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Anotace

Diplomova prace se zabyva pohledem na osobnostzeeng@i reSeni narénych
situaci viizeni podniku. Je zaffena na problematiku séasné krize v podnikatelské
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The diploma thesis offers a view of the personalitynanagers when they tackle
challenging situations in the management of themganies. Focusing on the current
crisis in the business sphere, it analyses manati@nking, companies’ stability, risk
management, principles of HR management and, lashdt least, the objectives and
principles of communication. In the practical pairthe thesis theoretical knowledge is
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evaluation and comparison of the interviews, comepleith recommendations on how

to mitigate the negative impacts.
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UvoD

.Krizovi manazéi, co s nimi?"“ Takto z&l nadpis¢lanku uvedeny v dennim tisku
v rubrice tykajici se této profese a byl natolijimmavy, Ze se stal natem pro

diplomovou praci.

Ve stati je uvedena genetickd vybava a specificképetence, které je kvalifikuji
k fizeni narénych krizovych proces a reSeni slozi strukturovanych rozhodovacich
problémi. V SirSim pojeti pedstavuje krizovy management nastidgeni uteny
k zvladani krizového stavu. Patsem rozpoznani krizového potencialu, prevence a
piedchéazeni krize, efektivni zvladani probihajiciz&ria poté efektivni odstrami
probzhlé krize.

Téma diplomové prace ,Osobnost manazdragseni v narénych situacitizeni
podniku“ nebylo tedy zvoleno naho#inrReSeni narénych situacitizeni podniku se
dnestadi mezi kiéové body moderniho managementiedto vS8ak ma mnoho podiik
s timto fizenim problémy. V saasnosti najdeme jen malo podhikkteré by se
nezabyvaly procesnintizenim, zlepSenim komunikaich dovednosti, zvySenim
konkurenceschopnostieSenim stresovych situadiizenim rizik, zejména, je-li to

umocréné sowdasnou krizovou situaci na trhu.

Prvni ¢ast diplomové prace seémije teorii fizeni podniku. Po z&kladnim
vymezeni pojmi se zabyva krizi a podnikovou kulturou, postojenrnaiera \Fizeni
restrukturalizaci, komunikaci jako jednim z¢khych prvikic manazera a zda seibe

krize stét pileZitosti.

Druha c¢ast diplomové prace je émovana analyze realnych dopadrize
v podnikatelském prosdi, kde byla vyuzita metod&eného rozhovoru s vrcholovymi
manazery vybranych podrikZamérem rozhovol bylo zjistit, zda a jakym Zsobem

meéla ekonomicka krize vliv na fungovanirizeni tchto podniki a jaké maji podity

pro stabilizaci podnik a vystupy pi vyuZiti situace v praxi.



Zawrecna ¢ast diplomové prace obsahuje shrnuti a celkovévpd poznatk
z jednotlivychtizenych rozhovdr a analyz spolaosti. Jsou zde také uvedeny navrhy a

doporieni, které z analyzy vyplynuly.
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TEORETICKA CAST

1. Zakladni vymezeni pojmi

1.1 Osobnost manazera

Uloha manaZzér v sowasné dob roste. Nedekavame v3ak, ze sami budou
genialnimi tvrci. Stai jen, kdyZ budou podle p@by myslet neortodoxntj. tvoriveé a
budou vytvéet podminky a klima pro rozvijejici se mysleni aqgdrsvych potizenych.
Manazer realizuje nové cile neboigpby prace &ive nez jini, pedbiha je v mysleni i
jednani. Jestlize se nemyli ve wolbili, prostedki a ¢casu kieSeni i realizaci, vice

riskuje, ale i vice dosahuje.

Ridici talenty taréiho typu jsou vzacné. deme charakterizovatixi potenciél
manazera jako vyvazenou a fénk sladnou strukturu vninich psychickych a
osobnostnich fakt@robohacovanych a umibavanych v interakci manazera s okolnim

socialnim progedim a soustawrozvijenych v souladu sdnicimi se patbami praxe.

»~Souhrn socialda podmirgnych a individualnich jfedpoklad umoziuje fidit
rozvojové procesy na &teném useku, vyhledavat a efekéiviwyuzivat inovani
prilezitosti, zaklada celkovoufipravenost pro zvladnuti rostoucich nérokozvoje
ginnosti firmy v rychle se #nicich podminkach™

Stat se manazerem vyZzaduje velké mnozZstvi znaadbivednosti pégbnych pro
zvladani pozadavkfirmy. Je zapdebi, aby jeho formalni autorita byla shodnéa s jeho
piirozenou (neformalni) autoritou.Fprmalni autorita je dana zastavajici funkci a

postavenim ¥idici hierarchii.?

1 HOSPODAOVA, 1. Kreativni management v praxi. Praha: Grauslishing, 2008. ISBN 978-80-
247-1737-1, str. 10

2 O'BRIENOVA, P. Pozitivniizeni — Asertivita pro manazery, Praha: ManagerResss, 2003. ISBN
80-7261-077-5. str. 12
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1.1.1Znaky osobnosti manazera

» Informani samostatnost: nezavislost, selmmmi, dominanci, br&mi se
omezovani cizimi vlivy apod.

»  Dynamika osobnosti: snaha po komplexnostig¢lesti, houzevnatost, schopnost
kritizovat sebe i druhé, osobni angazovanirségdeni problérinapod.

»  Tvoriva pohotovost: intuitivni nadani, senzitivita, @klk soléstainosti, smysl| pro
humor apod.

»  ,Konvergence s roli: sklon k neformélnosti, k horizalnim vztabm, vyuzivani

volnéhogasu pro tveivou &innost apod *

Pri fizeni pracovnich tyfhvznikaji problémy hlavév oblasti utvéeni vliastnosti
jedinal a utv&eni socialnich vztah Tvar¢i ¢innost zde pracuje s Zivym materialem. Je
to nej€zsi typ tétocinnosti, tvaréi operace zde népobi na material jfmo, ale
prostednictvim osobnosti,édomi kazdeho jedince, které g wyvolavaji pozitivnici
negativni reakce. Odsobnosti manazerase vyZaduje neustala qgo lidi, pfibézna

komunikace a nizka chybovost.

Podstatd&izeni spoiva v dosahovani cilprostednictvim tymu spolupracovnila
vyrobnich prosedki. Od manaZera setekava, Ze cile nebude realizovat osplaie
jeho funkce sp&iva v utv&eni takového systému podminek, ktery umozni optimal
vysledky cinnosti tizeného tymu. Toto je zakladni prostor pro invenwnaZera.
Jestlize se ma projevit efektivita #dici praci, musi manazer #pvat i rekteré
charakteristiky osobnostitivce jako takového. NefSi vyznam pro tvisvost v fidici

¢innosti maji nasledujiclysy tviaréiho manazera

»  Obecné inteligence, schopnost kreativniho mysleni.

»  Pruznost mysleni, schopnost mit své vlastni ndpgejich bohatost, originalnost
mysleni.

»  Vé&tSi citlivost, zvidavost a vnimavost k probl#m

»  Umét vnimat sodasre okoli i své vnitni stavy.

3 Chadt K. Uplaténi tvarivosti v manazerské praxi. VOX a.s. Praha 2009 NSB8-80-86324-75-3. str.
21
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»  Neschematické hodnoceni feweci, lidi a séta.

»  Nezavislost v jednani mysleni, schopnost byt nekonii.

»  Kreativnitidici chovani projevujici se ve stytidici prace a celkovém égobu
vykonavani pracovnicinnosti a zfisobu Zivota, wd¢i schopnosti, inspiraci
ostatnich ke kreativni préci.

»  Organizéatorské dovednosti a schopnosti.

» Odborné a metodické znalostSeni slozitych probléim rozvijejici rozsah i
hloubku znalosti, metodiku kreativni prace a swaniivost.

»  Schopnost socialni interakce pedagogické dovedriamtiunika@&ni schopnosti a
dovednosti.

»  Rozvojova hodnotova orientace.

» Poteba ,byt naped v mysleni“, informovanost, schopnostekonat rutinni
chovani.

»  Schopnost rozeznat dobré a Spatné, ziskat drubdéjkavost, zdravé riskovani.

»  Télesna a duSevni kondice, odolnogtivzagzi.

1.1.2 Neformalni autorita

»  Odborna klasifikace — vySe odborného &tadi, znalosti a dovednosti.

»  Pracovni moralka — musi byt u manazera stejnai, ws$i nez je vyzadovana u
podiizenych.

»  Mordlni vlastnosti — poctivost, dodrzovani slimevyviéka se ze zodpe&dnosti
piesunutim ufitych probléni na podizené.

»  Duslednost —idi jen to, co kontroluje, reaguje na jednani vSpccovniki ve
stejnych situacich stejn

»  ,Partnersky vztah ke spolupracoviifk — projevuje zajem o praci a problémy
v praci podizenych, ocguje napady padzenych, nechava své pawkné, aby se

vyjadiili k danému problému®

4 HOSPODAROVA, I. Kreativni management v praxi. Praha: Gr&dlishing, 2008. ISBN 978-80-
247-1737-1, str. 15
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1.1.3 Potrebné dispozice pro efektivniizeni manazera

»  Pro manaZera je rozhodujici dosahovat efektivysledkytizeného tymu nebo

firmy.

»  Stara se o rozvijeni iwciho potencialu celého vedeného tymu i firmygetns
svého podilu na tomto potenciaRidi tvorivou aktivitu jako jiné dlezité procesy

v organizaci metodami a préstiky, které jsou pro to vhodné.

» Je tvdivy v oblasti fizeni, ale satasr® musi ukaznit ty vlastnosti a projevy
clovéka (nap. postoj k autoritdm, kriénhost, spontannost, fgdnost pro
profesiondlni orientaci #pd institucionalni, postoj k autoritam), které by
naruSovaly jeho roli manaZera, musi sladit vlastoiivost s poZzadavky nézeni

tvarciho procesu v tymu nebo figm

»  Musi mit silné dispozice pro tieni. Jde o diplomatické schopnosti, schopnost
taktizovat @i zachovani spravné strategie, schopnost jednansi la vést je,

organizovat, rozhodovat se ve slozité situaci apod.

1.1.4 Styly ¥izeni manazera

Manazer voli stylfizeni podle konkrétni situace, podle obradaveka ci

podiizeného, existuje mnoho objékkteré maji rozhodujici vliv na stiiizeni.

1) Demokraticky styl ¥izeni
Manazer se opira o znalosti a dovednostitizedych, bere v potaz jejich avahy,
radi se snimi a nevadi mu, Ze nazor iffhého je lepSi nez jeho vlastni.
Koneiné rozhodnuti ma manazer, jelikoZz skdomuje své osobni odp&inosti
zafizeni kolektivu. Zde je podminkoudita kvalifikace.

2) Liberalni rizeni

Manazer definuje pouze kamey cil, ale zfisob provedeni je ponechan gina
podiizenych. Liberal sdm nekomunikuje s fi@agnymi, pouze pokud ho ani sami

14



nepdadaji. ,Pouziva se tam, kde je silnd motivace kipriag. ve vysokych
Skolach, ve vyzkumnych uastavech, v malych firma¢teZzném Zivot tento styl
fizeni neni vhodny, protoZe jsou pzeni nedisciplinovani a nespokojeni.*

3) Autokratické Fizeni
Tento styliizeni je opakem liberdlniho. Manazer rozhoduje s&m konzultace
s podizenymi, nevznika zde zadny prostor k seberealizdei zde vyuzivana
formalni autorita (vyplyva z popisu prace = fadny x podizeny). Pouziva se

prevazre v krizovych situacich a tam, kde nejsou kvalifieav pracovnici.

4)  Byrokratické Fizeni
Vychazi se z pisemného fimeni z vysSich mist napvyhlaSky a srérnice.
Manazer nevymysli Zzadnérikazy, ale pjima je a posléze kontroluje jejich
pInéni. Casto vyZaduje pisemné vyjéai o pleni prikazi od svych potizenych.

5) Kilimandzéaro
Manazer v tomto stylu neustaletizdziuje zavaznost a rozsahlost své prace, i

malickostem piklada velky vyznam. Totéizeni je negativni na péidené.

6) Sisyfovskérizeni
Manazer si mysli, Ze on &d vSechno nejlépe. Je zavalen praci a ukoly, @@isv

podiizenymi se ne#li o praci.

7) Hasi¢

Manazer nddi, ale jenteSi problémy, které nastanou.

8) Cestovatel

Moc se v praci nezdrzuje, pracuji 2 podiizeni.

® HAVLI CEK, K., Uloha manazérv fizeni podnik, Praha 2009, Vysokéa $kola firam a spravni, o.p.s.,
ISBN 978-80-7408-026-5, str. 42
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1.2 Naro¢né situace Wwizeni podniku a pojem krize

Dnesni nelehka ekonomicka situace klade vysoké dawky na manazeryip
feSeni narénych situackizeni podniku, které iZeme nazvat krizovyrtizenim. Kazdy
podnik ohrozujerada jewi, které misobi na dosahovani &ib vlastni existenci firmy,
nejde jen o konkuremi prostedi, ale také o politické, technické, ekonomickeéassi
jevy, které ohrozuji jeho stabilitu a prosperituileBh manaZera je ipdevsim
stabilizovat svuj podnik tak, aby byl ochr&n pred riziky krize a pokud krize v podniku
vznikne, tak aby byla identifikovana j&ste fazi, kdy nejsou krizi oslabeny podnikové
zdroje. Pokud bude zaj&ta dostaténa likvidita a rentabilita a podnik vyveden z této
narané situace, teprve potomuie ucit cesty, jak dlouhodabna krizi vyctlat, a to i

vyuzitim chyb méa schopnych konkuretit

Krize je slovo velmi frekventované atieme se s nim setkat t&hdenr, neni
odbornou, natoz laickou ¥gnosti jednoté chapano. V tisku s&en& docte, Zze znamy
herec prodlal svou osobni krizi, Ze v politické krizi se ptmachazi ufita zeng, Ze
¢eské zdravotnictvi, Skolstvi atd. prochazeji krid,se utity podnik dostal do krize a

musel propustit wité procento svych zatatnand.

V krizi miaZe byt jedinec, spodaost, organizace, politicka stranagtdil, cela
nasSe zergkoule a teba za #&kolik miliard let i cely vesmir. Snad kazdffovek si

dovede pedstavit a zarovepochopit proces krize a posléze jegkonani.

Krize v obecném vyjdeni je zlomovym obdobim, kdy se u objektu postibené
krizi rozhoduje, zda bude dalSi vyvoj &ovat k zaniku, nebofmejmensim k obnoveni

stavu na jeho Urovepred vznikem krize a nejlépe se dostatgesichu vyse.

.Krize podniku (v této fazi vykladu) je chapan&gasituace izné casové délky,
ve které se rozhoduje, zda se podnik navrati (néhih do situace, ve které bykgd
vznikem krize, nebo je perspektivmhrozeno dosahovani podnikovychacibiipadré

jeho dalsi existencé.”

® ZUZAK, R., KONIGOVA, M., Krizovéiizeni v podniku 2., aktualizované a rdesé vydani, Praha
2009, Grada Publishing, ISBN 978-80-247-3156-8
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V uzkém spojeni s krizi jerizové Fizeni Je to proces, jehozZ cilem je vyvést krizi
zasazeny objekt z krizového stavu. V uzsSim slovgstimpredstavuje zahajeni procesu
vyvedeni z krize v dah kdy se krize evidentnprojevuje a Ize ji na zakladjejich

projevi identifikovat. V SirSim slova smyslu krizow&eni zahrnuje vytu@ni opateni

k zamezeni vzniku krize, jejih@dasného identifikovani a zvladnuti.

1.3 Podnikova kultura

Pod podnikovou kulturou sequstavuji wité hodnoty, normy chovani jak uvhit
podniku tak i navenek, které sdileji pracovnici mikd a jsou pro & povaZzovany

z moralniho hlediska za zavazné.

Formovani podnikové kultury je povazovano za dmdbou zalezitost. Kdyz se
podnik rozhodne zemit stavajici podnikovou kulturu, lzec¢ekavat prvni etelné
zmeny aZz po dvou letech systematickénosti. Znména podnikové kultury podniku se
pohybuje wasovém horizontuitaz deseti let. Toto dlouti@asoveé obdobi pro z¢nu je
zpasobeno nutnosti zakladni Zny hodnota a chovani lidi v podniku a zvééBbdnoty
zakotvené v lidech se vyztigi dlouhodobou setr¢aosti a jejich zrna musi byt
podpdena vyraznymi argumenty. Proto nigleme dekavat, ze se podnikova kultura
pozitivné zmeni, aZz nastane krize v podniku, ale je velidgée#ité osazenstvo podniku

na moznost krize a jejeSeni systematickyipravovat.

Je nutno formovat podnikovou kulturu tak, aby seg/Sda akceschopnost a
kreativita osazenstva v obdobi, kdy krize nastaBiestou ktomu je ifpravenost
manazei a klicovych vedoucich pracovnik piredevsim progednictvi zpracovani
krizovych scénéi pro krizové situace a trénink v nadevani jejich realizace,
absolvovani tréninku na zvladani stresovych situabsolvovani tréninku v oblasti
fizeni konfliktnich situaci a v neposledatk leasing by doingto jsou @ici se metody,
které u vedoucich pracovriikvytvareji schopnost aplikovat ziskané zkuSenosti na
obdobné situaci, které nastanou v budoucnosti.
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2. Podnik v ¢asech krize

NynéjSi velka ekonomicka krize nese sebou pro podnikosféru velmi mnoho
poweni a pod#ta do dalSich let, tim &ejnim je zcela novy pohled na oblast, ktera
jinak spada k tradnim oboim firemniho managementu, a tim je oblast hodnoceni

rizik.

Vedouci pracovnik rozhoduje o ekonomickych krogbduniku a zarove musi
fungovat v prosedi, jehoz prornlivost je reékolikrat vysSi nez v minulych letech. Tim
se zvySuje vyznam pojin,riziko* a ,nejistota“. To se neégstji promitd do otazek
ocaiovani podnik, do oblasti investnich rizik a do naprostatbného finasnihotizeni

podniku.

2.1 Krize a stres

Doprovodnym jevem krizi je stres, ktery se vyskgtuiadovych pracovnik ale
mozna jest vice u jejich natizenych. Stres vznika wipac, kdy dochazi k ohrozeni

élovéka a zviete.

Jedna se o medicinsky pojem, ktery vitgel reakci Zivého organismu na &aa
organismus seifpravuje na zvySeni sveho vykonu, kterym jefbitek, nebo atok.

Vniting se projevuje zvySenou produkci horma@nwtsi frekvenci srdi cinnosti.

Krize je situaci, ve které dochazi k vykolejeni zahnuté drahy. V krizi je
zanestnanec ohroZzen moznosti ztraty sveho &anani a tim se dostava do socialni

nejistoty, je ohroZzena jeho pozice v podniku.

Krize zpisobuje naruSeni jeho stereatyp vyZaduje zrnu. Najednou se na
povrch vynduji neucitosti, které budereSit nejistd budoucnost. Co se stane? Co se
mnou bude? Ztratim praci, snizi mi plat, budu mukdt néco jiného? To je jen
nékolik z mnoha otazek, které zasahnou mysl &inance. Zpravidla krize vyvola
potrebu znEny, & jiz je to znEna, kterd ma vést k vyvedeni krizi zasazeného tibjek

z krizové situace, nebo zma vyplyvajici z jeho bliziciho se konce. Ekterych krizi je
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nutné zmdnu realizovat v kratkéntasovém Useku a pod tlakem dalSich subjekt
vlastnika, spolupracovnik, dodavatel, odkératelr, okoli. VeSkeré tyto situace vedou ke
strachu. Nejistd budoucnost tizi mydbveéka casto ¥tSi vahou nez jeho znalost a

jistota.

Tlak, ktery zgmsobuje strach, vyvolava nutnostco clat. Cloveék dostava
informaci, ktera ho nabada, aby si davalSv pozor, protoZze jeStnevi, co se iive

piihodit a pravdpodobr s tim neni schopen mnohodiat.

V kazdé krizové situaci je organismus pracounpgodniku extrémé zatizen.
Reakce jednotlivit jsou odliSné a také jejich schopndstit racionalni rozhodnuti je
rozdilna. Bi dobrém zvladnuti krize se projevuje jejich citog&anka, vyniknou
individualni schopnosti, projevi se odolnosi¢ivzagzi a zkuSenosti. Zaroviese zde
ukaze momentalni situace a stfwvéka, jeho aktualni fyzicky a psychicky stav a
procesy, které nemajitipnou vazbu na krizovou situaci. Rozdilbude na krizovou
situaci reagovatlovek, ktery ma problémy s rodinnym Zivotem nébvek, ktery je

v psychické pohod

Pfi nizké odolnostic¢lovéka wi¢i stresu dochazi kjeho selhani jiz v réén
zavaznych situacich a k nezvladnuti krizové situdReakce na krize jeigvazrie
v zavislosti na odolnosti zcela odliSnaékddo se pi vzniku krizové situace stava
apaticky a odevzdany, projevuje se u nich deprés8oli. U jinych lidi je v&Sim
projevem hektické az hyperaktivni a znéae chovani a snaha vyvinoutjakou jinou
aktivitu. Takovi jedinci telefonuji, obihaji spolgzovniky, hodnoti situaci ukvapenymi
vyroky a steji ukvapena jsou i jejich rozhodnuti. Snazi se p® aktivity ziskat lidi
z okoli, coz se jiméasto nepodd, pokud se v krizovém stavu nestanou neformalni

autoritou.

Francouzsky teoretik statu Alexis de Tocquevitleyjadil slovy: ,Clovek ziidka
zastava v kritické situaci na obvyklé Grovni. Bse nad ni zdvih4, nebo pod ni klesa.”
.Pokles vede k chaosu a dezorientaci, zdvifizenvyustit v reorganizaci a mu.

Trauboth (2002) uvadi ffpad z vlastni poradenské praxe, kdy krizovy manaze
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v eskaléni krizové fazi sil@ hlasie explodoval a teprve poZi pusobil téngf
letargicky a byl schopet®sit situaci.”

VétSina lidi hleda v krizové situaci jistotu. Lidé smazi byt uvnit néjaké
skupiny, ve které hledaji jistotu a spoluvyivekupinové mysleni a jednani. Neformalni
vadce, ktery se vyrido v obdobi krize, se stava pevnym bodem, protozgké jereSeni
krize. MiZze se také stat, Ze navrhovaieSeni neni spravné, ale ma vSeobecnou
podporu. Zde se tize stat ,slepy” udce, kterého vsSichni nasleduji &tapkavaji mu.
Krize je podle nicitastou situaci, kdy dochazi k akumuladirpérnosti ve vrcholovém

vedeni.

»Znhalost jedind v podniku, jak jsou nebo nejsou schopni zvladaoke situace,
jakymi vlastnostmi, schopnostmi a znalostmi dispbayejich databaze jeatezita pro

vytvéaieni krizovych tynd.“®

2.1.1ZvySovani odolnosti aéi stresu

Na vedouci pracovniky s vysokou arovni osobni tantpasobi stres s menSim
acinkem a ma i menSi negativni dopad na jejich zdrdychazi se fedevSim z jejich
vétSi odpovdnosti Vici soke, kterd ovliviuje jejich Zivotni styl. B setkani s krizovymi
situacemi se snaZzi aktivnim jednanimiagibenim na okoli iniciovat zinu uplatnim

svych dovednosti, znalosti a rozhodovacimi schdprios

Manazei vychazi z faktu, Ze strach a stres jsoucgsti krizové situace a oni se
jako manaz#é do takovych to situaci dostavaji. Jejich snahgunilo byt zvySeni
odolnosti proti stresu, protoZze zvySeni nédirale stresové situaci ma pozitivni vliv na

rychlost, kvalitu a efektivnost zvladani krize.

Cesty na zvySeni kvalitniho zvladani stresovyctuasi jak u vedoucich
pracovniki podniku, tak i tradovych pracovnik

"ZUZAK, R., KONIGOVA, M., Krizovéiizeni v podniku 2., aktualizované a réesé vydani, Praha
2009, Grada Publishing, ISBN 978-80-247-3156-8,15t9

8 ZUZAK, R., KONIGOVA, M., Krizovéiizeni v podniku 2., aktualizované a rdesé vydani, Praha
2009, Grada Publishing, ISBN 978-80-247-3156-8,15t9
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» dodrZzovanim spravné Zzivotospravygsmvanim fyzické kondice a vedenim
zdraveho Zivotniho stylucetné schopnosti relaxace;

»  zvySovanim duSevni kondice systematickym zruSersiobmich nedostaik které
mohou vést v pracovnim procesu ke vzniku stresosgjtciaci;

»  pripravou krizovych scéiié& a plani, které davaji relativni jistotu a odraz pro
jednani pi vzniku nskterych krizi;

»  zWashovanim workshop, tréninkem a nacvikerfeSeni krizovych situaci.

ManaZzei, ktefi uspsne zvladli krizi, nekdy uvadji, Ze krizové plany v gibéhu
krizovéhoitizeni vibec nepouzili. To vS8ak neznamend, Ze jsou ZhgteMozna, Ze
jejich obsah i v povédomi a instinktivé podle nich postupovali. ,&kdy mohou
naopak krizové plany vytvat faleSny pocit bezgéa sebejistoty. Mana#ieby si proto
meli vzdy uvédomovat, Ze krizovy plan nerbe obsahovat vSechny variantni postupy a

pamatovat na vSechny mozné situace, které mohdknaart.*®

2.1.2 Stres jako prevence

Stres nemusi mit jen negativni dopad, al&Zenbyt i preventivnim néstrojem
vzniku krize. Zakladem je jeho ciledomé a urdlé vytvaeni, fizeni a udrzovani na
urcité hladire. Cilem je dosazeni motivace pracovnigodniku, kterd vede k jejich

vétSimu pracovnimu usili.

Podnik potebuje zndnu jako prevenciied krizi a znina je vychodiskem z krize.
Zmeéna je podmisna gekonanim wtsi nebo mensi miry stresu. CH. Darwin napsal, Ze
nejsilrgjSi druh neni ten, kteryipziva, ani ten nejinteligenyj$i, ale ten, ktery se
dovede pizpasobit znénam. Pokud se to aplikuje na podnikeZit ve stéle se &nicim
Swté muze jen ten, ktery je schopen se neustalaitmPokud tuto schopnost vitehu
¢asu ztrati, je sikhohrozena jeho dalSi existence.¢ddy dokonce ani pud sebezachovy

neginuti vedouci pracovniky a vlastniky podniku kespdm.°

®ZUZAK, R., KONIGOVA, M., Krizovéiizeni v podniku 2., aktualizované a réesé vydani, Praha
2009, Grada Publishing, ISBN 978-80-247-3156-8,180

10 7UZAK, R., KONIGOVA, M., Krizovétizeni v podniku 2., aktualizované a raesé vydani, Praha
2009, Grada Publishing, ISBN 978-80-247-3156-8,181
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P nizkém stresu se u za&stnan@ podniku projevuje Unava, nuda a frustrace a
zamestnanci se potom necdiit zapojit do jinych ¢innosti, kterymi si zpestji ¢as.
Naopak silny stres, ktery je zobrazen v praasti grafu, vznika z rutinni prace spojené

s vysokym pracovnim vytizenim, mnoZzstvim prohiékteré musi pracovniteSit.

Vytvaieni zdravého napi je ozn&ovano za sedni cestu. ¥domi a tlak, Ze
jestlize podnik nebude U&ny, miZze se dostat do krize, protoZe podnikatelskycisp
a relativni socialni jistota jsou u kazdého pradka&nzavislé na jeho vykonnosti,

kreativit a kvali€ prace, jsou @lezitymi antikrizovymi faktory a sniZuji vyskyt kai
v podniku a pozitivé pasobi na jejictreSeni.

Graf €. 2: KFivka vykonnosti v zavislosti na Grovni stresu (pod Gmelch, 1982)
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optimélstimulovana
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- zmEna - nizké sebehodnocgni
- uspokojeni
smrt z paeby linie zivota smrt
nizka stresu ze stresu
nizky stres
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Zdroj: ZUZAK, R., KONIGOVA, M., Krizovétizeni v podniku 2., aktualizované a rdesé vydani,
Praha 2009, Grada Publishing, ISBN 978-80-247-3,58f. 182

Druha stranka &ci je, kdyZ neustalym Zgaziovanim moznosti vyskytu krize

piestanou zagstnanci gmto ,hrozbam*“ naslouchat agstanou je brat vagnPoté je
z toho miiZze vyl&it jen skuténa krizova situace.
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2.2 Krize a podnikova kultura

Stalost a pevnost podnikoveé kultury ptyje krize v podniku. Silnd podnikova
kultura orientovand na dosahovani podnikovych pibzitivne ovliviiuje feSeni krize
v podniku v pgéatesni fazi krizovéhorizeni. Krize v podniku se e stat bariérouip

realizaci zndny, ktera je nutna pro vyvedeni podniku z krize.

Podnikové kultura se e byt v uéitych situacich rizikovym faktorem a zdrojem
krize v podniku. V podniku je aktivni.tBobi na nerovnovahu podnikuidr okoli nebo
mezi systémy uvnitpodniku. Obvykle neni mozné, Ze by podnikova kaltsama o
soke dovedla podnik k zaniku. Podnikova kultura jéeiitym a rozhodujicim faktorem

vedouci k nezvladnuti krize, ktera vznika z jin&ipmy. Ovliviiuje jednani vlastnik a

manazeit, jejich rozhodovani a viiti i vrgjSi komunikaci.

DalSi z probléma muze zmsobit silna podnikova kultura. Poziti&npasobi
v okamziku vzniku krize a ovliwje reakci pracovnik podniku. Pokud je silna
podnikova kultura, tak nastava problém v okamzKkdy ji chceme zrénit, a pokud je
nutné provest v ibéhu krizovéhotizeni zasadni zény v jednani pracovnik maze
jeji jednolitost vytvéet silny odpor ke zgnam. Tim se stava pasivnim aZz negativn

pasobicim prvkem.

Bylo urceno rekolik typickych situaci, ve kterych podnikova kutupodstaté

ovlivnila vzniklou nerovnovahu.

Podstatné znény v podniku

Castym pikladem rozporu mezi podnikovou kulturou a realitoy piechod
podniku od planovaného k trznimu hospe#té@ému systému. Bla velké nasledky,
s kterymi se mnoho podniknevyrovnalo. Podniky, které zmu peZily, se potkaly
s podnikovou kulturou, ktera odpovidalaregchozimu systému. Vyzémvala se
formalni iniciativou, nizkou pracovni moralkou apod¢dnosti a dalSimi jevy, které

v trznim hospod&tvi nebyly kompatibilni s nutnosti dosahovat kaekweeschopnosti.
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Az po vice nez deseti letech od & systému se objevila vyragai znména
v hodnotach a mysleni lidi, spiSe étSiny lidi v podnicich, coZz se promitalo do
podnikovych hodnot a do podnikovych kultur. Prosesurychlil vstupem zahramich
podniki na c¢esky trh, coz fineslo nové podnikové hodnoty, které bylyepirany
dalSimi podniky. Jistou roli ma vstup nové generdcepracovniho procesu, ktera
piejima tyto hodnotyif vstupu do prvniho za#stnani a povazuje je za standard.

Stale se objevuji problémy v etice, chapani koeupako kZného jednani,
spole&enské odpasdnosti podniku ¢ zamgstnaném, zakaznikm a Zivotnimu
prostedi, v ugednostiovani kratkodobého podnikového mysleni a ziskuuBwrani
etiky a zasad podnikani a skandaly, které jsouedfdm jednani vlastnik nebo

manazei, se odrazi do odchodu zadkazané&do ztraty trh a dobrého jména podniku.

Souwasti podnikoveé etiky jsou jak vztahy uungpodniku, tj. pedevSim etika
fizeni, vedeni a vztahk zangéstnaném, tak i vztahy mimo podnik, které se tykaji
ostatnich subjelt zakaznik, verejnosti, akcion&i apod. ,Z tohoto dvodu by nély
byt etické zasady aplikovany a integrovany do kdgdaich aktivit podniku a shrnuty
do zésady, Ze etické jednani je normdlni a pro igostghodné. Toho je mozné
dosahnout upléabvanim vhodné taktiky podniku nebo zavedenim etibkygasad

v podol etického kodexu, ktery by nefrbyt formalnim dokumenten*

Rozristani se podniku

Rozdiln& je podnikova kultura v malém podniku ¢gteini fazi jeho existence.
ZaloZeni podniku byva spojeno se snahou realizgaatnikatelskou mysSlenku a
s podnikatelskym nadSenim. &tem podniku a se zvySovanimcpo pracovnich sil se
podnikova kultura ni. Do podniku fijimame dalSi pracovniky, ktek nému nemaji
osobni vztah a neprosli gateinim obdobim. Nejsou zatizeny pouty k podniku. Pokud
vlastnici nepochopi zénu a Ipi na dosavadni kutes a vyZzaduji od novych
zamestnand jednani v ,zajetém*“ duchu, dojde ke konfiikt a krizovym situacim.

Tudiz z toho vyplyva, Ze sistem podniku jefeba nénit i podnikovou kulturu.

1 7UZAK, R., KONIGOVA, M., Krizovétizeni v podniku 2., aktualizované a raesé vydani, Praha
2009, Grada Publishing, ISBN 978-80-247-3156-8,186
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Negativni pisobeni subkultur v podniku

V podnikové kultiie se nize identifikovat vice nebo mérsubkultur, které maji
odliSné zajmy nebo cile a specifické rysy jednaohavani. Subkultury se vytkeji u
pracovniki, mezi nimiz existuji neformalni vztahy a tim i ggmé cile a zajmy. Lidé
v subkulturach je prosazuji vyttenim klik a zajmovych skupin neborigiuSnosti

k profesi a organizaimu utvaru.

V podnicich, kde je jsobeni subkultur negativni, nedochazi z jejich nstra
k podpde podnikovych cil, dokonce je dosahovani icilkabotovano, vyskytuji se
piipady vzajemného, obvykle slovniho boje meisipsSniky skupin, které se projevuje
v napadani, osovani a hledani vinika problémv druhé skupi& To vSe vede
k neshodam ve spolupraci &&sovym ztratam a k prosazovanicttih z4jmi a cil.
»Typickym prikladem je dlouholety ,boj* wadé podniki mezi ,vyrobaky*, obchodniky

a ekonomy.*?

Podniky se #&kdy brani vytvéeni subkultur obrnou pozic pracovnik To
Znamena, Ze pracovnictgehazeji na jina pracové&tpripadré i na pracovist jiného
pracovniho zagteni. K dalSim efekim t¢chto znén pati rozSteni pohledu pracovnik
na podnik, vidni souvislosti a naslednochota ke spolupraci s pracovniky jinych
podnikovych utvak. DalSim efektem je zvySovani odbornéhistu a zvySovani
kreativity pracovnik. Po utittm obdobi se tentodast podstatéi snizuje. Zndna

predstavuje nastartovani novelistu.

.Nelze pedpokladat, Ze &sSina pracovnik bude takové zemy podporovat a
v podniku, ve kterém jsou realizovany, dlouhoglgiracovat. Ti, kt& na takové
podminky gistoupi, maji velky pozitivni vliv na ugpnost podniku, jeho podnikovou
kulturu, kreativitu a inowéni schopnost. To vSe se promita detnosti vyskytu
podnikovych krizi a do Gggnosti jejichreseni.*®

127UZAK, R., KONIGOVA, M., Krizovétizeni v podniku 2., aktualizované a rdesé vydani, Praha
2009, Grada Publishing, ISBN 978-80-247-3156-8,186

13 7UZAK, R., KONIGOVA, M., Krizovétizeni v podniku 2., aktualizované a raesé vydani, Praha
2009, Grada Publishing, ISBN 978-80-247-3156-8,187
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Pasobeni @i fazi podniku

Nejen i spojeni podnily, ale i rékterych pracovi§ s rozdilnou podnikovou
kulturou dochazi k negativnim dopad. Flze byva spojena s propaumsin pracovnik
a slitovanim utval. Z toho vyplyvaji problémy v komunikaci mezi praodky z obou
podniki. Vznikaji konflikty na pracovistich, vytvéji se kliky a izolované skupiny
pracovniki z pivodnich podnik a mezi nimi pak vzajemné neshody a neochota ke
spolupraci. Fuze podniku je spjata seémpu strategie a tim i s vytienim nové
podnikové kultury neboijklonénim se ke kultte jednoho z fazujicich subjekt

,Bylo dokazano, Ze pokudi@de jednotlivec z jednoho podniku na pracayist
kde jsou pracovnici z druhého podniku, v kratké édeb fizpisobi nové podnikové
kulture. Pokud pechazi cely tym nebo podnikovy Utvar, tak §gib deseti letech vém

pretrvavaji znaky fvodni podnikové kultury

Je dilezité wnovat pozornost procesizeni adaptace nejen na jednotlivce, ale na
celé pracovni skupiny. Adaptace je procesem vyrogniaseclovéka se skuténosti,
v niZ plni své pracovni ukoly a probiha jak v r@vpracovni, tak socialni. Tyto roviny

se navzajem prolinaji a neni mozné je od sebelibdd

Uspsdna adaptace pracovnich skupiny namyne podmigna kvalitni gipravou
a poté vhod# zvolenou strategiiiprealizaci znény. Snahou vedouciho pracovnika by
meéla byt maximalni Gast spolupracovnikna procesuffjpravy. Je znamo, pracovnici

lépe jimaji ty zmeny, na nichZ se spolupodili a o nichZ spolurozhiodu;j

Rizeni nebo vedeni podniku

Manazéi prii fizeni podniku vytvigeji byrokratické hierarchické struktury s jasnou
a zpravidla centralistickou rozhodovaci pravomaomiganizuji ¢innosti a procesy
s detailni kontroln€innosti. Zangtuji se gevazrt dovnitt podniku. Na rozdil od vedeni

podniku, které spva v motivaci, komunikaci, formulovani vizi a jgji dosahovani

14 ZUZAK, R., KONIGOVA, M., Krizovétizeni v podniku 2., aktualizované a raesé vydani, Praha
2009, Grada Publishing, ISBN 978-80-247-3156-8,187
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prostednictvim strategii. Vedeni je sfovano na zakazniky a jejich peby, je
adekvats formovana podnikova kultura jako norma sdilenyobrot a chovani.

Rizeni v podniku se vice orientuje na ynitprocesy a jejich efektivnost, vedeni
je vice zamteno na vysledky podniku. ,¥Yfzenych podnicich nejsou lidé pod vlivem
podnikové kultury schopni pruZrreagovat na zéméné podminky a poeby zakaznik

a nenit své hodnotové systémy™

Zmeéna strategie podniku

Pri kazdé zngné v podniku se vyZzaduje podporéedevsim vedeni podniku a co
nejwtsiho pdtu zangstnand. Jestlize podnikova kultura neodpovida budoucim
zameram, dojde nejen k odporuwi zménam, ale i k blokaci i jejich realizaci. Kdyz
se zmny poddi realizovat, je jejich trvani jen kratkodobé a odpiku vladne

vSeobecna tendence vratit vSe do ,zajetych koleji“.

Podnikové strategie musi byt kompatibilni s podadu kulturou, jinak ji neni
mozné provést. Podnikové vedeni a vlastnici podmki musi p volbé strategie

vychazet a strategigippusobit kultue, protoZe opany postup neni mozny.

Zmény ve vedeni nebo vlastnictvi podniku

Strategie a cile podniku se2m se vstupem nového vlastnika do podniku. | nové
chapani fichazi do podniku zacélem provést vém zmeny. Jak novi vlastnici, tak i
vedouci pracovnici jsou nositeli odliSnych hodngejech preferenci, svym jednanim a
piedstavami o fungovani podniku vyredi tlak na zrdnu v podnikové kultte.

,V této situaci niize nastat konflikt mezi novym vlastnikem nebo viokgm

managementem na jedné stran,konzervativnim“ osazenstvem podniku, které dadmi

zmény a ohroZuje realizaci strategie a dosaZeni podsith cifi.“®

15 7UZAK, R., KONIGOVA, M., Krizovétizeni v podniku 2., aktualizované a rdesé vydani, Praha
2009, Grada Publishing, ISBN 978-80-247-3156-8,188

16 7UZAK, R., KONIGOVA, M., Krizovétizeni v podniku 2., aktualizované a raesé vydani, Praha
2009, Grada Publishing, ISBN 978-80-247-3156-8,1488
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Generani vyména pracovniki

Jsou situace, kdy podnik zastnava pevazmr starsi pracovniky agtsic¢ast z nich
béhem kratkého obdobi ukéhpracovni porér z divodu odchodu do tcthodu a na
jejich pracovni pozice nastoupi podstatmladSi pracovnici. Tomu s#ka, Zze se

v podniku vytvdila subkultura podledku pracovniki.

.Vztahy mezi subkulturami jsou poznamenédny prolylémkomunikaci a

kooperaci, tkdy mohou dokonce vyustit v antagonismug.*

2.3 Kdy se stava z krize (pilezitost?

Podnikova krize je néastji chapana jako nejhorSi obdobi podniku, na které |
nejlepSi zapomenout.i€sto se doceladasto vyskytuje nazor, Ze krizeude byt pro

podnik zarove prilezitosti.

Milo§ Zeman: ,Ungni vliadnout je urdnim predchézet krizim, usmim reSit krize

a unenim z krizi co vygzit. Z kazdeé krize se d&co vygzit."

Je vyhodné krizieSit kreativig a nEli bychom byt schopni transformovat do nové
hodnoty. Obdobi krizetfjimat jakocast Zivota nabitou prozitky, zajimavostmi, ale také
bolesti. Clovék si nezajimavé obdobifii§ nepamatuje, jednoduse proto, Ze je

nezajimavé. Staré anglickéglovitika, Ze pekazka je pevlietena pilezitost.

Jestlize je jedinec schopen vyuZit krize fangnit ji ve vyhodu, pré by toho
nebyl schopen podnik, ktery je sp@@astvim lidi? ,Mnoho autdr nezodpowdélo
otazku, jaké komplexniipdpoklady musi byt v podniku a miméj splrény, aby bylo
mozné krizi vnimat jako ifleZitost. Casto setrvavaji jen na obecném konstatovani

myslenky, nebo tvrzeni podfigednim argumentem-®

17 7UZAK, R., KONIGOVA, M., Krizovétizeni v podniku 2., aktualizované a raesé vydani, Praha
2009, Grada Publishing, ISBN 978-80-247-3156-8,188

18 7UZAK, R., KONIGOVA, M., Krizovétizeni v podniku 2., aktualizované a raesé vydani, Praha
2009, Grada Publishing, ISBN 978-80-247-3156-8,198
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Na vznik krize se nelze divat jen pesimistickydf& ma gilezitost zvliadnout
rizika, powit se z nebezp¢ a chyb. Podnikova krize tedy nentim pro pesimisty a

bazlivce, vyZzaduje odhodlaného krizového manazera.

ManaZzé a poradci v oblastiizeni a podnikani vyhodnotili tyto z&y:

»  P¥i feSeni krize mize podnik dosahnout vySSi pozice, nez ve kterépimd krizi.
Podstatné je slovo ,oze“, které by milo byt podtrzeno, protoZze neéieme
piredemfici, zda ji dosahne. Krize je vzdyciou prilezitosti, protoze sec¢khdy
dgji i zazraky.

»  Mezi z&kladni podminky vyuZiti krize jakaifezitosti je jeji wasné odhaleni,
protoZze <sasem klesaji disponibilni zdroje petbné pro feSeni krize, a
piipravenost na vznik krize, ktera unioge velice rychlou a adekvatni reakci.

»  Prostedi v podniku, pozitivni silnd podnikova kulturaotéewena komunikace
umo#iuji Siroké aktivni zapojeni zafstnan@ v podniku, jejich vysokou
angazovanost, loajalitu a kreativitureBevSim kreativita a schopnostijip
s origindlnim feSenim konkrétni situace, nalezeni moznosti vygitéde
z podnikovych zdrdgj a pilezitosti v okoli neni v podniku jen nahodilosaie
skute&nosti, ktera prameni z podnikové kultury, celkovétionatu v podniku,
stylu manazerského vedeniaaly dalSich faktdr.

»  Zpredchozich bail vyplyva nejen nalezeni novyébSeni, pistupi a inovaci, ale
i jejich zavedeni. ,Schopnost 2zmy cili a strategie k jejich dosaZeni a zasadni
zmeny procef v podniku jsou mozné v kratkérdasovém obdobi jen tehdy,
nenarazi-li na odpor, ale naopak budou-lgmgnsilng podporovany*

»  Podnik potebuje také fiznivost okoli a trochu &ti. Pokud se vyskytnou dalsi
faktory negativi pasobici jako je nafklad bankrot dlezitého odbratele, pak

klesa Sance podniku na @sh.

Krize podniku vytvéi tlak na znénu a pochopeni nutnosti 2Zny a jeji dotazeni
do konce je onim vyuzitimifpezitosti. Vysledek je bohuZzel vzdy nejisty, al®ina to
je prav tim pravym kouzlentizeni v nejistém ¢ bez pevného bodu, kteréitphuje

do manazerskych pozic.

19 7UZAK, R., KONIGOVA, M., Krizovétizeni v podniku 2., aktualizované a raesé vydani, Praha
2009, Grada Publishing, ISBN 978-80-247-3156-8,198
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2.4

Zavéreéné desatero:

Podnikova krize je saasti naSeho Zivota a ve &y, kde jsou vztahy stale
komplikovargjsi, bude je&t ¢astjsi.

Na krizovou situaci a jeji zvladani jeeba se neustaléipravovat.

»vnimani slabych signél z okoli umo#uje Wasnou identifikaci zren, které by
mohly prenist v krizi.“?°

Na vzniklou krizi se musi okaméiteagovatdas se stava naSim rigplem).
Zakryvanim krize fed okolnim prosedim je ztratodasu a energie, protozZe krize
stejre vyjde casem najevo.

Pri reSeni krize se musi vyuZivat vSechny rezervy; epoté se zjisti, ze je jich
dostaténé mnozstvi.

Krize je také pilezitosti pro nové a vysSi cile a jen stereotypigalita brani ve
formulaci novych vytyenych citi a v jejich dosazeni.

Krizi je dulezitéiesit razant®, ale vzdy s rozvahou.

,Nejsou beznagjné situace, ale jen lidé bez @ viry a cit.“*

Rizeni rizik

Obecrk chapeme riziko jako nebezpe Ze dosazené vysledky podnikatelské

¢innosti se budou liSit odipdpokladanych vysledk Vysledky mohou nabrat dvoji

smer, a to zadouci nebo nezadowizeni rizik neni pouzede odpowdnosti finagnich

manaZzet, ale je v zavislosti na dalSi Useky v podniku.atfd manazerskou aktivitou je

identifikace rizik a jejich zabezpeni. Z tohoto pohledu jed@ba rozliSovat rizika a

jejich tizeni z kkolika pohledh:

>
>
>

>
>

strategickérizeni a riziko (hodnota podniku, nakup/prodej podniku, akvizice)
marketingové rizeni a riziko (marketingovy pizkum a plan, SWOT analyza)
obchodni Fizeni a riziko (rizika obchodniho planovani, nakupni rizikézeni
rizik zahranénich obchodnich operaci)

finanéni Fizeni a riziko (rizika spojena s rozgtovanim, investini planovani)

rizika spojena s¥izenim inovaci a kvality(inovaini rizika interni a externi)

2 7UZAK, R., KONIGOVA, M., Krizovétizeni v podniku 2., aktualizované a rdesé vydani, Praha
2009, Grada Publishing, ISBN 978-80-247-3156-8,201

21 ZUZAK, R., KONIGOVA, M., Krizovéiizeni v podniku 2., aktualizované a rdesé vydani, Praha
2009, Grada Publishing, ISBN 978-80-247-3156-8,201
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»  personalnirizeni a riziko (rizika pri ndboru manazéra budovani tyri)

»  rizika novych technologii (rizika a jejich zabezgevani v e-business).
Rizeni rizik mize byt vyjadeno planemtizeni rizik ,risk planem®, vychazi
z odchylek stanovenych fizeni podniku a z deni faktoti rizika. DilezZitou sodasti je i

piiprava planu korelnich opaiteni.

Tabulka €. 1: Postup p¥i p¥ipraveé rizik planu

Ur¢eni faktora rizika:

negativni i pozitivni

Ur €eni faktori rizika ——— Uréeni vyznamnosti faktori:

- expertni hodnoceni: pravdivost
vyskytu, intenzita vlivu

- analvza citlivosti: vliv na H'

Ciselné stanoveni rizika:
vySe zisku, rentability
Stanoveni rizika podnikovych ~ Neprimeé stanoveni rizika:

aktivit - oper&ni prostor, bod zvratu
- varovny scéna

Vyhodnoceni rizika

Postupy sniZzovani rizika:

Hodnoceni rizika a pFijeti —> piesun rizika, zdroje, poji&ti,
opatreni rezervy, natlakové akce

Opati‘eni — negativni vliv

Stanoveni kritickych situaci
stanoveni budoucichipezitosti

Plan korekénich opatireni — ﬂ

Plan opateni — pohotovéeSeni
rizikovvch situaci

Zdroj: HAVLI CEK, K., Uloha manaZérv fizeni podnik, Praha 2009, Vysokéa 3kola firimi a spravni,
0.p.s., ISBN 978-80-7408-026-5, str. 71
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2.5 Riziko manazerské neodpo¥dnosti

Jedna se o riziko stejrstaré jako najimani si lidi, kievedou podnik misto jejiho
majitele. Jde o delegovani pravomoci, mozZznost om&r® manipulovani s majetkem.
Zde nastava riziko, Ze manaZer, jednatel nebo pisiku nebude vykonavat své
pravomoci zcela neboibec ku prosgchu majitele, ale ize WtSi podil sousedit na

vlastni prospch nebo prosgch sggiznénych lidi.

Ridici pracovnik je zde manaZer, ktery se snaziskowbst a daledst trzni
hodnoty akcii v maximalizované vySi. To vede kesménstrategického chovani podiik
a k ugednostovani rychlych a ziskovych strategiieg dlouhodobym posilovanim
podniku a tak i jeho lepSim ziskavanim pozice ha.tV poslednich letech tedy byla
strategie zawfena spiSe na kratkodobé imity vykazat rychly irst trzniho podilu a

rychlé zvySeni zisku.

Zde potom dochazi k ,psychologii ekonomiky“. Jedrd projewi je dramatické
nariistani odmin pracovnik v rozhodovacich pozicich, kfese svymi pijmy dostali do
nove sféery. Dlouhodobé manazerské smlouvy taydly manazem naprosto nerealné
odmeny i moznosti ndkupu akcii spéleosti za nizké ceny,figemz diky tlaku na
zvySovani trzni kapitalizace podniku p&awto metody umoznily ziskaté&kterym
manazeim zcela newsfitelné @ijmy. To platilo po dlouhé roky az do osudovéhoypad

cen na akciovych trzichthem roku 2008.

Devadeséata léta a fek naSeho tisicileti znamenaly velmi Sirokou @bbkou
krizi manaZerské odpeédnosti, a bereme jako prokazané, zetmgigpodil na tom réy
raiznorodé motivéni programy zalozené na phi kratkodobych a stdredobych
kritérii. ,Toto psychologické selhani d&o raznorodé konkrétni projevy, jejich
spolénym znakem vSak bylo riziko za hranici hazardu extvémnich fipadech i

vysloverg kriminalni jednani.?

22 KISLINGEROVA, E. Podnik wasech krize. Jak se nedostat do potiZi a jak datdopotiZi:
zkuSenosti ze stové recese let 2007 az 2009, Praha 2010, Gradaslfinoh a.s., ISBN 978-80-247-
3136-0, str. 64
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Krize manazerské odp&inosti se dneseSi, aby se zabranilo opakovani
rozsahlého fsobeni, kterému jsme byli &ky v poslednich letech. Aktudirse vSak
stretavame s komplikaci, kterou je redra zandstnan@ ve schopnosti a moralku

vedoucich pracovnik

Kazdé vedeni podniku musi v sasné dob hledat zfisoby interni komunikace
uvnitt podniku, které mu umozaajistit tyto potieby:

»  scklit zamestnandm prijata protikrizova opdeni tak, aby nedochazelo k jejich
zkresleni a k dezinformacim, které mohou sniZitdpkbivitu prace podniku a
znejistit vSechny zadéstnance, tedy i ty, jichZ se niédad netyka propoudni;

»  minimalizovat dopady protikrizovych ogani (FedevsSim propou&ti a pak také
piipadné snizeni mezd) na pracovni zaujeti¢samand a na jejich schopnost

plnit Ukoly.

Problém nastava ipdevSim ve chvili, kdy je podnik postavetieg otazku
snizovani tarifni mzdy. V poslednich letech se ysplych zemi zaZila fedstava, Ze
snizeny mezd vede ke zgahotivace, a v tomtoisledku k vySSim Skodam, nez jaky je
uzitek pro podnik. Hloubka krize donutila podnikyakovymto Gvaham a samepre
se vyskytla pdgeba rozumnym a Uspnym zmsobem tuto nutnost komunikovat se
zanestnanci, coz v prostdi ztraty dvéry v manaZerské schopnosti vedoucich
pracovniki hranti s nemoznosti. Logickym a jedinyieSenim je az vyra#jsi snizeni

plath manazek, nez jaké je poZzadovano fadovych zarsstnancich.

Jestlize je podnik donucen ke snizeni mezdésamand, pak Ize doportit tyto
doprovodné a vys¥tlujici kroky :

»  snizit platy vedoucich pracovriilstejré nebo radji vice nez platy zagstnang;

»  snizeni plat formulovat jako ddasné, pokud takovd mozZnost reakexistuje,
nebo alespd formulovat obec#é termin, kdy Ize fedpokladat navrat mezd na
stejnou Urove;

»  komunikovat se zasstnanci ohled& sniZzovani plat velmi oteverg a vyislit,
kolik lidi by spol&nost musela propustit ¥ipadc, Zze by ktomuto kroku

negistoupila.
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Toto jsou z&kladni pravidla, ktera plati v podstat vSech velikostnich typ
podniki. Podstatné je, Ze pokud se ma snizeniiplakuté&nit, pak jde o problém ve
své podstdt politicky, nikoliv ekonomicky. Ve #tSin¢ podniki neni hlavnim ukolem
managementu prosazeni rozhodnuti v pravnim slowslamje to pouze technicka
otdzka, ale takové provedeni rozhodnuti, které adeleabalovat dalSi Skody uunit
podniku a v jeho obchodnich vztazich.

Praw krize do znané miry ukazala, Zéeské podniky jsou maloripraveny na
situaci, kdy management musi pouzit ,krizovou koikadi“ uvnitt spolé&nosti a
ukazat nejen svoji odbornost v rovimanazerské, ale také schopnfizeni lidského
kolektivu a jeho motivace.iBvaznaastceskych podnil stavi své motivéani programy
na principu konkurefmich mezd a konkurénich bonus, zapracovani na interni

komunikaci a otazky nefingni motivace pak byvaji odsunuty mimo.

Manazéi zjistuji, Zze i kdyz jsou maximéaén preswdéeni, kladou podklady
naprosto logické a nezpochybnitelné, jejich partadmitaji posuzovat situaci z pozice
logiky a rozumu. Pak doché&zi ke sfpor a k vyhrocenym situacim, které mohainm
ohroZovat existenci podniku a to jenom proto, Zenauvig nedokazali vytvéit mezi
firmou a jejimi zanistnanci vedle finatniho také emini pouto.

Dva jevy, jak nizeme vidt projevy rizika manazerské neodpo¥dnosti:

»  Situace, kdy mana#ienevedou podnik k jeho dlouhodobé a stabilni peoig ale
k rychlému plgni nekterych kritérii, gedevSim ziskovosti, tak, aby se jimritta
plnit podminky vlastnich bonusovych progrigna tedy pedevsim zvySovali az
znasobovat svojermy.

»  Situace, kdy mana#edlouhodolk zanedbavaji komunikaci se z&tnanci a kdy
nechavaji iist rozdil a rozpor mezi vedenim firmy a jejimi 2mtmanci. Spatna
komunikace uvnitfirmy pak vede k tomu, Ze dase krizovych rozhodnuti nemaji
manazé dostaténou divéru svych pracovnik To vede Kk nefjeti
restrukturalizénich a jinych patebnych opdeni ze strany podniku a z toho plyne
snizeni schopnosti podniku obstéat na trhu.
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Boj s manaZzerskou neodpatdnosti

Postupy, které je mozné postavit proti tomuto jggou z technického hlediska
pone¥rné snadné a nemusi byt nétdrahé. Pesto neni moznécekavat, ze se v brzké
doke zmeni celkové prosedi, které umailje olma tmto jednoznanym problénim

ovliviiovat velmi silnym zpsobem sttové ekonomické klima.

VSechny motivani a jim podobné programy se musi v budoucnu piiste
jinych zakladech nez jen rigsté touze manazera spinit feliné kritéria pro vyplaceni
odmen. Podniky budou muset v blizké dobytvaet s manazery soustay$i vztahy a

odolat v budoucnosti najimanim &égii az gt let.

V prvé fadd se doportuje vratit se k tomu, aby vrcholni man&izgodniku byli
vybirani zevnit, a to z &ch lidi, kt&i se uvnit podniku dlouhodob profilovali a rostli.
Proces, kde si podniky najimaji manazery rdgt@obdobici na ukité cile, se v dlouhé

fack firem neos¥dcil, protoZe nese sebou negativni znaky.

DalSi manazerské selhani je ve schopnosti ,ziskatféstnance pro svoje vize.
Zamestnanec se s vedenim podniku obtifmhentifikuje. Model je vice devastujici ve
vztahu k celkové prospetipodniku nez model manazersky. Dochézi k tomu,epeni
podniku podcguje zandstnance s tim, Zesktefi manaz# tvrdi, Ze zamistnance zajima
jenom plat a nic navic. %e byt pravda, ale pracovnici naesinich aradovych
pozicich pouze kopiruji to, jak se chova jejichvggfi management.i®zita je tedy
vnitini komunikace se zafstnanci a timto ajsobem je poznévat, promlouvat s nimi,

dat jim prostor k vyjateni myslenky a v neposledisds naslouchat.

2.6 Riziko politické v nové podol#

Jsou to pedevsim dopady jednotlivych rozhodnuti legislativna exekutivniho
fadu, ktera se dotykaji ekonomickych subjekténi jejich pirozené prosedi a
piedepisuji nebo zakazujidité metodyci postupy v podnikani. ,Jde primaro rizné
regulace, zrny daiovych pedpisi, omezovani volného zahr&niho obchodu,
omezovani tznych obchodnich a prodejnich postupkriminalizaci podnikani,
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znérodovani ¢i zestatiovani, podizovani podnik predpigim tykajicim se zavaznych
objemi vyroby nebo zavaznych cen a jiné cenové reguldce.”

Pro gimocare mysliciho manaZzera jézko akceptovatelny fakt, Ze politika jako
nespord demokraticky obor lidskéinnosti, a dokonce jako jeden ze zakladnich prvk
demokracie, musi nunobsahovat z hlediska vedeni podniku naprosto regmieiné
prvky. Fikladem je existujici, pro&Sinu zjevig spravna myslenka, mensinaie jeji
prosazeni efektivhblokovat, a to z elvoda, které nemaji nic spataého s rozumem, ale

muze dosahnout i modifikace takové myslenky, a td@podoby, ktera neni efektivni.

Fakt, Ze v politice neexistuje moznost rozhodreritspravé na zaklad vlastni
individualni dvahy, ale Ze i vysoce postaveny pgolse musi rozhodovat ,mén
spravr“, nebo dokonce ,Spaify, a to s ohledem na nazor ostatnich spolusttanébo
verejného mimni, je pro zdra¥ uvazujicihoclovéka nesporé frustrujici a efektiva to

brani vstupuady lidi do politiky.

2.7 Riziko platebni neschopnosti

Pokud mluvime o platebni neschopnosti, jedna sej@m pouzivany velmi votn
a bez dostatemé pesnosti. Z praxe jde o firmu, jejiz parthaktualré neplati zavazky,
muze se jednat o platebni neschopnost v praném slowalu nebo spiSe o platebni
nevili. Tyto dva pojmy jsoucasto smiSovany i v ekonomické publicistice, a proto
mnohdy vytvéeji matouci zasry.

Obecr plati, Ze platebni neschopnost je neschopnostnilazdostat svym
zavazkim véas. V insolvenci dluznik chce uhradit zavazek, rtehb ale objektivé
schopen. R platebni nexli existuji na stra#é dluznika disponibilni zdroje, které by mu
bud’ bez ¥tSich problém, nebo i s utitymi dopady umoznily uhradit dluh, ale dluznik
VvyuzivA moznosti zadrZet penize, protoZe jsou gidenefity z tohoto postupugtsi
nez zapory (sankag pokuty).

Z KISLINGEROVA, E. Podnik wasech krize. Jak se nedostat do potiZi a jak datdopotiZi:
zkuSenosti ze stoveé recese let 2007 az 2009, Praha 2010, Gradeskiog a.s., ISBN 978-80-247-
3136-0, str. 72
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Insolvence vznika wthto gipadech:

soud prohlasil konkurz na majetek dluznika;

soud zamitl navrh na prohlaSeni konkurzu pro majetek dluznika;
soud potvrdil vyrovnani meziiitelem a dluznikem;

véfitel uzawvel tredrg ovérené mimosoudni vyrovnani s dluznikem;

YV V V V V

vykonem rozhodnuti proti dluZznikovi nebyla pohleki@pIre uhrazena.
Existuje pojisEni rizika platebni neschopnostiéiina podnik pojistuje pouze

platebni neschopnost, nikoli platebni #@kev V dnesSni dob si mohou blahofat

podniky, které uzaeli kvalitni pojiS&ni vztahujici se i na néis.
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3. Rizeni ve vypjatych situacich

Predstava, Ze budou muset marfedsxcas sdlit Spatné zpravy, je &i. Za
spravné zvladnuti stresovych situacigsidspravnému uplatmi asertivnich zvladnuti

komunikace.

Za obavané situace, kdeibe dojit k nefijemnym pocitm, povaZzujeme:
vysloveni nesouhlasu;

projednavani naggemnych osobnich zalezitosti;

jednani se zasstnanci o disciplinarnich zalezitostech a stiZzrabste
opravreny hnév — nezbytna konfrontace;

tlumeni higvu — zvladani zlostného ataku;

V V.V V V VY

propoustni nadbyténych zamndstnané.“>*

Existuji zpisoby, jejichZz pomoci fiZe manazeriptakovych jednanich dosdhnout

pocitu &tSi pozitivity.

3.1 Nadbyte¢ni zaméstnanci

Jednou z nejnaéo¢jSich Uloh manazera, je propodtlidi. Provazi jej vypjata a

vzruSena atmosféra.

,Cely postup — od rozhodnuti, Ze je nutno k prgiini pristoupit, [ges vylker,
kdo ma odejit, po skuieé osloveni dotynych lidi a vys¥tleni zbyvajicim
zanestnand@m, co se stalo — je nd@mny od za&atku do konce ad&sSina lidi ho dobe

nesnasi®

Dokonce i takovy manazer, jemuz podani vygahwilis nevadi a tvrdi, Ze se na

to diva z hlediska ekonomické pelby si obvykle mysli, Ze ipdani vypoudi

24 O'BRIENOVA, P., Pozitivnfizeni — Asertivita pro manazery, Praha 2003, Mamege Press, ISBN
80-7261-077-5, str. 111

% O'BRIENOVA, P., Pozitivnfizeni — Asertivita pro manaZery, Praha 2003, Mamege Press, ISBN
80-7261-077-5, str. 129
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zanestnandm je stresujici a stejntak i zvladani emocionalni reakce ostatnich
zamestnand.

Asertivni @istup k propoughi ma tyto znaky:

prohlaseni o budoucim propési na zaatku rozhovoru, bez zbyteych slov;
zvladnuti reakce propou$ieho pracovnika;

uvedeni jasnychtovodi propuséni, je-li to vhodné;

podani jasnych afpsnych informaci o pravech dohg osoby;

piipravenost naifpad, Ze by bylo nutné datiyou osobu z budovy vyprovodit;
podani informace ostatnim zastnaném o tom, co se stalo a o

YV V.V V V V V

uveédomeni si vlastniho nafti jako disledku celé udalosti a nalezenfigpbu jeho

uvolneni.

3.2 Oznamovani vypowdi

Kdyz nastane chvile rozhovoru o progn$t budou pravépbodobré obé strany
napjati a nervozni. Povinnosti manazeka goke samym je #stat v klidu a udrzet své
reakce v profesionalnich mezich. Jeho povinnodti vaméstnanci je jednat s nim

jasre, presre a klidre.

Je pochopitelné, Ze situace svadi k chozeni kotemké kaSe a odkladani
okamziku, kdy musfici: ,PriSel jste o své misto.” Takové pasivni chovani véak

komplikuje o&ma stranam.

Zaklad je pipravit si mySlenku a jeji formulaci. KdyZz uz niéng¢ho, je
propoudni prilezitosti, kdy si manaZertipravi klicové argumenty i@dem. Spolu
s hlavnim sdlenim bude mit daleipezitost, uvést je8tpar divodi, ale n€l by byt
strieny. Pro zamsstnance je mnohem nigemrejSi poslouchat nesystematickou
pirednaSku o ekonomice a o situaci v jeho pracovnimgteda gitom byt napjat, co

piijde, a bat se nejhorSiho nez slySet rovnou:
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.Recese nas velmi tvédzasahla a nefiieme se uz nadéale vyhybat omezeritypo
pracovniki. Je mi to lito, ale pozadal jsem vas, abysigepna tuto saleku proto, ze

vam chci sdlit, Ze jsme nuceni zrusit vase pracovni migfo.”

nebo

,UZ jste dostal pdicny paiet upozorfni, ale vaSe prace sé&egto nezlepsila.

Pozval jsem vas dnes proto, abych vk, Ze jste propu&n.“*’

Je samaejmé, Ze se zraé liSi pocity @i propouséni cenného a kompetentniho
pracovnika v @isledku ekonomickych nesnazi firmy neboémnvlastnickych poréra a
pii propustni osoby, jejiz neuspokojivy vykon byl pro firmu ukésice pitezi.

V prvnim gipadt je zde riziko, Ze upadne manazer do pasivity,ga®tude dothou
osobu litovat, v drunémifpadt pak riziko, Zze bude jednat agresiyviprotoze bude
védét, Ze nepijemna situace byla zawina druhou osobou. Jdildzité snazit setstat

v obou gipadech asertivni a vyrovnany.

3.3 Zvladani reakci propous€né osoby

Kdyz je vysloveno srozumitelné &dni, dotg¢na osoba rive reagovat mnoha
raiznymi zpisoby. MiZze se rozzlobit, propuknout v plaupadnout do apatie. dde se
vSak zachovatittojne a asertiva.

Jestlize séleni o vypowdi vyvola vztek nebo slzy, pouzijte asertivni teikn

vyhybani se ,chytakm“. ManaZer musi dat najevo, Ze vnima reakce dosbéy:

,Chapu, Ze vas to velmi rozzlobilo...”

nebo

% O'BRIENOVA, P., Pozitivnfizeni — Asertivita pro manazery, Praha 2003, Mamege Press, ISBN
80-7261-077-5, str. 131

2" O'BRIENOVA, P., Pozitivnfizeni — Asertivita pro manaZery, Praha 2003, Mamege Press, ISBN
80-7261-077-5, str. 131
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,Vidim, Ze vas to velice rozladilo...”

Je-li to potebné, zopakuje svou zakladni myslenku nebo jadilersd

»A musimecelit skut&nosti, Ze zde ztracite pracovni misto..."

A musime se vyrovnat se skat®sti, Ze vas musime propustit?®

Po tomto nasleduji dalSi faze, kamipavadni divodi a poskytnuti informaci o
pravech zarstnance.

3.4 Uvadeéni divoda a poskytnuti informaci o pravech zanistnance

Jestlize slzy nebo K pretrvavaji, bude se muset uplatnit vice asertityy se

rozhovor vratil do fivodnich koleji. Pokud se jedna o slzyiza seici:

,Chapu, Ze jste velmi rozruSena. Chcet# minut na uklidgni a srovnani

myslenek? V kazdémifpads se miZzete posadit na par minut venku, chceté;.«

Neni vhodné nechatékoho, kdo je velmi rozruSeny, odejit upiest takového
rozhovoru. Mohl by zmizet nebo &ldt scénu mezi néjpravenymi zamstnanci, oboji
by bylo negijemné a nesnadno zvladatelné.

Jde-li o hiv, mohli byste pouzit obrat:

,Chapu, Ze vas to roitilo, ale skuténé se nikam nedostaneme, dokud se

neuklidnite. Byl bych rad, kdybysteigstal Kicet a sedl si, abychom mohli

pokrasovat.°

2 O'BRIENOVA, P., Pozitivnfizeni — Asertivita pro manazery, Praha 2003, Mamege Press, ISBN
80-7261-077-5, str. 132

2 O'BRIENOVA, P., Pozitivnfizeni — Asertivita pro manazery, Praha 2003, Mamege Press, ISBN
80-7261-077-5, str. 132

%0 O'BRIENOVA, P., Pozitivnfizeni — Asertivita pro manaZery, Praha 2003, Mamege Press, ISBN
80-7261-077-5, str. 132
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Chytakim se vyhnete, kdyZ je ,zahrajete do autu*:

»,Rozumim vaSim obavam, Ze neseZenete jinou pedei,musime poktavat

v tom, co jeiteba vyesit tel’."

,Chapu, Ze jste rozzloben, Ze jsme vam to #éédsgied dovolenou, ale dese

musime sougtdit na tuto zalezitost.”

~Je pravda, Ze jste v poslednim roce odved! dopraui. To vSak bohuzel nemi

nic na skuténosti, Ze dnes musimeiggit ukoeni vaseho pracovniho pem.“*

Jestlize vas partner Sokovan zmlkne, dejte n& zaht, Ze jste to zaznamenali.

Jinak by vas mohl vyvést z konceptu. Vhodné slalejgou:

,Chapu, Ze vami tato zpravaréasla. Budu pokkvat a sdlim vam divody, pr@
vas nenizeme nadale zatatnavat, a vysitlim vam, co byste i délat a jaka jsou vase

prava.®?

Jestlize se zastnanec chovaistojre a asertivg, je to opravdu dar. Znamena to,
Ze se nmiZze projednat néfjemnd zalezitost uka@eni pracovniho po#snu a vyidit
pottebné formality rychle a bez dramatickych s¢eéhorkosti. Je-li propougha osoba
pro swij pristup hodna obdivu, jedinym rizikem v tomttipact je, Ze se manaZeriie
za&it omlouvat a byt pasivni. VSichni by si na toteiko nm¢li davat pozor a vyvarovat

Se mu.

3.5 Informovani ostatnich zaméstnanai

Jakmile dosSlo k samotnému aktu propéngt je dilezité zalezitost p#tne
projednat s ostatnimi zastnanci. Svola se sthe vSech zagstnand firmy, je-li firma
mal& nebo $edni, nebo, bude-li to vho&si a ve velké firmy, pracovnik odctleni ¢i

3L O'BRIENOVA, P., Pozitivnfizeni — Asertivita pro manazery, Praha 2003, Mamege Press, ISBN
80-7261-077-5, str. 133

%2 O'BRIENOVA, P., Pozitivnfizeni — Asertivita pro manaZery, Praha 2003, Mamege Press, ISBN
80-7261-077-5, str. 133
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odboru. Asertivnim zjsobem jim sélime, co se stalo a pfoa co od nich budete
ocekavat v budoucnosti. Odpovime na otazky a potéahgeme zalezitost za
uzawenou. Snazime se o to, aby pracovnici odchazedclieze s pocitem, Ze jste jim

dali jasnou a fesnou informaci, a ssdomim pozitivniho cile, o&¢ stoji za to usilovat.

3.6 P&e o0 sebe sama

Za zavrecnou ¢ast asertivniho fisstupu k propoushi lidi je p&e o sebe sama.
Jestlize je absolvovan proces propénsis kolegou nebo kolegy, tthou se navzajem
pomoci [ hledani rovnovahy. ManaZer by siélhmajit ¢as a pozadat o podporu
duvérnych partnek, pratel a dalSich osob, aniz by to v nich vyvolavatlget, Ze

zbytein¢ podléhéa panice.

Dulezitym prvkem asertivity je ndit se poznavat a akceptovat vlastnirpba a
hledat jejich napléni. Mylny je tedy nazor, Ze skuigy asertivni postoj je heockné
tvrdy, takovy, jenZ nefpousti Zzadné pochyby a nevyvolava v nas zadnielppt ,Je
piirozené chtit si popovidat, vyjétipolitovani, vracet se ke svym pagh, hovdit o

nich a celko¥ se s nimi vyrovnavat vifpads, Ze vasim tkolem bylo propogstidi.“

%3 O'BRIENOVA, P., Pozitivnfizeni — Asertivita pro manaZery, Praha 2003, Mamege Press, ISBN
80-7261-077-5, str. 134
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4. Postoj manaZzera Wizeni restrukturalizaci

4.1 Krizovi manazeri

Doznivajici finadni krize, o které si vSichni mysli, Ze je &8i casti za nami,
vytvorila zvySenou poptavku po krizovych manaZerech. @it manazé ve své
genetické vybavy dilem inesli, ale i osvojili, specifické kompetence, Ié&eje
kvalifikuji k fizeni narénych krizovych procdes a teSeni slozi strukturovanych
rozhodovacich problém Neni pochyb o tom, Ze krizovi man#&zevysili v uplynulém
obdobi nejen svoji prestiz, ale i svoji cenu naitpnace. Za situace, kdy se podniky po
prestalé krizi opt nadechuji k budoucimu rozvoji, vyvstdva otazk& jaalozit
s krizovymi manazery, kies wtSimi ¢i menSimi uspchy kormidlovali své podniky

askalimi finagni krize a nyni hledaji své dalSi upl&tn

Krizovy management je systematickou odezvou n&eléwvané udalosti, které
ohrozuji lidi, majetky a v kormém stadiu i finagtni a operani stabilitu podniku.
Krizovy management se stava v turbulentnim podalkkém prosedi stalecastji
rutinni sowasti prace manazera. V SirSim slova smyshkedgtavuje krizovy
management nastréjzeni uteny k zvladani krizového stavu —dbeaje rozpoznanim
krizového potencidlu podniku a nastavenim proga®ventivniho fedchazeni krize,
dale aknim a efektivnim zvladnutim jiz probihajici krize rea za¥r odstragnim

nasledk prokehlé krize.

Krize je v sodasném globalizovaném préstli vSudypitomna a nediskrimiriai
a miZe tudiz zasahnout kohokoli, kdykoli a kdekolivkléd@ni otdzkou neni ,zda“ ale
~Kdy".

,K zakladnim ryém krizového managementu $adi malda moZznost predikace,
rychlost misobeni, kriticky negativni dopad na fungovani orgace a jeji kolektiv,
psychologicky stres v organizaci a kriticka poza@tnopartnei, konkurent a

spole&enského okoli*

% SPACEK, M. Krizovy manaz# a kam s nimi? [online]. Praha: VSEM 2012 [cit12007-04].
Dostupné z <http://spacek.blog.vsem.cz/2011/07 f#ki-manazeri-a-kam-s-nimi/>
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Podnikové& krize nemusi byt odrazem fata@patnéhdizeni podniku, ale je stale
castji povazovana za z#ému, jejiz charakter a dopad jsou v&ah Uvadi se, Ze velké
spole&nosti v USA ¢eli krizi v pribéhu kazdych 4-5 let. #€inami krize nejsou jen
medialré atraktivni katastrofy a podvody, ale mnohdy i pézudalosti jako ndjizniva
rozhodnuti regulatornichéi soudnich orgéin problémy s bezgeosti firemnich
produkfi, soudni stihdni Klovych zandstnané podniku, nefiznivy vyvoj snénnych

kursi, powtrnostni vlivy, piimyslové havarie a jinée.

Odezva podniku na krizovy stav ma jak kratkodoak dlouhodod dopady.
Efektem s nejgtSi dynamikou je bezesporu dopad na&nmakcionéi. Studie, kterou
provedla Oxfordska universita, odhadla fisahdopady 15 vyznamnych podnikovych
krizi, které se odehraly v letech 1980 — 1995. Tyriae, které se liSi svouriginou a
podstatou péinaje stazenim vyrobku ztrhu a Ken pfimyslovymi havariemi a
teroristickymi Gtoky, nily piekvapivy dopad na zénu kurzu akcii. Podniky, které
acinn¢é zvladly feSeni krizové situace, zaznamenaly v nasledujicoe mst akcii
v praméru az o 7%. Naproti tomu akcie sp&testi, které krizov&izeni nezvladly,
zaznamenaly pokles cen akcii wipru 15%. Nendlo by se zapominat sdasré na
poSkozeni jména zavedené &a

Krizovy management disponuje otazkami, jaké jsowické osobnostni
charakteristiky krizovych manaZera zda krizovy management mohou vykonavat
~nespecializovani“ mana#ie nebo zda krizovy management je ogeiaoblast pro Uzce
specializované krizové manaZzery. Pokud budeme wedZa’e krize je jednim
Z inherentnich stadv Zivotniho cyklu organizace, je nevyhnutelné, abgdrpk
disponoval manazerskymi strukturami, které jsowpaly takového situace zvladnout.
To znamend, aby zvladli krizi, respektive zvladivky krizového managementu. Toto
pati k zakladnim kompetencim manazera a vycvik k ketdifikaci by mgl byt sowasti

vSech strukturovanych manazerskych vycvikovych g (zejména MBA).

Dale existuji a vzdy budou existovat rozsahlé rodstiralizani a san&ni
projekty, které vyZaduji aktivni zapojeth manazdr, pro réz je zvladnuti krizového
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managementu klovou kvalifikaci. Timto procesem se dékpk uriité typologii a byly
postupr vytvoreny ukité ,archetypy” krizovych manazér

Zajimavym tématem je dalSi existence krizovéhoagamentu v podniku, ktery
jiz krizi zdolal a je nezbytné mu &lit zdravy strategicky impuls, ktery ho nesmje
k dalSimu rozvoji. Za této situace se ukazuje da&tfrvani krizovych manafewve
svych funkcich jako kontraproduktivni. ,ManaZersieehniky nezbytné ke zvladani

~ sy

krizového managementu se ze své podstaty liSi¢on, tkteré jsou nezbytné pro

podricujici a dynamicky rozvoj spaleosti.®

Umi-li krizovy manazer vyboghzvladat areSit krizi, to vibec neznamena, ze
stejre dolre umi zvladnout stabilizai a rozvojovou fazi firmy. Krizovi manatie
bytostré pofrebuji ke svému profesnimu Zivotu krizi, aby se moédlizovat. Pokud

neni rEjaké krize aktualni, musi si krizovy manazéjakou krizi ,sam vytvait”.

V praxi si to mizeme pedstavit asi tak, Zze manaZzer ze seineati jedna tak, jak
byl v doke krize zvykly, uplatiuje diktatorsky pistup, odmit4 delegovat pravomoci a
ani v nejmensim negobi ve prosgch uvolreni kreativity a twr¢iho potencialu
pracovniki, coz paiti mezi zakladni imperativy Uggného rozvoje firmy. Neplati zde
implikace, Ze kdyZz manazer zvladne ri@p krizovy management, musi tim spiSe
zvladnout zdanli¥ meére narany stabiliz&ni a rozvojovy management. Za této situace
je pozitivni a pro firmu rozhodnpiinosné se ust s takovym krizovym manazerem

spolg&ensky unosnou formou rozl&iti

Krizovy management je manaZersky nastroj, jehonzity neni pedmétem
svobodné volby, nybrZz je vynuceno nastalymi okalmis Z tohoto divodu neni
predmeétnou Uvahou, zda ho jako manaZersky nastroj vyudiikoli. Zakladni otazkou
je zde spravné gasovani a efektivni vyuzivani krizovych manazerbkyraktik,
piipadre jako dlouho je schopna organizace bez negativddpadu na firemni kulturu

dopady krizového managementu tolerovat.

% SPACEK, M. Krizovy manazé a kam s nimi? [online]. Praha: VSEM 2012 [cit12007-04].
Dostupné z <http://spacek.blog.vsem.cz/2011/07 f#ki-manazeri-a-kam-s-nimi/>
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.ldealni je, kdyZ obdobi krize vyznamimegesahuje horizont jednoho roku. Po
této dold jeS€ neni problémem nasimovat podnik rozvojovym siémem a uvolnit jeji
tvarci potencial. Neni neobvyklé, Ze rychlé @niné gekonani krize podnik jeStposili

a prispje tak ke zvyseni integrity podniku a ztoté#hzangstnand s podnikem *

4.2 Rizeni restrukturalizaci

Casové hledisko rozhodnuti realizovat restruktuasiiz opateni je pro konény
aspEch rozhodujici. Restrukturalizace je pro podnik mielbolestnd, je provazena
negijemnymi opatenimi s ohledem na personal, dodavatele ¢radble, banky i celé
okoli podniku. MiZze ji realizovat management podniku, ale neni ngklBy Ze se

vedeni firmy rozhodne pro externi poradce.

,Dosavadni management musi v kratké dgbestat Igt na zazitych zvycich
podnikovéhotizeni, musi se sifii se skuténosti, Ze okamzité zy, jakkoliv jsou
nepopularni a bolestivé pro z&stnance a pro akciofg musi byt v extréntnkratké

dobs zrealizovany.®’

Obecr plati, ZeteSeni musi existovat uvhitirmy. Byva chybou trvale spoléhat
na zakazniky a na rychlé zvySeni trzeb, jakkolivoséo musi pibézrné pokouSet
obchodni tymy. Krize podniku mohou byt usdledku dlouhodobého trendu poklesu
poptavky a ¢ekavani zasadnich pozitivnich zvrattrzbach byvaji népsgjSi chybou

restrukturalizaci. Podnik by seshmakladow srovnat.

Z pohledu aktivit managementu r@&hgeme restrukturalizaci na provozni a
finaneni. Ok aktivity jsou spojeny s restrukturalizaci bilarmadniku. Cilem provozni
restrukturalizace je zajistit zvySeni prodok sily aktiv, naproti tomu finami
restrukturalizace je zaffena na optimalizaci, zejména cizich zdroBez dostainé
vykonnosti finakni restrukturalizace nejenze rg@si @ekavany efekt, ale celkovou
situaci spiSe zhorSuje a prodluZzuje tim agoénii gadnv krizi. Na provozni

% SPACEK, M. Krizovy manaZ# a kam s nimi? [online]. Praha: VSEM 2012 [cit12007-04].

Dostupné z <http://spacek.blog.vsem.cz/2011/07f%-manazeri-a-kam-s-nimi/>

$" HAVLI CEK, K., Uloha manazérv fizeni podnik, Praha 2009, Vysokéa $kola firan a spravni,
0.p.s., ISBN 978-80-7408-026-5, str. 80
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restrukturalizaci se podileji jak dodavatelé a yiitelé, tak obvykle banky a vlastnici,

nékdy i za cendizené a soudem uznané restrukturalizace.
Na obrazku viz nize je zndzémkonceptiizeni restrukturalizace, ktery ma fazi
reduléni (razantni snizeni naklada fazi fistovou (nasledna podpora rozvoje podniku),

spojenou $izenim jednotlivych etap obou fazi.

Tabulka €. 2: Model restrukturalizace — p&t rozhodujicich kroki

Obnasi:

Rozprodej stalych aktiv
Zajisténi likvidity > Optimalizace otZnych aktiv
Finareni disp€ink

Rizené nakug

Prokazuje se:

Zprahlednéni hospodaeni > Vé&rohodnost poskytovanych dat
Transparentnost internich proges

Snizeni nakladi:
- fixnich
Snizovani nakladi ——>{ - variabilnich

dosazeni bodu zvre

Obnasi:

Reorganizace lidskych zdroi |[———— > Nové organizani struktury
Snizovani komfortu pracovnik
Redukce pracovnii

Zahrnuje:

Restrukturalizace pasiv > Optimalizaci vlastnich zdrdj
Restrukturalizaci cizich zdnbj

Zdroj: HAVLICEK, K., Uloha manazérv fizeni podnik, Praha 2009, Vysoka 3kola firam a spravni,
0.p.s., ISBN 978-80-7408-026-5, str. 81
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4.3 Zajisténi likvidity
Vzhledem k tomu, Ze krize se projevuje zejménaostadkem hotovych péa, je
jejich zabezp&geni prvnim dlezitym krokem. Vychazime z faktu, Ze rozhodujeovost
nikoliv hospodésky vysledek. Ziskani hotovosti je v dokrize nanejvys obtizn&e a
je treba si u¢domit, Ze je¢asto spojena s realizaci ztrattskbdku rozprodeje stalych
aktiv nebo snizovanim vybranych polozek akti¢atych. Obvykle realizujemeskolik
nezbytnych krok sowasre:
»  vyprodej stalych aktiv, ktera nejsou nezl@ytutna pro provoz;
»  snizeni zasob (i za cenu negativniho dopadu do HV);
»  extremni tlak na sniZeni pohledavek (i za cenugjeojichc¢asti nebo odpushi
¢asti pohledavek a tim dopadu do HV);
»  zvedani tzv. finaéniho dispeéinku;

» mimoradny tlak na dodavatele zaelem prodlouzeni splatnosti.

4.4 Zpriahlednéni hospodaeni

Restrukturalizace se spojuje &iteli, ktefi bud’ jednoradzow snizi svoje
pohledavky za podnik anebo prodlouziitihh svych splatnosti. Z toho plyne vysoka
duvéra v nas subjekt, ktery by dnv urcité dok zajistit Uplnou nebocasté&nou
navratnost svych zavaik Zde je velmi dlezitA otewvena a dote nastolena

komunikace, zaloZena na skinesti a peswdcivych argumentech.

Veritelam prabézre predkladame &ohodna data, stejrtak jim prokazujeme, Ze
v podniku nedochazi k igdnostiovani jinych pohledavek na jejich uUkor anebo
nedochazi k aterpavani pefr vlastniky. Z &chto divodi se dopordéuje teti nezavisly
kontrolni subjekt, ktery je navrzereiiteli a ktery zarduje, Zze pedkladana data jsou
spravna, fipadré Ze interni podnikové procesy neumoj vyvadni hotovosti ven
z podniku. ,Tyto kroky se realizuji ldu externim poradcem, nebo angazovanim
konkrétnich osob do managementu restrukturalizdvargodniku,casto schvalenych

rozhodujicimi iteli.“ %

¥ HAVLI CEK, K., Uloha manazérv fizeni podnik, Praha 2009, Vysokéa $kola firan a spravni,
0.p.s., ISBN 978-80-7408-026-5, str. 95
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4.5 Snizovani nakladi

Zadny podnik v restrukturalizaci se nevyhne raz#énat a okamzitého snizovani
provoznich néklail To je spojeno se snizenim komfortu pro pradipadre
s preruSenim dlouhodobych vazeb s dodavateli, vypouid&mliuv apod.

Je dilezité mit na pawt, Ze ztratové nebo nevyhodné aktivity musime
financovat, nejastji vysokoura@enymi cizimi zdroji. Manazev podniku jsou povinni
v doké krize najit ve svych odtkenich provozni nédkladové Uspory. Provede se tak
detailni analyza a musi se dojit k realistickémuhodnoceni jeho efektivnosti
nezbytnosti. NejvysSim cilem je snizit naklady akowvou Urove, aby se firma p

souwasnych trzbach dostala na ,bod zvratu*.

4.6 Reorganizace lidskych zdrof

Reorganizace lidskych zdtoje spjata se snhiZzovanim dto zangstnand, odmen,
bonusi i zakladnich mezd, tak s tkenim novych a efektivnich organérdch struktur.
Muze to byt spojovano s vymou manazér, kiefi nezvladaji pechod z rozvojového
fizeni podniku ke krizovému managementu.&tarych gipadech byvaji vygneny i

manazerskeé tymy, nebo dochézi k déplrkrizovymi manazery.

Ve WtSich spolénostech pedchazi personalni reorganizaci i dohody s odbory,
svoji roli opitovre sehrava kvalitni a fjpravena manazerska komunikace. Hlavnim
cilem personalnich z&n byva snaha vymezit veSkeré padpe cinnosti firmy, které lze
nahradit externimi sluzbami, a to sezénnimi praéoya zandstnanci &ch Usek, které

negispivaji k tvortg hotovosti nebo jsou dlouhoddhtratove.

Snizovani p&tu kmenovych pracovnik by mélo byt promyslené a vzdy
s ohledem na budouci vyvoj podniku. Jebta si ug¢domit, Ze kvalitni pracovniky
budeme v fipact Us@sSre zvladnuté restrukturalizace pebovat a jejich ofiovné
angazovani rize byt velmi drahé. Zde jde o profese jakoifidad v oblasti vyzkumu,

zahrangniho obchodu nebo vybrané technické profese.
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V dokxs krize je dilezité seznamit za#stnance s postupnymi restrukturasizami
kroky, vyswitlit novou strategii a informovat o stavu podnikdealni je ploSny typ
fizeni, kde management pravidelkomunikuje, vys¥tluje aktualni stav a sdasre
monitoruje nasazeni personalu a tiaphni krizového rezimu formou vizit. Porady na
pozici managementu se zintenmyi a zarové zkracuji. ManazZé musi byt
informovani o aktualnim stavu a novych poZadavcitsh.nezbytné sefippisobovat.
PribéZzné zngny v rozhodovani nejsou v tomtéipact chybou, ale naopak management

se nesmi bat nedavna afeati nenit, vyZaduje-li to nova situace.

4.7 Restrukturalizace pasiv

V okamziku, kdy jsou zaji8hy zakladni procesy ve fikntak, Zze nam nase
aktivity generuji hotovost a nedochézi ke ztratélochazi k dalSimu kroku, a tim je
restrukturalizace pravé strany bilance, pasiv. Diat$t €chto kroki je dana tim, Ze jsou
spojeny s narfmymi dohodami jak s akcionia tak predevSim s é&fiteli. Pilitfem
aspsného vyjednavani o nastaveni jiného rezimu padivipoloZzek rozvahy je

dokonala piprava, ¥cna a podloZena argumentac&gaova vhodnostthto jednani.

Zawrecnym reSenim mze byt i jednorazoveé sniZzeni cizich zdreyménou za
vizi a preswdceni o dalSim pozitivnim vyvoji a tim i kotweé zachra®h pohledavek
véfiteld, pripadré posilenim viastniho kapitalu nebo v§mou akcion&kych pozic. Pod
restrukturalizaci pasiv siieme pedstavit:

»  restrukturalizaci U&d, navySenim angazovanosti viastiik
»  zabezpé&enim novych Gdri, prefinancovani, realizace &mych leasing;

> snizenim nebo zémou schématu obchodnich zavéazk

Reorganizace pravé strany bilancézm byt realizovano i soudem uznanou
reorganizaci, ktera je jednimiesenim insolvence. ,PoigdloZeni reorganizaiho
planu, odsouhlaseného alesp@olovinou zaji&nych a polovinou nezaji&tych
vétitelt, dochazi Kizenému snizeni dlihv predem dohodnutych a v reorgariimam

planu v uvedenych porech.®

% HAVLI CEK, K., Uloha manazérv fizeni podnik, Praha 2009, Vysokéa $kola firan a spravni,
0.p.s., ISBN 978-80-7408-026-5, str. 82
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5. Komunikace jako hlavni nastroj manazera

Komunikace jetinnosti, kterou manazer i manazerka ,pouZzivaji‘88% svého
¢asu. Diky komunikaci informujeme, zadavame ukolybivame lidi, dosahujeme
stanovenych dil, motivujeme a ovlisiujeme, ale zaroveposkytujeme z§nou vazbu,
chvalime, kdrame, hodnotime, offtujeme... a na zav také spoléné oslavujeme
aspchy, zvladame krize.

Tuto kapitolu své prace jsem rafith na t podkapitoly — v prvni se budu
vénovat komunikanim systémim v organizaci, ve druhé se budu séedit na uziténé
zasady, které nAm pomohou v kazdodenni komunikiadims, a ve teti ziskam know-
how manaZera pro nigstjSi situace, jako je zadani ukolu,éapa vazba a hodnoceni

vysledk.

5.1 Systém komunikace v podniku

Velmi dalezita je vnitrofiremni komunikace, coz je promysepropojeni firmy
pomoci formélnich a neformalnich prstki, které jsou dlezité jako krevni okh

v téle. Ma-li problém neboipstane-li fungovat, firma odumira.

.Kazda komunikace seboutipaSi informace, které informuji nejen nas, ale
doslova ,v nas“ (,in-formuji“), tedy tvaruji askdy preformatovavaji nasSe poznatky,
postoje a emoce. JednoZn&to plati i pro komunikaci v organizacich, vnitrefinni
komunikace se prolina organtrém chovanim, zakladnimi socialnimi procesy
probihajicimi v organizaci, firemni kulturou, strgii zavadni zmen v organizaci,

informasnimi systémy a stylem vedentiaeni firmy, strategii a koncepcf®

Hlavnim ,n&adim“ manazera a také s@asré nastrojem pro ovliovani gchto
proces je komunikace. Pokud chceme komunikaci jakaj $wavni nastroj efektivé
pouZzivat, je pdebné ¥dét, s¢im pracujeme, definovat si, co pod jednotlivymimygj

rozumime.

“0VEBER, J. a kol. Management zé&klady, prosperiahajizace. Praha: Management Press, 2007. ISBN
978-80-7261-029-7. str. 195
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5.2 Zpétna vazba

Pokud je naSe komunikace z&ma, a cilem je, aby &a urity dopad, nizeme si
povSimnout, Ze se¢kdy ani Zadna odp@d’ neteka. ZalezZi jen na povaze komunikace,
zda bude mit dopadi nikoli.

KdyZz se ®koho zeptate, co si mysli o vaSem navrhu, zceta §s vam od &
dostane &aké odpo¥di. Otazkou astava, zda podle vaSeho navrhu, ktery se mizem
libit, také réco uctla. ,Pro manazera tedy plyne, Ze musi vzdy posuzkemunikaci

« 41

podle &inku, a ne jen podle odpadi.

5.3 Formalni a neformalni komunikace

Pokud jste vedoucim malé skupitly tymu, miZete s nimi byt v neformalnim
osobnim styku. Pragdnictvim formalnich kanalmusime vice komunikovat vetgi
organizaci — informéni systémy organizace,iqupisy, normy, pravidla, vyhlasky,
postupy.

Velikost a zempisné roz&eni vzdy omezuje moc a silu organizace efektivn
komunikovat. Pokud se do rovnice dosadi détstel, nagiklad rychla zmina, situace
se mize jeSt zhorSit. ,Podminky, v nichz dochazi ke @mam, vyZaduji kvalit&Si
komunikaci, nebt velikost, zenipisné rozseni a pevazna wtSina zngn pracuji proti

nam.“?

5.4 Cile a zasady komunikace v podniku

Neni vyjimkou, Ze se vorganizaci nenaplni jedem zakladnich 0kdl
komunikace, kterym je registrovat a dakiemaSet informace p@bné pro smysluplné
plnéni pracovnich ukal kazdého pracovnika organizace.

“1VEBER, J. a kol. Management zéklady, prosperi@halizace. Praha: Management Press, 2007. ISBN
978-80-7261-029-7. str. 199

“2 Hospod#ova |. Kreativni management v praxi. Grada Puligha.s. Praha 2008. ISBN 978-80-247-
1737-1. str. 67
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Ukolem informa&niho systému je, ze lid&di:

»  co je poteba udlat,

jakym zpisobem to uélat,

kdy to uctlat,

s kym spolupracovat a v navaznosti na koho tdatd

YV V V V

koho obeznamit nebo kantgaat informaci o vysledku.

.Krom¢ promyslenych, propracovanych a #@®bnastavenych inforndaich
systénii a oficialnich informanich toki se o napléni tohoto cile stard i kazdy

z pracovnik a v prvéfads management organizac®.“

Jednim z hlavnich poZadavknitrofiremni komunikace je, aby byla schopna
scklit svym pracovnikm na vSech drovnich organéra hierarchie nejen co, ale také
proc a jak je teba pra¥ toto clat. Cile vnitrofiremni komunikace nejsou tedy m&ply
pouze pedanim pdebnych informaci fislusSnym lidem a doifslusnych databazi a

informatnich systén.

~Jde zde pevazr o to, aby se informace dostaly tam, kam maji,adle doSlo
sowasre k propojeni pracovnik firmy, které umoZzZni vzajemné porozém a

skutetnou spolupraci. Na to se v manaZerské ptasto zapominé®*

5.5 Prostiredky komunikace v podniku

Prostiredky obecné komunikace v podniku

MuazZzeme shrnout pragtdky firemni komunikace tak, aby komunikace fundgava
kazdy zna cile firmy;
kazdy je srozurn s tim, co se odého acekava;

existuji jasna, vsem znama a vSemi dodrzovanadgieave firng;

Y V V V

kazdy je seznamen s pravidly vedeni v aktualnitdzitastech;

“3VEBER, J. a kol. Management zaklady, prosperi@halizace. Praha: Management Press, 2007. ISBN
978-80-7261-029-7. str. 214

“VEBER, J. a kol. Management zé&klady, prosperiahajizace. Praha: Management Press, 2007. ISBN
978-80-7261-029-7. str. 216
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vSichni dostavaji psebné informace pro svou praci;

vedeni zn& zimy a jejich psadi @i podpde;

pracovnici na vedoucich pozicich znaggpoklady svych lidi;
management zastava formalni i neformalni pracoxtahy;

kladné postoje a chovani jsou o#fravany;

YV V. V V V V

je zaveden systém pravidelnychétrpych vazeb na vSech Urovnich vedeni.

Prostifedky vedeni podniku a manazei p¥i komunikaci

Proto, aby firemni komunikace fungovala jako kieweheh, manazer i vedeni
organizace vyuZzivaji tyto prastlky komunikace:
» setkani se za#stnanci, spokné porady dznych (tvai,, spol€né vzdlavaci
akce, semini&, tymove aktivity;
»  systém hodnoceni (&oi, palro¢ni, motiva&ni rozhovor, informéni setkani, 360°

zpstna vazby a dalSi modifikace)

»  nastnka (elektronicka, klasickd);

» intranet, internet, e-mail;

»  videofilm, videokonference;

»  rozhovor (telefonicky, osobni), porada, diskuse;

»  dotaznik, Séeni, paizkumy zajnt, nazof;

»  rotace pracovnik

»  pisemné stleni, okEZnik, pokyn, dopis, s#mnice;

»  zweédavy telefon (kdokoli se fize zeptat anebo upozornit na situ&cgproblém),
anonymni schranky na napady (klasické, intranet);

»  firemni vize, cile, tradice, strategie, historkgisady;

» psana a nepsana pravidla hry, public relation, syybvybér novych lidi,
oblékani, oslovovani, tradice, podminky a piedi;
» dny otevenych dvéi, spol€enske, kulturni a sportovni akce, firemni ritualy a

oslavy;
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5.6 TOP manaZzeri pro komunikaci se spolupracovniky

.Mam Sest radg, ktesi m¢ nawili vSe, co znam. Jejich jména jsou: Kdo, Co,
Pro¢, Kdy, Kde a Jak.”
(Rudyard Kipling)

Aby lidé mohli efektivié pracovat, pdebuji mit informace o tom, kam firma
smefuje a jaké jsou jeji cile. Rebuji mit jistotu v tom, jaké v nich maji misto ani
jejich skupina. ,Chiji informace o tom, jak coédht, jaké jsou poZadované postupy,
metody a procesy, které k dosazenti dildou pouzivat. DalSiuteZita informace pro

pracovniky je, zda jejich prace byla &$paci nikoli.“ *°

Podminkou efektivniho vyzkumu, efektivni komunigaezajemné spoluprace a
funkénich vztali je zakladni orientace lidi. Nejen cile, rsakly, krdsné prospekty, vize
a mise vti&né ¢i elektronické formd — ale i kazdodenni praktické zadavani a

porozungni ukokim, informace usnadljici pracovni vykon.

Tyto zakladni informace by se¢iy pienaset srozumitetna jednoduse a tak, aby
je znal kazdylovek ve firme. Urcité jednou torici nestéi! To jsme v polovig prace,
potrebujeme si o¥ftit, zda tomu lidé rozumi a jak tomu rozumi a jakisivyswtli.
Pokud se lidi zeptate, zda je dany problém sroainyita zda ho chapou,dité¢ odpovi,
Ze ano, samdejmeé. Zajisté, maji pravdu, oni to opravdujak pochopili — jenom
nevime, zda to pochopili tak, jak to bylo mySle@doho vyplyva: Nebudeme se ptat,

jestli to chapou, ale jak to chapou!

Informace jsou jako polibek — KISS: K — kratké; jednoduché a srozumitelné, S

— striene, S — strukturované. V anglickém originale zreéefd It as Simple as Stupid.

Za manazerskou odpé&inost se povazuje informovattigominat, ptat se,
vyswtlovat a provazovat celkové cile a zfgn organizace s konkrétni praci

spolupracovnik, se kterymi dosahujete poZzadovanych vysieslktanovenych il

“SVEBER, J. a kol. Management zé&klady, prosperiahajizace. Praha: Management Press, 2007. ISBN
978-80-7261-029-7. str. 302
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6. Krizova komunikace

Krizova komunikace je za¥rend jak uvnit podniku, tak i v neboli mimo &;.
Kvalitni priprava je vysledkem efektivniho zviadnuti krizovémunikace. Tiskovy
mluvei piipadré powieny mluwi se musi na vznik krizové situace neustdiprpvovat

a budovat vztahy s médii i v obdobi mimo krizi.

6.1 Verejné mingni

Vyborna po¥st podniku je vyznamnym nastrojem pro jeho konkaeschopnost.
Touto powsti byva ovliwovan zakaznik, ktery se rozhoduje o nékupditémo
produktu. Na dobré pasti podnik pracuje celé roky svou kazdoderimnosti,

jednanim se zakazniky a dalSimi partnetistppem keSeni reklamaci, vztahem a&pé

0 zangstnance a dalSimi cestami.

Pokud nastane krizova situaceize nastat veliky igvrat vztahu k okoli.
Agresivni média se velmi ochdtrchopi chyby, kterou podnik tidl a nalezi ji
publikuji do médii, aby byla néghlédnutelna. ,Kdo ifichazi s informaci prvni, vytvéa
u veaejnosti pohled na podnik, ktery se naskegam obtizg a pracg meni. Stoji tocas,

penize a energii pracovriik*®

Rizeni powvsti neni jen pasivnicinnosti, ale je to souhrminnosti, které
bezprostedre ndsleduji a na jeji vysledky reaguiji:
»  uspdadani a tvieni powsti jako sodasti celkové nebo marketingové strategie,
»  urceni powsti a znén v ni,
»  korektury v po¥sti, pokud dojde k odchyleni ve vyvoji p&sti nebo k poruseni

vyvoje v disledku negativé piasobici udalosti.

Aktivni vytvareni powsti nesndiuje pouze na subjekty, které se nachazeji mimo
podnik, ale také dovriitpodniku, smirem k zamistnaném. Pomoci zagstnand jsou

ovliviiovani rodinni pislusnici a znami. Zagstnanci w¢i rodinnym gislusnikim a

4 ARMSTRONG, M., STEPHENS, T. Management a leadgrdhiaha: Grada Publishing, 2008. ISBN
978-80-247-2177-4. str. 59
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znamym fiisobi v pozici ,znalg* daného podniku, ve kterém jsou zgsmani. Kdyz
zanestnanedekne, Ze je podnik na tom Spatiie nema zadné zakazky a lidé nemaji co

délat, tak je to v blizkém okruhu chapano jako praedidleni, které se #idale.

Dobhre a spravé provadna krizova komunikace podniku je v obdobi podnikové

»  vede k rychlejSimu zvladnuti krizové situace a vedaemirgni dopadu krize na
podnik a dalSi osoby a subjekty, na ktef@enkrize fisobit,

» vymezuje dopad krize na ¥gné mirni a jeho zmnu a tim také na uité
postaveni podniku na trhu,

» muze se zmnit na vyhodu, ziskat vejnost na stranu podniku a zvyraznit silné

stranky podniku $ feSeni krizovych situaci.

6.2 Komunikace v obdobi akutni krize

Krizova komunikace se stavdildzitym nastrojem az v akutni fazi krize, kdy se
podnik dostava do fin&nich problémi, a tyto problémy se dostavaji narej@ost,
vyvolavaji reakce u dodavatelbanky a dalSich organizaci. V tuto chvili s& &
verejnosti famy, Ze &o neni v péadku, Ze podnik nema préstlky na mzdy, bude
propoustt zanestnance a omezovat vyrobu. Tyto informace se malusiat az do

scélovacich progedki a tim se situace j@Szhorsuije.

,Krizova situace v obdobi akutni krize je z&®na dovnit podniku a je zagtena
k zantstnan@m. Zde jsou progednictvim médii cilovou skupinou obchodni patine

banky a Siroka vejnost.“’

6.2.1Vnit¥ni krizova komunikace

Procesni krize vyvolavad dojem u jedincze v podniku neni vse v famku.
Z tohoto vznikaji #izné famy, spekulace a dohady, které se&ixi pienosu séeni
zkresluji a zveliuji. Pokud krize pronikne navenekpipe vzniknout panika a vSeobecna

obava zamstnan@ plynouci z neuiité budoucnosti. Co s nami bude? Dojde ke

47ZUZAK, R., KONIGOVA, M., Krizovéfizeni v podniku 2., aktualizované a rdesé vydani, Praha
2009, Grada Publishing, ISBN 978-80-247-3156-8,1€9
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snizovéani plat? Budou se sniZovat stavy? Takového otazky si¢garanec népstji
klade z obavy ohroZeni pozice a snizeni socidlnndr Kazda spekulace a fama vede
ke snizeni produktivity prace, lidé travi vieasu pemyslenim o dopadech situace a

zabyvaji se dohady.

V téchto gipadech se stava krizova komunikadggeditym nastrojem manazera

pro zvladnuti krize. Manazer byéinv ramci vnitni krizové komunikacefpdevsim:

»  objasnit zamdstnaném, jaka je situace, a zabranit tak dalSimtersii fam a
dohaadim,

»  scklit zamgstnan@m, co to pro & znamena a co se od nich nydekava, aby se
podnik vyvedl| z krize (fechodné snizeni platsnizeni rezijnich naklagdzvySené
asili, cast&né propousini, zmena v jednani k okoli apod.)

»  vyjasnit, jaky bude dalSi postup a tim pep ziskat co nejvice pracovnik

Krizovy manazer by # byt schopen fedstoupit ped zanstnance, s#it jim
negijemné informace, nehledatiiptom viniky a nepesouvat na jiné manazery
odpowdnost za krizovou situaci. Zaravge poteba ukazat pracovnikn feSeni, na
némz by se nili aktivné podilet.

Vize budoucnosti, kam se chce vedeni podnikgt ajostat, musi byt pro
pracovniky srozumitelné a nelzée&avat, Ze vSichni totéeSeni pjmou. Mél by na
svou stranu ziskat ipdevSim kidové pracovniky, neformalni adce a dlezité

odborniky, ktéi prilakaji dalsi.

6.2.2Vn§éjSi krizova komunikace

Stejre jako se krize neutajitpd pracovniky, tak se o problémy v podniku ragsi

i na verejnost. Mohou zfsobit paniku mezi investory a dalSimiggimi skupinami.

»Investai se mohou domnivat, Ze neni jen ohroZeno &mnbjejich kapitalovych

vkladi, ale Ze by se vigledku bankrotu podniku mohly znehodnotit akcigistaly by
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tak bezcenné. Reakci jetginou rychlé svolani valné hromady akcitindcoZ jen

podporuje famy, Ze nenéco v pdadku.“®

Na krizovou situaci fijdou zpravidla financujici banky a dodavatelé.vidi, Zze
podnik ma problémy s pénim zavazl, prodluZuje se splatnost faktur a&tly, objevu;ji
se zadosti o odklad splatek a restrukturalizagnijwavySeni kontokorentu apod.

Obavy maji i odbratelé, ktéi jsou zavisli na odisu a nemaji zad) odpovidajici
nahradu. Takova krizova situace je ,soustem* praimé,Problémem se stava zvIi&gst
pokud se jedn& o znamou spwlest, protoZze média pebuji naplnit strdnky novin a

vysilacicasy co nejzajimay§simi informacemi, dohady a analyzami krizové siei4*°

Krize nekdy byva spojena svynou podnikového managementu,
s propousdinim, s prodejem dkterych podnikovych aktivit napprodej divize, zavodu.
Toto se stavaipdnetem dohad a zprav v médiich. Kdofjpde s informaci prvni, ma

pravdu a formuje wejné mirni. Poté dalSi informacedmi varejné mirkni jen obtizg.

Graf 1: Prabéh krizové komunikace

y
intenzita krizovér
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Zdroj: ZUZAK, R., KONIGOVA, M., Krizovétizeni v podniku 2., aktualizované a rdesé vydani,
Praha 2009, Grada Publishing, ISBN 978-80-247-3,56f. 104

B ZUZAK, R., KONIGOVA, M., Krizovétizeni v podniku 2., aktualizované a réesé vydani, Praha
2009, Grada Publishing, ISBN 978-80-247-3156-8,148

49ZUZAK, R., KONIGOVA, M., Krizovétizeni v podniku 2., aktualizované a rdesé vydani, Praha
2009, Grada Publishing, ISBN 978-80-247-3156-8,1404
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Prvni faze krizové komunikace si dava za cil udgtzen zdjmovych skupin —
loajalnosti z&kaznik ochoty financujici banky vyjit vidt a ,udrzet” podnik, u
dodavatal a kooperujicich partnér odlozeni splani zavazk. Zaklady krizové
komunikace ve vztahu k médiim jsou v podststejné, jako v fipact havarie, kterou
mé& podnik na stsdomi. Veejnost musi ziskat dojem, Ze vedeni podniku hsatuaci
zvladne a Ze mé&Seni pro vyvedeni podniku z krizeik& nastat velmi vazné situace
(krize nemareSeni), poté je nejtezitéjSi prezentovat na vejnosti, jak se podnik

vyporada se socialni otdzkou jako je propéngtodstupné, apod.

Poté probiha faze ,udrZovaci“ komunikace k zajmmovgkupinam a médiim,
jejimz cilem je podavani informaci o postupu krglootizeni a o fipadném zlepSeni
situace podniku. Musi se sdgligosti zvazit, jaké informace mohou byt Zegxny,
protoze zmny a nova podnikova strategie se nemohou v plnésalu zvigjiiovat a
musi Zistat uvnit tajemstvim, pedevsim skryty fed konkurenty.

Pokud se podadostat podnik z¢ervenych“Cisel a jde nahoru, poté je nutn&obp
zintenzivnit komunikaci a stit zajmovym skupindm a médiim, Ze se krize zvladi
je podnik ogt us@sSnym. Podnik mize prezentovat ¥ejnosti, co se pro uspnost a

znovuobnoveni uflalo.

6.3 Zasady krizové komunikace ve vztahu k médiim

Je teba dodrzovat dité zasady a wdomovat si dsledky nevhodné krizovée

komunikace:

»  nevhodnd krizova komunikaceure zpisobit prostednictvim znény verejného
minéni vétSi Skody, nez Zjsobila viastni krize;

»  krizova komunikace musi byt smem k médiim vsicna a vytvéet spojeni,
nikoliv neprostupnou z&

»  pii vzniku krizové situace jedba byt prvnim, kdo média informuje, protoze prvni
vytvéri pohled na situaci;

»  pokud se vyda prohlaseni¢sovacim prosiedkim, nenglo by se uz zasadn
meénit, piipadré by se ndlo upresnit na zaklatinovych poznatk;

»  ,havenek by mila komunikovat jen jedna osoba, ktera je idomformovana a
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vzbuzuje na vi@jnosti divéru (pokud podnik neméa mldiho, vystoupi vrcholovy
manazer);*

»  jestlize informace t& nskolika komunik&nimi kanaly, tak by @la byt shodna a
nently by se vyvolavat pochybnosti;

»  jazyk komunikace musi odpovidatijpmci informaci, proto je nutné nepouzivat
odborné vyrazy, nezabyvat se principy technologibkyproced a pouZzivat
obecrt srozumitelné pojmy;

»  krizova komunikace nefize na véejnosti zmisobit zmatek, paniku a pocit
ohrozeni, sotasré se nesmi tvrdit, Ze seilvec nic nestalo, Ze se jedna jen o
bézny problém a Ze nehrozi Zadné nebeégpkdyZ je skuténost evident&
odlisna;

»  komunikace musi také adekvatreagovat na skutaost, co si viejnost o piciné

a ptibéhu vzniklé situace mysili.

Cinnost povieného mluviho nezadina az v okamziku, kdy musi vystoupited
scklovacimi prostedky. Na vznik krizové situace jgeba se permanerdpiipravovat. |
pro ngj je ¢as omezujicim faktem a i n&jrpii vzniku krize dopada stres a nervozita.
TudizZ je dilezité gredpipravit si modelova prohlaseni, ktera je schoperdpa podle
konkrétni situace vydat.

»Z komunikace s médii musi vyplyvat snaha o objeldst, pravdivost a

solidnost. Fed novindi neobstoji zatajovani pravdy, vyeni se a klamanf*

Pro efektivni zvladnuti krizové komunikace je ngpid kvalitni giprava. Pokud
bude manazeti tiskovy mluwi provadt rozhovor s médii, 8 by vénovat pozornost
nasledujicim ktiovym faktofim Gsgchu:

»  vystupovat sebeédomg, ne vSak fezirag a aroganté
»  domluvit se s reportérem na pravidlech vedeni reahg

»  vénovatcas kvalitni pipraw,

0 ZUZAK, R., KONIGOVA, M., Krizovétizeni v podniku 2., aktualizované a rdesé vydani, Praha
2009, Grada Publishing, ISBN 978-80-247-3156-8,146

1 ZUZAK, R., KONIGOVA, M., Krizovéiizeni v podniku 2., aktualizované a rdesé vydani, Praha
2009, Grada Publishing, ISBN 978-80-247-3156-8,146

62



vymezit¢as, ktery bude rozhovorgwnovan,

vyZadat si seznam otazek degu,

zveaejiiovat informace o podniku pouze se souhlasem s viaglen
vyhnout se zavagicim otazkam aigformulovat je,

neodpovidat ,no comment",

pozadovat autorizaci rozhovoru,

YV V. V V V V V

okamzit si s reportérem vyjasnitipadna nedorozuéni.

Vysledkem spravné provedeni krizové komunikacegikoveé vylepSeni image
podniku a ziskaniifezitosti k tomu, aby se podnik prezentoval jalkoysa spolehlivy

zanestnavatel i obchodni partner.

6.4 Spoluprace s odborniky

Pripravenost podniku na krizi je zaklad éspu krizové komunikace.iBsto vSak
muze nastat situace, kdy vlivem rtegvidatelnych udalosti nejsou pohatdvdispozici
potrebni odbornici. Pak @ize vedeni podniku vyuZit sluzeb externich poladtiavni
vyhodou je jejich profesionalita, odbornost a ohjak pristup. Mezi nevyhody pét
zvySovani naklail protoze sluzby externich poradsou drahé. Mezi dalSi nevyhody
spada skutaost, Ze externi pracovnici musi byt z&®ni i do internich, mnohdy
tajnych informaci o podniku. O spolupréci s extdimou vedeni podniku uvazuje az
v situaci, kdy dojde k selhani vlastnich odbo@niKoto zalezi na strategii podniku,
jestli sluzeb externich pracoviiikvyuzije jiz diive a zda zahrne tuto moznost do

krizového planu.

V Ceské republice existuji firmy, které se profesiodakabyvaji krizovou
komunikaci a rové¢ vzdilavaci agentury gadajici semin@ zangiené na medialni
zvladani krizovych situaci. Vifpadt, Ze se podnik rozhodne vyuzZit sluzeb externi
firmy, mélo by se jednat o dlouhodobou formu spoluprace. I&dvat mediélniho
poradce az v situaci, kdy ho podnik nujmottebuje a kdy nastal medialni Utokicv
nému, je pozd. ,Pokud schopnosti poradce nejsouredehozi spoluprace znamy, pak
se kazda jeho chyba a postup, ktery neni adekwvamklé krizové situaci, projevi

negativnim efektem. Takovy poradce zpravidla o jdadrvibec nic nevi, nezna
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odbornou terminologii a je schopen pracovat poutiensco mu podnikovi pracovnici
pripravi. V konéném disledku nemiZze wrohodré reagovat na dotazy novifid a

odpovida stale stejnymi slovy*

Vedeni podniku by o zangtit pozornost permanentnimu budovéni trvalého
vztahu s médii, nejen v krizovém obdobi. Pro pwaitimedialni obraz je vhodné

prezentovat navenek kra@niskového mluviho i vedeni spolaosti.

6.5 Krizova komunikace jako prileZitost

Jednim z dlezitych nastraj, jak obratit a vyuZzit krizi jakoiflezitost, je krizova
komunikace. | kdyz podnik fize byt vinikem vzniklé krizové situace, nebo je mu
vytyk&no, Ze stavajici krizi nezvladl,icre medialg zvladnutéieSeni krize pozitivé
pusobit na véejné mirkni a na obchodni partnery. V krizové komunikacpsagiuje

etické jednani a hodnoty podniku.

%27UZAK, R., KONIGOVA, M., Krizovéiizeni v podniku 2., aktualizované a rdesé vydani, Praha
2009, Grada Publishing, ISBN 978-80-247-3156-8,148
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PRAKTICKA CAST

/. Praktické ¥eSeni krizovych situaci

7.1 Zaméreni a cil vyzkumu

Teoreticka vychodiska fmaSi v praktickécasti vyswtleni a zorientovani se
v problematice krizovych situaci, osobnosti manaZeatrategie podniku, podnikové
kultury afizeni rizik. Redstavuje také tdezitost firemni komunikace a upgwani
kolektivnich vztalh. Snazi se definovat pojem manazerské odoosti i krizové

situaci na trhu a s tim spojenymi dopady.

Prakticka ¢ast prace je za#tena na vedouci manazery formdizeného
rozhovoru, ktery je uveden ¥ifpze ¢. 1 a¢. 2. Cilem rozhovoru bylo zjistit, zda
osloveni manae maji zkuSenosti s natpou situaci fizeni podniku, dnes tak
zminovanou ekonomickou krizi na trhu a vedle tohideditost rozpoznat a sprayn

vyhodnotit gipadné signaly na negativni udalosti v podniku.

7.2 Charakteristika vyzkumného vzorku

Zkoumanym vzorkem jsou mand¥ese vedoucich funkci ve stejnétkové
skupirg, tj. 38-39 let. Maji vysokoSkolské v&dni, praxi v manazerské pozici 7 let a
podili se natizeni stavebnich podnik kde jejich pimi podizeni maji minimala

stredoSkolské vziani.

Prvnim respondentem byl Lékd Borovy, ktery vystudoval stavebni fakultu TU —
Ostrava a u spateosti VINCI ma praxi 12 let. V pozidieditele STAVBY MOSTOV
SLOVAKIA, a.s. je jiz druhym rokem. Tato spohest pati v sowasné dob na
Slovensku k nejvyznangsim stavebnim organizacim realizujici mostni syawke
souwasti nejvyznamsi stavebni skupiny sta, francouzské spairosti VINCI a je
piipravena stat se lidrem na slovenském trhu v obovecdohospodékych staveb a

sanaci, respektive rekonstrukce mostnich objekt
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Druhym respondentem byeditel divize vodohospodgkych staveb SMP CZ,
a.s., Jan Freud|, ktery ma vystudovanou stavebkiltta na CVUT. Do spolénosti
nastoupil ped deviti lety do funkceffpravé&e a po dvou letech se ,vyhoupl* na pozici
feditele divize. Tato spalaeost poskytuje komplexni sluzby v oblasti vystavay
rekonstrukce most v oblasti vodohospodiskych staveb, v oblasti podzemnich staveb
— tunelové trouby budované v otemych jamach, v oblasti jinyslovych staveb se
zantienim na velké technologické celky (energetika)abhasti ekologickych staveb —
odstraiovani starych ekologickych 2zdi. Dale provadi vyrobu a montaz
Zelezobetonovych prefabrikat unikatni technologieifEné délenych mostnich difc—
segment, vyrobu a montaz protihlukovychést a také vyrobu a montaZz ocelovych

konstrukeci.

Vodohospod&ska divize je zagiena na dodavky Upraven pitné vodistiren
odpadnich vod, protipovéidva opaiteni a regulace vodnich tibk

7.3 Metoda shbéru dat

Byla zvolena metodatizeného rozhovoru, coz je kvalitativni metoda vymku
Koncepce konkrétnich otazek byla zaslanaedptihu e-mailem, aby se respondenti
mohli pfipravit na odpowdi. Osobni setkani probihalo v pracovnach respahdide si

kazdy z nich vyséil hodinu svého drahocennébiasu k odpogdim.

Pripravené otazky: 1. KPete mi pedstavit vasi spotmost? 2. Jak byste
vyhodnotil pojem osobnost manazera a pojem krizawgnazer? 3. Jak se krize
projevila ve VaSem oboru? 4. Strategické plany?VB. VasSi spolénosti méate
vypracovany krizovy plan? 6. O jaky zékladni bodopéra Vas krizovy plan? 7. Kdy
nastupuje krizovy manazer do spwiesti? 8. Jaka je VaSe firemni komunikace? 9.
Jakym zpisobem upetwujete Vasi firemni komunikaci, a tlase Vam upeiwovat dobré
kolektivni vztahy? 10. Jaké jsou VaSe zkuSenostédii, a stalo se Vanmehdy, Ze jste
se proti nim musel branit? 11. Jak tedy vniméte imé@dmyslite si, Ze &hji obraz
spole&nosti? 12. MiZzete tedy gjakym zpisobem upevnit past podniku, a co pro to
delate? 13. Co pro Vas znamenavéra v zandstnance? 14. kkete vyuzit krizi jako

piilezitost? 15. Mate s tin¥{po osobni zkuSenost?
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Struktura rozhovoru se odvijela od zaslaného sean&le kazdy respondent se
vzdy striktré drZzel dané otazky a jednozmasti. Nekteré otdzky cldi vice pribliZit,

aby mohli podat spravné vy&leni a promitnout své zkuSenosti zlpthu praxe.

Oslovila jsem dva manazery a vzhledem k osobnimtak®im jsem dosahla
100% UspsSnosti i ziskavani poznatkz praxe.

7.4 Ziskané udaje a vysledky vyzkumu

Osobnost manazera a pojem krizovy manazer

Respondenti se shodli, Ze jednim ukeditych gedpoklad kvalitniho fizeni
podniku je pra¥ samotna osobnost manazera. Manazer, ktery m& dghinuté osobni
rysy, se vyznamhuplatni @i vykonuftidici prace a mé nejlepStaupoklady k vedeni
lidi.

Ludék Borovy se pozastavil nad pojmem manazer, ktery phjde ,fadni“,
protoze po roce 1989 se objevily dva nové pojmy manazer a podnikatel. Usmost
jeho vlastni prace se projevuje v prosgergodniku. Svym tvrzenim potvrzuje
teoretickou ¢ast prace. ,Manazer j€lovek, ktery svymi schopnostmi, znalostmi,
piistupem acist¢ vyhrartnym pohledem na 0Okol dokaze vést podnik tak, aby
prosperoval jak navenek, tak uvtiitRika, Ze u nich v podniku nejsou Zadni matiaze
ale jen vedouci dgitych utva, kteri vedou tym lidi ke spkni stanovenych dil

Krizovy manazer ma za ukol vyvést podnik z atlumebo z krize, n&emz se
shoduji oba respondenti. Zda si tohoto manazZeragpao podnik&i ne, je nesnadné
rozhodnuti a proto oba souhlasi s tim, Ze pokubi@é vedeni spataosti a funguijici
komunikace uvnit nemusi krizovy manazefibec do podniku nastoupit. Pro podnik by

toto rozhodnuti mohl byt bod zlomwkdy aZ jeho samotny zanik.

Jan Freudl ma osobni, negativni zkuSenost s kfimomanazerem a je k jeho
postuim skepticky. Rik&: ,S krizovym manaZerem jsem se setkal a musim
konstatovat, Ze to firmu zanechalo v troskach. @ €hdvek nentl hlubSi wdomosti a

navaznosti na pracovni pozice a stim spojené vambyobchodni styky. Svym
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rozhodnutim o propu&i nékolik obchodnich zastugiczpretrhal obchodni spolupraci
s klienty a tim poklesly zakazky, vyroba a firmaatita svoji stabilitu na trhu. Jsem
vaci krizovym manazeém skepticky a myslim si, Z8ovek, ktery ma za sebou diré
zkuSenosti a ma dobré reference n&gmije k zasadnim rozhodnutim pomoc od
takového manazera.” Jeho @i o vstupu krizového manazera do podniku fizavani
generalnihdeditele anebo vedeni je nelogické. Pokud by setemto manaZer dostat

do podniku, tak zasadma @izvani akcionée.

Dopad krize ve stavebnictvi

Ne kazdého oboru ve stavebnictvi se krize dotklad#Z jsou zde dva rozdilné
pohledy. Nej¢tSi dopad je na stavebni zakazky tykajici se vystawmost, jejich
rekonstrukce a opravy a vystavby novych komunik&tat neni schopen uspokoijit
veSkeré pdtby stavebnich podnik coz se &e prostednictvim zadavani vejnych

stavebnich zakazek.

Ludék Borovy se s problémem krize ve své spotesti potyka d@ika: ,Dnes 90%
podniki, které si touto krizi prosly anebo prochazeji,spato s ubytkem zakéazky.
Podnik je sta¥n na utity objem v daném roce a febuje se trochu ,smrsknout* do
stavu, aby to odpovidalo dité zakazce, kterou je schopen na trhu ziskat. eKriz
v pravém slova smyslu ve stavebnictvicala v polovik minulého roku, ale neni
v souvislosti s radoby medializovanouwtwou ekonomickou krizi. Soukromé podniky
proto vice investuji do bytové politiky, pbptechnologickych parfk primyslovych
parki a obchodnich center.”

Ve vodohospodaké divizi se v satasné dob nepotykaji s nedostatkem zakazek,
pIni pldnované ukazatele a drZi stabilitu podnikudi: ,Slovo krize zde neni na mést
Je to pouze skutaost, Ze dnes vythvaji 800 mil K& a za fi roky budou mit vyhleday
0 polovinu mén. Ted vi, Ze v roce 2014 jiz nebudou firam prostedky z Evropské
Unie do projeki na vodu, coz bude znamenat ubytek vodohodpkgéh zakazek na
polovinu. Bohuzel nic neroste do nebe, jednou jeatede a pak zase dole.” Potvrzuje,
Ze toto se ge vlivem statnich zakazek, politiky, ratdvanim a pelévanim petz ze

statniho rozpétu.
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Strategické plany

Strategické planovani, jak potvrdil druhy resporidé@n klicové pro dlouhodobé
smerovani podniku na poli konkurenceschopnosti, prdhoolovani o investicich, pro
marketink, rentabilitu, vyzkum a v neposledatt rozvoj lidskych zdraj. SMP CZ,
a.s. ,nezaspala na itaech“ a ped lety zaloZila vodohospoitkou divizi, ktera se
vypracovala na iedni misto v divizich podniku, jak svym objemem gbratak

v personalnim obsazeni.

Na strategické plany podniku maji oba matiagkodny nazor a Lud Borovy
toto jest zpestil ptikladem dvou podnik na tzemniCeské republiky. Skanska a.s. je
v predstihu ped spolénosti Eurovia CS, a.s., ktera krizovou situaci tevebnictvi
podcenila a ndjzpiasobila se situaci na trhu. Bohuzel, tento jejitetgecky plan nebyl
dohe pipraven a dotkl se @tu zakazek, ziskovosti, propo&st zangstnand a
rozprodavanim majetkikekl, ze kazdy velky podnik ma propracovanou stigtete
nejwetsim kamenem Urazu je prace s timto planem stetdgikdo, jak on tvrdi, se jim
aplr¢ neidi a hlavnim problémem je zde firemni komunikagéedeni a vlastnici
nechavaji dojit podnik do takového okamziku, kdyZneni mozné&eSeni a posléze
dochazi k radikalnim krakm, kterym by bylo mozné ipdejit @i vcasnémieSeni

situace.”

Krizovy plan

Jak je v teoretickéasti uvedeno, tak je pro oba respondenty prionidmovanti,
uréeni cifi a zmisob jejich dosahovani. Je to postup, éatdv pripadt, kdyz bude
pokles stavebni vyroby, kdyz existenci podniku dhje konkuretni prostedi, ale
také makroekonomické a politické jevy. Pokud tEtoace nastane, musi se postupovat
podle dalSich krak které jsou zakotveny v krizovém planu kazdé spualsti a
nenechat se zaskb tizivou situaci na trhu. Plan byambyt realny a ne zkresleny.
V obou podnicich maji vypracovany krizovy plan, rigtesvym obsahem reaguje na

vyvolané zngny v trznim hospodatvi.
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Cely tento plan se &b kolem finargnich Uspor a je rozten do rékolika oblasti
fika prvni respondent. Nejcithjsi oblasti je pro &ho sniZzovani stavu zastnand,
poté benefity spojené s dopravou, sniZzeni hodnawesttniho majetku a dalsi
snizovani rezijnich naklad Dale konstatuje, Zecase to na prvni pohled nezda, je
mozné dalSi Uspory hledati geteni vodou, elektrickou energii, plynem a pohonnymi

hmotami.

Firemni komunikace a upewviovani kolektivnich vztahi

Zakladni stavebni jednotkou kazdého podniku je kakace. ,Z&ina v dok,
kdy nastane za#stnanecky po®r nebo vznik spoknosti a s tim z&najici mezilidské
vztahy“, fika Ludtk Borovy. U nich v podniku praktikuji ,rodinnyifstup“ prestoze, je
to akciova spolnost, ktera ma jednoho vlastnika a s rodinnou firnmema nic
spolé&ného. Maji obecné pravidla, jak komunikuji v podn{oorada vedeni, porada na
arovni vyroby, porady #tdisek a porada stavbyvedoucich). Jedna se o htalnd a
vertikalni gedani informace. Mezi jejich prdstlky komunikace pé&t e-maily,
telefonaty a pedevdim osobni komunikac®&ika: ,Uspsch podniku buduje dobry
kolektiv a stim spjaty fiatelsky vztah s kolegy. Pokud seékdo neztotozni s naSi

firemni komunikaci a nechce spolupracovat, potaudpgodnik.”

V Stavby mostov Slovakia, a.s. povazuji neformabtkani za velicetdezita pro
motivaci a upeirovani vztali podizeny versus nd&tzeny. Osobni zkuSenost dka
Borového je velmi pozitivni a 2¢hto neformélnich setkani mimo firemni presti
cerpd. Sovasre preferuje uskutaeni mimofiremnich setkani alespoétyrikrat do roka.
Za dilezité povaZzuje motivani systém, jsou to benefity,fippivky na penzijni
pripojisteni, jazykové kurzy atd., coz se shoduje s motiva8MP CZ, a.s. Firemni
komunikace nemusi byt jertiggmna. Nastanou problémové situace se&samancem,
které neodkladhmusiresit, vitikat si s nim dany problém a dat mu ¢edte Sance, ale
po freti jiz nasleduje vypad’. Ludék Borovy zde uvadi, Ze pokud jde o platné zakony,
tak je jedno porusSeni a po druhém nasleduje Wpo¥a hrubé poruseni je vypad
okamzitd. Samdejmeé feSi gipad od pipadu. Uvnit jejich podniku je vytvéena

vstticnd komunikace, velké mezilidské pouto a pracewenidrZznost.
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V SMP CZ, a.s. je povaZzovana komunikace se svamégtnanci za s¥ejni bod.
Snazi se zderpdchazet probléim a ugednostiuji otewenost mezi padzenym a
nadizenym. Pokud je komunikace na vynikajici uUrovngk to to WtSi je

pravdEpodobnost, Ze dany problénias vyesi a napravi.

Vodohospodéska divize SMP CZ, a.s. na rozdil od Stavby moStowakia a.s.
uprednosiiuje mezi komunikénimi prostedky firemni intranet. Vznikaly tam situace,
kdy v podniku bylo gkolik odliSnych ekonomickych hodnot a to naesliscich,
divizich¢i vedeni a poté tyto neshody musel Jan Freudldtlgsxat nagic firmou. Dnes
maji zakthly systém intranetu a kdokoliv z podnikuibe vyuZzit pislusné hodnoty,

¢imz je odstraéno predavani nef@snych informaci.

Reditel divize podnika pro up#éwevani kolektivnich vztalh mimofiremni akce,
nag. hory nebo voda, o kterych tvrdi, Ze jde pouzepaeny zazitek a pobaveni se.
Lidé se mohou lépe poznat, ale na druhou strano pgdsada je, nezvat si své
zantstnance dorin jelikoZz by jej to omezovala uékterych rozhodnuti. ¥i, Ze
podiizeni frijdou zavazné pracovni problénigsit na pracovisti, iesto si ugdomuije,
Ze ne vsichni cliji oteweng mluvit o reSeném problému a potom pr§ nastava tak

trochu detektivni prace, dopéatrat se jadte.v

V teoretickécasti uvadim kariérnitst zangstnand, ktery vyzdvihuje Jan Freudl
ve své divizi a uvadi to jako jeden ze:Zsfjnich bod komunikace a motivace

zanestnand.

Diivéra v zaméstnance

Dulezité je, mit kolem sebe z&@stnance, kterym je moznéiit, a naopak oni &
managementu podniku. V mome&nkdy jim vedouci pestane ¥fit, tak hrozi zhrouceni
celé hierarchie podniku. Zasadou je, byt jeden tyeden bez druhého nic neznamena.
Podstatou jetikat pravdu a ta pravda musi byt jen jedna. Na @owizeni se shoduji

oba manaz¢a snazi se svym jednanim neztrativéu u svych zarstnand.

71



ZkuSenosti s médii a medialni obraz spot@osti

Oke spole&nosti maji pozitivni i negativni zkuSenosti s drigEnmédii. Shoduji
se, Ze jsou na trhu média bulvarniho a nezavid@e, jako jsou nap deniky, radio,
televize a internet, které intenzivrovliviiuji verejné mirni. Stejny nazor maji i na
osobnost tiskového mldi; ktery vystupuje na wejnosti jménem podniku a ma
vSeobecny fehled o déni uvnit podniku (provozovani staveb, be#pest prace,
hierarchie podnikutizeni, atd.). Profjpady, kdy novin& chodi na stavbu a vyptavaji
se zamistnand na utité citlivé informace ohlednpodniku, je zde vepsané pravidlo,
neposkytovat informace a odkazovat na tiskovéhovénluejich tvrzeni koresponduje
s moji kapitolou v teoretick&sti ,Krizova komunikace*.

Média nepreferuji presunkci neviny, jak tvrdi kkdBorovy a zarovie uvedl
aktudlni piklad z poloviny minulého roku, ktery uvadi vyvolamoj mezi médii a
Eurovii CS,a.s. na D 47, kde doSlo ke Zninvozovky. Nezna s@asného odbornika,
ktery by nestal na stranstavebniho podniku. Je to boj statu, demagogiekéemi
statnich Gednik, rsp.Reditelstvi silnic a daini€R, které média ohrongnpodporuiji.

Na z&er zdiraziuje, Ze pro média je to senzace za miliony koraeznaji miru vkusu.

Zpiuasoby upewiovani powsti podniku

» POWst podniku neni jen o océ&mich a o tom, kdo je v TOP 10ifka Borovy.
»~Je to o tom co s#&ika mezi lidmi, jak isobime na Sirokou vejnost, jakou provadime
kvalitu prace, za jakéasové obdobi praci provedeme, jak bude slouzitesposti a
predevsim je to fistupem k naSim zakstnaném. Dilezitym nefitkem je, dostat se do
podwdomi odborné vejnosti dolbe provedenymi zakazkami a tim ziskavat kladné

reference.”

Oba mana#é maji zkusenosti s tim, Ze byli pochvéaleni od kargeni firmy za
dohe provedené dilo a organizaci praéevystavie. Druhy z respondetitse podlil o
kladnou zkuSenost s konkutemn firmou: ,KdyZ jsem jednal s ing. Kralem, geneiiah
feditelem Zakladani staveb, a.s., tak s obdivem|um® organizaci prace na této akci.
Toto déla dobré jméno nasi spoteosti a tyto informace se potom dostavaji dale do

podwdomi odborné Jejnosti. NasSe ,gr0“ je ust praci zorganizovat a na
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technologickychiastech je hodhdilezité wdét, jak je rozebrat a tdasto i za provozu.
Muze se stat, Ze na stavimame az itcet subdodavatél najednou, coz vyzaduje
doopravdy mnoho pracovniho nasazeni.” Dale ma &mapanegativni, zkuSenosttip
realizaci zakazek. Je to dano tim, Ze prace voguudske divize se obvykle provadi
v obcich¢i méstech, kde se setkvaji na stawobyvateli, kté si s€Zuji na gipadny

hluk, rozebrané chodnikyzkou mechanizaci a tim jim naruSugiziny Zivot.

Je krize prilezitost
Nemgli bychom zapomenout, vlastrméli bychom zdiraznit, Ze kazda krize je
zarova i prilezitosti posunout se kigdu, zesilit pozice ai@st trhem.

Z pohledu Ld’ka Borového jsou zde dvoviny, a to osobndi firemni. ,Pokud je
¢loveék us@EsSny a neboji se, wiie postoupit v kariérnimistu.” Tito lidé jsou podle jeho
minéni cergni, protoze dokazou&hem kratkéhocasu podnik uzdravit a dovést jej
k lepSim zitkim. On ma sam s toutofifezitosti osobni zkuSenost. Nastoupil do
podniku, ktery patboval ozivit, ozdravit, zlepSit komunikaci a fikamn vysledky.
Timto procesem se zviditelnil a upevnil stabilindpiku na trhu, jakoZz i vySSkipdanou
hodnotu pro zékaznika.

U stavebniho podniku SMP CZ, a.s. bylo vypsano&a@pravnich zakazek a tim
se vodohospodska divize wele s Janem Freudlem dostala do ipdp v naplgni

finantniho objemu podniku, jelikoZ tento obor zatim neostizen krizi zakazky.

V diplomové préaci je ¥novana jedna podkapitola tématu ,Kdy se stava krize

piilezitost?“ a vyhodnocené rozhovory potvrzuji ttimké podklady.
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7.5 Shrnuti a doporuéeni

Podniky by pi dopadu krize @y uplatiovat uceleny systém krizovélitzeni.
Krizovy management by &h byt nastolen tlve, nez se v podniku objevi konkrétni
problémy. Ml by predvidat krizové scéin@ a navrhovat preventivni operni.

Jednim z ry& sowasnéhorizeni rizik v podnicich je relatignvysoka nedvéra
vici krizovym manazeém, tedy odbornigm naftizeni rizik, s¢imz se ztoto#uji oba
tazani manaZe Tuto neochotu lze vysHit nutnym pgistupem externich subjekt

k citlivym a strategickym informacim firmy.

V narané situaci fizeni podniku je dopoteno zmirnit negativni dopady
vyuzitim vyhod ve strategickychfifeZitostech. Rpravit podnik na novou situaci,
udrZzet a motivovat kvalifikované a kmenové zamance, kté prinesou podniku
nejwtsi hodnotu. | kdyz je obdobi krize rfgpmné, ndl by se podnik zamyslet nad
efektivitou, snizenim nakl&da redukcic¢innosti, které mu némasi dostat@ou
hodnotu.

Protoze odhadnout budouci vyvoj ekonomické situscérhu je v satasné dob
velmi problematické, bylo by dopafeno podnikm pripravit se na dalSi negativei
stagnujici situaci ve stavebnim &tii. Jestlize se bude stasna krize prohlubovat,
bude to znamenat, Ze i bankovni systém nebude ethobddstupovat dalSi rizika
v podolg rizikovych pijcek a tudiz by se podniky & pfipravit na financovani
vlastniho kapitalu, zehoz plyne vytvieni WtSich rezerv. Pro podnik, ktery saibe
spolehnout na dostatek vlastnich rezerv wdiitize, znamena tato skdtest velké

konkurergni vyhody.
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ZAVER

Diplomova prace je zaffena problematice osobnosti manazeta igSeni
naranych situaci viizeni podniku. Teoretick&ast obsahuje vystleni pojnum
osobnost manazera a krizovy manazer. Pod osokmastkZera si kazdy z oslovenych
piedstavuje &co jiného. Pro jednoho z manakge to zcela abstraktni pojem a misto
slova manazer by pouzil ozfeni vedouci. Pojem krizovy manazer je u obou tazdany
vyhodnocen stejnym nazorem, tudiZ pokud je dobderespolénosti a komunikace

na dobré arovni, nemusitibec tento manazer do podnikiijip.

DalSi kapitola je zastena na podnik ¥asech krize a s nim souvisejici krizi a
podnikovou kulturu. Je zde popsatieeni rizik, kde dlezitou sodasti je i giprava
planu koreknich opaiteni. Dale vysgtluje pojem podnikové krize a jeji transformaci na
piilezitost. Proto neni #im pro pesimisty a bazlivce, ale vyZaduje odhodiané

manazera.

Zawr teoretické&asti je wnovan komunikénim schopnostem manazera a krizové
komunikaci, ktera je za#ena jak uvnit podniku, tak i v neboli mimo &j. Kvalitni

piiprava je vysledkem efektivniho zvladnuti krizowsrunikace.

Prakticka cast mé prace obsahujézeny rozhovor, ktery je veden sdiva

manazery ze stavebnich podhik

Cilem bylo zjistit, zda jsou s¢asni manaZe schopniieSit krizové situace a
vytvorit vhodnou strategii podniku, vytipovat silné alsastranky, ale ifflezitosti a
hrozby, které mohou podnik ovlivnit z &8iho prostedi. Na zakladl poznatk
Z praktické ¢asti bylo zjis&no, Ze podniky maji vytien krizovy plan, ktery je
zjednoduSet nazyvan planem komunikace. Osloveni matiazeychazeji ze
stanoveného krizového planu, ktergmhpodle situace na trhu a tim z&jig stabilitu

podniku.
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PRILOHY

Piiloha A — Rozhovor s Ing. LuPkem Borovym

Pracovni pozicefeditel slovenské stavebni spitesti
Patet zangstnand: 82

Datum rozhovoru: 5.flezna 2012

Nazev spolénosti: STAVBY MOSTOV SLOVAKIA, a.s.

Muzete mi gredstavit vasi spolénost?

Tato spolénost pati v sokasné dob na Slovensku k nejvyzna8im stavebnym
organizacim realizujici mostni stavby. Je ¢&®ti nejvyznamgjSi stavebni skupiny
swta, francouzské spairosti VINCI a je pipravena stat se lidrem na slovenském trhu
v oborech vodohospotikych staveb a sanaci, respektive rekonstrukce nicbst
objekt.

Jak byste vyhodnotil pojem osobnost manaZera a pajekrizovy manazer?

Nemam rad ozr@@ni manaZzer, protoZe po roce 1989 se obijevili awae rpojmy a to,
manazer a podnikatel, proto toto pojeti povazujitroehu fadni. Pokud se vratim k
pavodni otdzce, tak poZadavky na osobnost manaZepiywayi z jeho [isobeni
v podniku. Je toclovek, ktery svymi schopnostmi, znalostmifigiupem acisté
vyhrarenym pohledem na ukol dokaze vést podnik tak, almggeroval jak navenek,

tak uvnit. Usmdnost jeho vlastni prace se projevuje vé8spsti podniku.

Krizovy manazer m& za ukol vyvést podnik z Utlunebm z krize. NMiZze se jednat o
nedobré finaéni situace, ale i dalSi oblasti, které podniky niesit, jako je naiiklad
personalni obsazovanékierych pozic, krize ve vyraba dalSi. Z mého pohledu nejvice

dopadé na obchod, tzn., Ze firma ma maigny a velké vydaje.

Jak se krize projevila ve Vasem oboru?
Krize ve stavebnictvi? Dnes 90% podhikteré si touto krizi, opravdu prosly, je spjato

s ubytkem zakazky. Podnik je stavna ugity objem v daném roce a febuje se tim



trochu "smrsknout" do stavu, aby to odpovidalortétél zakazce, kterou je schopen na
trhu ziskat. Velké stavebni podniky, jako je fiklad EUROVIA CS, a.s., SKANSKA
a.s. a spousta dalSichifact, se s timto problémem potykaji. Krize v pravémvalo
smyslu ve stavebni vyrélzatala v polovig minulého roku, ale neni v souvislosti s

radoby medializovanou &tovou ekonomickou krizi.

Tento zvrat byl opravdu dlouhy a v momerkdy stat nerize uspokoijit paebu gchto
stavebnich podnik(prostednictvim zadavani vejnych stavebnich zakazek), tak jejich
piijmy a obraty jdou rapidhdoli. Stavebnictvi je z 80% zatifeno na statni a ¥nou
zakazku. Soukromé podniky investuji vice do bytopélitiky, popipac do
technologickych paik primyslovych parkl, obchodnich center. Tento objem je
relativne maly, takze neptSi finartni objemy jsou fedevSim v dopravnich stavbach
jak silnicnich, tak i Zelezinich a déle pak v pmyslovych stavbach typu vodni
elektrarny.

Strategické plany?

Krize tedy z#&ala ped rokem a il a od té doby se mnoho podaikotyka jak s krizi,
tak i s jejimi nasledky. Ten, kdo do tohoto problémidél trochu v SirSich
souvislostech, tak mu bylo kolem roku 2009 jiZz f@ske tyto problémyigdou a mohl

se na B s naskokemijpravit nagf. SKANSKA a.s. Naopak jsou podniky, které z mého
pohledu hod&"zaspaly"”, coz jeteba EUROVIA CS, a.s.

Kazda krize nebo vypadekditlych prijma ve stavebni firiy, je tebaieSit s ohledem na
predpoklad, kdy to fijde, jak dlouho to bude trvat a také velky dil pzhodovani ma i
velikost podniku, protoZe&eo jiného jeresSit vypadek stavebni zakazky ve fénktera
ma 10 zaréstnand a ra:ni obrat ma 1 mil. K a téZ nema vytiené zZadné rezervy a
néco jiného je to u podniku, ktery ma 6.000 tis. 2atnané a obrat 26 miliard K

takZe tj. rozdil, ktery nelze srovnavat.

Pokud se vratim k EUROVII CS, a.s. a SKANSCE a.s. gjich vedeni zakazek,
myslite, Ze je to ve strategii podniku, Ze SKANSKAa.s. neustale prosperuje a
EUROVIE CS, a.s. zaostava v zakazkach?



J& bych niekl, Ze je to ve strategii, protoZe dnes ma kazlkywpodnik propracovanou
strategii, ale bohuzZel nejtsim kamenem Urazu je prace s timto planem steategi
Nikdo, pokud ja vim, se s nim mocift# a hlavni ¥ci, pra& podniky zaspaly,cth je
tedy gevazny ¥tSina, je problém ve firemni komunikaci. Je to &astnatlé, protoze
jedinci doufaji, Zze fijdou lepSic¢asy, Ze se stane zazrak, ale on bohuzel nenasténV

a vlastnici nechavaji dojit podnik do takového okiéam, kdy uZz neni mozn&eSeni a
potom se musi utht radikalni kroky. Emto krokim by se mohlo fedejit jen pi

véasnénteseni situace.

Ve vasi spolénosti mate vypracovany krizovy plan?

Prioritou je planovani. Zase jde @cy ktera "zavani" minulym rezimem. Nicnin
planovani, tak jak se planovalo né&ijetky anebo dokonce na desetiletky, tak to uz v
dnesni dob neni aktuélni. Dnesni doba je napjata. Nevime,sedaude souit, jestli
bude zadana vejna zakazka nebo nebude. Zdrava stavebni firmadey mit zasobu
prace minimala na rok a pl dopredu a v horizontuit let by n€la wvédét: co s firmou
bude, kam se bude siovat a jestli je mozné ziskat zakazku aléspeoreticky. Z
téchto vSech fedpoklad vyplyva, Zze prvnim bodem je planovani. Toto jeladki
piedpoklad usgchu,tizeni a vedeni firmy.

V momenk, kdy dol¥e naplanuji, tak druhy bod je &ldt rozbor planu, zejména
financniho. Finakni plan mi ukaze, jak na tom zakazka je a kolikiszhopen zéthto
prostedki vyuzit na budouci rezervy. Timto siddime polSts ktery pro pipadny pad
zmirni zragni. Nicmérg nam tento plan ukaze, jakirreme fungovat, kolik z dané

zakazky vydlame nebo fipadré nevydlame.

DalSi krok mi ugi personalni paeby, a tim se pomalu kruh uzavira. TakZe, kdyZ mam
dobry plan, jsem si jistgisly z planu, zejména obratem a ziskem, tak miotdmtih
uzawe prag personal. Vim, Ze pokud jsem naatku fikal, mit zasobu prace na rok a
pul, tak toto obdobi musimied sebou tkit tak, aby firma byla funéni. V momeng,

kdy se tato doba Zma zkracovat, tak nastéhs k takovym op#&nim a krokm, aby
firma piezila toto obdobi a posunula sesbgopedu.



TakZe to je v kostce&go, co je nepsané, jak firma funguje, nicéivodni otazka
byla, jestli mame vypracovany krizovy plan. Samepzé, mame vypracovany krizovy
plan. Je to tisledek toho, co jsetfikal pred chvili. Je to uz samotny postup toho, co se
zane ctlat v pripack, Ze bude pokles stavebni vyroby nebo nedej boZase jina ¥c.

To uz jsou potom kroky rozteny do rgkolika etap.

O jaky zakladni bod se opira Vas krizovy plan?

Cely tento plan se & kolem finagnich Uspor a je rozten do rekolika oblasti.
NejcitlivgjSi oblasti je snizovani zastnand, pak to mohou byt benefitgdhto lidi
spojené s dopravou, za dalSi snizovani hodnoty stiéwého majetku, snizovani
rezijnich naklad v oblasti energii atd. K dalSim Usporaniza dojit @i snizovani rezii

v zakladr podniku nebo v &aké provozova.

Ac¢ se to na prvni pohled nezda, takidet vodou, elektrickou energii, plynem a
pohonnymi hmotami je Uzce spjato s prop&oh. URité jsou na trhu firmy, které

svou velikosti dokazou leji vyrabét, produkovat a tim se i#e stat, ze firma, ktera
ziskala zakézku, jigeproda. Timto gestem si zajistiepiti, ale bohuZel se to dotkne

praw snizeni pétu zangstnand.

Kdy nastupuje krizovy manazer do spolénosti?

Podle n& pokud méa spolaost dobré vedeni a spra@komunikuje, nemusi krizovy
manazer wbec do spoknosti fijit. Jsou spolénosti, které nechaiji krizi dojit az do
zlomového okamziku a potom spab®st nenmize sama o sa@btakovou situaci

zvladnout. ivody provazanosti mezilidskych vztala jiné dalSi ¥ci potom vedou

spol&nost k tomu, Ze sifzvou cloveéka zveri, ktery praci vykona bezéakych

provazanych vazeb.

Jaka je VaSe firemni komunikace?
Komunikace z&ina v dol, kdy nastane zagstnanecky powrr nebo vznik spokanosti a
zasinaji mezilidské vztahyClovek toto mize pojmout tkolika zpisoby, jde pedevsim

o lidskost.



U nas ve spolmosti praktikujeme vicemén'rodinny" gfistup. | kdyZz jsme akciova
spole&nost, kterd ma jednoho vlastnika a s rodinnou firtmonema nic spodaého.

Mame obecné pravidla, jak komunikujeme ve firzn. systém porad: porada vedeni,
porada na urovni vykonné vyroby, poradyedisek a pak porada stavbyvedoucich.
Jednd se o horizontélni a vertikalni informacegése musi igdavat. Toto je zakladni
kostra, nicméé& e-maily, telefonaty a fedevSim osobni komunikace jsou u nas téz
vyuzivany. Z toho vyplyva, Ze usgh firmy buduje dobry kolektiv aiptelsky az
vroucny vztah mezi kolegy. V momenkdy rekdo nechce hrat tuto hru a nezapadne do

"party, tak je zapdebi "se ho zbavit".

Jakym zpisobem upewujete Vasi firemni komunikaci a jak se Vam d&i
upewviovat dobré kolektivni vztahy?

K tomuto slouzi neformalni setkani, ktera povazajivelice dlezitd. Dle mého nézoru,
by se firma nila setkat alespocétyrikrat do roka mimo firemni prosdi. Toto lidi
motivuje ke spoléné komunikaci, protoZze vzdy vztah gtmbného a natzeného je
urgitym zpasobem napnuty. Ne kazdy poxeny dokaZzerict svému naklzenému
cokoliv bez jakychkoliv obav. M&dm své osobni zkugsin Ze po skledte seclovek
dozvi \&ci, které se svym Zisobem doz&dét chce a je uz jen na kazdém vedoucim, jak
si tyto informace febere a posléze s nimi bude pracovat. Ja s timio vefice dobré
zkuSenosti aerpam z d&chto sdleni, které se dozvim mimo pracovni dobu. Tyto
aktivity sblizuji vztahy ve firm a jsem v zasadpro podporu &chto mimofiremnich

ginnosti.

Samozejmeé jsou dalSi podjrné prostedky, které komunikaci musi podito Je to
zejména motivace zarstnand. Z toho plyne mit dobry motivai systém tak, aby byl
nélezi¢ ohodnoceni. Podnik musi vymyslet benefit a nebstawit motivaci tak, aby
¢lovek mél pocit, Ze mu my davame vic, nez kdekoliv jindei@iz nendl potrebu odejit
jinam. Zde je dlezity protipél a to takovy, pokud vedeni neni speko se
zamestnancem. S takovym z@stnancem si bezodklagipromluvim, vyikame si dany
problém a dam mu dalSi &#l$ance, ale ptati uz dost. Kdyz se budeme bavit o platnych

zakonech, tak s#ka, jedno poruseni a druhé je vypdva za hrubé poruseni vypsak



okamzitd. U nas to ale nepraktikujeme. Safepx pokud by se stal extrémnfipad,
tak to buduresit individuélg. Uvnitt spol€nosti se vytvéla dost vsticnd komunikace,
velké mezilidské pouto a pracovni sounalezitostowyghajici o tom, jak velmi nizka

fluktuace za poslednfitroky byla.

Jaké jsou VaSe zkuSenosti s médii, a stalo se Varkdy, Ze jste se proti nim musel
branit?

Dnes médiatauz to jsou noviny, TV nebo radio musime réizddo dvou skupin, a to
bulvar, druhd mengiast je ta, ktera podava relevantni, pravdivé infaren Bohuzel, v
tomto sektoru vidim veliky problém. Sam mam zku&tinakové, Ze jsem znil nazor
na nezavisly denik, jako jsou rfajHospodéské noviny. Jeieba rozdlit nejenom
média, ale i informace. Tim myslim informace buhiip charakteru, které povazuji za
tzv. lovce senzaci, a dale informace, které zajimdipornou vEejnost nebo pafpac
lidi, ktefi sleduji ekonomiku ipadré i jiné specializované obory. Pokud to mohu

navazat na stavebnictvi, jsou to zajimavé stayigtiktavebnéinnosti apod.

Mam zkuSenosti na obou polich, vzdy zalezi na redaki, jeho solidarit a kvalig.
Zalezi, kde ma hranice, jak umi psat, co séfbwa co ne, zda si @thme jest
zawrecnou korekturu, kteroudiSina médii z mé zkuSenosti k& PovaZzuji to zadto

negipustného.

Nap‘iklad pii zahajovani jedné stavby, kde informace slamwibec povahu senzace, se
vSechno "zvrhlo" a ip piedani informace wejnosti doslo hned k&kolika chybam.
Stalo se to, Ze uvedli v souvislosti s vystavboedl® nasSi spobmosti firmu, ktera
viabec ani neexistuje, proti tomuto jsme se muselhibrdle naopak mam i kladnou
zkuSenost s bulvarnim tiskemii edné akci 0 nas napsali pozitivni informaciregto,

Ze na tuto akci nebyliffzvani.

Jak tedy vnimate média a myslite si, Zeéthji obraz spolenosti?
Média nepreferuji presunkci neviny jak u jednotlivéak u podnik. Rovnou @erni
¢loveka ¢i podnik a boj s nimi je velmi¢kky a ani ho nelze vyhréat. Jejich honba za

senzacemi nezna miru vkusu.

Vi



Obor stavebnictvi byl mimo dosah médii, ale v dhef&ie maji mezi sebou spoijitost.
Dnes média, politika, stavebnictvi a dalSi obooujebrovsky provazany. Politici jsou
ochotni na dopravnich stavbach sHalaciné body a laciné volebni hlas§erstvy
piiklad z poloviny minulého roku je vyvolany boj s rauii CS, a.s. na D47, zwni
vozovky. Neznam saasného odbornika, s kterym se bavim, aby nest&tnaas
stavebni firmy Eurovia CS, a.s. Je to boj statmatpogicke tvrzeni statnichratnilka,
resp.Reditelstvi silnic a dalni€R, ktery média podporuji. Je to senzace, jsou v tom
miliony a délnice. Dopravni komunikace dnes kaZzdélww¢ka zajimaji a bohuZzel,
tento boj s médii se neda vyhratestoZze mnoho odbornikstoji proti jejich nazoru.
KdyZz dnes otetu noviny, tak v nich uvidim problematiku dalniceotazky romske
mensiny. Je to zcela pochopitelné, blizi se volbyaatchto dvou tématech politika

velice ziskava.

Muzete tedy jakym zptasobem upevnit po¥st podniku, a co pro to dlate?

Pokud dobe probihd komunikace a je spravna fluktuaceéastmand, tak powst mezi
stavebnimi firmami fjde sama. Je aZz nedfitelné, kolik ma kazdycloveék v
konkurergni firmé znamych. "Stavd' se schazeji naiznych konferencich a vzajegn
si scEluji, jak se ve které firdai a jaké je tam prosdi,ci jaké problémy zrovnéesi.
Mezi stavebnimi firmami to opravdu funguje sl Stava se, Ze potkamioveka,
kterého jsem &kolik let nevictl, a on mirekne, jak jsme dobra firma, co jsme postavili
a co se o nasikd mezi konkurenci. Je ske slySet takovou pochvalu na naSi

spole&nost.

Z toho vyplyva, Ze dobryifstup k zamstnanédm c€la dobrou powst podniku. Za dalsi,
"stavdina" je obor, ktery je viél a to je naSe vizitka. Musime stakvalitné tak, aby
nase stavby nebyly spojovany s reklamacemi a ngostapravami. Powst firmy, neni
0 ocernich a o tom, kdo je v TOP 10v néjakych knihach, ale je to o tom, coiska
mezi lidmi a pra¥ to buduje powst podniku. Na Sirokou vejnost fisobi u spolénosti

kvalita prace, za jakéasové obdobi praci provede a jak bude slouZzit gpotsi.
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Co pro Vas znamena @véra v zaméstnance?

Je dilezité mit kolem sebe lidi, kterymékim, a naopak lidé musi zaseéfiv mné. V
momenk, kdy jim it nebudu, tak hrozi zhrouceni celé hierarchie yirfAokud ng
lidé z mého okoli festanou ¥fit, tak bych toreSil odchodem z firmy, protoZe je ve &én
néco Spati. A naopak, pokudiestanu ¥iit ja jim, tak to samazjmeé feSim, ale vice
by m¢ bolela ztrata nedréry ve ne.

Muzete vyuzit krizi jako prilezitost?

VzZdy na r¢em Spatném jedeo dobré, tak taikd staré ptekadlo. Zde vidim dv
roviny, a to osobnéti firemni. Osobni rovina v krizi je velice jednodic Pokud je
¢lovek us@sny a neboji se toho, stane se manazeremza e vyhoupnout. Taci lidé
jsou opravdu ceimi, protoze dokazoudhem kratkéhotasu firmu uzdravit, dovést k

lepSim zitkim a jsou velice dadie placeni.

Mate s tim pifimo osobni zkuSenost?

Ano, ja jsem si osolinsituaci prosSel. Ze Zatku jsem se citil jakélovek, ktery feSi
krizi, protoZze jsem do firmy vchazel v dglkdy byla ve velké ztrét Bylo poteba ji
ozivit, ozdravit, zlepSit komunikaci a fin&mi vysledky. Z osobniho hlediskaiie byt i
piinosem, a to tak, Ze gkvek zviditelni a niize ho to vynést do vysin.

Z hlediska firmy uvedu iklad. Mame te& jednu zakazku v Polsku, ktera neni moc
ziskova. Nicmé# jsem se rozhodl, Ze se této akcéaminime, jelikoz je zde silna vazba
na dobry kolektiv a zarovieisem poteboval zajistit praci pro zafstnance, jinak bych
musel propoust. Radji jsem riskoval vstup do rizikové zakazky, nefijip o dobry
kolektiva a rozdat vypaydi. Zakazku zvladame, terminy plnime, kvalitu taktéle
finantné nevyjdeme tak, jak jsme doufali. Neni to v obeco¢iné nic, co by mohlo
ohrozit nebo zlikvidovat firmu. Z tohoto jsem sialzohromnou zkuSenost, a sice ze

lidé, ktei pracuji pod velkym tlakem, dokazoudlat skwlé vykony.
Presto, Ze je tato zakazka Spaplacena, jsme nasli v jiné zemi jiné moznostiistifj

jsme, kolik je fiznych subdodavatiel u kterych se daji gité materidly nakupovat

levrgji nez u nés na Slovenskii v Cechach. TakZeipci jen nam tato zakazkaao
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pozitivniho grinesla a tak je to s krizi pro firmu. Pokud se ézme za spravny konec,
tak je zde fiklad, Ze i nevydleéna zakazka je zakazka, a tim mohu poskytnout praci
pro svoje zarstnance. Tim také zamezingjakym Sunmim mezi lidmi ve firng, jako
nag. nemame zakazky, nastane propénisatd. Toto je filezitost pro firmu, i kdyz si

tieba sGhneme az na dno. Zjistime, kde jsou naSeéraco vliasthtvori nasi firmu.



Priloha B — Rozhovor s Ing. Janem Freudlem

Pracovni pozice‘editel vodohospodéké divize (Divize 5)
Patet zamdstnand: 632 (70 zarstnand divize 5)

Datum rozhovoru: 12.ibzna 2012

Nazev spolénosti: SMP CZ, a.s.

Muzete mi gredstavit vasi spolénost?

Vodohospodéské divize byla u SMP CZ, a.s. zaloZzena v roce 2002amci
diverzifikacecinnosti spolénosti. Od pdatku se specializujeme na komplexni dodavky
¢istiren odpadnich vod, uUpraven pitné vody, vodovodn kanalizani systémy,
protipovodiova opaiteni a Upravy vodnich tdk Poddilo se nam vypracovat naquoni
misto ¢eského trhu v oblasti vodohospeskych staveb. Divize 5 je tvena tymem
zkuSenych za®stnand, ktefi jsou autorizovanymi inzenyry nebo techniky s
dlouholetou praxi. Tym gbézré dophujeme o mladé a ambicidézni pracovniky. Ve
vztahu k naSim z&kaznif se budeme i nadale snazit hledat ucetedéni s maximalni
mirou odbornosti a ekonomickou efektivitou, ktespakoji jejich dekavani. Nasim
cilem je vytvdeni dlouhodobych vztaéhs naSimi klienty, které budou zaloZeny na
oboustranné ¢ie a respektu. Snazime se rozvijet poterdildake, a to jak v oblasti
personalni — autorizace a individualni rozvoj prawki, tak i v oblasti technické —

vznik specializovanéhoistdiska, zareného na technologické dodavky.

Jak byste vyhodnotil pojem osobnost manaZzera a pajekrizovy manazer?
Jaiikam, Ze mi bavi manazerska prace. Je mi jedno, jestli buddgwat rohliky, anebo
stawt stavby. Moje prace spiva v organizovanitizeni a dovedeni lidi k usgnému

spole&nému cili.

Upifimné feceno, mam asi takidtinu wWdomosti nez maji lidé na stavbNa e je
zakazku dohodnout a vyjednat a v tom mi lidéi.vManaZer, i fes vSe, co se odjn
ocekava, nemize rozundt vSem odbornym detain, & uz se to tyka pravni, obchodni a
jiné ¢innosti. Z €chto divodi ma kolem sebe tym lidi, Kiespolupracuji aigdavaji si

informace. Na i je jejich ,vyhecovani“ a dovést je zdérke stanovenému cili.



S krizovym manaZerem jsem se setkal a musim kawsiiatZe to firmu zanechalo
v troskach. Tenta@loveék nengl hlubSi wdomosti a navaznosti na pracovni pozice a
s tim spojené vazby na obchodni styky. Svym rozhtion o propu&ni nekolik
obchodnich zastuficzpietrhal obchodni spolupraci s klienty a tim poklesakézky,
vyroba a firma ztratila svoji stabilitu na trhueds vici krizovym manazem skepticky

a myslim si, zetlovek, ktery ma za sebou dité zkuSenosti a ma dobré reference
nepotebuje k zasadnim rozhodnutim pomoc od takového besaaExistuji lidé, kié
pod tlakem nepracuijifigde mi to, jako kdyz si zlomi$ nohu, tak je dolseprastit do
prstu, protoze pak nohagstane bolet.

Jak se krize projevila ve Vasem oboru?

Za dva azif roky naséekd upli stejna situace, kterd potkala nyni nasé divize a to
dopravni a podzemni stavby, kde je nedostatek eak#te néikejme tomu krize, je to
skute&nost, Ze dnes vythvame 800 mil. K a za fi roky budeme mit vyhledav
polovinu to je 400 mil. K. Bohuzel, nic neroste do nebe, jednou jsme feah@ak zase
dole. MEli bychom se fipravit na to, Ze situace, kdy ve vodohosgském oboru se
snizi zakazky, bude pro nas seSupiddbto se dje vlivem statnich zakazek, politiky,

rozdélovanim a pelivanim pe#z ve statnim rozgiau.

Strategické plany?

Strategické planovani je ktivé pro dlouhodobé sffovani podniku, pro rozhodovani o
investicich, pro marketing, pro rozvoj lidskych ajdr pro vyzkum a rozvoj. Je to jeden
z klicovych moment pro podnik. NaSe spaleost nezaspala argd rekolika lety
zalozila vodohospodgkou divizi, ve které glam feditele a ktera ma nyni ne&pgi
ziskovost zetyr divizi celé spolénosti. MiZu to @irovnat k trhu, kde se bude pracovat
s akciemi nebo financemi. KdyZz budu mit pouze akcigh ,krachne”, tak iijdu o
polovinu pewz anebo také o vSechny. Kdyz réloh finance do vice produlkt tam
nemusi byt takovy zisk, ale ani takova ztrata.réba, aby podnik reagoval na danou

situaci a nezaspal.
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Ted’ vim, Ze v roce 2014 nam rigdou penize z Evropské Unie do projikta vodu,
coZ bude znamenat, Ze v této oblasti bude Ubytk&zek na polovinu. Na tuto situaci
se cela divize musitipravit a vyuzit co nejvice zakazek v této dolpresto, Ze nase
pracovni kapacity budeme muset posilit a bohubelnenmizeme zaréit, Ze v obdobi

slabSich zakazek ngjplou o svoji pracovni pozici.

Ve Vasi spolénosti mate vypracovany krizovy plan?

Podstatou planovani jedemi cili, cilovych hodnot a také #pob jejich dosahovaniiiP
cili. DulezZité je mit doke pripraveny krizovy plan a nenechat se za&#kidZzivou situaci
na trhu. Pokudtlovék patita s tim nejhorSim, poté irhe z této fipravenosti vyzit

maximum. Plan by & byt realny a ne zkresleny. Mohu téirpvnat k cestovni magp

kde vzhledem k situaci se posouvaji jednotlivé bady reaguji na podty zverti a

tim se posouvajiiznymi snéry.

O jaky zakladni bod se opira Vas krizovy plan?

Na divizi mdme vyhled nétyii az gt let, ale to je stra®ndlouha zéleZitost. V naSem
vodohospodi&gkém odétvi je bod zlomu celkem jasny, coz jsem wgd na zaétku
rozhovoru. Plan divize se tkiona jeden rok, ktery se kontroluje jednou zé&sio. U
velkych projektt kontrola probiha jednou za dva tydny. Tento plaiveme nazvat
idealni linkou, ktera se fbézné meéni. Hi tomto tizeni je dlezita dislednost a
pravidelnost. Jestlize se linka pohnessam dofi nebo nahoru, nikdy si nemohu myslet,
Ze ji vratim zpt do stejného bodu. Plan musi byt realisticky, @ledelny a nstitelny.
Musim poznat, Ze nastalatjaké vychyleni z planu, na které by selonokamzit

reagovat.

Kdy nastupuje krizovy manazer do spolé&nosti?

Do firmy by krizového manaZera nélm poslat vedeni. Pokud by ho tan€lnmékdo
poslat, tak by to ¥ byt akciond spol€nosti. Ale aby nastala situace, kdy generalni
feditel poSle do firmy krizového manazera, je patke nemozné, protoZze se zhrouti

cela firma a v tomto okamziku lidégstanou §fit celému systému.
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Systém niZze fungovat, pouze pokud je ¥jmavéra. Nedovedu siiedstavit, jak velky
~prasvin® by musel nastat, aby akcigdnposlal do firmy takového manazera, ktery
nagiklad sesadi vrcholovy management. Myslim si, iédiaktem se zti dobré jadro
firmy a bez toho neni mozndeziti (nap. firma Mott MacDonald, kde se lidé viifuji

-Kus za kus*, tak to prosmnefunguje).

Jaka je VaSe firemni komunikace?

Dulezita je pro mi komunikace se svymi zasstnanci.Rikam jim, Ze aZ budou citit, Zze
se blizi gjaky problém, tak épiijdou. Nikdy se nestane, Ze bych si nikoho nevyslac

nereSil s nimi danou situaci. Kdyby se stalo, Ze nazdivznikne velky problém, tak
budu hodnocen ja prvni, kdo nezvladl danou situmtakoveho problémy jdou v ramci
nasi divizi na moji hlavu. Pokud komunikace je mém® az vynikajici arovni, tak o to

vétSi pravépodobnost, Ze se dany probléniedi a napravi.

Mezi pouzivané komunikai prostedky u nas na divizi patintranet. Vznikaly situace,
kdy jsme ve firrd mely neékolik odliSnych ekonomickych hodnot a to ndesliscich,
divizich ¢i vedeni a ja jsem potom musel tyto rozdily fi&@firmou vyswtlovat. Dnes
mame na intranetu jeden formijliam gisluSna osoba dafulje hodnoty a tim nefize

vzniknout dublovana informace s rozdilnou hodnofidmto se odstrani spoustaeti.

Jakym zpisobem upewujete Vasi firemni komunikaci a jak se Vam d&i
upewviovat dobré kolektivni vztahy?

Snazime se o0 mimo firemni akce jako jsouifid@d hory nebo voda. Toto je pouze
spole&ny zazitek a slouzi k pobaveni se. Lidé se mohpe fznat najklad, zda jsou
extroverti ¢i introverti a jakou maji povahu. Ale na druhouastn moje zasada je, Ze

bych si lidi z firmy nezval doifn jelikoZ by & to omezovalo v &terém rozhodnuti.

Nemyslim si, Ze by lidé mimo firemni prostaskli vice, nez kdyZ fijdou za mnou do
kancelde a popovidame si. Sanfepr¢ jsou \&ci, které mi neclyi fict a musim je
z nich péit anebo je to spiSe tak trochu detektivni pracenps, jelikoZ otewerg mluvit

nechtji. Nejsem peswdcen o team buildingu a podobnych aktivitackiivh, Zze kdyz

spolupracovniky vyhecuiji, tak dojdeme sgokek zdarnému cili.
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DuleZité je zamstnance motivovat n&p odmeény, bonusy a zarowejim stanovit
pravidla, ktera musi dodrzovat. Chci znat nazoschkuidi, a tudiZz s nimi&am osobni
pohovory, z kterych se dozvim, co si mysli a ja azéklad vyhodnoceni tohoto
pohovoru jim mohu pomoci ke spokojenosti. Jdedité vyslechnout si vice nazor

v kolektivu, protoze mifijde Skoda, aby nd&ppétileta prace fiSla vnive:.

Rikam, Ze m na préaci bavi to, Ze se mnou moji Zstnanci hraji hru, a kdyz jsme
dohi, tak to i je strhne a pracuji 8t8im nadSenim pro sgni Ukolu. Pro mi jsou

sttZejni dva body: kdyZ vidim na svych lidech kariéfrst, pi kterém stoupaji na vyssi
pozice nebo pak jsou okamziky, kdy jsou lidé unavewerpani a v praci travi cely
den az do w&era, nejradji by podali vypowd’, ale dojdou k z&kru, Ze ta prace je moc

bavi.

Jaké jsou VaSe zkuSenosti s médii, a stalo se Varkdy, Ze jste se proti nim musel
branit?
Clovék se snazi do veskerych médii aplikovat pozitirézy. Ale abych pravdiekl,

dnesni spokost spiSe zajimaji zpravy bulvarniho charakteru.

S novindi neni lehkaeg, a proto bychom jim ne#éi davat zaminku, aby popotahovali
nasi spolénost v rgkterych nepijemnych kauzach, jako mohou byt reklamace¢mbst

na stavh, poskozeni ciziho majetkiil lidské zdravi.

Casto se stava, ze média jdou pro ziskani inforroklitou a ch¥ji ziskat informace

piimo od pracovnik na stavbach a proti tomu se musime brdziymi pravidly.

Jak tedy vnimate média a myslite si, Zeéhji obraz spol&nosti?

Média dle mého soudu jsou neobjektivni a i nadal#ol, jelikoZ nejsou nezavisla. Jde
0 byznys, jejich Ukolem neni ztegnit pravdu, i kdyz si t&asto namlouvaji. Maji za

ukol prodat co nejvice periodik, takze jsou peonejvice atraktivni velké kauzy, ktere

mohou zasahnout Sirokouregnost.
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Televizni vstupy povazuji za podavani tesnych informaci.Clovék se nemize
dopedu gripravit a podany rozhovor je j&ssestihan do gkolika malo sekund, coz je
v naSem oboru stavebnictvi velice kratky prostoobgektivni podani zpravy. Medialni
poradci mi radil, abych televizni rozhovorgbec neposkytoval. Tvrdim, Ze génius ji to
v tak kratkémcase nevysitli, ale ,debila“ ze m ucklat mizou. Radji preferu;ji
internet a blogy, jelikoz si myslim, Ze ze vSechdingou nejobjektiveysi.

Firma by n¢la s vrgjSkem komunikovat a nepouzivat frazi, Zze tato inface je
obchodni tajemstvi a jeStorSi je situace, kdyZz nedokdzeme odjpty a mEime.
Nastavaji i situace, kdy novihgiijde a sdli problém, o kterém jsme se j&st
nedoz¥déli. Toto nepisobi dole navenek a netth bychom takovouto situacifgpustit,

v tomto gipadt doslo k selhani komunikace uvngipole&nosti.

Urcity obraz spolénosti cla tiskovy mluwi, kterého u nas mame. Vystupuje jediotn
za celou firmu a zna komplexni situaci jak ve vedgpol&nosti, tak ve zvladani

stavebnich zakazek.

MiZete tedy jakym zptasobem upevnit po¥st podniku, a co pro to dlate?

Pevnost podniku fiZe byt chapana jak z hlediska Siroké&epeosti, tak z hlediska
odborného publika. Pokud mam na mysli kéarée dilo, tak u viejnosti se obvykle
setkavame s kladnym ohodnocenim, coz n&mapi radost a uspokojeni z provedené
prace. Ale musintici, Ze s Sirokou v@jnosti mam Spatné zkuSenosthém vystavby a
provadni praci. Lidé jsou nespokojeni s momentalnim roth@a stavenisti,

s rozebranymi chodniky, s dopravnimi ptedky atd. Hlavnim problémem je, Ze jim

narusujeme jejich zazity stereotyp.

MuzZu uvést piklad ze stavby v Klatovech, kde byly dskupiny lidi, ktéi si s€Zovali.

Té prvni vadilo, Ze nepracujeme o sobotach &li@da té druh&asti zase naopak, Ze
pracujeme &aké vikendy na sta¥b Dokonce to doslo tak daleko, Ze na nas podali
trestni oznameni. My jsme ve sml@uw¢li zakotvena pravidla pracovni doby, a tudiz

jsme se frd soudem a novitiana tuto skuténost odkazovali.
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Piijemné je, kdyZ za Vamiijpde konkurence a pochvali Vasi praci. Nam se takabo

na zakézce Protipovadvého opaeni Zbraslav, kde pro nés firma Zakladani staveb,
a.s. @lala ryhu pro pokladku velkoroztmych panel, které se vozili v noci z Prefy
Brandys nad Labem. Celd akce probihala zacsilnd provozu, nasi zarstnanci
pokladaly panely na stavbu ,just in time" pod bagkgle se ukladalyiimo do ryhy.
Tento vykon naSe konkurence na druhé stramotihlukovych zdi udala za

dvojnasobekasu, coz se odrazilo na plynulosti silmiho provozu.

Kdyz jsem jednal sing. Kralem, generalnimditelem Zakladani staveb, a.s., tak
s obdivem uznal naSi organizaci prace na této akoio cla dobré jméno nasSi
spole&nosti a tyto informace se potom dostavaji dale advdomi odborné i@jnosti.
NasSe ,gro“ je unit praci zorganizovat a na technologicky&stech je hodndualezité
védét, jak je rozebrat a tdasto i za provozu. ke se stat, Ze na stavimame azitcet

subdodavatél najednou, coz vyZzaduje doopravdy mnoho pracovnésazeni.

Co pro Vas znamena dvéra v zaméstnance?

NaSe zasada je, Ze jsme jeden tym. Jeden bez drumi@heznamename. Lidi bysh
véfit, Ze jsou doH, Ze jsou nejlepSi a pak sémi nejlepSimi i stanou. Samotné
sebe¥domi ¢l4 hodrt. Jestlize si hlavu nasmujeme k zdarnému vysledku, tak to
zvladneme. Ale pokud si v hlawekneme, Ze to bude problém, tak nakonec z toho

problém bude. Podstatné fé&ej pravdu a ta pravda musi byt jen jedna.

MiZete vyuZzit krizi jako prilezitost?

Tim, Ze bylo vypsano mén zakadzek pro dopravni stavby, se naSe divize
s vodohospodékymi stavbami dostala do p@ali v naplgni finantniho objemu firmy.
Nas obor neni postizen krizi zakazky. Zasluha rigbla zakazek je ipdevsSim na
obchodnim nawstkovi, ktery dokaze svymi schopnostmi a znalogifimést praci pro

nasi divizi. Toto niZu povazovat za titou prilezitost ke zviditelani se.
Méate s tim pfimo osobni zkuSenost?

Sam mam zkuSenost s chybou, kterou jsem zavinidé stavé v Némecku, kde to

firmu stalo hoda peréz. Po tomto osobnim selhanim jsemétkim odejit, ale nebylo
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mi vyhowno. Svoji chybu jsem musel napravit a timto vykongsem povysil
ztadového stavbyvedouciho na hlavniho stavbyvedou&hddy ¢lovek mize udlat
chybu. Jednou se to statige, podruhé by se to stat n#m a pokud se to bude
opakovat, pak je to naschvalilezité jetici, ze jsem chybu wthal, pra: jsem ji uclal a

provést naslednou napravu.
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