi.

Dokazu si ale predstavit, Ze je mnohem jednodusi a méné ¢asové naro¢né napsat e-mail,

nez si zavolat a sejit se.

Neni. Kdyz se sejdete, tak se mezi vami utvofi vztah, ktery mize mit do budoucna daleko
vetsi efekt a spiS 1ten Cas uSetii, protoze se chéapete, a kdyz si néco feknete, tak to plati.
Pomoci e-mailli je to neosobni. Za pocitatem mulize vzniknout spousta povidani okolo a to
tvoii dalsi e-maily. Resi to hodné lidi, a kazdy, da do kopie dalsi lidi, ktefi se tim musi
zabyvat, takZe jsme opét u ztraty Casu.. Je to spiS instantni zrychleni, ale ve vysledku tam

chybi dlouhodoby efekt.
Jaky je podle vas idealni charakter manaZera?

Ne kazdy miize byt manazer, jinak by jimi byli vSichni, a nikdo by na stavbé nepracoval,

pokud se budeme bavit o stavafing. J4 se snazim davat lidi dohromady, jelikoZ si mnohdy



nerozumi. KdyZ je ale moderujete, tak z nich vysledky dostanete a dostanete z nich i stavbu.
Lidé maji tendenci problémy zvétSovat a byt v jakési bublin€. Vy ji musite rozbit a dat je
dohromady. To specifické pro kazdé odvétvi. Jde 10 to, jaké mad pod sebou manaZer
lidi — jde o to rozpoznat, co zrovna na né funguje. VSe je i o vychové, kterou mate, o tom,
jaky jste. Ideédlni charakter manazera — musi mit pfidanou hodnotu, musi se umét bavit
s lidmi, naslouchat jim a v jednu chvili mit charisma. KdyZ néco tekne, tak se to musi

respektovat.

Jakym dovednostem jste se musel naucit?

vvvvvv

Lidé toho feknou hodné, ale tfeba pouhych deset procent z toho je dilezitych, a ne vse je
pravda, protoze to lidi mohou $patné pochopit. Takze kdyz ptijdou dva lidé z jedné strany
toho problému, tak to kazdy vysvétli tak, Ze byste bez nevyslechnuti toho druhého

mohla ud¢lat spatné rozhodnuti. Prace s informacemi je nesmirné dalezita.

Pro m¢ to znamena byt ptisny na lidi a naucit se fikat ne. Myslim, Ze jsem hodny a vétSinou
bych se snazil kazdému vyjit vstiic, ale to by mé sezralo nebo potopilo. Rikat ne je také
velmi dilezité.

Jaka povahova vlastnost by vam usnadnila praci?

Nebyt tak hodny anebrat sinckteré véci osobné. Nesnazit se kazdému pomoci. Ale
na druhou stranu si myslim, Ze 1idé si toho véazi a ocenuji to, takze tézko fici, zda by to bez

toho bylo jednodussi.

Polostrukturovany rozhovor - ManazZer D

Jaké jsou vnitini predpisy pro rozhodovani na vasi manaZerské urovni? Do jaké miry

je vyuZzivate? Jsou pro vas spiSe oporou nebo vas omezuji?

Vsechny spolecnosti, ve kterych jsem pracoval, mély relativné velmi dobie zpracovanou tzv.
fidici dokumentaci, coZ je soubor pravidel v pisemné firmé. Je tam sepsano jak se maji jaci
zaméstnanci chovat, jak se maji chovat v jakych procesech, co ma délat stavbyvedouci, jak
ma postupovat pii fizeni projektli, pfi ndkupu subdodavek, pfi vedeni ucetnich dokladd, jak
ma postupovat piifizeni bezpe€nosti prace- Jsou to skutecné obsdhlé manudly, které se

casem vyvijeji, jednou za dva roky se upravuji a méni. Podle toho, jak spolecnost nabyva



zkuSenosti, tak pravidla doplituje. Nadnarodni spolecnosti jsou v tomto sofistikovanéjsi,
pravidla jsou propracovangj$i, dislednéjsi. Na druhou stranu zaméstnance hodné omezuyji,
nenechéavaji jim prostor pro tvofivost a kreativitu, coz predev§im ceSti manazefi ne vzdy
dobfe nesou. Zalezi jen na nich, jak si dokdzi se svymi nadfizenymi, vétSinou v zahranici,
vykomunikovat prostor v rdmci pravidel. V mé soucasné Ceské firm¢ je to tak, Ze findlnim
tvircem odpovédnosti za dokumentaci jsem ja. S pétiaZz Sesti podiizenymi jsme tu
dokumentaci ptipravil tak, aby splilovala urcit¢ nélezitosti ve smyslu odpovédnosti k
naSemu vlastnikovi a pravé  ze zkuSenosti zrliznych nadnarodnich spole¢nosti jsme
ji udélali dostatecné volnou pro nase kolegy v tom smyslu tak, aby se mohli seberealizovat.
Ale ne kazdy zaméstnanec z téch tii set je tvirci, vétSina zaméstnanci je za predpisy rada,
protoze si prectou co maji délat, podle ceho postupovat a vlastné jsou spokojeni, protoze
rano piijdou do prace, udé€laji danou véc a jdou domd, jsou spokojeni. Zde se ukazuje, kdo
je lepsi, a kdo horsi zaméstnanec. Horsi jedou podle pravidel a ti lepsi do toho pfinesou néco

lepsiho.

Nadnérodni spolecnosti nemaji konkrétniho vlastnika, tam je soubor vlastnikli/akciondit,
ktetfi mnohdy o spolecnosti nic nevédi. Maji pfedstavenstva a samoziejmé, ze pokud maji
v padesati zemich n¢kolik jednotek, tak nejsou schopni dohlédnout na kazdou z nich. Zalezi
na tom, jaky prostor vedeni v konkrétni zemi nechaji. Bohuzel je skutecnost takova,
7e vedeni vétSinou nema schopnost podchytit narodni schopnosti, ze v CR plati stejna
pravidla jako v Argentin¢, Kanad€ a USA, coZ je na jednu stranu zajimavé v tom, Ze se do
fidici dokumentace dostanou zkuSenosti ze vSech koutl svéta. Na druhou stranu v fadé
pfipadi zaméstnanci v konkrétni zemi musi postupovat problematikou fidici dokumentace,
ktera vychézi ze zvyklosti z jednotky, kterd je na druhé strané zemé&koule, kde se 1idé chovaji
jinak, maji jinou mentalitu , fe$i jind rizika. Poté v CR musi pfemyslet, jestli stavebni
konstrukce vydrzi teploty, které jsou v jizni Americe a nikdy nenastanou v Cesku. Pak také
zalezi, jestli lokalni vedeni dokéze dobte a uspésSné komunikovat s matetskou spolecnosti
aby v urcitych piipadech dokumentaciuvolnila a zmirnila. ZkuSenost je takova,
7e se to vetsSinou nedafi. Ve spole¢nosti, kde jsem dnes zaméstnan, je to tak, Ze toto odpada,
jelikoz vlastnikem je Cech a plati si vrcholovy management za to, ze mu dobie fidi firmu.
My jsme dnes ptfesvédceni, ze pravidla, ktera jsme udé€lali, jsou spravna pro to, abychom
dokazali fidit podfizené a dohlédnout nané, aby se ve firmé ned€lo néco Spatného,
aby nepostupovali s pfili§ velkymi riziky, pfili§ slozité, aby néco nestdlo zbyteéné velké

penize. Véfime, Ze to mame spravné nastavené. Ridici dokumentace je jednim
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dokumentace, ale i tieba popis pracovnich pozic, kde kazdy zaméstnanec zné své pravomoci,
svoje odpovédnosti a je na ném, jak téchto ndstroji vyuziva. Zaroveil je na jednotlivych

nadfizenych, jak si vSe kontroluji a jak se svymi lidi pracuji.
Jaké jsou podle vas kroky rozhodovaciho procesu?

Pro nasi spolecnost si je potieba fict, co je velké rozhodnuti. Pokud se jedna o strategickeé
rozhodnuti pro sttedné¢ dlouhé obdobi... My napiiklad neplanujeme déle jak na tii roky
doptedu. Minulost nam ukézala, Ze je to zbytecné, Ze nedokaZzeme tak dobie odhadnout
vyvoj stavebniho trhu, abychom pldnovali na del§i dobu. Na druhou stranu se musime
rozhodnout, zda chceme vice podnikat, stavét obchodni domy, haly a nebo zda budeme délat
pouze silnice. Pro takové rozhodnuti je potieba ptipravit si podklady a maximum trznich
informaci, abychom dokdzali identifikovat, co se na ném bude dit. Nastudovat si ekonomiku
nejen nasi republiky, ale izahrani¢ni. Podivat se na konkurenci. To znamena sbirat

maximum podklada a pak se rozhodnout.

TakZe si vytvorite néjaké varianty, které jsou vymezeny Kritérii?
Myslim si, ze takhle slozité to ani nedélame.

Popsala jsem manaZerovi D faze rozhodovaciho procesu.

Takto bych postupoval, kdybych sed¢l a rozhodoval bych se o penézich v bance. Zda si je
tam mam nechat, nebo jestli si mdm néco koupit, a pfemyslel bych co. Védél bych, ze
chci vydélat penize a pfemyslel bych zda koupim hospodu, nebo drogerii nebo tfi najemni
doby. Tam si myslim, Ze bych dokazal aplikovat vSechny tyto kroky. My ve stavebni
spole¢nosti mame fadu takovych to rozhodnuti jenom proto, Ze nase spolecnost je stavebni,
protoze zamé&stnava stavebni inzenyry, techniky. TéZzko s nimi miZzeme zacit délat namoini
dopravu. UZ jsme si vybrali a rozhodujeme se jen o tom, zda budeme stavét vice silnic, nebo

obytnych domt.
To jsou ale také dvé varianty.

To ano, ale bohuzel si nedokdZzeme tak dobfte stanovit zékladni podminky. Kdyz bych Sel do
minulosti, ped asi tak patnacti lety vlada Ceské republiky fekla, Ze dalni¢ni sit’ postavi do
dvaceti let. To znamena 600 km délnic v CR. Pokud by tomu ¢lovék mohl véfit, tak si fekne,
7e je tu dnes pét firem, ty maji takovou schopnost, ze kazdd mlze postavit deset kilometrii

dalnic za rok, a z toho nam vyjde prostor pro dalsi firmy. Ud¢lal bych rozhodnuti, nakoupil



bych si stroje, investoval bych do prostfedky, a poté bych cekal. V tom by za dva roky

ptisla jina vlada, kterd pozastavi stavbu dalnic.

To znamena, Ze to rozhodnuti je v tomhle smyslu takové, Ze vime, Ze spolecnost ma takové
kapacity a moznosti, vime, Ze vlastnik po nas chce, abychom mu kazdy rok pfinesli tolik

desitek milionti a hleddme prostor na trhu, kam nase kapacity rozmistit.

Probiha to tak, Ze shromdzdime podklady, sejdeme se na dvou, tfech poradach v Sir§im
kolektivu, postupné se zuzujeme. Nakonec zlistanu ja a dal$i dva, tii kolegové, rozhodnu se
ajdu za vlastnikem. Vlastnikovi povim, pro co jsme se rozhodli, on se mé& zeptd proc.
To bud’ obh4jim, a nebo mi povi, ze to znamena tolik a tolik investic, a ze se rozhodl
nakoupit pozemky kolem Prahy a chce tam postavit byty, takze na investice uz nezbyde
a musime to modifikovat. Je zfejmé pravda, Ze bychom za nim méli nejdiive jit a zjistit, jak
velkou investici ndm d4, ale on rad nejdfiv sly$i navrhy a az poté je schopny se semnou bavit
o jakékoliv investici. Kdybych popsal cely proces a problematiku budouci strategie,

tak bychom k tomu asi dosli.

Velké rozhodnuti mtze byt, zda udélame akvizici, coz mize byt ndkup mensi stavebni firmy,
ktera by nas posilila, a ktera by doplnila portfolio toho, co neumime. Je velké rozhodnuti jit
za vlastnikem a fici mu o akvizici, protoZe se zepta pro¢. Rekneme, Ze se na trhu otevira
moznost — naptiklad se ted’ deset let stavély nové kanalizacni sité, nyni se budou opravovat.
Chtéli bychom koupit spolecnost, kterd se vénuje témto opravam, nechceme je
sami budovat. On fekne dobfe, vytipujte mi, zda je néjakd na trhu. My né&jaké vytipujeme
a poté se hledd moznost, jak ji nejlépe koupit. Zda je oslovit piimo, nebo najit ptilezitosti,
zda nedluzi penize a neodkoupili bychom jejich pohleddvky. Neni to cernobilé v tom, Ze by
v té spolecnosti vznikla potfeba jasného ptikladu, jak se rozhodujeme. Rozhodujeme dnes
a denné, mensi 1 vétsi rozhodnuti. Logicky se na vétsi rozhodnuti ptipravujeme. Napiiklad
kdyZ jednou rocné€ délame strategii a vime, Ze tfi mésice pred strategii musime nashromézdit
néjaké portfolio dokladl. Zacina to tak, Ze nejmensi jednotky ptedkladaji napady a plany,
pak se vSe sbihé pres vétsi jednotky a sbiha se to v materialy. Neni to tak, ze by najednou
vznikl pozadavek na zdsadni rozhodnuti. Dnes a denné se rozhodujeme, zda budeme brat
nékteré zakazky. Rekl bych, Ze mam na stole kazdé dva dny od investora véc ve smyslu —
chtél bych postavit halu, postavite mi ji? Mame zab&hnuté pravidla ohledné otazek, na které¢

se ho ptame. Jsou to otazky jako zda jsou na to penize, kde je pozemek, mame stavebni



povoleni. Takze ve vysledku si myslim, Ze to, co se uclite, tak jaké médm v rozhodovacim

procesu.
Jaké pouziviate metody tvorby variant?

Urc¢ité pouzivame brainstorming, a to v pifipadech méné zdvaznych rozhodnuti, naptiklad,
kdyZ chceme vytvoftit databazi projektl. Posadime v deseti lidech a bavime se o tom, jak by
to mélo vypadat. Kazdy z lidi, ktefi tam sedi, je odpovédny za jinou ¢ast podniku- Nékdo
za obchod, zpracovani nabidky a tak dale, a m¢ zajima, co by si tam kazdy piedstavoval
7a svoji Cast.

(nastava debata o dalSich intuitivnich metodach tvorby variant)

Kdyz jsem pracoval pro Némce, tak méli v jednu chvili, kdy vedeni matetské spolecnosti,
pocit, ze déld mélo pro to, aby zlepsili vykon jednotlivych lokalnich jednotek. Najali velkou
agenturu za hodné pen¢z a ta objizdéla vSechny narodni jednotky. k ndm pfisli s tim, Ze jsou
najati na zvyseni naSeho vykonu a chtéji si projit spolecnost. Vyty¢ili si cile a fekli ndm,
7e az to s nimi celé projdeme, tak misto tfi procentniho zisku budeme délat pétiprocentni.
Jedna z véci byla, Ze sivzalirozhodujici zaméstnance spole€nosti a rozdélili je do
mnoha skupinek. Ti lidé se setkavali, dostavali rizna témata, pracovali spolu, sepisovali to
a z toho byly vysledky. V tu dobu jsem byl obchodni feditel spolec¢nosti, byl jsem odpovédny
za zakdzku. a Z téchto mnoha skupin, kter¢é mély mimo jiné zadéani jak zlepSit obchod
spole¢nosti, vzeSlo mnoho odpovédi natémaco by se mélo délat. Kdyz jsem vidél
stieva jednotlivych skupin, kde byli stavebni mistfi, personalisti, lidé z uctaren, pfisel
na vedeni a zeptal se jich, jestli to mysli vdzné, jestli jsou si védomi kolik to stoji ¢asu, a Ze
spole¢nosti plati nemalé penize m¢ a dalSim deseti az patnacti lidem, ktefi pracujeme
v obchodnim useku, a jsme jedni z nejlepsich na trhu. Rekl jsem jim, Ze devadesat devét
procent napadd, které skupiny vyprodukovaly na svych setkdnich, jsou bud’ nesmysly, nebo
véci, které uz vime a nebylo tam nic, co by nas posunulo dopfedu. Chapal bych, kdyby pfisel
nékdo chytiejsi, rozumnéjsi nebo nékdo ze zahrani¢i a poradi nam jak dé&lat obchod v Ceské
republice, ale tito lidé to nikdy nenajdou. Nejde jen tak pfijet a fict — misto tfiprocentniho
zisku bude pétiprocentni, protoZe se tady zacneme schazet a komunikovat. Je zde néjaky trh,
potencial, konkurence, pojd'me udélat analyzu a pojd'me si fici, zda v né¢em mizeme byt
lepsi av em jsme horsi, pro¢ zaostdvame. Vysledek byl takovy, ze jsme se nad tim
pohadali a nakonec jsme si fekli, e ¢as ukaze. Cas ukézal to, Ze se skupina Hochtief po

péti letech zménila, prepracovala a vSechny skupiny se vyhodili. Jednou jsem to naSel



a polozil jim to na stll a zeptal jsem se jich, zda si to pamatuji. Nikdo se o tom nechtél bavit.
Neftikam, Ze to tak musi byt pokazdé. Jen, Ze vSe musi mit hlavu a patu a ve skupinach musi
byt lidé, kteti o tom umi premyslet. VZdy je to o lidech, o jejich schopnostech a o tom. jak
umi formulovat svoje odpovédnosti, jak k tomu pfistupuji. Rozhodovaci proces mize byt
v kazdé spolecnosti jiny aje hodné ovlivnény lidmi, ktefi spolecnost fidi. Dovedu
si predstavit dvé spolecnosti, které se rozhoduji stejné, ptes to, Ze jsou v té€ spolecnosti jini
lidé, a kazdy k tomu pfistupuje jinym zptisobem. Nekdy to mize fungovat, jé jsem uvedl

ptiklad, kdy to bylo mimo.
Jak snasite kontrolu?

Nemam s ni problém. Zivot mé nau¢il snazZit se byt pro partnery (bud’ investory nebo
nadfizené) naprosto transparentni, ¢itelny, aby jim vSe bylo jasné, aby to pochopili. KdyZ je
vSe transparentni, tak se vtom vSichni vyznaji a lépe to pochopi, nezdrzuji mé& tadou
zbytecnych dotazli. Je potieba davat nahoru jasna sdéleni, vysledky a ¢isla. Kdo to takto
déla, nemiize mit problém s nadfizenym nebo s jeho kontrolou. Samoziejmé nesmi to byt
kontrola, kterd je ubijejici. Némci v tom byli Sileni, v mnozstvi dokladd, které se muselo
odevzdavat. Pak jsme si to vyzkouseli a zjistili jsme, Ze kdyz jim kazdy mésic odevzdavame
stejna Cisla, nic nedéje. V fad¢ ptipadi to nectou a vyzaduji to pouze proto, ze povinnym
odevzdavanim donuti lidi vice pracovat. BohuZel to tak n¢kdy funguje. Mam napiiklad
zkuSenost s tim, Ze jsem mél podiizené skupiny, které mély povinnost délat porady. Bud’ je
nedélaly nebo je d€laly nedostatecné, a tak jsem jim fekl, Ze musi odevzdavat zapisy z porad,
ale hlavn¢ jsem ty zapisy Cetl, obCas jsem se na néco zeptal, néco jim vytknul. Ve chvili, kdy
pochopili, Ze se tim zabyvam, a Ze jim nezbylo nic jiného, nez to dodrzovat, tak to fungovalo.
Obecné musim fict, Ze je moje zkuSenost takova, Ze fidit znamena dokonale znat praci svych
podiizenych. Ve chvili, kdy ¢loveék zna tu praci stejné¢ dobte, a nebo 1épe, tak podiizeni
pochopi, Ze jejich nadfizeny tomu rozumi a nemaji takovou tendenci pracovat Spatn€ nebo

nedostatecné.
S jakymi konflikty se v ramci pracovnich vztahu setkavate?

Rekl bych, ze téméf nemam konflikty s podiizenymi. Bud® pracuji s lidmi, ktefi mé& znaji
a neni divod, aby tam konflikt byl, a novi zamé&stnanci se to vétSinou relativné rychle uci,

a ja jim na zacatku ptesné sdélim, co po nich budu vyzadovat.

Nejcastéjsi konflikt je, kdyz nékdo néco udéla Spatné a neptizné si to. Nepochopi, Ze to

udélal Spatné. Stava se to malo, ale pro mée je to asi nejvétsi konflikt. Ve chvili, kdy nékdo



néco udela Spatné, coz se déje, kazdy nekdy déla chyby, a pfizna se, uzna svou chybu, tak to
nepovazuji za konflikt. Ve chvili. kdy je pfesvédceny, ze néco nezavinil a j& mu musim
prokazat, Ze to byla jeho odpovédnost, tak to bych fekl, Ze je nejcastéjsi konflikt. Je jich

malo a tohle je asi nejcastéjsi.
Vénujete dostatek ¢asu fazi pripravy?

Pro fazi ptipravy se snazim vZzdy udélat dostateCny Casovy prostor. Je samoziejmé vyhodou
provést si pred dillezitym rozhodnutim potfebné analyzy, vypocty, Setieni apod. To znamena

rozhodovat se na zéklad€ dostatku kvalitnich podkladii.

Na druhou stranu je tfeba spravné zvazit jak rychlost rozhodnuti mize vazné ovlivnit
vysledek. Proto tedy jsou samoziejmé piipady, kdy ¢lov€k musi provést rozhodovaci proces
okamzité. Snazim se ve své €innosti tyto pfipady omezit na minimum a pracovat a vést své
podiizené tak aby k nim nedochazelo. Rychl4 rozhodnuti jsou vétSinou intuitivni a jejich

spravnost neni mnohdy v potadku.
Jak moc vas ovliviiuje ¢as pri rozhodovani? Jak se vam pracuje pod tlakem?

Nejlépe, to se mi nejlépe rozhoduje. Kdyz jsem byl mladsi, jednou za dvaroky jsem
absolvoval persondlni dotazniky, pohovory, kde nas zkouseli, jaky madme vykon v z4tézi, jak
se rozhodujeme. Pravidelné mi vychdzelo, Ze se pod tlakem rozhoduji rychle. Nevzpominam
si jiz na presné procento spravnosti. Dokonce bych 1 fekl, ze pod tlakem mam ty nejlepsi
napady, Ze m¢ tlak nabudi. KdyZ je ¢lovék v klidu, nic ho nenuti néco d€lat, ale jakmile
je problém, nebezpeci, tak aZ tehdy se sebou musi néco délat. Je to pro manaZera kli¢ova

dovednost.

Jak poznate, kdy je spravny ¢as na to se rozhodnout, nebo zda je potfeba udélat hlubsi

analyzu/sehnat vice informaci?
To poznate az zkuSenostmi.

Pf¥i rozhodovani za jistoty, nejistoty a rizika, pouZiviate niapomocné rozhodovaci

metody, nebo se Fidite Vasi intuici?
Rozhoduji se pfedevsim na zaklad¢ intuice a zkuSenosti, které poctiveé sbiram jiz fadu let.
Ktera manazerska funkce je vam nejbliZsi a naopak?

Vedeni lidi je mi nejbliz, nejdél je mi kontrola. Kdyz jsme se na zacatku bavili o poctu

ptimych podfizenych, mluvil jsem o dvaceti lidech. Vzdy jsem se snazil mezi své nejblizsi



vybrat lidi, kterym dvétuji, a které jsem si provéfil, Ze jsou spravny pro praci se mnou. Sam
jim fikdm, Ze je mam u sebe tak blizko, ze je nechci kontrolovat. Samoziejmé, ze je
kontroluji, ale to je tak zb&zné€. Poprosim je, Ze chci na védomi tuhle konkrétni ¢ést e-
mailové komunikace, a ¢tu si to. To je pro mé kontrola, kdy se divam na jejich rozhodnuti,

na to jak pracuji. To je pro m¢ dostatecné.
Jaky je podle vas idealni charakter manaZera?

Nevim, zda to feknu spravné popotad¢, ale jsem piesvédceny o tom, Ze musi byt odborné
zdatny v oblasti, ve které ma manaZerskou ¢innost vykonavat. Jsem pfesvédCeny o tom,
ze jestli nékdo idi stavebni spolecnost, musi rozumét stavéni. Bez toho to prosté nelze.
Zaprvé tedy odbornd zdatnost, zadruhé ptirozend autorita. Kdyz lid¢ vidi, Ze clovek néco
dokazal a ma vysledky z minulost, i tak ma jejich pfirozenou autoritu. Musi mit schopnost
umét se vcitit do lidi. Ja, kdyZz jedndm s n¢kym z podfizenych afteSime problém,
tteba interpersondlni, tak se snazim vzit do jeho situace, jak bych se choval na jeho misté ja
a pfizplsobuji tomu to svoje jednani. Opravdu, vZit se do jeho situace, jak bych se choval,
reagoval, a ve chvili, kdy si fikdm, Ze vlastn€ nemé jinou moZznost, tak uz tfeba tolik netla¢im
a nechame to byt, uzavieme to. Musi byt pracovity, to fikdm lidem potdd. Ten, kdo je
pracovity, ten kdo tomu problému vénuje tfeba dvanact hodin denn€ po dobu mésice, a ono
se to nakonec nepodaii, tak to dokazu odpustit, protoze vidim, Ze pracoval, vidim, Ze se

snazil.
Jakym dovednostem jste se musel naucit?

J& jsem doopravdy prosel tu kariéru upln€ odspodu. Po celou dobu cesty jsem si snaZil brat
od svych nadfizenych to lepsi. Mél jsem nadfizené, ktetfi byli odborn¢ zdatni, ale
neum¢li fidit lidi. Taky jsem poznal nadfizené, kteti meli dobré manaZerské schopnosti,
ale nerozumeéli stavbé&. J4 jsem si vZdy fikal, Ze tuhle ¢ast déla dobfe, a snaZil jsem se z toho
poucit. Vybiral jsem si z lidi to lep$i a snazil jsem se to pouzivat. Mj prvni §éf byl opravdu
skvély stavat, ale nikdy neudélal Zadnou poradu. Chodil po stavbé, kazdému néco fikal,
ale vlastné za tyden nevéd¢l, komu dal tkol, a kdyZ nebyl splnény, tak nevédél na koho se
obratit. Pak byl dalsi mij §éf, ktery sice stavbé viibec nerozumél, ale dodnes fidim porady
jako on. Vim, jaka je struktura zapisu, na co sidat pozor, kdy miizu co vypustit, na co
chci klast diraz. Tohle je samoziejmé individudlni, a kazdy to mé nastavené trochu jinak,
kazdopadné je diilezitd dobrd komunikace, aby kazdy védél co, kdy a jak mé délat, aby znal

svou odpovédnost.



Jaka povahova vlastnost by vam usnadnila praci?

Kdybych to védél, pokousel bych se to zlepsit. Obcas mozna trpélivost, bohuzel je ¢asu tak
malo, ze kdybych byl né€kdy trpélivejsi, tak bych toho stihl daleko méné. Naopak kdybych
sina podiizeného, ktery za mnou pfijde, udé€lal trochu vice ¢asu, mohl bych s nim navézat
lepsi vztah, on bude spokojengjsi. Ale protoZze si onen clovék mysli, Ze ¢as nemam,

tak odchdzi za pét minut a asi neni zcela spokojeny.

Polostrukturovany rozhovor - ManazZer E

Jaké jsou vnitini predpisy pro rozhodovani na vasi manaZerské drovni?

Zakladnim ptedpisem pro rozhodovani je organizacni schéma a s tim souvisejici podpisovy
rad, ktery stanovuje kazdému zaméstnancirozsah jeho pravomoci a odpovédnosti.
Organizacni schéma stanovuje troveil a rozdéleni jednotlivych pozic a jejich nadfazenost,
¢1 podfizenost v rdmci celé organizace. Toto jsou dvé zakladni normy. Co se tyce napiiklad
zadavani zakazek na to mame také ptredpisy, které zaméstnance koriguji pfi sestavovani
zakazky. Déle pouzivame tfadu dalSich piedpisti o vnitini kontrole, mzdovy ptedpis a dalsi.
Stejné jako komer¢ni stavebni firmy, jsme méli systém fizeni certifikovan podle standarda

ISO.
Do jaké miry se pouZivaji?

Pouzivaji se prakticky neustéle, protoze jsou to zdkladni normy, které umoznuji jednak fizeni
firmy, a zadruhé pracovnikiim fikaji, jak se maji chovat, co si mohou dovolit ve svém

rozhodovéni a co musi postoupit k rozhodovéani svym nadtizenym.
Jsou pro vas spiSe oporou nebo vas omezuji?

Pro mé, jako feditele, jsou oporou, protoze o jednodussich vécech nemusim rozhodovat,
nemusim se zabyvat kazdou mali¢kosti a mohu to nechat na svych podtizenych. Dilezité
véci spadaji do mé kompetence arozhodujio nich j& nazakladé podkladl, které
mi zpracovavaji a pfipravuji moji podfizeni a rozsah, co vSechno maji udé€lat, prave védi

z toho podpisového fadu.

Kdyz porovnam soukromou a statni sféru, myslim, Ze ptfedpisy jsou hodn& podobné.

Ve statni sféfe se zacinaji priblizovat té komerc¢ni a snaha progresivnich fidicich pracovniki



je, aby se pravé ta statni sprava priblizila té soukromé, proto se snazi a ja jsem se o to snazil

také, pouzivat standartni metody fizeni v¢etné prave téchto predpist i v té statni sprave.
Je ve statni sféfe prostor k pozménéni, ¢i pridani néjakych predpisii?

Ano, samoziejmé, ten prostor tam urcité vzdycky je. Zéklad piedpist je dany zédkony, které
vétSinou stanovuji moznosti pouzivani finan¢nich prostiedki, aby nedoslo k jejich zneuziti.
Ale samoziejmé jsou véci kolem fizeni a rozhodovani variabilni, méni se Ufad od ufadu

a podle mého nézoru je lepsi, kdyz se blizi t€ém vécem z té soukromé sféry.
Jaké jsou kroky vaseho rozhodovaciho procesu?

Samoziejmée se pii rozhodovani snaZim nejdfive ziskat maximum informaci, rozhodovani
podle m¢ zac¢ina uz v zaddni tikolu. Musim byt schopen dobie definovat zadani tikolu, aby
ho podtizeni dobfe pochopili a byli schopni tikol dobfe zpracovat, navrhnout feSeni pro
zadany ukol, pfipadné vice variant. Varianty po nich bud’ vyzaduji jiz ze zadédni, a nebo
sami iniciativné pii feSeni problému narazi na vice moznosti, a davaji mi k rozhodnuti vice

variant uzZ rovnou.

Vétsinou je to tak, ze jsem konecné feSeni a rozhodnuti, pokud to neni zfejmé a na prvni
pohled jasné, Ze jind moznost neexistuje, vzdy konzultoval s navrhovatelem, ptipadné s jeho
nadfizenym, nebo dal§imi lidmi ve vedeni, které to né&jak ovliviiovalo, tak abych ziskal
maximum informaci a vybér nejvhodnéjsiho feSeni. Samoziejmé posouzeni do jisté miry

vylivalo z mého subjektivniho hodnoceni toho navrzeného feseni.
P¥i tvorbé variant, pouzivate intuitivni a nebo spiSe systematicko analytické metody?

Soucasti systému rozhodovani jsou i porady, kde jsem vyuZival pfedevs§im brainstorming.
Je vyhodné, kdyz se k navrhovanému feSeni vyjadii opravdu vSichni, i ti, kterych se to
na prvni pohled netyka, jelikoZ zrovna vybrané feSeni mize mit dopad v jejich fizené oblasti.
Proto jsem naporadich vyzadoval tucCast vSech, aby se mohli vSichni vyjadfit jiz

v rozhodovaci fazi.

Naporadich  jsme projedndvali, porovndvaliapak se  vybrala jedna varianta,
ktera se predlozila ke schvaleni. Bud’ rovnou z diskuze usoudim, Ze je spravna varianta hned
na mist¢ anebo sinechdm ¢as narozmySlenou apromyslim sivklidu, jestlije

ta varianta opravdu nejlepsi.



Co se tyka hodnoceni variant, tam jsem pouZival intuitivni metody, protoZe ze své vice nez
tiicetileté praxe mam dost zkuSenosti v oboru stavebnictvi abych dokazal posoudit,
kter4 varianta je dobrd nebo Spatnd. Ale tieba v ptipadé€, kdy varianty nezavisely pouze
na technickém feSeni, ale mély naptiklad dopad do ekonomiky nebo byly zavislé
na finan¢nich prostfedcich, pouzivali jsme 1imetody, které hodnotily vyhodnost,
¢i nevyhodnost jednotlivych variant. Existuji urcité modely, které jsou napiiklad u oprav
komunikaci schopné fict, zda jsou vyssi naklady s delsi Zivotnosti vyhodné&jsi, nez nizsi

naklady s kratsi Zivotnosti, s tim, Ze se ta oprava musi opakovat castéji.

Jak poznate, kdy je spravny ¢as na to se rozhodnout nebo zda je potieba udélat hlubsi

analyzu, nebo sehnat vice informaci?

Myslim si, Ze poznani vychdzi pravé z nabytych zkuSenosti. Zavisi to na dilezitosti, rozsahu
a velikosti feSeného problému. Myslim si, Ze ¢im jsou problém a tikol mensi, tim je ¢lovék
schopen se rozhodovat rychleji a jednoduseji. Cim je problém $irsi, zasahuje do vice oblasti,
tim je potfeba mit vice informaci a vice se o tom problému dozvédét do hloubky a tim
rozhodovani trva déle. Ze zkuSenosti vim, Ze kdyZ rozhodovani trva nepiijatelné dlouho,
muze to mit velmi negativni vliv na feSeni tkolu. N&kdy tfeba i zdanlivé Spatné rozhodnuti,
kdyZ je udé€lano rychle a operativné se miize v dlouhodobém diisledku projevit jako spravné,
1 kdyz se v ten dany okamzik mohlo zdat, ze bylo ukvapené a nespravné. Nejhorsi variantou
je nerozhodnout se vitbec. Sbirat a vyZadovat neustale dalsi a dalsi informace a cekat, az se
problém vytesi sam, tim, Ze ho nefesim. To je podle mé, z hlediska praxe to nejhorsi mozné
feSeni.

Miyslite si, Ze vénujete dostatek ¢asu fazi pripravy?

Ne vzdy vénuji dostatek casu piipravé, ale to je predev§im zavinéno ne tim, Ze bych se to
snazil podcenit, ale prost¢ neni dostatek casu na to, abych tomu vénoval tolik, kolik si feSeni
problému zaslouZi. Je to dané i zkuSenostmi, abych poznal, ktery tkol mizu takzvané osidit.
Casem a zkuSenostmi jsem se také nauéil, jaké rozhodnuti mohu delegovat na své podtizené,

a tim uSetfit Cas, a které mohu nechat ve své pravomoci.

Obor stavebnictvi mé sva specifika. Jednim z nic je ¢as, kdy je fada ze stavebnich obort
zavisla naptiklad na pocasi. Proto je tfeba v urcitych obdobich rozhodnout se opravdu
rychle, protoze nevime, kdy pfijde zima a zacne mrznout a stavba se ze dne na den muze
zastavit, ptipadné nekteré jeji Casti znehodnotit, pravé protoze jsme rozhodovali pomalu

a ¢ekali jsme na néjaké vhodnéjsi okamziky.



Jak moc vas ovliviiuje ¢as? Jak se vam pracuje pod tlakem?

Vétsinou je ten tlak pomérné tvlrci, protoze vas nuti zapojit dostatek mozkové kapacity.
Nicméné pokud vychazi z obavy o bezpeci lidi, strach o zdravi, nebo o néjaké vysoké
finan¢ni ztraty, tak samoziejmé neni pozitivni a obCas se muze stat, ze se ¢lovek rozhodne

Spatné a nebo pozd€, coz je uz samo o sob€ Spatné rozhodnuti.

M¢ osobné motivuje, protoze m& nuti vydat ze sebe to nejlepsi. V praxi, kdyz u toho
rozhodnuti bylo velké riziko souvisejici s ohrozenim zdravi lidi, nebo velkou finan¢ni ztratu,

rozhodovalo se mi velmi Spatné a stres nebyl piijemny.

P¥i rozhodovani za jistoty, nejistoty a rizika pouZivite napomocné rozhodovaci

metody, nebo se Fidite intuici?

Ridim se spise vlastni intuici. Myslim si, Ze metody jsou vhodn&jsi spise pro stanovovani
ekonomické vyhodnosti, pocitaji spiSe s pifesnymi Cisly, coz ve stavebnictvi uplné neni,
a v nasi prispévkové organizaci jde spi§ o rozhodnuti se spravné a splnéni zadani, které je
dané od zfizovatele. To znamend spravné Cerpat penézni prosttedky a efektivné je vyuzivat

na obnovu a udrzbu majetku hlavniho mésta Prahy.
Zvazujete diisledky vSech mozZnych variant?

Samoziejmé pii rozhodovani musim zvaZzovat 1 disledky jednotlivych variant. Myslim si,
7e je to jeden zrozhodovacich bodi, véci, které pomohou pii vybéru spradvné varianty,
7e zvéazim 1 disledek kazdé varianty. Ve vlastnim rozhodovani je diisledek varianty mozna
to nejdulezité;si kritérium, které pouzivame.

Jak snasite kontrolu?

Bud’ kontroluji ja, nebo na zakladé mych pokynt kontroluji moji podiizeni, kteti jsou k této
¢innosti ur€eni. J& se pak zabyvam vysledky kontroly, pfijimam rGzné opatfeni a snazim se,
pokud jsou nalezeny n&jaké nedostatky, aby se v budoucnu neopakovaly. Obcas z toho
vychazi i nepfijemna a bolestiva feSeni, at’ uz finan¢ni postih pracovnikl a nebo v ptipadé
vétSiho pochybeni i rozvazani pracovniho poméru.

Pak je to kontrola, kdy jsem ija podroben kontrole, také ma rozhodnuti, zpisob fizeni.

Organizace je podrobena kontrole zastupct hlavniho mésta Prahy jako mého nadfizeného

organu. Jako kazdy c¢lovék kontrolu nemam uplné rad, ale vim, ze je nutni. Nikdo neni



neomylny, aija se mohu dopustit chyby, a pot¢ mi kontrola zpétné pomize k jejimu
nalezeni a do budoucna se mohu poucit, abych ji nezopakoval.

vvvvvv

je vyvozovat z vysledki kontrol zavéry, které se promitnou do chodu celé spolec¢nosti.

A4

Jaka z manaZerskych funkei je vam nejbliZsi a naopak?

Nejblizsi je mi funkce organizovani. Myslim si, ze mam docela dobry organiza¢ni smysl
a navic mé to bavi tim, ze je to pro mé véc variabilni, zajimava, méni se jak v Case, tak
vrozsahu. Vedeni lidi mize byt velice inspirativni a zajimavou Cc¢innosti, nicméné
komplikovanost lidskych vztahi, at’ uz po lidské nebo pracovni strance, je pomérné slozita
véc, takze Clovek musi opravdu rozhodovat velice citlivé a nelze se fidit vzdy pouze
nazorem, ktery v té danou chvili povaZuje za spravny. Je potieba spoléhat i na Sesty smysl,

odhadovat reakce lidi a pfi jejich fizeni pouzivat cit a takt v jednani s nimi.

Naopak z téchto funkci mam nejméné rad pldnovani, ale vim, Ze se bez né&j prakticky neda
fungovat. Beru ho jako nutné zlo, ale dobry plén je vice jak padesat procent kone¢ného

uspéchu.
S jakymi konflikty se v ramci pracovnich vztahii nejcastéji setkavate?

VétSinou to jsou konflikty v komunikaci s lidmi, které jsou pti¢inou spousty problémtl. Je to
mozna i §patné pochopeni a vysvétleni lidi. Za své praxe jsem poznal, Ze je potfeba se vzdy
ujistit, ze lidé spravné chdpou zadané ukoly. Timto postupem je mozné piedchazet spouste
nedorozuméni a spousté Spatnych feSeni a ztraté ¢asu nad feSenim pravé Spatné zadaného

ukolu.
Jak poznate komu miiZete vérit a Ze delegovani je spravna volba?

Je to o praxi a o dlouhodobéjsi spolupraci s lidmi. Kdyz jsem nastoupil do firmy, svoje
nejblizsi jsem si vzdy otestoval na néjakém ukolu, abych védél, zda jsou schopni zvladnout
zadany ukol, nakolik maji vlastni tvir¢i ptistup, na kolik vykonévaji ukol pouze
mechanicky, prosté jsem mél kazdého Cloveka v tymu otipovaného. VEdél jsem, jaké tipy
tf1 lidi, aby spolu spolupracovali. To jsem se snazil poznavat i v tom, kdo vSechno na jakém
ukolu pracoval, abych do budoucna védél, kteti 1idé jsou jak schopni, a troufam si fict, Ze
jsem vzdy minimalné Ctyficet, padesat procent lidi z firmy, kterou jsem fidil, znal, a védél

jsem, co jim mohu dat za tikoly, co od nich mohu ¢ekat a vyZadovat.



Jaky je podle vas idealni charakter manaZera?

Pratelsky, chapavy, schopny rychlého rozhodovani, vstficny, v urcitych oblastech
nekompromisni, ale vjednani s podfizenymi a zdkazniky komunikativni, schopny

kompromisu.
Jakym dovednostem jste se musel naucit?

Nejvetsi dovednost, kterou jsem se musel naudit, je naslouchat, komunikovat, snazit se
zachovavat klid pfi komunikaci, coz €asto byva velice t€zké. V krizovych situacich zachovat
klidnou hlavu, neroz¢ilovat se, coz se mi nedafilo tak ¢asto. To jsou pravé véci, které délaji
manazera uspéSnym. Umét naslouchat, komunikovat, zachovavat klid a snazit se neustale

hledat feSeni, ktery ten dany problém posune kuptedu.
Jaka povahova vlastnost by vam usnadnila praci?

Pomohlo by mi byt v nékterych chvilich vice flegmaticky. Tato vlastnost pravé umozni
zachovat klid v krizovych situacich a mize pomoct rozhodnout v klidu a s chladnou hlavou.
Samoziejmé to jinak neni zcelaidealni vlastnost pro manaZera ve vrcholové funkci,

ale obcas, prave naptiklad v téch krizovych situacich, by mé konkrétn€ usnadnil praci.



