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ABSTRAKT

Hlavnim tématem bakalaiské prace je dopad krize v podniku na fizeni lidskych zdroju.
V prvni ¢asti prace jsou definovany zakladni pojmy tykajici se krize v podniku a krizového
fizeni. Nasleduje popis pojmu fizeni lidskych zdrojt a objasnéni jakou roli HRM hraje v kri-
zovém managementu podniku. V rdmci druhé ¢asti je provedena analyza personalniho ma-
nagementu u ti vybranych spole¢nosti prostfednictvim fizeného rozhovoru s jejich perso-
nalnimi pracovniky. Kazda z téchto firem prosla nebo stale prochazi krizi, ktera je ovlivnéna
jedine¢nymi aspekty vychazejici z povahy jednotlivych podnikd. V zavéru nésleduje zhod-

noceni vysledkt vyzkumu.

Kli¢ova slova: Podnik, krize, krizové fizeni, fizeni lidskych zdrojt, zaméstnanec

ABSTRACT

The main topic of my bachelor thesis is the impact of a crisis in a company on a human
resource management. The first part defines essential conceptions of the crisis and crisis
management. The human resouce management and its role in the crisis management follows.
Within the second part are made analysis of HR departments through guided interviews with
three company’s human resource managers. Each of these companies went through or is
still going through a crisis, which is influenced by singular factors coming out of the unique

character of each company. The conclusion includes evaluation of the research.

Keywords: Company, crisis, crisis management, human resource management, employee
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UvVOD

Slovo krize 1ze popsat jako téZkou situaci ¢i kriticky stav, ve kterém piekondvame nejvetsi
potize. Krize se v zivoté jedince miize projevovat v riznych podobach. At uz jde o krizi
osobni, v partnerském zivoté ¢i krizi v zaméstnani nebo v podnikéni, nikdy neni lehké se s

jakoukoli krizi vypotadat.

Krize v podniku je zptisobena nepfiznivym vyvojem, ktery ma negativni vliv na jeho ¢innost.
V dneSnim dynamicky ménicim se prostfedi se jednad o velmi aktualni téma. Proménlivost
prostiedi a neustale probihajici zmény v okoli podniku tak kladou zvySené naroky na podni-
kové vedenti, které musi byt schopno rychle a véas reagovat na vzniklou neptfiznivou situaci

a zabezpecit jeji rychlé ptekonani.

Téma prace ,,Krize v podniku a jeji dopad na fizeni lidskych zdroji* jsem si vybrala z né€ko-
lika diivodt. Velky zajem o problematiku lidskych zdroji ve mné vzbudil intenzivni kurz
Human Resouce Management. Tento kurz jsem absolvovala na JAMK Univerzité ve fin-
ském mésté Jyviskyld v rdmci svého semestralniho vyjezdu Erasmus. Finsky zplsob vyu-
¢ovani a nadéasové myslenky taméjsich profesortt mé¢ inspirovaly k dal§imu zkoumani to-

hoto oboru.

Po ptijezdu do Ceské republiky jsem se rozhodla propojit studium Ovladani rizik pravé s ob-
lasti persondlniho managementu. V roce 2015 jsem se vénovala Studentské védecké odborné
¢innosti, ve které jsem zjiSt'ovala ochotu zaméstnanct na zachrané firmy pfi krizovém fizeni.
Tato ¢innost mi pfinesla mnoho poznatkt tykajicich se personalniho managementu v krizo-
vém fizeni podniku. V bakalarské praci vyuzivam vyse zminénych zkusenosti s touto pro-

blematikou a nadale je prohlubuji.

Cilem bakalaiské prace je zvolenou metodou zjistit zkuSenosti a fungovani personalniho
managementu béhem krize v podniku a prostfednictvim ziskanych dat odpovédéet na stano-

vené vyzkumné otazky prace.

Struktura bakalafské prace je ¢lenéna na teoretickou a praktickou ¢ast. V teoretické ¢asti
jsou pomoci odborné literatury popsany poznatky tykajici se zakladnich pojmd, jako je krize,
podnik, krizové fizeni ¢i management lidskych zdroji. Prakticka ¢ast vyuziva metodu struk-
turovaného rozhovoru, ktery byl proveden s pracovniky personalniho managementu z firem
MSV Metal Studénka, Aircraft Industries, a.s. a Podniku XY. Zavér prace uvadi vysledky

vyzkumu a na zaklad¢ zjisténych dat formuluje odpovédi na vyzkumné otazky.
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1 KRIZE V PODNIKU

1.1 Podnik

Podnik je hospodarsko-pravni jednotka, kterd se sklada ze slozek osobnich, hmotnych
a nehmotnych. K podniku nélezi véci, prava a jiné podnikové hodnoty, které slouzi k pro-

vozovani podniku a zérovei patii podnikateli.

Podnik je spolecenstvi lidi a prostredk, které jsou spojovany za ticelem zabezpecovani riz-
nych aktivit a zajisténi vlastniho prospéchu. Divodem vstupu podniku na trh je dosazeni
zisku. Soustavna Cinnost urcité osoby za UCelem dosaZeni zisku se nazyva podnikani.
Osobu, ktera je samostatné vydéleéné ¢inna nazyvame pojmem podnikatel. Podnikatel
v CR je definovan v Obchodniho zakoniku a je jim osoba fyzicka ¢ pravnicka a tuzemska

nebo zahrani¢éni.

1.2 Krize a krizové rizeni

S pojmem krize se kazdy z nas setkdva v bézném zivoté¢ ¢im dal Castéji. Krize ma mnoho
podob, muiZe jit o prirodni katastrofy, valeéné konflikty, hospodarské krize, ¢i krize v 0sob-
nim zivoté jednotlivych lidi.

Pojem krize pochazi z feckého slova krino, které v piekladu do ¢estiny znamena posuzovat

¢i rozhodovat. Postupem ¢asu z néj vzniklo slovo Krisis, které zna¢i nesnaz ¢i rozhodnou

chvili. (Zuzak, Kénigova, 2009, s. 18)

Jednoznacné definovani pojmu krize neexistuje a kazdy autor uvadi trochu odlisnou formu-
laci. Zuzak uvadi, Ze v krizovém fizeni podniku je definovani samotné krize nejvétSim pro-
blémem. V souvislosti s tim vyvstava mnoho otazek, jako naptiklad - co je to krize podniku?
Kdy zacina? Jak krize v podniku vznika a hlavné jak se navenek projevuje? Zuzak zaroven
dodava, Ze spravna terminologie a nalezeni odpovédi na vyse uvedené otazky je nezbytné,
ma-li byt krizové fizeni uspésné a nemocny podnik ma krizi prezit.

Zuzak alespon formuloval princip, ktery urCuje vznik krize v podniku: ,,Krize podniku je
chapana jako situace rizné casoveé délky, ve které se rozhoduje, zda se podnik navrati (mi-
nimalné) do situace, ve které byl pred vznikem krize, nebo je perspektivné ohrozZeno dosa-

hovani podnikovych cilii, pripadné jeho dalsi existence.* (Zuzak, Konigova, 2009, s. 30)
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Dalsi formulaci pojmu krize v podniku mize byt pojem ,,zména v podniku®. Jelikoz krizi ve
firmé obvykle zna¢ime situaci, ktera je trvale nebo po delsi dobu negativné odli$né od nor-

malniho stavu.

Krizi v podniku je mozno rozdélit dle dvou znaku ke vztahu k firmé (Smejkal, Rais, 2013,
s. 25):

e krize zavazné — tyto krize ohrozuji existenci podniku,

e krize mén¢ zavazné — dlouhodob¢ ohrozuji zakladni cile podniku.
Krizi také délime dle jejiho vyvinu (Smejkal, Rais, 2013, s. 25):

e pomalu se vyvijejici (zanik trht, rist ndkladt), nebo
e rychle se vyvijejici, forma néhlé krize, vzniklé bez predchoziho signalu (vy-

buch, povoden nebo jiné katastrofy, statni zdsahy — statni regulace, zdkazy).

Dle zavaznosti a rychlosti krize se odviji aktivity krizového fizeni podniku. Pro pomalu vzni-
kajici krize se nejcastéji pti krizovém fizeni uplatiiuje strategie zamezeni. Naopak pro rychle
vznikajici krize se upfednostituje strategie zvladnuti krize. Odbornici radi zacit s krizovym
fizenim jiz v momenté&, kdy jeste podnik v krizi neni. Cil celého krizového fizeni je defino-
van dvéma zpusoby, a to bud’ revitalizovat organizaci, nebo podnik zlikvidovat. (Smejkal,
Rais, 2013, s. 25)

Krize v podniku vSak nemusi byt nutné povazovana za nezadouci jev ¢i pohromu. Mnoho
podniku, které se v minulosti dostaly do krize, byly nuceny pfehodnotit své stavajici aktivity
a zménit management podniku. Dusledkem inovace ziskaly vyraznou konkuren¢ni vyhodu

a silné postaveni na trhu.

1.3 P¥iciny vzniku krize v podniku

Zdrojem krize podniku jsou zndma ¢i nezndma rizika, které dany podnik ohrozuji. Riziko
ma ve spole¢nosti mnoho definic, jednou z nich bychom ho mohli popsat slovy V. Smejkala
a K. Raise (Smejkal, Rais 2013): ,, Riziko je situace, v niz existuje moznost nepriznivé od-
chylky od Zadouciho vysledku, ve ktery doufime, nebo ktery ocekdavame. (Smejkal, Rais,
2013,.79)
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Rizik, ktera nam mohou ovlivnit chod podniku je nepfeberné mnozstvi. Obecné jsou zdrojem
krize rizika, kterd vychazi z nerovnovahy podniku a jeho okolim nebo dysfunkce mezi vniti-
nimi subsystémy podniku, jednoduse tedy rizika vnéjsi a vnitini. Jiné déleni rizik mize byt

nasledujici (Smejkal, Rais 2013):

e Ekonomicka rizika

— Vyvoj sménnych kurzl a inflace,

— danové a subvencni politika,

— mira konkurence a jeji vliv na miru poptavky a ceny.
e Socialné — pracovni rizika

— Lidské selhani,

— hromadny traz,

— neodpovidajici klasifikace pracovnikd,

— podcenéni socialni politiky podniku,

— korupce.

e Obecna trzni rizika

— Chovéani kone¢nych zakaznik,

— chovani distributord,

— chovani konkurentt,

— substituéni vyrobek na trhu.

e Politicka rizika

— Zmeéna politického systému ve vlastni zemi nebo zemi obchodu,
— teroristické akce,

— statni regulace,

— politika EU.

Vyvola-li jedna z vyse uvedenych hrozeb krizi v podniku, je ziejmé, Ze krizi je zasaZzen ma-
nagement podniku, a to v€etné managemetu lidskych zdroji. V tomto ptipad¢é se manazer
lidskych zdrojt potyké s vyjimecnou situaci, ktera vyzaduje zvlastni aktivity a zpisob jed-

nani.
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2 RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

2.1 Definice pojmu Fizeni lidskych zdrojt

Human Resource Management neboli tizeni lidskych zdroji pfedstavuje novy Siroce akcep-
tovany pohled na fizeni lidskych zdroji v podniku, pficemz termin ,,fizeni lidskych zdrojt*

do zna¢né miry nahrazuje termin ,,personalni management®. (Armstrong, 2007, s. 39)

Human Resource Management nam pfipomina, Ze to nejcennéjsi, co podnik obsahuje, jsou

lidé, ktefi v organizaci pracuji, ¢i maji podil na dosazeni cilti organizace.

»Rizeni lidskych zdrojii je pojmem, ktery reprezentuje vSeobecné akceptovanou skutecnost,
ze lidé a jejich znalosti maji pro dosahovani cilii organizace nejvétsi cenu, a proto je nutné

zajistit jejich maximalné efektivni rizeni.* (Kocianova, 2004, s. 133)

Jinymi slovy popisuje Human Resource Management John Storey (1989), ktery tika, ze fi-
zeni lidskych zdroji 1ze povazovat za ,,soubor vzdajemné propojenych politik vychadzejicich
Z urcité ideologie a filosofie*. Zaroven K této definici dodava ¢tyfti aspekty, které tvoii smys-

luplnou verzi fizeni lidskych zdroji (Armstrong, 2007, s. 27):

e zvlastni specificka konstelace piesvédceni a predpokladi,
e strategické podnéty poskytujici informace pro rozhodovani o tizeni lidi,
e Ustfedni role liniovych manazert,

e spoléhani na soustavu ,,pak* k formovani k zaméstnaneckych vztahi.

2.2 Cile Fizeni lidskych zdroji

Zékladnim cilem fizeni lidskych zdrojl je zajistit, aby organizace byla schopna Gspé$né plnit
své cile prostiednictvim lidi. Ulrich a Lake (1990) poznamenali: ,, Systémy rizeni lidskych
zdrojit mohou byt zdrojem takovych schopnosti, které umozni organizacim ucit se rozpoznd-
vat a vyuzivat nové prilezitosti.”. (Armstrong, 2007, s. 30) Jinymi slovy fizeni lidskych

zdrojii se snazi docilit ispéchu v nasledujicich oblastech.

2.2.1 Efektivnost organizace

Dle Cappellino a Crocker-Heftera (1996) tvrdime, ze zvlastni charakteristické postupy v ob-
lasti lidskych zdrojt vytvateji kli¢ové schopnosti, které rozhoduji o tom, jak bude firma kon-

kurenceschopna. Zvlastni charakteristické postupy musi byt zahrnuty ve strategickém planu
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fizeni lidskych zdroju. Strategicky plén fizeni lidskych zdroji mé za cil podporovat pro-
gramy zlepSovani efektivnosti organizace a jeji celkové cile. Plan strategického fizeni lid-
skych zdroj vytvari G¢inné postupy v takovych oblastech jako je fizeni znalosti, fizeni ta-
lentu a vibec vytvaieni ,,skvélého pracovisté”. Tato myslenka, jak ji popsal Purcell a kol.
(2003), je také tvotena: ,jasnou vizi a souborem vzdjemné propojenych hodnot“. (Ar-

mstrong, 2007, s. 30)

2.2.2 Rizeni lidského kapitalu

Lidsky kapital organizace je tvofen jejimi zaméstnanci a lidmi, na kterych zavisi uspé$nost
podnikani. Bontis a kol. (1999) definovali lidsky kapital nasledujicim zptisobem.

,, Lidsky kapital predstavuje lidsky faktor v organizaci; je to kombinace inteligence, doved-
nosti a zkuSenosti, co dava organizaci jeji zvlastni charakter. Lidské slozky organizace jsou
ty slozky, které jsou schopny uceni se, zmény, inovace a kreativniho usili, coz — jeli-li Fadné
motivovano — zabezpecuje dlouhodobé preziti organizace. * (Armstrong, 2007, s. 31)
Lidsky kapital je nutné povazovat za prvotradé bohatstvi organizace, do které¢ho je tieba in-
vestovat, aby zajistil organizaci jeji preziti a rast. Cilem fizeni lidskych zdroju je v tomto
pfipad¢ =zajistit, aby organizace ziskala a udrZela potiebné kvalifikované, oddané
a dobfe motivované pracovni sily. Znamena to, ze management lidskych zdroji musi vést
své kroky k predvidani budouci potieby pracovniki a jejimu uspokojovani a ke zvySovani a
rozvijeni schopnosti lidi. Zahrnuje to fungovani piisnych a peclivych postupti pti ziskavani
a vybéru pracovnikill, rozvoj manaZert a zpusobu fizeni, vzdélavaci aktivity odraZejici po-
tteby podniku a podnikani ¢i angaZovanost v fizeni talentu. Proces fizeni lidského kapitalu
je uzce spojen s fizenim lidskych zdroji. Nicméné tizeni lidského kapitalu se vice zamétuje
na vyuzivani kvantitativnich nastroji, jako jsou naptiklad méteni lidskych zdrojt ¢i vykonu

lidi. (Armstrong, 2007, s. 31)

2.2.3 Rizeni znalosti

Scarborough a kol. (1999) popisuje fizeni znalosti jako: ,Jakykoliv proces nebo jakékoliv
postupy vytvareni, ziskani, oviadani, sdileni a vyuzivani znalosti at’ uz jsou kdekoliv, sméru-
Jjict ke zlepSovani uceni se a zlepSovani vykonu v organizaci.”. (Armstrong, 2007, s. 31)

V tomto piipade¢ je pro fizeni lidskych zdroji hlavnim cilem podporovat rozvoj specifickych

znalosti a dovednosti, které jsou vysledkem procesu uceni probihajicich v organizaci.



UTB ve Zliné, Fakulta logistiky a krizového Fizeni 15

2.2.4 Rizeni odménovani

Dalsim z cilii fizeni lidskych zdroji je zvySeni motivace, pracovni efektivnosti a oddanosti
pracovniki organizace. Cimz Ize docilit zavadénim politiky a postupti, které zajistuji, aby
byli lidé hodnoceni a odménovani za to, co dé€laji a ¢eho dosahuji, 1 za uroven schopnosti

a dovednosti, kterou maji nebo si osvoji. (Armstrong, 2007, s. 32)

2.2.5 Zaméstnanecké vztahy

Management lidskych zdroji se v tomto piipad¢ snazi vytvoftit takové klima, které napo-
maha udrzovat produktivni a harmonické vztahy v organizaci. Rizeni lidskych zdrojii chee
docilit pozitivniho vztahu mezi fidicim managementem organizace a jejich pracovniky. Du-
lezité je také vytvotit harmonické vztahy mezi manazery organizace a stejn¢ tak mezi sa-

motnymi zamé&stnanci. (Armstrong, 2007, s. 32)

2.2.6 Uspokojovani rozdilnych potieb

Cilem managementu je uvédomit si individualitu kazdého pracovnika organizace. Na tomto
zaklad¢ vytvaret a realizovat politiku, kterd vyzaduje a respektuje potteby vSech zaintereso-
vanych stran, bere v tivahu individualni i skupinové rozdily v zaméstnani v osobnich potie-
bach, ve stylu prace a v aspiracich a poskytuje stejné piilezitosti vS§em pracovnikiim. (Ar-

mstrong, 2007, s. 32)

2.2.7 Preklenovani propasti mezi rétorikou a realitou

Management lidskych zdroja se snazi docilit praktické aplikace veskerych teorii, které v or-
ganizaci zavadi. Manazeti maji totiz ¢asto dobré umysly, ale jejich realizace je mnohdy
velmi obtizna. Takovato situace miiZze nastat z disledku jinych problémi souvisejicich
s vnéjSimi okolnostmi nebo pouZivanymi postupy. Mezi takovéto problémy naptiklad patii
jiné priority podniku, kratkodobost nékterych aktivit, nedostatek podpory ze strany liniovych
manazerl, neadekvatni infrastruktura slouzici ¢innostem, nedostatek prosttedkli, odpor ke
zménam

a ovzdusi, v némzZ pracovnici nevéfi manazeriim, at’ uz ti fikaji cokoliv.

V takovémto piipadé se fizeni lidskych zdroju musi zaméfit na pieklanéni této propasti
a délat vSe proto, aby se aspirace pieménily na soustavné a efektivni akce. Je dulezité si
uvédomit, Ze je relativné snadné pfichdzet s novymi a inovativnimi politikami a postupy,

problémem vSak muze byt zabezpedit je tak, aby fungovaly. (Armstrong, 2007, s. 33)
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2.3 Rizeni lidskych zdroji jako strategicky partner organizace

Pojem strategie je definovan dvojici Johnson a Scholes (1993) jako ,,dlouhodobéjsi smero-
vani a oblast puisobnosti organizace, ktera dokonale prizpiisobuje své zdroje svému méni-
cimu se prostredi a zejména svym trhiim, zakaznikum a klientiim, aby naplnila ocekavani

vSech zainteresovanych stran‘. (Armstrong, 2007, s. 115)

Jak jiz bylo zminéno, Human Resource Management se stal novym pojmenovanim pro per-
sonalni management. Diivodem této zméeny se stala potieba fizeni lidskych zdroji jako rov-
nocenné¢ho partnera pro celkovy management organizace. Analyzy firem jednozna¢né pro-
kazuji, ze jednim ze zakladnich faktord usp€sné spolecnosti je schopnost zformovat lidské
zdroje a vyuzivat je tim nejefektivnéjSim zpiisobem. Z tohoto diivodu je na fizeni lidskych

zdrojti nutno pohlizet jako na oblast strategického vyznamu. (Armstrong, 2012, s. 27)

INFRASTRUKTURA PODNIKU

RIZENI PRACOVNICH SIL
PODPURNE '
CINNOSTI

TECHNOLOGTI (‘:KY ROZVOJ

T
OBSTARAVATELSKA CINNOST
V

RIZENI VYROBA 'RIZENI MARKETING SERVIS
VSTUPNICH A VYSTUPNICH A
OPFRACI PROVOZ OPFRACI ODBYT

PRIMARNI CINNOSTI

Obrazek 1 - Konkurencni vyhoda,
(Porter, 1993, s. 59)

Vyse zminény obrazek zobrazuje Porterovu teorii hodnotového fetézce. Tuto teorii Michael
Porter oznacuje jako hlavni nastroj pro identifikaci moznosti, jak vytvofit vétsi hodnotu pro
zékaznika, pfi¢emz rozd€luje ¢innosti organizace na tzv. primarni a sekundarni (podpuirné).
Kazda aktivita hodnotového fetézce milZze organizaci poskytnout konkurenc¢ni vyhodu (oh-
ledné nékladi ¢i dovednosti). Michael Porter oznacuje jako jednu z vySe zminénych aktivit

také fizeni pracovnich sil, ¢ili lidskych zdroju. (Porter, 1993, s. 58)
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wtrategické rizeni lidskych zdrojii je praktickym vyustéenim personalni strategie organizace.
Je to konkrétni aktivita, konkrétni usili smerujici k dosazeni cilit obsazenych v personalni

strategii.© (Koubek, 2007, s. 24)

Hlavnim nastrojem strategického fizeni lidskych zdroji je dlouhodobé planovani aktivit
HRM. Priméarni cil tohoto planovani je podpora strategie celé organizace pomoci zabezpe-

¢ovani kvalifikovanych, loajalnich a dobie motivovanych pracovniki.

2.4 Hlavni aktivity Fizeni lidskych zdrojta

Jak jiz bylo zminéno, strategické fizeni lidskych zdrojt se zabyva vytvorenim strategického
planu, ktery podporuje celkové cile organizace. Na piilozeném obrazku je mozno vidét ob-

lasti aktivit managementu lidskych zdroja.

RIZENI LIDSKYCH

ZDROJD
Rizeni lidského
kapitdlu
v Yy v ¥ v ¥
_ | organizace |  Zabezpeceni | Rozvoj ] Rizeni | Zaméstnanecké
g lidskych zdrojd lidskych zdroji odméhovéni vztahy
[
: - F— e Hodnocen! T
P Flanavani U&ani probihajici L Kolaktivni
e Vylvareni | e lidskych zdroji ™y organizaci Bl P'ﬂcgéf’;\ﬁ?j“”a ™| pracovni vztahy
. Ziskavani Individulni Stupné a mzdowé Mazory
Fe  Rozvoj | He a wib&r ™ Lfenise ™ stukiury ™| zaméstnanci
Vytvareni Rizeni . . X
n o . Razvaj e Zasluhowa
pracovnich Zameéfans P 5t i L Komunikace
Le{ mistiroli | Lpe natalenty [ manazard Bl oomany
B
pri;::ilhu Zaméstnanecké
vikonu wyhody
L v
Zdravi / Sluzhy
bezpaénost v oblasti p| Rizeni znalosti
a péée lidskyech zdroji
o pracovniky

Obrazek 2 - Aktivity rizent lidskych zdrojii,
(Armstrong, 2007, s. 28)
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3 RIZENI LIDSKYCH ZDROJU JAKO SOUCAST KRIZOVEHO
RIZENI

Béhem krizového fizeni se vétSina organizaci zamétuje pouze na kratkodobé a stirednédobé
aktivity, které ovliviiuji rozpocCet dané spolecnosti. Human Resource Management se
mnohdy stava hlavni oblast Gspor pro rychlé usetfeni financnich prostfedka. Jako velmi
rychly zpiisob snizeni nakladii se jednoduse nabizi pozastaveni zaméstnaneckych benefitd,
ptispévka, zruseni firemnich akei, ¢i snizovani poctu zaméstnanct. Pravé v tomto okamziku
muze a mél by personalni tGtvar hrat klicovou roli v procesu fizeni jakékoli zmény v organi-
zaci. Human Resource Management miiZe nabizet pomoc a rady pii analyzach, upozoriiovat
na zalezitosti souvisejici s lidmi, stejné tak mize predvidat problémy souvisejici s lidmi a
fesit je diive nez se z nich stanou problémy zavazné. V piipad¢, Ze proces fizeni zmény ob-
sahuje reorganizaci a snizovani po¢tu pracovnich mist, personalni Gtvar mize poradit, jak
by se to mélo provadét humannim zplisobem a s co nejmensim dopadem na Zivoty lidi. Per-
sonalni utvar ma také jedine¢nou Sanci vyuzit své znalosti tykajici se klicovych kvalitach
zamg&stnancu a opatfenich, aby spolecnost tyto klicové zaméstnance neztratila. (Kordénko,

©2010)

Obdobi krizového fizeni organizace se tak mliZe stat ptilezitosti pro zamysleni se nad efek-
tivitou, sniZenim ndkladl a redukci ¢innosti, které spolenosti nepiinasi dostate¢nou hod-
notu. Rizeni lidskych zdroji tak nemusi byt nutn& vyuzivano jako zachranny nastroj, naopak
jeho prilezitosti je stat se skuteCnym business partnerem spolecnosti a prostifednictvim stra-
tegie a dlouhodobych aktivit dosahnout vyznamnéjsiho zlepseni vysledki spole¢nosti. (Kor-

dénko, ©2010)

3.1 Optimalizace personalnich nakladi

Néklady na odménovani ve vétSin€ organizaci jsou daleko nejvétsi vydajovou polozkou,
ktera muze tvofit az 60 % a v organizacich zavislych na pracovni sile ¢asto i mnohem vice.
(Armstrong, 2007, s. 529) Jejich analyza a optimalizace je tedy pro finan¢ni stranku organi-
zace nad miru dilezita. Celkovd odmeéna, kterou zaméstnanci poskytujeme je délena na

transak¢ni a relacni. (Armstrong, 2007, s. 520)

e Transakéni odmény — hmatatelné odmény, plynouci z transakce mezi zameéstnava-

telem a pracovniky, které se tykaji pené¢znich odmeén a benefiti.
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e Rela¢ni odmény — nehmotné odmény tykajici se vzdélani a rozvoje zkuSenosti

a zazitkl z prace.

Pro celkovou analyzu odménovani zaméstnanci je klicové definovat si strategii odménovani
a mzdovou politiku pro jednotlivé skupiny zaméstnanct. Strategie odménovani vyjadiuje
ucel a smér a je ramcem pro vytvaieni politiky, zplisobt a procesit odménovani pracovnikd.
Dulezitou Cast strategie odménovani tvofi hodnoceni samotné prace v organizaci. (Ar-

mstrong, 2007, s. 529), (Kordénko, ©2010)

3.1.1 Hodnoceni prace

Hodnoceni prace predstavuje systematicky proces stanovovani relativni hodnoty praci v or-
ganizaci za ucelem stanoveni vnitinich mzdovych podminek. Tento nastroj zajiStuje, aby
pozadavky, ndro€nost, slozitost i pracovni podminky se odrazily v diferenciaci odmény pra-
covnika a poskytuje tak zakladnu pro spravedlivé a fadné€ odstupniované odmenovani. Hod-
noceni prace hraje vyznamnou roli jako nastroj napliiovani zasady, Ze za stejnou praci ma

byt stejna odména. (Koubek, 2007, s. 292), (Armstrong, 2007, s. 541)

3.1.2 Odména dle vykonu

Dalsim dulezitym aspektem pro optimalizaci mezd pracovnikl je odménovani na zaklade
jejich vykonu. Dle povahy prace jednotlivych pracovnikd je tfeba rozhodnout, ¢i je efektiv-
néjsi zvolit individudlni vykonné odménovani, vhodné v podminkach umoziujicich ob-
jektivni hodnoceni individualniho vykonu zaméstnance, ¢i vykonné odménovani pracov-
nich tymii, které podporuje jejich vykon a zaroven spolupraci. K diileZitym pfedpokladiim

pro spravné fungovani vykonného odménovani patti: (Urban, 2013, s. 134)

e Jednoduchy vztah mezi vykonem a odménou. Hodnoceni vykonu by mélo byt
jednoduché a pro pracovniky lehce srozumitelné. Slozité systémy vykonového
odménovani nebudi ditvéru a stavaji se neefektivnimi.

e Pribézné sledovani vykonu. Pro u¢innost vykonového hodnoceni je dulezité,
aby sami zaméstnanci méli moznost pribézné sledovat plnéni svych ukoli. Neni-
li to mozné, méli by dostavat své prubézné hodnoceni od nadfizené¢ho pracov-
nika.

e MoZnost ovlivnit vysledky. Pfedpokladem pro fungovani vykonového hodno-
ceni je, ze vykon zamé&stnance je pod jeho pfimym vlivem a kontrolou. Neni-li

tomu tak, tc¢innost takovéhoto hodnoceni zarucen¢ klesa.
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3.1.3 Naklady na vzdélani

Pti analyze nakladii vynakladanych na skoleni zaméstnancti by se personalni utvar mél za-
méfit na prinosnost jednotlivych skoleni, jejich skutecnou potiebu a jejich soulad se strate-
gickymi cili spolecnosti i cili jednotlivych zaméstnanct. Personalni manazeii by se m¢li za-
myslet na tim, jaké dovednosti a schopnosti by m¢li mit kli¢ovi a ostatni zaméstnanci. Déle
diversifikovat vzdélani pro jednotlivé pracovni pozice a zaméstnance tak, aby byli vzd€lani
praveé v téchto oblastech, které jsou ve spolecnosti potfebné. Je mozné se také zaméfit na
alternativni zptsoby rozvoje zaméstnancii, jako je naptiklad vyuzit interniho Skoleni pomoci

coachingu a mentoringu, na tkor skoleni externiho. (Kordénko, ©2010)

3.2 Outsourcing

Zakladni filosofii outsourcingu lze popsat slovy velkych svétovych spoleénosti: ,, Vyrdbet
pouze ty vyrobky — a vnitinimi zdroji pokryvat pouze ty podpurné sluzby — které primo pri-
spivaji k dosazeni nasi konkurencni vyhody, nebo ji pomahaji udrzet. “ (Armstrong, 2007, s.
71)

Hlavni myslenkou outsourcingu je, Ze firmy by se mély zaméfit na hlavni predmét svého
podnikani a ocistit se od produktd, které s nim nesouvisi a firm¢ pouze odcerpavaji sily
a prostiedky. Josef Koubek popisuje outsourcing jako: ,, vyuzivani sluzeb externich pracov-
niki, z pravidla specialistit nebo jinych podniku, na misto zaméstnavani lidi na plny uvazek.

(Koubek, 2003, s. 119)

Hlavnim smyslem vyuzivani outsourcingu je tspora nakladu. Jiti Dvotacek a Ladislav Tyll
uvadi priazkum vedeny spolec¢nosti International Association of Outsourcing Professionals
(IAOP), ktery tvrdi, ze 49 % respondentil se uchylilo k vytésnéni nékterych svych procest
prave s cilem snizit naklady. (Dvotacek, Tyll, 2010, s. 27) Dalsimi divody pro pouziti out-
sourcingu ve firm& mohou byt zvySeni rychlosti procesi a trzeb, piistup k dovednostem po-

skytovatele, zvySeni kvality, inovace. (Dvoracek, Tyll, 2010, s. 28)
Obecné Ize divodu vedouci k outsourcingu rozd¢lit na dvé skupiny (Dvoracek, Tyll, 2010,
s. 27):

¢ Ekonomické — zaméfené na usporu nakladu,

e Strategické — feSici aktualni problémy souvisejici s pfipadnym odvracenim

hrozici krize (firma se mezitim mtze zamé&fit na vlastni uréeni sméru rozvoje.
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Michael Armstrong uvadi jako hlavni vyhody vyuzivani outsourcingu zejména niz$i na-
klady, lepsi kvalitu a efektivitu a lep$i sluzbu zakazniktim. Uvadi vSak i jeho nevyhod jako
naptiklad ztrata osobniho kontaktu, dekvalifikace administrativnich praci a potencidlné 1

vzdalenost od uzivateld. (Armstrong, 2007, s. 73)

3.3 Uvolnovani lidi z organizace

Zamgéstnanecky vztah mize byt ukoncen riiznymi zptisoby. Pracovnik mé moznost ukoncit
jeho zaméstnanecky pomér dobrovolné a odejit nékam jinam, nebo muize skoncit na konci
kariéry jeho pensiovanim. Ve vzrustajici mife vSak lidé museji odchazet nedobrovolné, kdy

organizace ukoncuji pracovni pomér z diivodu nadbyte¢nosti. (Armstrong, 2007, s. 401)

Nadbytecnost je vytvarena v ur¢itém obdobi hlavné diisledkem Spatnych podminek na trhu,
zejména béhem krize. Nadbytecnost je také prohlubovéna tlaky globalni konkurence a me-
zinarodniho hospodaiského poklesu. Jako nastroj ke sniZzeni po¢tu pracovnikii firmy pouzi-
vaji metody jako je reengeneering podnikovych procest, ¢i stanoveni vykonovych norem

k propousténi takovych pracovniki, ktefi normy neplni. (Armstrong, 2007, s. 401)

Koubek definuje nadbyte¢nost pracovniki jako stav, ,.kdy organizace v diisledku zmén své
hospodarské situace, zmeéni prostiredi, ve kterém funguje, zmén svych cinnosti nebo zmén
pouzivané techniky a technologie nepotiebuje dosavadni mnozstvi pracovniku a pocituje

tedy potrebu toto mnozstvi snizit.“ (Koubek, 2007, s. 264)

wevr

nalni oddé€leni zabyva. Armstrong uvadi, Ze jejich povinnosti by mélo byt nasledujici. (Ar-

mstrong, 2007, s. 403)

e Planovat tak, aby doslo ke snizeni po¢tu pracovnikli nez nasilného propousténi
nadbyte¢nych pracovnik,

e radit a realizovat dal§i metody snizovani poc¢tu pracovnikli nebo eliminace nad-
bytecnosti,

e Vést pracovniky k tomu, aby radéji odesli dobrovolné€, pokud ostatni metody
selzou,

e Zzabyvat se syst¢tmem kompenzace pro uvoliiované pracovniky.

Je také dualezité si uvédomit, Ze uvoliovani pracovnikll z divodu nadbytecnosti se netyka
pouze odchazejicich lidi, ale také téch, ktefi v organizaci zustavaji. Dopady na zlstavajici

vvvvvv

zaméstnance jsou Pro organizaci mnohdy dulezitéjsi nez na propusténé zaméstnance.
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V ptipad¢, kdy pracovnici neciti ze strany zamé&stnavatele podporu, mohou nastat v organi-
zaci vyznamné problémy. Styblo uvadi, ze pocit pracovni nejistoty
a snizovani vykonnosti po propousténi pracovnikil nastava az u 40 % zamé&stnancii. A az 60
% zamé&stnancu pocituje ztratu divéry k danému zaméstnavateli. (Styblo, 2005, s. 58) Proto
by se t¢émto zaméstnancim méla vénovat pfi nejmensim stejna intenzita pozornosti, jako

Vv pfipadé propusténych zaméstnancti.

3.3.1 Etické a profesionalni avahy

Etika v podnikatelském prostfedi neni terminologicky dostateéné ukotvena, coz je piede-
v§im déno jejim relativné kratkym vyvojem. Dle Putnové a SekniCky podnikatelska etika
fesi véény kontakt mezi vlastnim sebe zajmem a z4jmy ostatnich lidi, konflikt odeddavna

spojovany s obchodni ¢innosti. (Putnova, Seknicka, 2007, s. 14)

Stale vice podnikli vypracovava tzv. moralni kodexy, které obsahuji principy chovani dodr-
zované danou organizaci. Tyto principy jsou zamétfené na partnerské vztahy organizace —
pracovniky, zakazniky, investory, dodavatele a spolecnosti viibec. Kodex také shrnuje mo-

ralni normy oc¢ekdvané od pracovnikll. (Armstrong, 2007, s. 89)

Personalisté asi nemaji zddnou volbu, pokud jde o i€ast pii snizovani poctu pracovnikd, ale
mohou a méli by, vyznamné ptispét k fizeni tohoto procesu tak, aby se minimalizovaly pro-
blémy a traumata vyvolané Spatnym zvladnutim sniZovani poctu pracovnikii. Personalni
utvar by mél vyvijet tlak na vytvareni takové politiky a podnikani takovych kroku, ktery
budou minimalizovat, ¢i eliminovat, nucené propousténi pracovnikll z divodu nadbytecnosti
a svym profesionalnim vystupovanim byt ptikladem v takovych otdzkach jako je slusnost,

stejni zachazeni a davéryhodnost. (Armstrong, 2007, s. 402, 89)

Pti feSeni problému nadbytecnosti, je mozné se tidit postupem, ktery by mél mit tfi cile.
Prvnim z nich je jednat s pracovniky tak spravedlivé a slusné, jak je to jen mozné. Dal$im
bodem je snizit Gtrapy zaméstnanct, jak je to jen mozné a poslednim cilem je zachovat

schopnost managementu provozovat podnik efektivné. (Armstrong, 2007, s. 404)

3.3.2 Outplacement

Jestlize dany podnik pfistoupi k propousténi nadbyte¢nych pracovnikti, musi také rozhod-
nout o tom, jak se s témito pracovniky rozloucit. Jednim z pfistupt, jak se vypotadat s nad-

bytecnymi pracovniky je outplacement.
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., Outplacement je proces pomdahani nadbytecnym pracovnikiim pri hledani jiného zamést-

nani a zahajovani nové kariéry.“ (Armstrong, 2007, 404)

Styblo popisuje ,, outplacement zamestnancii znamend velmi osobni servis, sluzbu, jak hledat

nové zamestnani, duvérna a resici konkrétni pomoc, vcéetné motivovani a povzbuzovani.*

(Styblo, 2005, 5. 53)

Armstrong uvadi, ze je outplacement, neboli umistovani zaméstnanci mimo podnik, je
vlastné pomoc nadbyte¢nym pracovnikiim pfi hledani ndhradniho zaméstnani. Takovato po-
moc miize spocivat v prizpisobovani lidi vhodnym zaméstnanim, v organizovani pohovort
s témito lidmi o moznych pracovnich pftilezitostech, v nacviku psani zivotopist a pfipravy

na vybérovy pohovor. (Armstrong, 2007, s. 406)

3.4 Rizeni motivace klicové pracovni sily

Personalni odd€leni by mélo identifikovat zaméstnance s Vysokym potencialem na vSech
urovnich organizace a kli¢ové zaméstnance, jejichz dovednosti se tézko nahrazuji, nebo pfi-
padné je takova ndhrada ndkladna. Béhem fizeni zmény je dulezité, aby organizace tyto kli-
¢ové zaméstnance neztratila. Personalisté by se méli zaméfit na tuto skupinu zaméstnanci,
zjistit, co je motivuje k vysokym vykonim, a k tomu, aby v dané organizaci zustali. (Kor-
dénko, ©2010)

., Motivace je vnitrnim procesem, ktery vyjadiuje touhu a viili (ochotu) ¢loveka vyvinout ur-

cité usili vedouci k dosazeni subjektivné vyznamného cile nebo vysledku.* (Tureckiova,

2004, s. 55)

Armstrong tvrdi, Ze motivace zkouma proces motivovani, ¢i proces utvaieni motivaci. Mo-
tivace vysvétluje, pro¢ se lidé chovaji ur€itym zplsobem a pro¢ vyvijeji Usili v ur¢itém
sméru. Podle Arnolda a kol. (1991) existuji tfi slozky motivace, kterymi jsou — smér (co se
urcita osoba pokousi dé€lat), sili (s jakou pili se o to pokousi) a vytrvalost (jak dlouho se o
to pokousi). Dobfe motivovany ¢loveék je osoba s jasné definovanymi cili, ktera podnika

kroky, od nichz oc¢ekava, ze povedou k dosazeni téchto cild. (Armstrong, 2007, s. 219,220)
Pracovni motivace neboli motivace k pracovni ¢innosti, je pojem, kterym se rozumi vyjad-
feni ptistupu jedince k praci, jeho ochoty pracovat, vychdzejici z néjakych vnitinich pohnu-

tek (tj. motivll). Tureckiova tvrdi: ,, Pri studiu pracovni motivace jsou zkoumany zejména
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motivy, které vedou k volbe urcitého typu pracovni ¢innosti, a to jaké motivy jsou prostred-
nictvim ucasti v pracovni ¢innosti uspokojovany. “. (Tureckiova, 2004, s. 57) Z tohoto hle-

diska délime motivy na dvé kategorie (Tureckiova, 2004, s. 57):

e primé motivy: napiiklad potfeba ¢innosti jako takové, potfeba kontaktu s druhymi
lidmi, seberealizace, motiv vykonu ¢i touha po moci — Vv takovém ptipad¢ je prace
sama o sob& zdrojem uspokojeni,

e nepiimé motivy: predev§im mzda nutna k uspokojeni jinych potieb, dale potieba

jistoty, ¢i potieba uplatnéni se — prace je prostiedkem k uspokojeni jinych potieb.

Armstrong dle Herzberga a kol. rozliSuje dva typy motivace — vnitini a vnéjsi. Vnitini
motivace je tvorena faktory, které si lidé sami vytvareji a které je ovliviiuji, aby se chovali
uritym zpusobem. Tyto faktory tvoii odpovédnost neboli pocit, ze mame kontrolu nad
svymi vlastnimi moZznostmi a piileZitost rozvijet vlastni schopnosti a dovednosti. Naopak
vnéj$i motivace je to, co se déla pro lidi, abychom je motivovali. Mohou byt tvofeny pomoci
odmén, pochvalou nebo povySenim, ale také tresty, naptiklad disciplinarnim fizenim, ode-
prenim platu nebo kritikou. Armstrong také tvrdi, ze vétSina z nds potiebuje byt ve vetsi ¢i
mensi mife motivovana zvnéjsku. Rika, ze organizace jako celek mize sice nabidnout pro-
stiedi, v némZ lze dosdhnout vysoké miry motivace, ale pofad to jsou manazefi, ktefi hraji
hlavni ulohu pfi vyuzivani a zavadéni motivujicich procest v dané organizaci. (Armstrong,

2007, s. 220, 221)

3.4.1 Motivacni strategie

Mezi konkrétni faktory ovliviiujici motivovani pracovnikii miZeme zatadit nésledujici na-

stroje liniovych manaZzera (Tureckiova, 2004, s. 71):

e napln prace (obohacovani nebo rozsifovani jejiho obsahu v souladu se schopnostmi
pracovnika),

e participace (zapojovani pracovnikil na mozZnosti angazovat se na cilech firmy),

e pfendSeni pravomoci (pfeneseni odpoveédnosti za vlastni vykon na pracovnika, ¢i na
pracovni tym),

o efektivni komunikace manazera s pracovniky, se zavedenym systémem zpétné
vazhy,

e moznost osobniho 1 profesniho rozvoje a karierniho ristu ve firmé,
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e informovanost o déni ve firmé a poskytovani vSech informaci, které¢ pracovnik po-
tiebuje pro svij pracovni vykon, ale i pro pocit jistoty, Ze s nim firma pocita,
e spravedlivy a transparentni systém odménovani a hodnoceni pracovniho vykonu,

e nastoleni takovych vztahi, které podporuji firemni kulturu.

3.5 Talent management

Rizeni talentd, které se sklada z planovani a rozvoje je pomé&mé nova idea, ktera se objevila
teprve po roce 2000. V této koncepci jednoduse jde o ziskani, udrzeni (stabilizaci), motivaci

a angazovanost, rozvoj a planovani naslednictvi. (Armstrong, 2007, s. 327)

Armstrong konstatuje: ,, Rizeni talentii znamend pouzivani vzdjemné propojeného souboru
cinnosti, které maji zabezpecit, aby organizace pritahovala, udriovala si, motivovala
a rozvijela talentované lidi, které potiebuje v soucasnosti i v budoucnosti. Cilem je zajistit
tok talentit a uvédomovat si, ze talenty jsou hlavnim zdrojem podniku. ““. (Armstrong, 2007,
s. 327) Horvathova dale tvrdi, ze: ,, talent management klade diiraz na odhaleni potencialu
kazdého jednotlivce a na udrzeni klicovych zaméstnancii jako nastroj konkurenceschopnosti
organizace. “ (Horvathova, 2011, s. 26) Z téchto definic je patrné, Ze na talent management
1ze nahlizet ze dvou stran. Jedna skupina odborniki tvrdi, Ze fizeni talentd se tyka pouze a
jen kli¢ovych lidi, tedy schopnych lidi, sméfujicich do vyssich funkci. Na druhou stranu
kazdy clovek v organizaci ma talent, a i kdyZ néktefi jej maji vice neZ jini, proces fizeni
talentl by se nemé&l omezovat jen na n€kolik malo favorizovanych. (Armstrong, 2007, s.

327)

3.5.1 Proces talent managementu

Proces fizeni talentli za¢ina identifikaci talentovaného ¢loveka a kon¢i vyuzivanim jeho zp-
sobilosti. Cely proces je identifikace — ziskavani — rozvijeni — udrzeni — vyuziti talentu.

(Kocianova, 2012, s. 110)

3.5.1.1 [Identifikace a ziskani talentu

Zdroje pro ziskani talentu jsou externi a interni. Vyhledavani talentti z externich zdroja vy-
zaduje aktivni pfistup a kvalitni personalni vybér. (Kocidnova, 2012, s. 111) Pro hledani
talentll z vlastnich zdroji Hronik uvadi nejcastéjs$i pouZiti nasledujicich metod. (Hronik,

2007, s. 113)

e Fungujici systém hodnocenti,
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e ucast v projektech,
e development centre,
e 360° zpétna vazba,
e méfeni potencidlu,

e nominace.

Zaroven uvadi, Ze identifikace talentt je pro organizaci citlivé, proto vybeér musi byt vniman

-----

3.5.1.2 Rozvoj a vyuZiti talentii

Politika a programy vzdélavani a rozvoje jsou podstatnymi slozkami procesu rozvijeni ta-
lentd, které zajiSt'uji, aby lidé ziskali a prohloubili dovednosti a schopnosti, které potiebuji.

(Armstrong, 2007, s. 33)

,,Rozvoj je vyvojovy proces, ktery umoziiuje progresivné postupovat ze soucasného stavu
znalosti a schopnosti k budoucimu stavu, v némz je zapotiebi vyssi urovné dovednosti, zna-

losti a schopnosti.* (Armstrong, 2007, s. 470)

Hronik definuje myslenku, ze v talent managementu jsou mozné dva nasledujici typy roz-
voje talentu — bud’ jsou to trainee programy, které jsou vyuzivany pro talenty z externich
zdrojt, ¢i talent development, ktery se zaméfuje na stavajici zaméstnance. Ucastnici trainee
programu jsou obvykle oznacovani za zamé&stnance podniku po dobu trvani programu. Jedna
se predevs§im o vytvofeni rozvojového planu, ktery ma slozitou strukturu a nasledné o jeho
dosazeni. Po skonceni takového programu muze byt jeho uspésnym absolventiim nabidnut
dalsi kontrakt. Talent development je uréen pro zaméstnance, ktefi maji ve firmé urcitou
historii. Hronik konstatuje, Zze vramci talent developmentu se jedna predev§im

o pouzivani rotaci (job rotation). (Hronik, 2007, s. 115)

., Programy talent managementu sméruji predevsim k pochopeni nejriiznéjsich firemnich
kontextii. Cilem je, aby ucastnik programu rozumeél ruznym souvislostem a provdzanostem

mezi jednotlivymi oddélenimi a celou firmou. “ (Hronik, 2007, s. 115)

Horvathova uvadi, ze rozvojovy program se miize skladat z kombinaci n¢kolika metod, ak-
tivit, ¢i nastroji rozvoje talentti vzdy s ptihlédnutim na specifické potieby konkrétni organi-
zace. Tyto metody Horvathova rozdéluje na dvé skupiny. Metody rozvoje na pracovisti pii

vykonu prace (on-the-job), kterymi mohou naptiklad byt koucovani, ¢i mentoring. Druha
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skupina metod pro rozvoj talentl se pouziva mimo pracovisté (oft-the-job), jejimz piikladem

muze byt prednaska, seminaft, ¢i workshop. (Horvathova, 2011, s. 81)

3.5.1.3 UdrZeni talentii

Béhem krize neboli fizeni zmény, je udrzeni klicovych zaméstnanct jednim z diilezitych
ukoll, protoze prave tito zaméestnanci pomohou vyvést spolec¢nost z krize a zaroven zvysi

Sance organizace na rychly ekonomicky rast v nasledujicim obdobi. (Kordénko, ©2010)

Hronik uvadi, ze talent development pro 85-90 % zaméstnancu akceleruje jejich kariéru
a zvySuje vykonnost. Déle uvadi, Ze tento nastroj je stabilizacnim faktorem téch nejmobil-
commitmentu. Bez néj a dalsich stabilizacnich opatieni je programem vychovy pro konku-
renci na viastni naklady. “ (Hronik, 2007, s. 115) Rika také, Ze udrZeni pracovnika po absol-
vovani talent developmentu je spisSe psychologické nez pravni. A uvadi dalsi aktivity v ramci
udrzeni klicovych pracovniki, jako jsou sdileni hodnot a vize spolecnosti, rozvoj commit-

mentu a realna perspektiva rustu. (Hronik, 2007, s. 115)

3.6 Kultura organizace

Kultura organizace neboli firemni kultura, dle Armstronga pfedstavuje soustavu hodnot, no-
rem, piesvédceni postojii a domnének, kterd sice nebyla nikde vyslovné zformulovana, ale

urcuje zpusob chovani a jednani lidi a zptisoby vykonavani prace. (Armstrong, 2007, s. 257)

Koncept firemni kultury propojuje témata tykajici se fizeni (vedeni) a rozvoje lidi ve firmeé
a tvoti rdmec pro dalsi, komplexnéjsi vnimani a posuzovani firem jako systémii, ve kterych
se vedle sebe uplatiiuji a vzdjemné se ovliviiuji faktory ekonomicke, technické a technolo-
gické s faktory vécnymi (politickymi), kulturnimi a socialné-psychologickymi. (Tureckiova,
2004, s. 131)

., Firemni kultura vyjadruje urcity charakter firmy, celkovou atmosféru, ovzdusi, vnitini Zivot
ovlivijici mysleni a chovani spolupracovnikii firmy. Hovorime také o zvyklostech
a ritudlech vyuzivanych ve firmé i o hodnotdch, které se projevuji v obecnych vzorcich cho-

vani a jednani vsech pracovnikii. “ (Vysekalova, 2009, s. 67)

Dle Vysekalové mizeme definovat ¢ty zakladni prvky firemni kultury (Vysekalova, 2009,
S. 68):
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Symboly — napf. rizné zkratky, slang, zptusob oblékani, symboly postaveni, které

jsou znamé jen ¢lentim této organizace.

e Hrdinové — mohou to byt skutecni lidé (Casto jsou jimi zakladatelé spolecnosti), po-
ptipad¢ taky imaginarni lidé, kteti slouzi jako model idealniho chovani a jako nosi-
telé tradice.

e Ritualy — patii sem riizné spolecensky nezbytné ¢innosti a projevy. Mohou to byt
neformalni aktivity (oslavy), formalni schiize, psani zprav, planovani, informacni
a kontrolni systémy.

e Hodnoty — ptedstavuji nejhlubsi aroven firemni kultury. Jde o obecné védomi toho

co je dobr¢é a co Spatné, hodnotné ¢i nehodnotné. Hodnoty se promitaji do pracovni

moralky, soundlezitosti pracovniki s firmou i do celkové orientace firmy.

Personalisté by mé¢li dbat na vytvoteni silné firemni kultury a pouzit ji jako hlavni pojitko
zaméstnancu s firmou, které bude maximalné potiebné pro obdobi krize v organizaci. Silou
firemni kultury se rozumi, na kolik jsou dané pfesvédceni, hodnoty, normy a z nich vyply-
vajici vzorce chovani v organizaci sdileny. Jsou-li tyto znaky dostate¢né vysoké, je organi-

zacni kultura silnd a vyraznym zptsobem ovlivituje fungovani organizace. (Lukéasova, 2010,

s. 32)

Protoze kultura se vice méné vytvaii sama a projevuje se v riznych organizacich riznymi
zpiisoby, neni mozné fici, Ze jedna kultura je kvalitn€j$i neZ druhd, pouze to, Ze je ur€itym
zpiisobem odli$nd. Ideélni kultura neexistuje, existuje vSak jen kultura vhodna ¢i pfiméfena.
Pro tizeni kultury nemohou tedy platit Zaddné univerzalni predpisy, 1 kdyZ existuji urcité pfi-
stupy, které mohou uzitecné. (Armstrong, 2007, s. 265)

Programy na podporu a posileni kultury organizace maji za cil uchovat a podpofit to, co je

ze soucasné kultury dobré a funkéni. Dle Scheina (1985) Armstrong uvedl nejvlivné;si pri-

marni mechanismy zakofeniovani a posilovéani kultury. (Armstrong, 2007, s. 266)

e Reakce vedoucich na kritické piipady a krize,

e dobfe uvazena role vedoucich jako vzori hodnych nasledovani, ucitelt
a koucu,

e kritéria pro rozdélovani odmeén a postaveni,

e kritéria pro ziskavani, vybér, povySovani a oddanost pracovnikd,

e soustavné zduraziiovani existujicich hodnot.
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1. PRAKTICKA CAST
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4 METODOLOGIE VYZKUMU

Za hlavni aspekty tykajici se dopadl na fizeni lidskych zdroji budou pro tuto bakalarskou
praci povazovany nazory a zkuSenosti osob pracujici v oblasti fizeni lidskych zdroju v jed-
notlivych oslovenych spolec¢nostech. Pro ucely tohoto vyzkumu byl zvolen kvalitativni vy-

zkum s uplatnénim techniky rozhovoru.

Rozhovor (neboli interview) je kvantitativni metoda shromazd’ovani dat o socialni realit¢,
ktera spociva v bezprostfedni verbalni komunikaci vyzkumného pracovnika a respondenta.
Velky vyhoda metody rozhovoru je navazani osobniho ¢i telefonického kontaktu, coz umoz-

fiuje hlubsi proniknuti do motivl a postojti respondentt.

Uspésnost rozhovoru ve velké mife zavisi na schopnosti vyzkumnika definovat otazky a
zaroven navazat pratelsky vztah k respondentovi a vytvofit tak piijemnou a otevienou atmo-

sféru.

Metoda rozhovoru se dé€li dle toho, jak je vyzkumnikem fizena. Rozhovor rozliSujeme struk-

turovany, polostrukturovany a nestrukturovany. (Chraska, 2007, s. 183)

Pro svou bakalafskou préci jsem si zvolila metodu strukturovaného rozhovoru, ve kterém
jsem formulovala otazky i jejich potadi, ¢imz jsem vSem respondentiim poskytla stejné pod-

minky k odpovédim.

4.1 Cil vyzkumu a vyzkumna otazka

Cilem vyzkumu je zachytit nazory a zkuSenosti tdzanych personalisti v oslovenych spolec-
nostech. Vyzkum zjistuje zkusenosti personalisti s fizenim lidskych zdrojii béhem doby
krize ¢i fizeni zmény ve spolecnosti. Dotazuje se na realitu fungovani managementu lidskych

zdrojii a jeho vyznam pro fizeni krize ¢i fizené zmény oslovenych spolecnosti.
Vyzkumné otazky:

1. Jaka byla reakce managementu lidskych zdrojl na fizeni krize ¢i zmény?
2. Jaky je vyznam managementu lidskych zdroji pro prub¢h fizeni krize ¢i zmény
v podniku?

3. Je fizeni lidskych zdroji rovnocenny partner pro celkovy management spolecnosti?

Pro jednotlivé otazky byly vytvoiené dotazy v ramci zvolené vyzkumné techniky.
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4.2 Volba typu vyzkumu

Kwvalitativni vyzkum, strukturovany rozhovor, byl zvolen vzhledem k typu vyzkumného pro-
blému. Kvalitativnim vyzkumem je mozno zjistit potfebné informace o tom jaky nazor maji
personalisté o dané problematice, a jaké jsou jejich konkrétni zkusenosti s dopady krize ¢i
fizené zmény v daném podniku. Diky této metod¢ je mozno zjistit konkrétni informace oh-
ledné¢ toho jak funguje uvolnovani zaméstnancti v danych podnicich, jaké kratkodobé reakce
na Fizeni krize ¢i zmény managementu lidskych zdroju byly provedeny, ¢i zdali si oslovené
podniky uvédomuji vyznam strategie fizeni lidskych zdrojii pro snadnéjsi pribeh fizené
krize ¢i zmény.

Snahou je také vyjadtit nazory respondenti o lidském faktoru podniku a o mite jeho nahra-

ditelnosti.

Rozhovor nabizi samotnym respondentiim prostor a moznost zamyslet se nad danou proble-
matikou a zpracované materialy poskytuji oslovenym firmdm moznost navrhnout podnéty

ke zlepSeni.

4.3 Metoda vyzkumu

Pro ziskéani informaci a zkusenosti personalisti tykajici se krize v podniku a jejiho vlivu na
fizeni lidskych zdroju byla pouZzita metoda strukturovaného rozhovoru. Dotazovanym per-

sonalistiim bylo polozeno pfedem pfipravenych 22 otazek, z nichz vSechny byly oteviené.

Rozhovor je rozdélen do Ctyt ¢asti. V prvni ¢asti bylo dotazovani zaméfeno na zjisténi in-
formaci o postoji personalniho oddéleni v organizaci. Dale bylo dotazovani smérovano na
reakci personalniho oddéleni na krizi/fizenou zménu v organizaci. Zde byli respondenti ta-
zani na kratkodobé reakce HR oddéleni na krizi, jakymi jsou naptiklad optimalizace osob-
nich nakladu ¢i outsourcing. Tteti ¢ast rozhovoru se zajima o problematiku uvolnovani za-
meéstnancll z organizace a loajalitu zaméstnancu firmy. Zavérem rozhovor zjistuje vyznam

dlouhodobé strategie personalniho oddéleni pro fizeni krize/zmény v podniku.

Cilova skupina strukturovaného rozhovoru jsou personalisté z velkych podnikt, ve kterych
je vytvoieno personalni oddé€leni. Hlavnim kritériem vybéru bylo, zda tyto podniky mayji
zkuSenosti s podnikovou krizi, ¢i zda se v minulosti potykaly s hromadnym propousténim.

Podniky byly vybirany ze Zlinského a Moravskoslezského kraje.
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Vzorek respondentti byl pomérné komplikovany, protoze kazdy osloveny podnik se nachézi
Vv jiné fazi krize, coz nebylo patrné pied vybérem téchto podnikd. Pro potieby prace byli
finaln¢ vybrani tfi respondenti, se kterymi byla navazéana bezproblémova spoluprace, a tim

1 dostate¢né mnozstvi informaci.

Metoda rozhovoru byla dvakrat provedena skrze osobni schiizku a jednou telefonickym roz-
hovorem. Rozhovor trval v intervalu od 34 do 44 minut. Finaln¢ vybranymi podniky pro
potieby bakalaiské prace jsou MSV Metal Studénka, a.s. se sidlem ve Studénce, Aircraft
Industries, a.s. sidlici v Kunovicich a Podnik XY ze Zlinského kraje, ktery si vSak nepicje

byt jmenovan.
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5 ANALYZA ROZHOVORU

V této ¢asti bakalaiské prace provedu analyzu a interpretaci ziskanych dat z rozhovora s per-
sonalisty a pozdéji se pokusim na zakladé vypovédi odpoveédét na diléi vyzkumné otazky.
Diky tomu, Ze rozhovor byl strukturovany, respondenti dostali maximalni prostor pro vlastni
vypovedi. Béhem rozhovoru byly Casto kladeny tzv. dopliujici otazky, které nejsou obsa-
zeny v piedem nachystaném rozhovoru, ale diky kterym jsem byla schopna si danou proble-
matiku vice objasnit. Také naopak respondenti ¢asto ,,mimodek* sdélili nékteré dalsi infor-
mace, které nebyly obsazeny v otazkach, ale mohou jistym zptusobem doplnit hodnoceni

vlivu Kkrize v podniku na fizeni lidskych zdroju.

5.1 MSYV Metal Studénka, a.s.

MSV je podnik se sidlem ve Studénce (Moravskoslezsky kraj) vyrabé&jici kompletni sorti-
ment dill a podsestav pro ndkladni i osobni Zelezni¢ni vozy. Zékazniky MSV jsou pfedni
Zeleznice a dopravci ve vice nez 20 zemich v Evropé, Africe a Asii. MSV Metal Studénka,
a.s. momentalné zaméstnava vice nez 430 zaméstnanci, z ¢ehoz cca 76 % tvoti vyrobni a

nevyrobni délnici. (material firmy MSV Studénka, a.s.)

Primérny stav zameéstnanci v 01-03/2016

Management 3%

Vyrobni délnici
43%

THP 21%

Nevyrobni délnici
33%

celkem433,3

Graf 1: Priomérny stav zaméstnancii,
(materidl firmy MSV Metal Studénka, a.s. - vlastni zpracovani)
Historie spolecnosti sahd az do roku 1900, kdy byla zalozena jako akciova spole¢nost Stau-

dinger Waggonfabrik, A. G. se sidlem v Butovicich. Tovarna, jejiz souéasti byla z poc¢atku
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také kovarna, vyrazné zasahla do zivota obyvatel taméjsi ptivodné zemédélské oblasti, kte-
rym vSak poskytla praci i obzivu. V prubéhu let spolecnost nékolikrat ménila sviij nazev i

vlastnika. (Historie spole¢nosti, ©2016)

5.1.1 Analyza krize v podniku MSV Metal Studénka, a.s.

Spole¢nost MSV Metal Studénka, a.s. se béhem svého pusobeni jiz nékolikrat potykala s fi-
zenim krize v podniku. Jednim z diivodu tohoto faktu je samoziejmé dlouhd historie spolec-

nosti.

S tizenim krize se podnik setkal po roce 2000, kdy se vlastnikem stala americka spole¢nost
Trinity Rail Group LLC a podnik prosel celkovou restrukturalizaci. Situace byla umocnéna
kulturnim Sokem s jinou kulturou managementu. Podnik celkové piijimal kapitalistické
prvky vedeni firmy. Béhem této krize se spole¢nost setkala s mohutnym propousténim za-
meéstnancl. Novy vlastnik snizil stav pracovnikil jen na nezbytné nutny k fungovani pod-

niku. Od roku 2006 firma prostiidala dalsi tfi vlastniky a prosla dal$i krizi.

V roce 2010 v podniku probéhla krize insolvenc¢ni, kdy samotnd MSV Metal Studénka, a.s.
vyrabéla mnoho zakdzek, ale rucila za dluh matetské spolecnosti. Tento fakt zpiisobil, ze
finance spole¢nosti sméfovaly na splaceni dluhu. V podniku byl zaveden insolvenéni

spravce a probihala celkova restrukturalizace.

Momentalné se firma nachazi v kapacitni krizi. V této situace podnik dostdva mnoho zaka-

zek, ale potkava se s problémem nedostatku lidskych zdrojti na jejich vyrobeni.
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Vyvoj trzeb 2003 - 2014  Data uvedena v mil. k&
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Graf 2: Vyvoj trzeb 2003 — 2004,
(materidl firmy MSV Metal Studénka - vlastni zpracovani)

Na vyse uvedeném grafu lze vidét vyvoj trzeb od roku 2003 az po rok 2014. Zde je zietelné
znazornéno, jak se vyvijelo ekonomické fungovani podniku béhem této doby. Mezi rokem
2008 a 2010, je jasn¢ zaznacen strmy pokles trzeb, ktery probé&hl v souvislosti s uvedenou
insolven¢ni krizi v podniku. Béhem nasledujicich letech se podnik rychle z krize zotavoval
a trzby kazdym rokem stoupaly. Stejné tak tomu je i v roce 2015 a 2016, kdy podnik prochazi

kapacitni krizi, pfi které vyrabi spoustu zakazek a navySuje své trzby.
5.1.2 Analyza rozhovoru se MSV Metal Studénka, a.s.

5.1.2.1 Postoj HRM v organizaci

V prvni ¢asti fizeného rozhovoru respondent uvedl momentalni hlavni cil fizeni lidskych
zdroju jako nabor zaméstnancl.. Divodem je rostouci ekonomika, kterd firmé zajistuje
mnoho zakazek. HR oddé€leni tedy musi v prvni fad¢ zajistit dostate¢né mnozstvi pracov-
nikd, které je potteba pro zvladnuti téchto ekonomickych podminek. Respondent také uvadi,
ze vzhledem k tomu, Ze se jedna o pracovniky s odbornym vyucenim, jako jsou kovafi, la-
kyrnici nebo obrabé&ci kovu, stoji zajisténi téchto pozic velké tsili. Dalsi diivod nédboru no-

vych pracovnikil je nahrada za odchod mnohych zaméstnanct do penze.

Na otazku, zdali je HR odd€leni rovnocennym partnerem pro celkovy management firmy

respondent uvedl: ,,UzZ ano.“. Jelikoz je tato otazka jednou z vyzkumnych otazek celé mé
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préce, zajimala jsem se pouzitim doplitkovych dotazli o blizsi vysvétleni. Respondent uvedl,
ze HR odd¢leni fungovalo dlouha 1éta spise jako podplrny ¢lanek managementu podniku.
Situace se v8ak zménila béhem poslednich let, kdy podnik prochazi kapacitni krizi, tudiz je
nejvetsi diraz kladen na dostatecny pocet zaméstnanct. V tomto okamziku HR oddéleni za-

¢alo hrat klicovou roli pro cely management podniku.

Ve stejném duchu HR oddéleni jsou i jeho momentalni kazdodenni aktivity. Jsou to ¢innosti
zaméiujici se na nabor novych zaméstnanct. Z ditvodu nedostatku lidi na trhu prace, ktefi
by méli pozadované odborné znalosti, se HR odd¢€leni rozhodlo spolupracovat i se studenty.
Mezi kazdodenni aktivity tedy patii i spoluprace se Skolami, kde hlavnim cilem je motivovat
studenty a vzbudit v nich zajem o pozadované odborné vzdélani. Dal§imi aktivitami je tvo-
feni komunika¢niho kandlu mezi managementem a zaméstnanci a bézna agenda HR odd¢-

leni.

vvvvvv

povedél, ze ano.

5.1.2.2 Reakce HRM na iizeni Krize

Tato ¢ast rozhovoru, ktera se pfimo zajima o reakci HR oddé€leni na konkrétni krizi, se ori-

entuje na krizi insolven¢ni, ktera probéhla v roce 2010.

Prvni otdzce se zajimam, zda béhem krize bylo personalni odd€leni hlavni oblasti Gspor pod-
niku. Respondent uvedl, ze persondlni oddéleni nebylo mezi hlavnimi oblastmi tspor. Da-
vodem byla specificka situace podniku, ve které se sice podnik nachazel v insolvenénim
fizeni, to ale z divodu ruceni za dluh matefské spolecnosti. Samotné MSV Metal Studénka
a.s., mélo v popisované dobé velké mnozstvi zakazek. Pracovnici byli potfebni a nebylo

nutné na nich Setfit.

Velmi zajimava skute¢nost v§ak probéhla ze strany samotnych zamé&stnanct podniku. Pra-
covnici si ve spolupréci s odbory odsouhlasili vzdani se vlastniho osobniho ohodnoceni po
dobu pil roku pro vytvoteni vétsiho kapitalu podniku na rychlejsi zaplaceni dluhu. Osobni
ohodnoceni je jednou ze slozek celkového platového ohodnoceni kazdého zaméstnance
firmy. Podnik tohle rozhodnuti pfijal a pfislibil doplaceni v§ech obétovanych osobnich ohod-
noceni po skonceni krize. Tento fakt respondent povazuje za velmi cenny ditkaz loajality

projevené zaméstnanci k firm¢. Zaroven dodava, ze divéra zaméstnanct v podnik byla také
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zaptic¢inénd uvédomélosti pracovnikli o docasnosti krize. Zaméstnanci si skrze velikosti za-
kazek byli védomi silnou pozici firmy na trhu. Mohli se tedy spolehnout na pominuti krize

hned po zaplaceni dluhu matetské spole¢nosti.

Na otazku zda vSechny reakce HR oddéleni na fizeni krize byly spravedlivé a etické ke vSem
zaméstnancim respondent uvedl, Ze ano. Vzhledem k tomu, ze opatieni probéhly formou
domluvy se zaméstnanci, bylo vSe spravedlivé a etické. Respondent také dodal, ze cilem

podniku je fungovat jako socialni partner pracovnik.

5.1.2.3 Uvoliiovani zaméstnanciut 7 organizace, loajalita zaméstnancii

V dalsi casti rozhovoru jsem se zajimala o postoj HR oddéleni k nahraditelnosti lidskych
zdroji. Na otazku, zda je kazdy zaméstnanec nahraditelny respondent odpovédél: ,,Ano, ale
nékteri velmi tézko.*. Svou odpoveéd vysvétluje jiz zminénou kapacitni krizi. ,,Nalezeni ne-

kterych pracovnikii miize trvat dlouhou dobu a stat velké usili.*

Z dtvodu krize v roce 2010 bylo propusténo cca 2% zaméstnanci. Nizky stav propusténych
pracovnikl vysvétluje jiz probehlé krize v roce 2006, kdy podnik snizil stav zaméstnancli na

pracovni minimum, tzn. pocet zamé&stnancii potfebny pro funkci podniku.

Spolecnost se behem uvoliovani zaméfila na problémové pracovniky. Kritériem byla napfi-

klad dochazka zaméstnanci, jejich ptinos ¢i vykon.

Firma usnadnila odchod propusténym pracovnikiim prostfednictvim navySeného odstup-
ného. Moznosti outplacementu z divodu malého poctu propusténych zaméstnanct firma ne-

zvazovala.

Na otazku, jak by respondent procenty ohodnotil vysi loajality zaméstnanct, bylo t€Zké najit
odpovéd’. Respondent uvedl, Ze v kazdoro¢nim priizkumu zpétné vazby pracovnikli na pod-
nik byla v roce 2015 zjisténa velmi mala odezva. Respondent tento vysledek pfipisuje jiz
tzv. zakotenéné nespokojenosti v lidech. Uvadi, Ze lidské hodnoty se v dnesni dob¢ velmi
meni. Lidé obecné se snazi nalézt rovnovahu mezi pracovnim a soukromym Zivotem, coz je
pomérné problematické v momentélni situaci podniku. MSV Metal Studénka a.s. momen-
taln¢ prochdzi kapacitni krizi, kvili které jsou pro délniky naptiklad zavedeny nepopularni
ctvrté smény. Respondent vSak vzpomina na situaci z roku 2010, kdy samotni zaméstnanci
obétovali ¢ast svého platového ohodnoceni pro rychlejsi zotaveni firmy. Z tohoto divodu

respondent definuje vysi loajality jako primérnou.
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ZvysSovani loajality zaméstnanct je jednim z cilit HR oddéleni podniku. Respondent vSak
konstatuje: ,,ZvySovani loajality je beh na dlouhou trat.. Pro navySeni loajality je nutné
upravit celkovou kulturu firmy. Velmi dilezita je také oteviena komunikace se zaméstnanci.
Respondent vidi také velky pfinos ve vysvétlovani momentalni ekonomické situace zamest-
nancim. Je nutné, aby pracovnici méli piehled, ve které fazi se v dany okamzik podnik na-
chézi. Naptiklad momentalni situace podniku je kapacitni krize, coz znamend velké mnoz-

stvi zakazek a vyss$i tlak na vykon zaméstnancti. V tomto okamziku je tedy dulezité, aby

zamé&stnanci vnimali, Ze tento stav v budoucnu zase pomine a situace se uklidni.

5.1.2.4 Vyznam strategie HRM pro ¥izeni krize

Strategie HR oddéleni se po prodélani krize v podniku zménila a personalni oddé¢leni dostalo
jiny rozmér. Respondent vysvétluje, Ze naptiklad pied péti lety byl trh s lidskymi zdroji na-
plnén, a tudiz nebyl problém najit schopné zaméstnance. Momentalni situace se vSak rapidné
zmenila. Jak je jiz v praci zminéno, na dne$nim trhu prace je nedostatek odborné vyucenych
pracovnikt. Diky hledani novych zaméstnancii HR Management ziskdva mnohem diilezi-
t&j$i roli pro podnik. S touto skutec¢nosti se soucasni zkuseni pracovnici firmy stavaji velmi
cennym obsahem firmy. Z ¢ehoz plyne dalsi role HR oddéleni, a to fadné péce o stavajici

zameéstnance.

Nasledujici otazka, zda si respondent mysli, Ze spravnou strategii HRM Ize napomoct pii
pribéhu fizeni krize podniku, je jednou z dalSich vyzkumnych otazek prace. Respondent
uvedl, Ze strategie HR Managementu skutec¢né je pro fizeni krize v podniku dllezitd. Dale
vyzdvihuje vyznam HR oddéleni v komunikaci se zaméstnanci. Uvadi, Ze personalni oddé-
leni se v tomto piipadé stava tzv. ,,nutnou spojkou mezi managementem a ostatnimi pra-
covniky. Dale konstatuje, ze je velmi dulezité zaméstnanctim pretlumocit veskeré pozadavky
managementu ve formé, které vSichni pracovnici rozumi. Dalsi dllezitd role personalistl
V novém rozmeéru je usmériovani rozhodnuti celkového managementu ve smyslu dopadu
takového rozhodnuti na zaméstnance firmy. Pravé personalni oddéleni totiZ vyniké znalosti
o vSech zaméstnancich firmy, tudiz je schopno nalezité posoudit dopady urcitych rozhodnuti

na pracovniky firmy.

Dlouhodoba strategie HR oddé¢leni firmy, jakou je naptiklad talent management, je v pod-
niku ¢astecn¢ zavedena. Respondent popisuje, ze kazdy zaméstnanec spolecnosti je dotazo-

van, zda ma zajem se dale rozvijet, popiipad¢ v jaké oblasti by se chtél profilovat. V ptipade
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kladné odpovédi se podnik snazi zajistit vzdélavajici prostiedky pro rozvoj takového zamést-
nance prostiednictvim Skoleni a kurzti. Otazka se také tyka fizeni motivace zaméstnancti ve
firmé. Respondent si zde sdm poklada otazku o schopnosti pen¢z motivovat pracovniky.
Uvadi, ze se firma snaZzi zvySovat motivaci prostiednictvim piispévkil za ztizené pracovni
podminky, piispévky na détskou rekreaci, pfiplatky za no¢ni smény a piesCasy, ale jen
s velmi malou odezvou. Konstatuje, Ze 1idé si na penize rychle zvyknou a snadno se z nich
stane samozfejmy fakt. Dale uvadi, ze 50 pracovnikl podniku se nachazi v exekutorském
fizeni, ¢cimz se motivace takovych zaméstnancti stava jesté vice problematickou. Béhem po-
lemiky nad timto tématem vyvstala otazka, zda by v dnesni dob& nebyla Gspésna spise mo-

tivace pozitivniho mysleni.

Firemni kulturu respondent popisuje jako nepruznou. Udava, ze kultura firmy je velmi ovliv-
nénd dlouhou historii podniku, tudiz se velmi téZce prosazuji nové postupy a aktivity. Pro-
blém se zavedenim novych myslenek je pfedevsim v samotnych zaméstnancich firmy. ,,Ve-
kovy priumeér podniku cini 45 let.”, uvadi respondent. Lidé znaji podnik dlouhd 1éta a jsou

zvykli na jeho tradice. Zména je proto vétSinou ze strany pracovnikil pfijata negativng.

5.2 Aircraft Industries, a.s.

Aircraft Industries, a.s. je nejvétsi ¢esky vyrobce dopravnich letount sidlici v Kunovicich
ve Zlinském kraji. Podnik navazuje na dlouho letou tradici firmy LET Kunovice. Spole¢nost
se pysni vice nez 8000 kusii letadel riizného typu, které byly vyrobeny od roku zalozeni
podniku, a to 1936. NynéjSim hlavnim produktem firmy je dvoumotorovy turbovrtulovy le-
toun L 410 UVP-E20. Soucasny pocet pracovniki firmy pievysuje 1000 zaméstnancu. (Kdo

jsme a nds zadvod, ©2016)

Historie spole¢nosti saha do minulého stoleti, kdy v roce 1936 vznikl v Kunovicich poboény
zavod tovarny na vyrobu letadel AVIA Letnany, ktery fungoval hlavné jako opravarensky
zéavod. V 50. letech minulého stoleti byla zah4jena vystavba nového zévodu, ktery tvori
dnesni aredl podniku, a ve kterym jiZ probihala vyroba novych typi letound. V devadesatych
letech byl piivodné statni podnik zménén na akciovou spolecnost a zprivatizovan. Za své
plsobeni podnik né€kolikrat zménil své vlastniky. AvSak jedinym dneSnim vlastnikem firmy
je od roku 2013 ruska spole¢nost Ural Mining and Matallurgical Company (UGMC). (His-
torie, ©2016)
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5.2.1 Analyza krize v podniku Aircraft Industries, a.s.

Vzhledem k tomu, ze primarni cilovy trh Aircraft Industries, a.s. je orientovan na Ruskou
Federaci, spolecnost se stava ovlivnitelnou politickou a ekonomickou situaci Ruska. Pravé
tak se tomu stalo na zacatku roku 2016, kdy Aircraft Industries, a.s. uzavielo trh v Ruské

Federaci z divodu tamgjsich politickych a ekonomickych podminek.

Finan¢ni krize probihajici v Rusku je zapfi¢inénd hned nékolika aspekty. Prvni pfi¢ina krize
je obchodovani Ruské Federace s ropou, jejiz cena v prosinci roku 2015 velmi klesla. Rusko
na to zareagovalo zvySenim produkce na nejvyssi troven od rozpadu Sovétského Svazu, coz
ruské ekonomice ptineslo finance navic. Tato strategie ale oslabila budouci vyvoj ruského
ropného pramyslu. Dal§im aspektem tohoto tvrzeni jsou sankce uvalené zapadnimi zemémi
na Rusko kvuli jeho postupu s Ukrajinou. Diky témto sankcim Rusko pfislo o technologie a
odbornou pomoc a dostupnost Uvérl u zépadnich finanénich instituci se stala vyznamné
omezenou, coz vede k dlouhodobému poklesu tézby ropy. Mezi dalsi hlavni aspekty finan¢ni
krize v Rusku je pokles ruské mény rubl. Od Iéta roku 2014 ztratil rubl oproti dolaru polo-
vinu své hodnoty (viz. Obréazek 3). Tato skutecnost zapfticinila, ze kazd4d dovezena véc do
Ruské Federace byla ndhle drazsi. Celd situace se prohlubuje vyvolanou inflaci a mnohymi

dal$imi znaky vyplyvajici z finanéni krize. (HOPSON, ©1992-2016)

Pro Aircraft Industries, a.s. tato ekonomicka situace v Rusku vyvolala pokles bonity ruskych
zakazniku a sniZeni jejich koupé&schopnosti, coz vyvrcholilo uzavienim trhu v Ruské Fede-
raci. Pro Aircraft Industries, a.s. tento fakt momentaln¢ znamena ztraceni primarniho zakaz-
nika, coz zapfi¢iiiuje hromadéni se vyrobki na sklad€, omezeni vyroby a oslovovani novych

potencialnich odbératelt.
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Obrazek 3 — Staticky graf kurzu (RUB/USD),
(kurzy.cz, ©2000-2016)

5.2.2 Analyza rozhovoru se Aircraft Industries, a.s.

5.2.2.1 Postoj HRM oddéleni ve firmé

Vzhledem Kk typu krize v Aircraft Industries, a.s. je hlavni cil personalniho oddéleni udrzet
si klicové zamé&stnance, a to hlavné v odbornych pozicich, kde se jedna o zkusené profesio-

naly.

Respondent uvedl, Ze personalni oddéleni stile neni rovnocennym partnerem pro celkovy
management firmy. Dotazovany napiiklad zminuje, Ze zastupci personalniho oddéleni nej-
sou mnohdy pfizvani na jednotlivé podnikové schiize. Tento fakt vyplyva z celkového a

dlouhodobého nastaveni organizace spolecnosti.

a dodava, ze velmi duilezité je také know-how, kterym jsou urciti lidé v podniku vybaveni.

Momentalni kazdodenni aktivity persondlniho oddé€leni plynou z celkové krizové situace
v podniku. Personalisté fesi hlavné operativni ukony a spravu informacnich toku tykajicich

se HR odd¢leni skrze podnik.
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5.2.2.2 Reakce HRM na iizeni krize

Odpovéd’ na otazku, zda je persondlni oddéleni v dobé fizeni krize hlavni oblasti Gispor, re-
spondent odvétil, Ze oblast uspor to urcité je, ale jako hlavni oblast ji nepovazuje. Udava, ze

velké usporné opatfeni probiha piimo ve vyrobnim procesu.

Usporné opatfeni, které viak prob&hlo v ramci HRM je opatieni dle Zakona ¢. 262/2006 Sb.
zakonik prace, ustanoveni § 209. Tato cast zdkonu se zajima o prekazky v praci na strané
zameéstnavatele. Ustanoveni § 209 uvadi, ze o piekazku v préci na strané zaméstnavatele jde
i tehdy, kdy zaméstnavatel nemtize piidélovat zaméstnanci praci v rozsahu tydenni pracovni
doby z divodu docasného omezeni odbytu jeho vyrobkl nebo omezeni poptavky po jim
poskytovanych sluzbach (¢aste¢na nezaméstnanost). Druhy odstavec ustanoveni § 209 do-
dava, ze v ptipadé, kdy dohoda dle odstavce 1 upravi i vysi poskytované ndhrady mzdy,
ktera pfislusi zaméstnanci, musi ndhrada mzdy ¢init nejméné 60 % primérného vydélku za-

méstnance. (Bélina, Drapal a kol., 2015, s. 209)

Dle vyse uvedené¢ho zékonu spole¢nost Aircraft Industries, a.s. zavedla omezenou vyrobu
s ¢asteCnou nezaméstnanosti. Pracovnici, kteti spadaji pod tohle opatfeni, dostavaji 60 %
své mzdy a z diivodu docasného omezeni odbytu vyrobu, zaméstnani momentalné nenavste-
vuji. Dal$i Gisporné opatteni, které z diivodu krize bylo v podniku pfijato, je omezeni bene-

fith zaméstnanct, jako napiiklad jsou ptispévky na bydleni.

Nasledujici upravy optimalizace personalnich nakladt spocivaji v omezeni vzdélani zamést-
nancl na jen to, které je nezbytné a zdkonem povinné, tudiZ by bez né¢ho nebylo mozné
vykonavat pracovni ¢innost. Respondent také uvadi: ,,Platy se zaméstnancum nesnizuji, ale
Navysuji se jen vyjimecné, a to z divodu motivacniho faktoru u klicovych zaméstnancu, o

které podnik nechce prijit.*.

Dale firma jesté pred vypuknutim samotné krize vyuZila ve vétSiné moznych oblastech moz-
nosti outsourcingu, aby vytvortila finan¢ni uspory. Outsoursing je zaveden pfedevsim v od-

bornych ¢innostech, jako jsou projekéni prace, ale také napiiklad v oblasti tklidu.

Na otazku, zda si respondent mysli, Ze reakce HR oddé€leni na tizeni krize v podniku byly
spravedlivé a etické ke vSem zamé&stnanciim, respondent odpovida, Ze veSkeré opatieni byly
ze strany personalniho oddéleni transparentni a dle zakona, tudiz etické. Dale konstatuje:
»Zda byly uikony spravedlivé nelze soudit, postup téchto ukonit se odviji dle potreby trhu a

potieby vyroby.*.
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5.2.2.3 Uvoliiovani zaméstnancii 7 organizace, loajalita zaméstnancii

Prvni otazka této ¢asti rozhovoru znéla, zda je kazdy zaméstnanec nahraditelny. Respondent

zde jednoznacéné uvedl, Ze neni.

Na otazky tykajici se uvoliiovani zaméstnanci béhem krize, je uvedeno, Ze podnik krizi mo-
mentalné prochazi a zatim nedoslo k propusténi pracovnikil z diivodu krize. Jak jiz bylo zmi-
néno, momentalni ¢innost personalistll je zabranéni odchodu klicovych zaméstnancti z pod-

niku.

Loajalitu zaméstnancti dotazovany zhodnotil kladné, konkrétné€ si mysli, Ze podnik obsahuje
88 % loajalnich zaméstnanci. Déle vSak uvadi, ze zvysovani loajality zaméstnanct neni jed-
nim ze zdmért personalniho odd¢€leni. S ohledem na skute¢nost, ze persondlni odd€leni pod-
niku Aircraft Industries, a.s. nefunguje jako rovnocenny partner pro management firmy, do-

tazovany udava, ze chybi nastroj k ovlivnéni loajality zamé&stnancii.

5.2.2.4 Vyznam strategie HRM pro ¥izeni krize

Vzhledem k tomu, ze podnik momentaln¢ krizi prochazi, neni mozno odpovédét na otazku,
ktera se tyka zmény strategie HRM po prodé€lani krize v podniku. Dotazovany ale zminuje
fakt, ze veskera strategie podniku je uréena vlastniky spole¢nosti, sidlici v Rusku. Strategie
je nasledné rozpracovana generalnim feditelstvim. V piipad¢, ze by HR oddéleni chtélo tuto
strategii podniku né&jak ovlivnit, musi podat navrh, ktery bude generalnim feditelstvim pro-
diskutovan a v ptipadé kladné odezvy nasledné poslan k odsouhlaseni vlastnikiim firmy do

Ruska.

Na otazku, zde si respondent mysli, Ze spravnou strategii HRM lze napomoct podniku pfi
prubéhu jeho krize, dotazovany odpoveédél: ,,Urcité lze.*. Dale vSak konstatuje, Ze v ptipade
spolecnosti Aircraft Industries, a.s. chybi personalnimu oddéleni vykonna moc pro vytvoreni

takovéto strategie.

Dalsi otazka na personalistu se tykala nastroju, jako jsou talent management ¢i fizeni moti-
vace zaméstnancu. Firma v oblasti rozvoje zaméstnanct piistupuje k pracovniktm individu-
aln¢ a v ptipade zajmu a prokdzanych schopnosti zaméstnance, personalni oddéleni umozni
proskoleni a pfestup na pozice vyssi odborné nebo technické trovné. Spole¢nost ma pro

vychovu potencialnich zaméstnanct i vlastni vzdélavaji zatizeni, s nabidkou u¢ebniho i ma-
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turitniho oboru. Naptiklad v roce 2014 si spolecnosti prostiednictvi tohoto vzdélavaciho za-
fizeni zajistila 6 zaméstnancti z fad absolventl této Skoly. Podnik se ddle zaméfuje na stu-

denty v dalsich stiednich skolach a u¢ilist’, kterym nabizi moznost praxe piimo v podniku.

Ideal dobfe motivovaného zaméstnance pro Aircraft Industries, a.s. predstavuje osoba s ls-
kou k letadlim. Respondent uvadi, ze hlavni motivace tvofi hrdost pracovnikll na znacku
spolecnosti a na praci V leteckém odvétvi. K udrzeni pracovnikli v podniku a zvyseni jejich
motivace slouzi naptiklad nadstandartni uroven benefiti. Personalni oddéleni vSak udava,
Ze je pro motivaci zaméstnancii je nutné posilit firemni integritu a taktéz firemni kulturu na
mnohem vyssi Groven, ¢ehoz chce docilit napiiklad formou spoleénych akci pro zamést-

nance.

Pti otdzce tykajici se popisu kultury firmy respondent povazuje za dualezité oznacit podnik
jako ,,podnik s historii“. Dale uvadi, ze kultura je velmi poznamenana minulosti, coz zna-
mena, ze jsou v Ni zakofenény zastaralé tradice a zpusoby, které se velmi tézko bouraji. Do-
tazovany taky zmifnuje poznamenani firmy kulturnimi rozdily a odlisnou mentalitu vlastniki

spole¢nosti, kteti sidli v Rusku.

5.3 Podnik XY

Podnik XY sidli ve Zlinském kraji a zabyva se zpracovatelskym primyslem. Spolecnost je
na trhu jiz 20 let a momentalné se nachazi ve vlastnictvi rakouského majitele. Podnik vlastni
sit’ zdvodil v n€kolika zemich po celém svété, ¢imz se stdva vyznamnym i na mezinarodnim

trhu. Stav zaméstnanct spole¢nosti ¢ini vice nez 1000 pracovnik.

5.3.1 Analyza krize v Podniku XY

Podnik XY je v letosnim roce suzovan kapacitni krizi, ktera je charakterizovana velkym po-
¢tem zakazek na vyrobni produkt a nedostatecnym poétem pracovniki pro takovou vyrobu.
Hlavni pfi¢inou krize v Podniku XY jsou rekordné nizké ceny vstupti u odbératele, ktery
zvysil poptavku po produktu Podniku XY. K tomuto faktu, se ptidaly dalsi okolnosti, napfi-
klad zpozdéna dodavka stroji, se kterymi podnik jiz pocital dva az tfi mésice ve vyrobé.
Dal8imi aspekty ptispivajici k této krizi jsou chybné kalkulace podniku. Momentalné se
firma zamétfuje na zajisténi dostateného mnozstvi lidskych zdroji pro vyrobu, kde narazi

na neochotu zaméstnancti podniku.
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5.3.2 Analyza rozhovoru s Podnikem XY

5.3.2.1 Postoj HRM oddéleni v organizaci

Respondent na prvni otazku, tykajici se definice cili HR odd¢€leni ve firm¢, odpovida: ,,Na-
Sim cilem je prostrednictvim péce o zaméstnance vytvorit dlouhodobou stabilitu, prosperitu
a riist podniku.*. Zaroven uvadi, ze péci zaméestnancti provadi prostfednictvim benefiti, sys-
témem odménovani, osobnim rozvojem zaméstnancti ¢i vychovou talentd, pfi které podnik

spolupracuje se Skolami.

Dale rozhovor smétoval k jedné z vyzkumnych otdzek bakalaiské prace, a to zda je HR od-
déleni rovnocenny partner pro celkovy management podniku. Zde respondent odpovida, ze
rovnocennym partnerem celkového managementu personalni oddéleni zatim stale neni.
Konstatuje vSak, ze situace se stale zlepSuje a persondlni odd¢€leni se stale pfiblizuje partner-

stvi s celkovym managementem.

Stejné tak jako u dvou ptedchozich rozhovoru, dotazovany na otazku, zda jsou lidé to nej-

cennéj$i, co podnik obsahuje, jednoznac¢né odpovedél: ,,Ano, jSou. .

KaZzdodenni aktivity persondlniho oddé€leni dotazovany shrnuje na hledanich novych za-
méstnancil, rozvoj a péfe o stavajici zaméstnance a spoluprace se Skolami na rozvoji stu-
dentti v potiebnych profesnich oblastech. Hlavni aktivity personalniho oddéleni vyplyvaji
z kapacitni krize v podniku. Personalista uvadi, ze pocituje vyznamny problém s vysokou

zamestnanosti, diky které chybi kvalitni pracovnici na trhu.

5.3.2.2 Reakce HRM na ¥izeni krize

Vzhledem k tomu, Ze v Podniku XY momentaln¢ probiha kapacitni krize, ve které je nejvetsi
problém nedostatek lidskych zdroja, neni hlavnim zdmérem podniku tvofit finan¢ni spory
pro zotaveni spolecnosti z krize. Naopak pro vyfeSeni krize podnik investuje financni pro-

stiedky navic, pfedev§im k motivaci svych pracovnikd.

Pti otazce, zda persondlni oddé€leni bylo hlavni oblasti uspor pfi fizeni krize, neni tedy mozné
odpovédet. Lze vSak tuto otazku prevést na konkrétni situaci podniku. AvsSak i1 na dotaz, zda
je HR oddéleni hlavni oblasti investovanych financi pro vyfeSeni krize respondent nemohl

ze své pozice fadn€ odpovedét.
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Personalni oddéleni se pfedevsim vénuje opatienim motivacniho charakteru. Podnik zavadi
mimoiradné odmény za praci o vikendu ¢i za presc¢asy. Dotazovany vSak uvadi, ze pro pra-
covniky prodeje jsou z diivodu krize zruseny sSkoleni a jazykové kurzy. Tito pracovnici se

totiz pln¢€ soustiedi na operativni aktivity okamzitou expedici vyrobki.

Na otazku, zda firma zvazuje moznosti outsoursingu, respondent odpovida, ze prave tuhle
moznost podnik momentalné vyhledava. Vzhledem k uvedenému typu krize podnik nevyu-
ziva outsoursingu pro finan¢ni Gspory, ale pro ziskani lidskych zdroji Podnik zvazuje moz-
nost vyroby ¢i jeji Casti u jinych vyrobnich firem. Dal§i moznosti vyuziti outsoursingu v dané

situaci podniku je zaptijceni samotnych zaméstnancii z jinych spolecnosti.

Hodnoceni toho, zda jsou vySe zminéna opatieni spravedliva, respondent nedokazal posou-
dit. Otazku komentuje slovy, Ze krize v podniku a nasledna opatieni jsou ovlivnény potiebou

trhu, ktera se musi naplnit.

5.3.2.3 Uvoliiovani zaméstnancui 7 organizace, loajalita zaméstnancii

Respondent pfi otdzce, zda je kazdy zaméstnanec nahraditelny, odpovida, Ze ano. Zaroven

zduraziuje, ze délka nahraditelnosti se velmi 1isi, dle hledané pracovni pozice.

Z charakteru typu krize, ktera probiha v Podniku XY je ziejmé, ze zde nedochazi k propous-

téni pracovnikl. Proto nebylo mozné na otazky b), c), d) a €) v tomto piipad¢ odpovédét.

Dotazovany hodnoti 80 % pracovnikll firmy jako loajalnich. Hned vSak definuje, co pro
personalni oddé€leni Podniku XY loajalita zaméstnanci znamena. ,,Loajdlni zaméstnanec
dokaze dat firmé néco navic, citi ve firmé jistotu — nehleda si jiné zaméstnani, a pokud to
neohrozuje jeho Zivotni stabilitu, podporuje podnik i v tezkych chvilich.”, popisuje respon-
dent.

Dale dodava, ze zvySovani loajality zaméstnanci je jednim ze zdméri personalniho oddéleni
Podniku XY. Zvyseni loajality se personalisté snazi docilit prostfednictvim hodnot podniku,
jakou jsou lidé, ditvéra a stabilita. Popisuje, Ze vztahy ve firmé jsou mezi zaméstnancem a
vedoucimi velmi vyrovnané. Konkrétné respondent uvadi: ,, Lidé v podniku jsou na jedné
lodi. ““. Dal§imi aspekty zdméru zvySovani loajality pracovnikl je bohaty socialni program

podniku ¢i pfilezitost rozvoje pracovniki.
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5.3.2.4 Vyznam strategie HRM pro ¥izeni krize

Vzhledem k tomu, Ze se Podnik XY stale v kapacitni krizi nachazi nelze zatim odpovédét na

otazku, zda se strategie HRM po prodélani krize ve firm¢ zméni.

Dalsi otazka je zahrnuta ve vyzkumnych otazkéach bakaléaiské prace a zni, zda si respondent
mysli, ze spravnou strategii HRM lze napomoct pii prubéhu fizeni krize v podniku. Dotazo-
vany zde uvadi, ze urcité. Zaroven vSak dodava, ze pro takovyto vyznam strategie personal-
niho odd¢leni je nutné, aby se tato strategie tykala vSech. Skute¢nost vysvétluje jako: ,,Kazdy

vedouci musi byt svym zpiisobem personalista.®

Nastroje, kterymi Podnik XY tvoii dlouhodobou strategii HR oddéleni, jsou bohaté. Respon-
dent uvadi naptiklad fungujici talent management. Popisuje, ze se Podnik XY snazi zam¢fit
na spolupréci se Skolami, hlavné z diivodu motivace studentl pro potiebné profesni obory.
Soucasti talent managementu je samoziejmé i rozvoz stavajicich zaméstnancti. DalSimi
aspekty dlouhodobé strategie HR oddéleni Podniku XY je naptiklad oteviend komunikace

skrze firmu, socialni program pro zaméstnance ¢i dodrzovani firemnich hodnot.

Firemni kulturu dotazujici popisuje jako velmi silnou a fungujici. Zdtraziuje, ze v Podniku
XY jsou lidé na prvnim misté. Velmi dulezité je pro podnik oteviena a férovd komunikace,

ktera zajist'uje nedirektivni zplisob vedeni Podniku XY.
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6 VYSLEDKY VYZKUMU

Cilem vyzkumu provedeného metodou strukturovaného rozhovoru bylo zjistit dopad krize
Vv oslovenych spole¢nostech na Fizeni personalniho oddé€leni. Vyzkum se zaroven orientoval
na zachyceni nazord a zkuSenosti personalistii V danych podnicich, ktefi této problematice

museli nebo momentalné musi &elit.

Dalsi cil strukturovaného rozhovoru spocival v nalezeni odpovédi na predem stanovené vy-

zkumné otazky.

Vyzkum byl sestaven z pripravenych otazek, které vytvari strukturovany rozhovor. Vzhle-
dem k tomu, Ze tyto otazky byly sestaveny jesté pred proniknutim do charakteru jednotlivych
krizi, nebylo po zjisténi skutecné situace vZdy moZzné na n€ odpovédet. Otazky byly ptivodné
slozeny pro piipad krize, ve které by firma postradala finanéni prosttedky a snazila by se
hlavné o vytvofeni penéznich tspor. Z vyzkumu vsak vyplynulo, ze krize v podniku ma
mnohem komplexnéjsi a hlavné specificky charakter v kazdé oslovené firmé. Vyzkum dale
zaznamenal, Ze prub¢h krize je ovlivnén jedineénymi aspekty vychazejici z povahy konkrét-
niho podniku. Tento fakt ukazal, ze porovnani oslovenych firem z hlediska pribéhu krize a

reakce HRM na fizeni krize v podniku je velmi tézce zhodnotitelné.

Na zaklad€ vyzkumu je prace schopna odpovédéet na stanovené vyzkumné otazky. Déle ba-
dani objevuje momentalni jev v problematice lidskych zdrojt, ktery jistym zpsobem ovliv-
fluje vSechny oslovené podniky. Zminénym jevem je kapacitni krize, kterd vyplyva hlavné

z nyn&jsi nizké nezaméstnanosti v Ceské republice.

6.1 Prvni vyzkumna otazka

Prvni vyzkumna otazka, na kterou strukturovany rozhovor hled4 odpovéd’, zni: ,.Jakd byla

reakce managementu lidskych zdrojii na rizeni krize ¢i zmeény?*.

Vyzkum zjistil, Ze krize v kazdém osloveném podniku ma velmi specificky prabéh. Z to-
hoto vyplyva, Ze postup jakym zareagovaly jednotlivé oddéleni lidskych zdroji, nemize byt
adekvatné srovnan. Jednotlivé aktivity kazdého personalniho oddéleni totiz vychazeji z kon-
krétni krize v dané spolecnosti. V kazdém podniku je krize charakterizovédna jinymi, a vzdy

jedinecnymi aspekty.

V podniku MSV Metal Studénka mliZzeme za hlavni aspekty, tvofici charakter krize, urcit

vice nez stoletou historii, ve které podnik jiz zazil mnoho vykyvu trhu ¢i zmény politickych
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situacich. Historie tvofi pevné udrzované tradice, na druhé stran¢ se vSak pro podnik stava
nepruznou. Dal§im aspektem firmy je vysoky vékovy priumér pracovniki s dlouholetymi
pracovnimi poméry. Tato skutecnost firmé umoznuje znat jejich vlastni zaméstnance a po-
znat i jejich miru spolehlivosti. DileZitou roli zde hraje i loajalita zaméstnanct k podniku,
ktera se béhem krize v roce 2010 velmi dobfe osvédcila. V tomto roce se zaméstnanci se
vzdali vlastniho osobniho ohodnoceni po dobu ptil roku pro vytvoreni vétsiho kapitalu pod-
niku a rychlejsi zotaveni podniku z krize. Vysoky vékovy pramér zaméstnancu s dlouhole-
tymi pracovnimi poméry vsak také potvrzuje nepruznost podniku a pfindsi negativni pfiji-
mani zmény. Na zakladé téchto aspekti HRM podniku MSV Metal Studénka nemuselo spe-
cidln¢ upravovat personalni naklady pro vytvoreni uspor. Krom¢ toho personélni oddéleni
nemuselo uvoliiovat mnoho zaméstnancti z pracovniho poméru. Firma jiz po piedchozi krizi
obsahovala téméf minimalni pocet nutnych zaméstnanct. Hlavni aktivita HRM, jako reakce
na krizi, spocivala v tvofeni komunika¢niho kanalu skrze podnik, tak aby zaméstnanci méli

aktuilni informace o stavu fizeni krize.

V piipadé podniku Aircraft Industries, a.s. se mezi tyto aspekty také fadi dlouholeta histo-
rie, ktera na jednu stranu pomaha pevné ur¢ovat hodnoty a chod podniku, na strané druhé se
stava velmi zastaralou a tézko zménitelnou. Dal$im faktorem, charakterizujici krizi v pod-
niku, je rusky vlastnik sidlici v Rusku. Vlastnik podniku ur¢uje jeho celkovou strategii,
ktera rozhoduje 0 chodu firmy a smétuje orientaci podniku primarné na rusky trh. Velkou
roli zde hraje vzdalenost mezi vlastnikem podniku a samotnym podnikem a samoziejmé
kulturni rozdily. V neposledni fad¢ je dal$im velmi dulezitym faktorem samotny produkt
spole¢nosti Aircraft Industries. Produkty leteckého priimyslu jsou specifické jak pro svou
vyrobu, vyZzadujici oborové speciality, tak pro prodej. Samotny produkt a znacka spole¢nosti
zajiStuje jakousi pfidanou hodnotu, kterd 14ka uchazece o zaméstnani a udrzuje stalé zamést-
nance podniku. Z divodu krize podnik ztratil klicového zakaznika — rusky trh. Jako reakce
na tuto skutecnost HR oddéleni zavadi ¢aste€nou nezaméstnanost pracovnikl na urcitém
usekl vyroby. Dale optimalizuje personalni néklady prostfednictvim omezeni benefitii nebo

nakladii na vzdélani. Momentalni hlavni cil personalniho oddéleni je udrZeni klicovych za-

meéstnancti (profesionaltl) v dob¢ krize v podniku.

Aspektem ovlivilgjici krizi v Podniku XY je jeho pevna firemni kultura. Podnik XY dba
na péci svych zaméstnancl prostiednictvim benefitl, syst¢ému odménovani ¢i osobnim roz-
vojem. Kultura Podniku XY siln€ uznava firemni hodnoty a rovnocenné vztahy na praco-

visti. Lidé jsou v Podniku XY na prvnim misté. I pfes tuto skutecnost se firma dostava do
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kapacitni krize, ve které¢ nardzi na neochotu zaméstnanct ke zvySenému mnozstvi prace.
Dalsim dulezitym aspektem je produkt Podniku XY. Firma ptisobi ve zpracovatelském prii-
myslu, jako nutny ¢lanek v fetézci dané¢ho oboru. Tento fakt zpiisobuje jeho zéavislost na
cen¢ vstupu u odbératele Podniku XY. Hlavni ¢innost HR odd¢leni Podniku XY je zajisténi
dostate¢né mnozstvi pracovnikli pro vyrobu a prostfednictvim péce o zaméstnance vytvorit

dlouhodobou stabilitu, prosperitu a rust podniku.

6.2 Druha vyzkumna otazka

Dalsi vyzkumna otdzka prace zni: ,,Jaky je vyznam managementu lidskych zdrojii pro priitbeh

Fizeni krize ¢i zmeny v podniku?

Dilezitym dotazem pro tuto problematiku vyzkumu byla otazka, zda si respondent mysli, ze
spravnou strategii HRM Ize napomoct pti pribéhu fizeni krize v podniku. VSechny odpovédi
na tuto otazky znély kladné. Jeden respondent uvedl, ze aby strategic HR oddéleni mohla
napomoct pii pribéhu krize v podniku, je nutné, aby se tato strategie dotykala vsech lidi ve
firmé. Podobné odpovedéli vSichni respondenti na otazku, zda jsou si védomi kli¢ovych za-

méstnanci v podniku, kde kazdy dotazovany reagoval, Ze ano.

Z tohoto zjisténi vyplyva, ze HR odd¢€leni ma pro pribeh krize v podniku vyznam piedevsim
ve znalosti vlastnich zaméstnancti. Diky této schopnosti je HRM ten pravy organ v podniku,
ktery by béhem krize mél korigovat rozhodnuti managementu firmy, tak aby vZdy byl bran
ohled na dopady urcitého rozhodnuti na zaméstnance firmy.

Dulezitost vyznamu HRM jako zastance pracovnikd firmy béhem krizového tizeni ukazuje

vvvvvv

nom ptipad¢, dotazovany dopliuje, ze stejné dulezité jako lidé v podniku je také jejich

know-how.

Vyznamnou ¢innosti personalniho oddé€leni je tvofeni komunikacniho kanélu srze firmu. Je
jejiho GspéSného fizeni. Tento fakt pipisuje persondlnimu oddéleni dalsi dilezitou roli bé-
hem fizeni krize v podniku.

Loajalita zaméstnancii ve firm¢ je velmi tézko uchopitelny ¢i hodnotitelny pojem. I ptesto
je to vSak velmi dulezity faktor pfi fizeni krize v podniku. Praveé loajalni pracovnici, srze

svij vykon, totiz umoznuji firmée jeji brzké zotaveni z krize. Personalni oddélni je hlavnim
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organem pro zvySovani loajality. Personalisté se snazi loajalitu zvySovat prostfednictvim
vytvofeni silné firemni kultury, kterd disponuje uznavanim firemnich hodnot, otevienou ko-
munikaci a formovanim piiznivych vztahii na pracovisti. Dulezitym faktorem Vv této oblasti
je také motivovani zaméstnanct prosttednictvim benefitii ¢i poskytnutim prilezitosti rozvoje
pracovnikd. VSechny zminéné aspekty, napomahajici k tvofeni vyssi loajality pracovnikd,
jsou poskytovany skrze dlouhodobou strategii HRM. Z toho vyplyva, ze vyznam personal-
niho odd¢leni pro fizeni krize v podniku tkvi i v dlouhodobych ¢innostech zabyvajicich se

péci o zaméstnance, které probihaji jesté pied vypuknutim jakékoli krize v podniku.

6.3 Treti vyzkumna otazka

Tteti vyzkumna otazka mé prace zni: ,,Je Fizeni lidskych zdrojii rovnocenny partner pro cel-

kovy management spolecnosti?*

Z vyse uvedenych skutecnosti, které badani ukazalo v predeslych dvou vyzkumnych otaz-
kach, je vice nez jednozna¢né, ze oddé€leni fizeni lidskych zdroji ma v podniku dulezity
vyznam jak béhem fizeni krize, tak i mimo ni. Vzhledem k tomuto tvrzeni je evidentni, Ze
postaveni HRM by mélo byt rovnocenné ostatnimu managementu ve firmé&. Piesto vSak od-
povédi na otazku v rozhovoru tykajici se problematiky rovnocennosti s celkovym ma-

nagementem podniku nebyly jednoznacné.

Vyzkum na otdzku, zda je HR oddéleni rovnocenny partner pro celkovy management, za-
znamenal odpovedi typu: ,,Uz ano.“, ,,Ne, HRM neni rovnocenny partner celkového ma-

nagementu.*“ a ,,Zatim ne, ale stale se rovnocennosti priblizuje.*.

Na zéklad€ téchto odpovédi lze hodnotit rovnocennost HR oddéleni s celkovym ma-
nagementem podniku jako spiSe slabou. Personalni odd¢€leni si stale vytvaii cestu k vrcho-
lovému managementu spole¢nosti. I pfes obecnou znamost, Ze lidé tvoii nejcennéjsi obsah
spolecnosti, si nejvyssi management ¢asto neuvédomuje vyznamnou roli persondlniho od-

déleni v této problematice.

Diky kapacitni krizi, ktera v Ceské republice momentalné panuje, povédomi o vyznamu HR
oddéleni stoupa. Prave pfi kapacitni krizi je totiz velmi sloZité nalézt kvalitni zaméstnance a
udrZet si stavajici pracovniky v podniku, diky ¢emuz je nyni prace personalni oddéleni vice

cenéna a jeho role v podniku roste.
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6.4 Kapacitni krize v CR

Vyzkum ukézal, ze kapacitni krize, ktera je zptisobena momentalnim vyvojem trhu prace

v Ceské republice, se jistym zptisobem dotyka kazdé oslovené firmy.

Respondent z podniku MSV Metal Studénka uvedl, ze firma nyni pocituje kapacitni pro-
blém. S rostouci ekonomikou se zvysuji i poptavky po produktech MSV Metal Studénka a
tim padem i poptavka po zaméstnancich podniku. Dotazovany uvadi velky problém s nale-

zenim kvalifikovanych zaméstnanct, piedev§im obrabécu kov, kovaia ¢i lakyrnika.

Podniku Aircraft Industries, a.s., ve kterém momentalné probiha krize zptisobena ekonomic-
kou situaci v Rusku, se kapacitni krize dotyka taktéz, ale jinym zptsobem. Hlavni cil, per-
sonalistil v této firmé je udrzet si jeji klicové zaméstnance. Tento cil je ztizen prave kapacitni
krizi u mnoho vyrobnich podniku v Ceské republice, ve kterych piimo &ekaji na kvalifiko-
vané pracovniky se zkusenostmi. Pracovnikiim Aircraft Industries, a.s. dne$ni situace na trhu

prace umoznuje rychlé nalezeni nového zaméstnani.

Podnik XY momentalné prochazi kapacitni krizi, do které pfispély i jiné okolnosti. Podnik
se setkava s nedostatkem pracovniki, ale i s neochotou jejich zaméstnancii ke zvySenému

vykonu prace.
Kapacitni krize v podnicich ma zéklad ve velmi nizké nezaméstnanosti v Ceské republice.
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Obréazek 4 — Mira nezaméstnanosti v CR (v %),
(kurzy.cz, ©2000-2016)
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Utad Prace Ceské republiky uvadi, Ze podet uchazedt v jejich nyn&jsi evidenci je v mezi-
6,1 % s poctem 117 335 volnych pracovnich mist. V roce 2008 byla bifeznovd nezaméstna-
nost 5,9 % s 151 311 volnych pracovnich mist. Primérem na jedno volné pracovni misto
v Ceské republice momentalné piipada 3,8 uchaze&d. Ufad Prace CR dale tvrdi, ze ¢eska
ekonomika je stale v dobré kondici. Mnoho firem rozsituje své stavajici provozy nebo buduji
nové. Dale se bliZi ¢ast roku, ve které nartista poptavka po sezonnich pracovnicich. Z tohoto
diivodu Utad Prace CR v piistich mésicich o¢ekava dalsi klesani nezaméstnanosti. Dle Sta-
tistického Gfadu Evropského spoledenstvi se Ceska republika dlouhodobé fadi mezi zemé
S mirou nezaméstnanosti pod primérem Evropské Unie, kterda ma primér nezaméestnanost
9,2 %. V tnoru roce 2016 byla Ceska republika v rimci sezénné oéisténych dat druhou zemi

cvwr

zameéstnanosti pokracoval i v bfeznu, ©2009-2016), (Mactrkova, ©2016)

V okresech, ve kterych sidli oslovené podniky, je mira nezaméstnanosti niz$i, nez v celko-
vém praméru celé Ceské republiky. MSV Metal Studénka sidli v Novoji¢inském okrese, kde
podil nezaméstnanosti je 5 %. Aircraft Industries, a.s. spada pod okres Uherské Hradisté
S podilem nezaméstnanosti 5,1%. Podnik XY se nachazi ve Zlinském okrese s nezaméstna-

nosti 4,7 %. (Macirkova, ©2016)

Podil nezaméstnanosti v CR - bfezen 2016
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Graf 3: Podil nezaméstnanosti v CR — biezen 2016,

(Mactrkova, ©2016 — vlastni zpracovani)
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S klesanim nezaméstnanosti se vSak zaroven snizuje nabidka vhodnych uchazec¢ii na noveé
vytvofena pracovni mista. Pfes 12 % pramyslovych podnikli z kraje letoSniho roku uvedlo
nedostatek zamé&stnanci jako bariéru dalSiho ristu vyroby. Velka poptavka je po technic-
kych profesich napt#i¢ vSemi obory (napf. svare¢, obrabé¢ kovi, zdmecnik, elektrikaf, sefi-
zovac, kovodélnik, nastrojar, soustruznik, elektromechanik, potrubat, opravar, obsluha CNC

stroju). (Novak, ©2000-2016)

Nizka nezaméstnanost tedy pro podniky znamenéd mensi moznost vybéru pracovniki, o které
navic musi bojovat nastavenim lepSich pracovnich podminek. Situace, kdy je na trhu mensi
pocet kvalitnich zaméstnanci, navic znamena vyssi investovani do zaskolovani novych pra-
covnikt, ktefi postradaji potiebné zkuSenosti ¢i kvalifikace. Dale je také nutné aplikovat

nové ndborové metody ¢i zavedeni spolupréce se studenty pro jejich odbornou vychovu.

Je tedy jednoznacné, Ze v nynéjsi dobé je prace HR oddé€leni podniku vice neZ potiebna.
Nezbyva tedy nez jen pockat, zda se v této situaci personalni oddéleni uchyti prilezitosti a

potvrdi sviij vyznam pro podnik v celkovém managementu firmy.
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ZAVER

Bakalatské prace se zabyvala krizi v podniku a jejim dopadem na fizeni lidskym zdroju.
Préace zachycuje nazory a zkusenosti pracovnikii personalniho managementu v oslovenych
spolecnostech tykajici se dané problematiky. Déle zjistuje realitu fungovani managementu

lidskych zdrojti a jeho vyznam pro fizeni krize. Cilem této prace je na zaklad¢ zvolené me-

tody vyzkumu odpovédét na stanovené vyzkumné otazky.

V prvni kapitole byly vymezeny a objasnény zasadni pojmy tykajici se podniku, krize a kri-

zového tizeni. Dulezitou Casti je stanoveni pfic¢in vzniku krize v podniku.

Druha kapitola pojednava o pojmu fizeni lidskych zdrojt, kde je popsana jeho obecna defi-
nice. Kapitola ddle vymezuje hlavni cile managementu lidskych zdroja, vysvétluje jeho vy-

znam pro celkovou strategii firmy a zminuje jeho hlavni aktivity.

Tteti kapitola prace pohlizi na management lidskych zdrojt jako na soucast krizového tizeni
podniku. Je zde podrobné popsano v jakych oblastech a jakymi aktivitami je HR oddé€leni
schopno napomoct hlad$imu prabehu krize. Kapitola je vénovana jak kratkym operativnim

ukoniim HRM, tak i aktivitdm vyzadujicim dlouhodobou strategii.

Prakticka ¢ast bakalaiské prace se vénuje vyzkumu, pro jehoz potieby byla zvolena kvalita-
tivni metoda fizeného rozhovoru. Ctvrta kapitola prace vymezuje metodologii vyzkumu, sta-
novuje vyzkumné otazky a zdtvodiuje volbu zvolené metody badani. Metoda vyzkumu dale
popisuje strukturu vytvoieného rozhovoru, ktery se déli do ¢tyt ¢asti a seznamuje s vybra-

nymi podniky pro potieby vyzkumu.

Pata kapitola predstavuje podniky MSV Metal Studénka, Aircraft Industries, a.s. a Podnik
XY. U kazdé spolecnosti je proveden také rozbor krize, se kterou se dany podnik v minulosti
¢i soucasnosti potykda. Analyza ziskanych dat z provedeného vyzkumu je u kazdého podniku
taktéz Clenéna do Ctyt Casti.

Vyzkum odhalil skute€nost, Ze krize je v kazdé oslovené firmé velmi specificky jev. Ovliv-
fyji ho jedinecné aspekty, které vyplyvaji ptimo z povahy daného podniku. Porovnani firem
mezi sebou v otazce dopadu krize na HR odd€leni je tedy velmi tézko zhodnotitelné. Prace
je vSak 1 pfes tuto skute¢nost schopna dosahnout vymezeného cile a odpovédét na stanovené

vyzkumné otazky.

Prvni vyzkumna otazka se tyka reakce managementu lidskych zdrojt na fizeni krize v pod-

niku. Dle dat ziskanych z vyzkumu byly stanoveny jedine¢ni aspekty kazdého podniku, které
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jistym zptsobem ovlivnily pribéh krize. Na tomto zékladé byly popsany reakce kazdého HR

oddéleni na danou krizi.

Druha vyzkumna otazka zjistuje vyznam personalniho odd¢€leni pro prabéh fizeni krize
V podniku. Na zéklad¢ badani prace zjistuje, ze vyznam HRM tkvi ve znalosti vlastnich
zaméstnancu ¢i ve schopnosti vytvorit funkéni komunikacni kandl srze firmu. Dulezitost
HRM dale spoc¢ivd v moznosti zvySovani loajality zaméstnancii prostfednictvim vytvoteni
silné firemni kultury, motivovani zaméstnancii ¢i poskytnuti ptilezitosti rozvoje zamést-

nance.

Posledni vyzkumna otazka se zabyva rovnocennosti personalniho oddé¢leni s celkovym ma-

nagementem podniku, ktera dle zjisténych dat byla stanovena jako spise slaba.

Na zékladé vyzkumu byl zjistén spole¢ny jev, ktery jistym zptisobem ovliviiuje vSechny tii
oslovené podniky. Timto jevem je kapacitni krize, kterd vyplyva z momentalni nizké neza-
méstnanosti v Ceské republice. Situace pro personlni oddéleni znamena mensi moZnost vy-
béru kvalitnich pracovniki, o které musi bojovat nastavenim lepsich pracovnich podminek.
Dnesni doba vyzaduje aplikaci novych naborovych metod ¢i fizeni odborné vychovy stu-
dentt. Je tedy otdzkou, zda se v nynéjsi situaci management lidskych zdroj uchyti ptilezi-
tosti a svymi schopnosti potvrdi dilezitost pro celkovy management podniku jak v krizi, tak

mimo ni.
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PRILOHA PI: ZAZNAMOVY ARCH VEDENEHO ROZHOVORU

ZAZNAMOVY ARCH VEDENEHO ROZHOVORU

Datum:

Nazev firmy:

Cas poéatku rozhovoru: Sidlo:

Cas ukondeni rozhovoru:

Situace nejvice postihujici HRM (kdy, p¥icina):

1. POSTOJ HRM ODDELENI V ORGANIZACI

a)
b)

d)

Definujte hlavni cile HR oddéleni ve firmé.
Je HR oddé¢leni rovnocenny partner pro celkovy management firmy?

[ 24

Jakeé jsou hlavni kazdodenni aktivity HR oddéleni?

2. REAKCE HRM NA RIZENI KRIZE

a)

b)
c)
d)
e)
f)

Myslite, Ze HRM bylo v dobé¢ fizeni zmény mezi hlavnimi oblastmi Gspor
firmy?

Jaké typy uspornych opatieni byly v dobé¢ fizeni krize provedeny?
Probihala-li optimalizace personalnich nakladi, jaké méla kritéria?
Zvazovala, ¢1 vyuzila firma moZnosti outsourcingu? Jestli ano, v jaké oblasti?
Probihala jesté jin4 kratkodoba reakce HRM na fizeni zmény?

Myslite si, Ze tyto reakce HRM na fizeni zmény/krize byly spravedlivé, etické
ke vSem zaméstnanciim?

3. UVOLNOVANI ZAMESTNACU Z ORGANIZACE, LOAJALITA
ZAMESTNANCU

a)
b)

c)

d)
e)
f)
9)

h)

Je kazdy zamé&stnanec nahraditelny?

Kolik procent zaméstnancti bylo z diivodu zmény/krize propusténo?

Dle jakych kritérii byli zaméstnanci propusténi? (reengenering, vykonnostni
normy)

Jak HRM usnadnilo situaci propusténym zaméstnancim?

Zvazovala, ¢i vyuZzila firma moZnosti outplacementu?

Jak byste procenty ohodnotil/la vysi loajality zaméstnancii?

Je zvySovani loajality zaméstnanct jednim ze zaméra HRM? Jestli ano, jak
zvySujete loajalitu zaméstnanci?

Jste si védom/a kliCovych zaméstnancti ve firme?



4. VYZNAM STRATEGIE HRM PRO RiZENIi KRIZE
a) Zmeénila se strategie HRM po prodélani fizené zmény ve firme?
b) Myslite, Ze 1ze spravnou strategii HRM napomoct pii prubéhu fizeni krize pod-
niku?
€) Vyuziva firma nasledujici nastroje jako sou¢ast dlouhodobé strategie, jestli ano,
jak konkrétn&? — Talent management, Rizeni motivace. ..
d) Jak by, jste popsal/a kulturu ve firmé?
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