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ABSTRAKT

Hlavnou témou bakalarskej prace je kriza v podniku a dopad na riadenie I'udskych zdrojov.
Tato praca pojednava o krize v podniku rovnako z teoretického tak i z praktického hla-
diska. V teoretickej Casti rozobera problematiku a definiciu pojmov spojenych s krizou a
riadenim l'udskych zdrojov. Praktickd Cast’ je venovana analyze konkrétneho podniku na-
chadzajiuceho sa v stave krizy a na zéklade vyskumu obsahuje sformulované navrhy pre

zlepsenie sucasného stavu.

KTIacové slova : kriza, podnik, riadenie I'udskych zdrojov, krizové riadenie, dopad

ABSTRACT

The main topic of the bachelor thesis is the crisis in the company and its impact on the ma-
nagement of human resources. This work deals with the crisis in the company, both from
theoretical and practical point of view. In the theoretical part, it deals with issues and defi-
nitions of concepts related to the crisis and the management of human resources. The
practical part is devoted to the analysis of a particular company involved in the crisis and,

on the basis of the research, contains drafting proposals to improve the current situation.

Keywords : Crisis, company, crisis management, human resource management, impact
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UvVOoD

Pojem kriza sa vyskytuje vo vSetkych oblastiach nasho zivota. Rovnako sa moézeme stret-
nut’ s partnerskou krizou v sukromnou zivote, alebo hospodarskou krizou a politickou kri-
zou vo verejnom zivote. Existuje mnoho typov kriz, ktoré moze jednotlivec ¢i spolo¢nost’
prekonavat’. Kazda kriza ma vSak rovnaky zéklad, prichadza neocakavane a okamzite meni
sucasny stav. Behom rieSenia sa musime postavit neoCakdvanym zmenam, ktoré nastali

pred krizou alebo po nej.

Vel'mi $pecifickym javom je kriza v podniku. Akakol'vek kriza v podniku ma negativny
dopad nielen na podnikanie ale i na zamestnancov. Tuto tému som si vybrala vzhl'adom na
jej aktudlnost’. Dnes firmy podnikaji vo vel'mi dynamicky meniacom sa prostredi a podni-
katelia spolu s vrcholovym manazmentom su nuteni rychlo a v¢as reagovat’ na prichadza-
juce zmeny. Tieto zmeny Casto nie su pozitivne a podnikové vedenie musi vediet’ zabezpe-
¢it’ prekonanie nepriaznivého stavu aby neprislo k jeho zhorSeniu. Dnesnd doba okrem
in¢ho tiez speje Coraz viac k potldcaniu 'udského kapitalu a spolocnosti klad va¢si doraz
na maximalizdciu zisku a kumulaciu finanénych kapitdlov. Podl'a m6jho nazoru, je vSak
I'udsky kapital kI"aiCovy pri budovani uspesného a prosperujuceho podniku. V zivote plati,
ze to, ako sa spravame k druhym prezradza vel'a o naSom charaktere. Tato mysSlienku mo-
zeme aplikovat’ i na zamestnavatelov. Ak zamestnavatel' db4 na spokojnost’ svojich za-
mestnancov, je zrejmé, Ze tym podporuje vykonnost’ svojich zamestnancov. V Case akej-
kol'vek krizy v podniku je riadit’ l'udsky kapital tazsie neZ za normalneho stavu. Zamest-
navatel’ by vSak mal pamitat’ na to, zZe jednotlivi zamestnanci nemusia byt len nadbytocné
naklady podniku, ale tiez pomoc pri odvrateni neZelaného stavu. Kvalitni a lojalni zamest-

nanci su totiz obrovskou konkuren¢nou vyhodou pre organizéciu.

Ciel'om bakalarskej prace je analyzovat’ vybrany podnik a na zdklade vybranej metody

vyskumu zistit’ aky dopad ma kriza v podniku na riadenie I'udskych zdrojov.

Bakalarska préca je rozdelena na teoreticktl a prakticku cast’. V teoretickej Casti si pomo-
cou odbornej literatury popisané jednotlivé poznatky tykajlice sa krizy, krizového riadenia
a riadenia l'udskych zdrojov. V praktickej Casti, je pouzitd metdda Strukturovaného rozho-
voru, ktory bol uskuto¢neny s pracovnikmi Podniku XY. Na zdklade ziskanych informacii
a dat zistenych v tomto vyskume st v zavere prace zhrnuté odporti€ania a navrhy pre zlep-

Senie sucasného stavu podniku.
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I. TEORETICKA CAST
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1 KRIiZAV PODNIKU

1.1 Podnik

Podnik je forma podnikatel'skej ¢innosti, kedy dochadza k spdjaniu hmotnych, finan¢nych
a l'udskych zdrojov v jednej podnikatel'skej jednotke tak, aby ciel'om bolo produkovat’ zisk
a naplnenie potrieb dané¢ho podniku. (Markova, 2003)

1.2 Kriza a jej pri€iny vzniku

Pod pojmom kriza vo firme obvykle rozumieme taku situaciu, kedy dochadza k trvalej
alebo docasnej negativnej odchylky od normalneho stavu (Smejkal, Rais, 2014). Krize
vSak vzdy predchadza riziko. Tichy (2006, s.25) popisuje riziko ako ,,neistotu vznikajicu
s moznym vyskytom udalosti. ““ Pri riadeni podniku vznikajl rozne typy rizik, ktorych dele-

nie je nasledovné (Smejkal, Rais, 2014) :

e Ekonomické rizikd — ide o najCastejSie typy rizik ako st vyvoj zmennych kurzov
a inflacie, daflova a subvencna politika, miera konkurencie a jej vplyv na mieru do-
pytu a ceny

e Sociadlno-pracovné rizika — zlyhanie l'udského faktora, nedostatocna klasifikacia
pracovnikov, podcenenie socialnej politiky, kapacitna kriza

e VSeobecné trhové rizika — spravanie zakaznikov — kriza spotrebitel'a, nedodanie ob-
jednavok, konkurencia

e Politické rizikd — zmena politickej situacie v krajine, teroristicky utok, Statna regu-

lacia a politika Eur6pskej unie alebo daného Statu

Krizu v podniku teda mézeme definovat’ ako ,,stav porusenia integrity podniku, alebo jeho
previazanosti s vonkajsim prostredim, ktory nasledne vyvolava zmeny vo vyvadzenosti pod-
nikovych cielov a funkcii. Je to naruSenie rovnovazneho stavu podniku, ktoré ohrozuje
splnenie stanovenych cielov. Podnikova kriza moze byt vyvolana umyselne, v snahe ziskat
prospech a vyhodu pre viastny podnik, alebo poskodit konkurenciu a na druhej strane ne-

umyselne vplyvom vonkajsich a vautornych determinantov. “ (Gozora, 2000, s. 24).

Kazdy podnik mé svoj zivotny cyklus, ktory zac¢ina vznikom, teda zaloZenim podniku
a kon¢i zanikom podniku. Jednotlivé fazy Zivotného cyklu moézu mat’ rozli€né trvanie
a niektoré nemusia ani nastat. Zivotny cyklus podniku je zn4zorneny na nasledujucom

obrazku.
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Obréazok 1 — Zivotny cyklus podniku
(Kupkovic, 2003, s.48)

1.3 Krizové riadenie

Stabilizécia Kriza

Zénik | CGas

Podl'a Tichého (2006) je krizovy riadenie alebo manazment rizika jednou z disciplin, kto-

rych cielom je zabezpecit sthrn ¢innosti cielenych na rozpozndvanie a minimalizaciu

moznych strat, ktoré by mohli vzniknut'. Zuzak (2009) vsak pojednava o pristupe ku krizo-

vému riadeniu v tzv. uzZSom zmysle, kedy krizové riadenie riesi uz vzniknuta krizu, ktord

bola identifikovana.

kriza

identifikacia

vzniku krizy

zahdjenie krizového riadenia

analyza pricin krizy

stanovenie postupu veduceho k naprave

Realizacia a poucenie sa z chyb

Obrazok 2 —

Krizove riadenie

Zuzék (2009), upravené
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Krizové riadenie podniku podl'a neho predstavuje suhrn zasad a nastrojov, ktoré¢ pouziva

podnikovy manazment na to, aby krizovu situaciu vyviedol do normalneho stavu.

Na druht stranu, Karasek (2017) tvrdi, ze problémom nie je nedostatok informacii
o danom stave, ale skor neschopnost’ ho vyhodnotit’. Dalej pojednava o neochote majitel'ov
firmy si pripustit’ signaly, ktoré dostdva od zamestnancov a jeho okolia. Ak vSak majitel
nie je ochotny problémy vidiet' arieSit, pripadne to nie je vjeho silach, dochadza

k situécii, kedy je treba privolat’ na pomoc krizového manazéra.

Krizovy manazér by podl'a Hickmana (1995) mal byt ¢lovek, ¢o dokaze spojit’ svoje vod-
covské a manazérske schopnosti do jedného sudrzného celku tak, aby kazdy jednotlivec
i cela organizacia dokazala prispiet’ k uspesnosti. V obdobi neistoty teda ide o prekonanie
tohto stavu a odvratenie nezelaného. Majitel’ firmy by mal brat’ do Gvahy, ze jeho pohl'ad
na danu situdciu sa nemusi zhodovat’ s ndzormi zamestnancov a krizového manazéra, ktory
by mal byt akymsi medziclankom pre ulahcenie komunikéacie a zniZovanie napétia pre
tieto dva subjekty (Karasek, 2017).

V case krizy podniku, i mimo nej, st dolezitym opornym bodom firmy prave jej zamest-
nanci. Nasledujuce kapitoly rozoberaju riadenie l'udskych zdrojov a mozné dopady krizy

podniku na zamestnancov.
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2 RIADENIE ELUDSKYCH ZDROJOV

Riadenie l'udskych zdrojov alebo persondlny manazment je ¢ast’ procesov v organizacii,

ktora sa zaobera riadenim a rozvojom svojich zamestnancov.

2.1 Definicia pojmu riadenia 'udskych zdrojov

Personalny manazment alebo riadenie I'udskych zdrojov, anglicky Human Resource Ma-
nagement (HRM) je dynamicky sa rozvijajuca cinnost, ktord bola uzko spojend
s historickym vyvinom. Rozvojom technologii, globaliz4cie trhu a prevySovanim ponuky
nad dopytom sa vytvaral teoreticky zéklad aprax pre riadenie l'udskych zdrojov
v podmienkach, kde absentovali zékony, ktoré by upravovali prava a povinnosti zamestna-
vatel'a a rovnako i zamestnanca. Zmena socidlno-ekonomickej situdcie na trhu prace pri-

niesla vytvorenie novych podob riadenia 'udskych zdrojov. (Vojtovi¢, 2006)

Riadenie 'udskych zdrojov mozno definovat’ ako ,,cinnost, ktorej pozornost sa sustreduje
na zamestnancov - ludské zdroje, a ktora sa spolu s ostatnymi funkcénymi oblastami ma-
nazmentu podiela na dosiahnuti synergického efektu a to splnenia cielov zamestnancov
i organizacie ako celku.* (Kachanakova, Nachtmanova, Joniakova, 2008, s.12). Podl'a Ar-
mstronga (2007) ide o premysleny pristup k riadeniu najcennejSieho statku organizécie,
teda zamestnancov, ktori jednotlivo alebo kolektivne prispievaju k dosiahnutiu ciel’a. Dalej

vymedzuje hlavné charakteristiky riadenia 'udskych zdrojov:

e Vykonna zlozka riadenia 'udskych zdrojov je v pravomoci liniovych manazérov

e Spaja podnikovu stratégiu so stratégiou I'udskych zdrojov pre uspokojenie potreby
strategického pristupu k l'udskym zdrojom

e PrinaSa komplexny a logicky pristup pre prax v oblasti zamestnavania l'udi

e Zamestnanci st chapani ako l'udsky kapital, do ktorého treba investovat’ a poskyto-
vat’ im prilezitosti ku vzdelaniu a ndslednému rozvoju. Cudské zdroje si zdrojom
konkurencnej vyhody

e Uprednostiiuje pristup, Ze zamestnanci maju rovnaké zaujmy ako zamestnavatelia,
zdoraziiuje vyznam dosiahnutia oddanosti zamestnancov k poslaniu a hodnotdm

organizacie.

Dvoftakova (2012) tvrdi, Ze v riadeni 'udskych zdrojov nejestvuju ziadne jednoznacne de-
finované poucky a vzorce. Popisuje, Ze treba zohladnit’ sucasné ekonomické a socidlne

procesy. V riadeni I'udskych zdrojov sa pouzivaju poznatky z personalnej praxe pozostava-
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jucej z urcitej politiky, postupov a zdsad. Tento sibor oznacuje ako best practices. 1de
o skusenosti, ktoré sa uplatnili u najuspesnejsich podnikov a priniesli odpovedajice vy-

sledky.

2.2 Ciele a ulohy riadenia 'udskych zdrojov

Z definicie je zrejmé, ze hlavnym cielom riadenia 'udskych zdrojov je zabezpecit’, aby

organizacia uspesne plnila svoje ciele prostrednictvom I'udi (Armstrong, 2007).

Koubek (2007) vsak tvrdi, ze dosiahnutie ciel'ov pri personalnom riadeni ide len pomocou
neustaleho zlepSovania vSetkych dostupnych zdrojov, ktoré ma organizacia k dispozicii.
Mozeme povedat’, ze I'udské zdroje sprostredkovane rozhodujii o vyuziti ostatnych pro-

striedkov.

Ako urobit’ organizéaciu vykonnejsiu?

ZvySovanim produktivity
a
ZlepSovanim vyuzitia

Ludskych Informacnych Materialnych Finan¢nych

zdrojov zdrojov zdrojov zdrojov

Riadenie 'udskych zdrojov

Obrazok 3 - Vseobecnda uloha riadenia ludskych zdrojov

(Koubek, 2007), upravené

Dalej Koubek (2007) pise o hlavnych ulohach, ktoré st potrebné dodrziavat’ na dosiahnutie

konkrétnych ciel'ov organizicie:

e Optimalne vyuZzivanie pracovnej doby s optimalnym vyuzitim kvalifikacie zamest-
nancov

e Spravne vyuzitie schopnosti zamestnanca, snaha ndjst’ pre ¢loveka spravnu napli
prace a pracovné miesto a zaroven najst’ dynamicky sulad medzi Struktirou a poc-

tom pracovnych uloh a pracovnych miest.
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e Efektivne viest’ 'udi, formovanie timu a vytvarat harmonické pracovné prostredie.
Brat do uvahy individudlne 1 skupinové rozdiely v Style prace, potrebach
a osobnosti zamestnancov.

e Socialny a personalny rozvoj zamestnancov organizacie tak, aby sa organizacia ¢o
najviac priblizila k stotozneniu zaujmov organizacie a zaujmov jednotlivca. Tiez
sem patri vytvaranie priaznivého pracovného prostredia a zlepSovanie jeho kvality.

e Dodrziavanie zékonov v oblasti zamestnavania a vytvarania dobrej zamestnavatel-

skej povesti organizacie.

2.3 Intelektualny kapital

Intelektualny kapital predstavuje vSetky zasoby znalosti, ktoré ma organizacia k dispozicii.
Tieto znalosti mézeme povazovat za nehmotné zdroje, ktoré¢ spolu s hmotnymi zdrojmi
tvoria celkovi hodnotu organizéacie. Ako uvadzaju Edvinson a Malone (1997) ,,nehmotné
zdroje obsahuju hodnotu vsetkych vztahov vnutri i zvonku organizacie, v ramci vztahu so
zakaznikmi a dodavatelmi. Patria sem i hodnoty pridruzené k nehmotnym zdrojom ako je

dobrd povest organizdcie, jej image a obchodna znacka. “ (Armstrong, 2007, s.71)

Intelektualny kapital ma trojzlozkové ponatie. Armstrong (2007) uvadza, Ze jednotlivci ako
ludsky kapital sice uzivaju znalosti a vytvaraju ich, ale tieto znalosti sa rozsiruju do spolo-
Cenského kapitalu, ktory predstavuje toky a zdsoby znalosti vnutri 1 zvonku organizacie.
Znalosti, ktoré st vo vlastnictve organizacie uloZené v databazach predstavuju organizacny
kapital.

NajddlezitejSou Cast'ou intelektualneho kapitalu je l'udsky kapital. Kvalitny l'udsky kapital
prinasa organizécii pridani hodnotu. Problematicky je pohl'ad na zamestnancov a to, ¢i na
nich pozerat' ako na aktivum alebo pasivum. Podl'a Armstronga (2007) by zamestnanci
nemali byt’ povazovani za naklady, ktoré idi vymenit’ ¢i kipit’, spomina nazor, ze podniky
by nemali vlastnit’ I'udsky kapitadl ako majetok, ale prihliadat’ a podporovat’ investicie do

vzdelavania a rozvoja pracovnikov.

Davenport tvrdi, ze ,,/udia maju vrodené schopnosti, spravanie a osobnu energiu a tieto
zlozky vytvaraju ludsky kapital, ktory vkladaju do svojej prace. A su to oni a nie ich za-
mestnavatelia, kto vlastni tento kapitdl a rozhoduje kedy kam a ako nim bude prispievat

k dosiahnutiu nejakého ciela. Praca je obojstrannou vymenou hodnot a nie jednostrannym
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vyuzivanim nejakého bohatstva jeho vlastnikom. “ (Armstrong, 2007, s.72) S tymto tvrde-

nim plne sthlasim.

2.4 Stratégia a planovanie Pudskych zdrojov

Planovanie l'udskych zdrojov sa snazi predpovedat poziadavky, ktoré mozu vzniknat pri
riadeni organizécie. Informacie, ktoré ziskavame pri planovani I'udskych zdrojov tvoria
zéklad pre vypracovanie stratégie I'udskych zdrojov. Prioritnou tulohou planovania I'ud-
skych zdrojov je zabezpecit sled planu s ciel'mi podniku a navrhnat’ opatrenia aj pre pripad

nezhody. (Styblo, 2013)

PresnejSie mézeme povedat’ podl'a Koubka (2007), Ze planovanie I'udskych zdrojov sa

snazi o to, aby organizacia mala v si¢asnosti, ale najmé v buducnosti pracovne;j sily :

e v dostatocnej kvalite — usilovat’ sa o stav, kedy Ziadny zamestnanec nie je nadby-
tocny ani chybajuici

e v dostatocnej kvalite — potrebné vedomosti, znalosti, skiisenosti k danej praci

e s odpovedajicimi osobnostnymi predpokladmi

e s optimalnou motivaciou

e 50 schopnost’ou dobre reagovat’ na zmeny (flexibilita)

e pracovnad sila, ktord je optimalne rozmiestnena do organiza¢nych Utvarov a pracov-
nych miest

e v spravny Cas, zamestnancom su ur¢ené adekvatne pracovné ulohy

e s primeranymi ndkladmi

Planovanie l'udskych zdrojov alebo personélne planovanie by malo obsahovat’ potreby
pracovnikov podl'a momentalnej situacie teda redlnej potreby. Prirad’ovanie pracovnikov
k jednotlivym ¢innostiam, vzdelavanie pracovnikov, rieSenie fluktuécie a iné ¢innosti po-
mahaju riesit’ zakladny problém riadenie I'udskych zdrojov — vytvéranie optimalnej perso-

nalnej Struktary podniku. (Styblo, 2013)

Nastrojom strategického riadenia I'udskych zdrojov je dlhodobé planovanie 'udskych zdro-
jov. Stratégia organizacie moze byt definovana ako plan do budicnosti, zodpovedajuci na
otazky &o urobit’ ako prvé a ako to urobit. Uéelom navrhovania a sledovania strategického
planu je formulovat’ arealizovat procesy k vytvoreniu konkurencnej prednosti. (Foot

a Hook, 2002).
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Dvotakova (2007) d’alej popisuje stratégiu I'udskych zdrojov ako nastroj, ktory formuluje
zamery organizacie na dosiahnutie svojich cielov. Hlavnym cielom strategického riadenia
I'udskych zdrojov je vytvarat schopnu organizaciu pomocou kvalifikovanych, motivova-
nych a oddanych pracovnikov. Kubalak (2013) tvrdi, ze efektivne je vyuzitie firemnej kul-
tury alebo etického kodexu na to, aby zjednotil zamestnancov pri néplni strategickych cie-
lov. Popisuje dolezitost’ silnej firemnej kultury, ktora by mala podporovat’ vsetky sféry
pOsobnosti, kde sa jedna o dosahovanie strategickych ciel'ov. Stratégia 'udskych zdrojov
vSak suvisi so stratégiou organizacie a preto musi zohl'adiiovat’ nielen interné podmienky

organizacie, kam patria potreby a o¢akavania zamestnancov, ale aj externé podmienky.

Podnikova stratégia

Vnutorné Vonkajsie
prostredie prostredie
Celkova stratégia 'udskych
zdrojov
Stratégia Stratégia Stratégia Stratégia
ziskavania a rozvoja l'ud- odmetiovania pracovnych
vyberu skych zdrojov vzt'ahov

Obrazok 4 — Linedarny model strategického riadenia ludskych zdrojov
(Armstrong, 2007, str.59)

Preto by sa mohlo zdat’, Ze stratégia riadenia I'udskych zdrojov je logicky proces, vyplyva-
juct z podnikovej stratégie a vytvara isté personalne ulohy, ktoré treba vykonat’ na zabez-
pecenie plynulého chodu organizicie. Dochadza vSak k r6znym udalostiam vplyvom
z vonkajsieho i z vnutorného prostredia, ktoré musia byt’ rieSené pomocou nastrojov opisa-

nych v nasledujucej kapitole.
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3 KRIZOVE RIADENIE LUDSKYCH ZDROJOV

Riadenie T'udskych zdrojov hra vyznamnu ulohu v krizovom manazmente. AvSak medzi
najcastejsie rieSenia, ktoré¢ pouzivaju zamestnanci v obdobi krize patri prepistanie zamest-
nancov. Persondlny manazment sa stava hlavnych objektom Setrenia nakladov organizacie.
Prave v tomto okamziku je vSak personalny utvar a jeho pracovnici doélezitym néstrojom

v Case krizy organizacie. (Dvorakova, 2012))

3.1 Personalny utvar

Persondlny tutvar je pracovisko zaoberajlice sa riadenim l'udskych zdrojov. Zabezpecuje
odbornu, kontroln, metodologicki a poradensku cinnost’ jednotlivym pracovnikom

a vedicim zamestnancom na vsetkych trovniach. (Koubek, 2007)

Organizacné usporiadanie persondlneho utvaru zavisi od velkosti organizacie, stratégie
Pudskych zdrojov, poctu zamestnancov a inych faktorov. Dvotdkova (2007) konStatuje, ze
pocet personalistov v organizacii je ovplyvneny poctom zamestnancov. V malych podni-
koch personalistu vykonava vac¢sinou majitel’, ktory rozhoduje o vybere, pocte a rozmies-
tneniu zamestnancov €1 vyske platu. Administrativu spojent s personalistikou vykonava
vacsinou Uctovnik. V stredne velkej organizécii, ¢o predstavuje cca 100 az 500 zamest-
nancov je treba vytvorit’ personalny utvar. Velkd organizacia ma vacSinou rozsiahly perso-

nalny Utvar, ktory je vnutorne Struktirovany.

Podl'a Global Hunt (©2009) je potreba riadit’ I'udské zdroje v €ase krizy predovSetkym
kreativne. Hlavnou funkciou persondlneho manazmentu by mali byt zmeny overenych
postupov, nové napady a procesy. V tomto obdobi by vSak mala byt tito snaha ¢o najme-

nej nakladna, no efektivna. Dalej odportiéa dodrzat’ nasledovné kroky :

e vedenie by malo byt obozndmené s krizovym planom

e usporaduvat’ Casté porady s vrcholovym manaZmentom a prispievat’ postrehmi do
strategickému planu

e informovat’ zamestnancov, ze 1 v tazkych Casoch organizicie bude vedenie pokra-
covat’ v prijimani klI'aiCovych jedincov

e zaroven zmapovat vykonnost’ zamestnancov pre vytipovanie dolezitych jedincov.

Tychto zamestnancov firma nemdze stratit’.
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komunikdacia so zamestnancami by mala fungovat’ smerom zhora nadol od vrcho-

lového manazmentu po radovych zamestnancov. Ul'ah¢i to komunikaciu a zéroven

prispeje k lepSej atmosfére vnutri organizacie

e neustale sa snazit’ informovat’ zamestnancov o priebehu. Predchadza to vzniku de-
zinformacii a ndslednym znepokojenim zamestnancov. Pamaitat’ na to, ze kazdy
zamestnanec alebo skupina moze byt situaciou roz¢arovana

e skontrolovat, Ze vSetky doterajSie postupy a plany l'udskych zdrojov st efektivne
a prispievaju k uspesnému vedeniu firmy

e pred prepustenim zamestnanca overit, ¢i sa nenachadza iné¢ pracovné miesto v or-
ganizdcii alebo v jej pobockach

e pamitat’ na to, Ze riadenie 'udskych zdrojov v krize je tazSie ako ich riadit’ v ob-

dobi rastu a prosperity organizicie. Cudské zdroje su neoddelitelnou stcast'ou hie-

rarchie firmy.

V nasledujicich podkapitolach st popisané nastroje a postupy, ktoré su zahrnuté
v jednotlivych krokoch a je vhodné ich pocas krizového riadenia I'udskych zdrojov uplat-

nit’.

3.2 Komunikacia

Kedze organizacia funguje prostrednictvom l'udi, ktori funguju ako celok v ramci kolekti-
vu, je nutné brat’ do uvahy, Ze kazdy jednotlivec je schopny vlastného jednania, ktoré sa
nemusi zhodovat’ s cielmi podniku. K dosiahnutiu vysledkov organizacie je dolezita dobre
fungujuca komunikécia. V Case krizy organizacie mézu byt vzt'ahy medzi pracovnikmi
vyhrotené, preto by mali krizovi manazZéri spolu s vediicimi pracovnikmi predchadzat’ uda-
lostiam, ktoré by zhorSili sicasny stav. V Case neistoty je komunikacia vel'mi dolezitym

nastrojom, ktory mozZe v obdobi neistoty tento stav odvratit’.

Armstrong (2007, s.719) k tejto téme konStatuje, ze ,,organizdcia je vystavend vplyvu neu-
stalych zmien, ktoré ovplyviuju prdcu jej pracovnikov, ich pohodu a pocit bezpecia. Zmena
moze byt zvliadnuta len vtedy, ak sa zaisti, aby dévody tejto zmeny boli obozndmené tym,
ktorych sa zmena dotyka a to predovsetkym zrozumitelnym dovodom tak, aby tieto dévody

mohli pochopit’ a akceptovat ich. “
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Konflikt

V obdobi neistoty podniku je vel'mi dblezité predchadzat’ konfliktom, ktoré byvaju casto
vyustenim malej alebo takmer Zziadnej komunikacie a chaosu. Konflikt najcastejSie vznika,
ak proti sebe stoja najmenej dve strany, ktoré maja nezlucite'né nazory. Strany su na seba
akymkol'vek spdsobom zavislé, ale aspoil jedna strana si uvedomuje, Ze sa dostala do bo-

du, kedy je obmedzena jej ¢innost’. (Seféik, Tomek, Hruska, 2009)

Dalej Sef¢ik, Tomek, Hruska (2009) popisuju vznik konfliktu najmé pri organizacii pra-
covného procesu. Ked'Ze pracovny proces zahriiuje vSetky ¢innosti s nim spojené, vznikaju

konflikty pocas :

e internej komunikacie
e stanovovania cielov
e tvorby a umiestnenia zdrojov

e rozdel'ovani kompetencii

Rozdel'ovanie uloh, kompe-

tencii a ich splnenie

Stanovenie a dosahovanie Rozdelenie dostupnych

. KONFLIKT .
cielov zdrojov

Komunikécia v organizacii

Obréazok 5 — Priciny konfliktov vyvolanych pracovnym procesom

(Seféik, Tomek, Hruska, s. 142)

Pri analyze problémov komunikacie je délezité zistit’, kde prislo k chybe a navrhnat’ po-
stup, ako tuto chybu napravit’. Problémy vznikaji najCastejSie pri nedoceneni potreby ko-
munikdcie a chybajicich komunikaénych kanédlov. Je vhodné tieto komunika¢né kanaly
vytvorit’ a to napriklad néstenky s informéciami, firemné Casopisy, firemny intranet, vel'mi
dolezity je i1 fyzicky kontakt a to vo forme schodzok ¢i brainstormingu. Je dolezité¢ zapojit’

vSetkych pracovnikov, aby bol pokryty pocit, Ze sa danej veci zacastiuju a dat’ im priestor
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na vyjadrenie ich navrhov na zlepsenie sucasné¢ho stavu. Manazment sa vSak sucasne snazi
dosiahnut’ toho, aby zamestnanci akceptovali a pochopili to ¢o je navrhované, vytvorit' u
zamestnancov pocit oddanosti k cielom a nakoniec pomocou pracovnikov si viac vazit’ ich
prispenie. V skratke povedané, tajomstvo komunikacie spoc¢iva v rovnovahe medzi tym, ¢o

chcu zamestnanci pocut’ a ¢o potrebuju vediet. (Armstrong, 2007)

3.3 Produktivita prace a motivacia pracovnikov

V case ekonomickej neistoty je dolezité mat’ prehl'ad o produktivite zamestnancov organi-
zacie. Pomaha nam zistit', ktori zamestnanci st pre organizaciu ddleziti a naopak, ktorych

by bolo vhodné motivovat k lepsej produktivite. (Kubaldk, 2013)

Za najkompetentnej$iu osobu sa povazuje priamy nadriadeny manazér. Predpokladaé sa, ze
ma prehlad o svojich podriadenych, pozna situaciu na pracovisku, ¢o je nevyhnutnym
predpokladom pri rozhodnutiach, ako st vzdeldvanie, odmenovanie a kariéra zamestnan-
cov. Napriek tomu sa méze pripojit’ do hodnotenia i iné subjekty ako zakaznici, spolupra-

covnici a d’alsie. (Kachanakova, Nachtmanova, Joniakova, 2008)

ManaZéri na vySSich riadia-

cich stuptioch

Manazéri na nizsich riadia- Priamy nadriadeny

| |

Kolegovia Hodnotena osoba Zakaznici

cich stupnioch

Podriadeni

Obrazok 6 — Mozni hodnotitelia
Milkovich (1993), upravené

3.3.1 Metody hodnotenia

Na tucely hodnotenia vykonov by mali byt’ v kazdej organizicii prijaté efektivne systémy

hodnotenia. Hodnotenia by mali skuto¢ne reflektovat’” pracovnu vykonnost. Vysledkom



UTB ve Zliné, Fakulta logistiky a krizového Fizeni 24

hodnotenia pracovnika je ocenenie pracovnika, ale i uréenie jeho rezerv a moznosti d’alSie-

ho rozvoja. (Dvotakova, 2007)

Koubek (2007) rozdel'uje metody hodnotenia produktivity prace podl'a najcastejSiecho pou-

zitia :

332

Hodnotenie podl'a stanovenych vysledkov — ide o uréenie vysledkov, ktoré by mali
byt meratel'né, realne dosiahnutel'né, jasne definované s terminom splnenia.
Hodnotenie pomocou noriem — tato metdda sa najcastejSie pouziva pri hodnoteni
niz8ich pracovnikov najmai robotnikov. Ide o tabul'kova metodu takze jej nevyhoda
spociva v nemoznosti individualne posudit’ kazdého zamestnanca.

Hodnotenie pomocou vol'ného popisu — vyzaduje aby hodnotitel’ pisomne opisal
pracovny vykon nadriadené¢ho. Podskupinou tohto hodnotenia je check-list, ktory
byva najcastejSie vo forme dotazniku, kde zamestnanec odpoveda na vopred stano-
vené otazky odpoved’ou &no alebo nie. Nevyhodou tohto hodnotenia je rozna inter-
pretacia odpovedi personalistom.

Hodnotenie pomocou stupnice — hodnotia sa jednotlivé subjekty zvlast ako mnoz-
stvo prace, kvalita prace a iné na Ciselnej stupnici, spravidla vysledkom byva sucet
bodov alebo vazeny priemer. Pomocou grafickej stupnice je zamestnanec ohodno-
teny na krivke, ktora spaja jednotlivé body.

Hodnotenie na zéklade kritickych pripadov — tato metdda vyZaduje, aby hodnotitel’
viedol pisomné zdznamy o pripadoch, ktoré sa udiali pri vykone hodnoteného pra-
covnika. Tieto hodnotenia sa neskdr sumarizuja a tvoria zéklad pre hodnotenie.
Metoda BARS — vychadza z toho, Ze spravanie zamestnanca podmienuje jeho efek-
tivnost’ vykonu prace. Ide o urcitu variantu check — listu. Nevyhodou je jej ¢asova
naro¢nost’, pretoze treba zohl'adnit’ viaceré faktory. Musi byt’ vS§eobecne konkreti-
zovand pre jednotlivé pracovné miesta. Velkou vyhodou je, ze okrem Cciselného
ohodnotenia obsahuje i slovny komentar, ¢o umoziiuje zrozumitel'ny obsah daného

hodnotenia.

Motivacia

Armstrong (2007) pojednava, ze motivacia inych l'udi je ich usmernenie do smeru, ktorym

chceme, aby sa uberali za dosiahnutim nejakého ciel'a. Motivécia je t€¢innym ndstrojom pri

plneni cielov organizacie prostrednictvom l'udského kapitalu. Charakterizuje ju ako ciel'o-
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vo orientované spravanie. Cudia su motivovani vtedy, ak ich ¢innost’ vedie k vysledkom
a si oceneni patricnou odmenou. Motivdacia suvisi s potrebami, v riadeni l'udskych zdrojov
su to potreby organizacie. Ako potreby stvisia s motivaciou je uvedené na nasledujicom

obrazku.

Stanovenie ciel’a

Potreba Podniknutie krokov

Dosiahnutie ciel’a

Obrazok 7 — Proces motivdcie

Armstrong (2007, s.160)

Motivacia pomocou hmotnej motivdcie, je pre vSetkych 'udi najmé zamestnancov s niz$im
zivotnym $tandardom, vel'mi silnym stimulom. Porvaznik (2016) popisuje takzvany kul-
minacény bod, v ktorom sa menia potreby, ktoré su pre I'udi motivujice. VacSinou sa tieto
potreby menia rastom zivotnej Urovne, napriklad firemné auto ¢i benefity nemusia byt dos-
tatoCne motivujuce, ako potreba uznania a dobrych vztahov v praci anaopak. Ide

o zniZovanie uc¢inku hmotnej odmeny oproti pdsobeniu nehmotnej motivacie.

3.3.3 Systém odmefovania zamestnancov

Organizacie v stc¢asnosti maju Siroké spektrum nastrojov, ktoré mézu pouzit’ pri vytvarani
systému odmenovania svojich zamestnancov. Aby bol systém odmeiiovania v organizacii
spravodlivy mal by byt motivujici, spravodlivy a vytvoreny podla potrieb a Specifikacie
danej organizacie. Organizacia sleduje v oblasti odmenovania tieto ciele (Kachanakova,

2008):

e prildkat’ potrebny pocet kvalifikovanych zaujemcov o pracu

e stabilizacia vykonnych zamestnancov a zabezpecit’ ich podavanie dobrého vykonu

aj v budicnosti

e systém odmenovania by mal prispiet’ ku konkurencii schopnosti organizacie
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e prostrednictvom systému odmeiiovania formovat’ kolektiv, aby bol schopny reali-

zovat’ vytycené ciele organizacie
Na druhej strane podl'a Kachanakovej (2008) zamestnanci vyzaduji od organizacie :

e uspokojenie vlastnych potrieb

e spravodlivé odmenovanie

e moznost buduceho zarobku teda perspektivu
e socialna istota

e moznost’ sebarealizacie

Mzdovy systém

V Ceskej a Slovenskej republike je pracovné pravo pravne zakotvené v Zdakonniku prdce.
Podl'a neho kazdému zamestnancovi prislicha za vykonant pracu mzda, ktora je diferen-
covana podl'a dosiahnutych pracovnych vysledkov, stupiia naro¢nosti prace a zlozitosti.
Mzda je zjednand v zmluve a nesmie klesnut’ pod hranicu minimalnej mzdy, ktord je naj-
niz8ia mozna hranica stanovend zakonom. Dvotdkova (2012) d’alej popisuje, ze vySka
mzdy, jej diferencovanie zavisi od mzdovych tarif v dohodnutej kolektivnej zmluve, do-

stupnych reléacii na trhu prace ¢i pouziteI'nych mzdovych prostriedkov.
Duda (2008) opisuje najcastejsie typy odmien ako ¢asovi mzdu a tkolovu.

Casovd mzda : Tato formu je mozné uplatnit’ u akéhokol'vek druhu prace. Jej vyska sa
urcuje na zaklade su¢inu mzdovej sadzby a poctu odpracovanych hodin. Vyhodou ¢asove;j

mzdy je (Dvorakova, 2012) :

¢ nizSie administrativne naklady
e zrozumitel'nejSie planovanie mzdovych nakladov

e pre prijemcu zrozumitelnd a ddva mu istotu zarobku

Pre zvySenie stimulacie sa odporuca doplnit’ mzdu o osobné ohodnotenie, prémiou, bo-
nusmi, alebo vytvorit’ takl diferencovanu ¢asovli mzdu, ktora bude zavisiet’ na dvoch az
troch sadzbach a zamestnanec bude odmeneny jednou z nich podl'a vykonu v uplynulom

obdobi.

Ukolovd mzda : je efektivna pri robotnickej praci. Jej vyska zavisi od odvedenej jednotky
prace a sadzby za tato jednotku. Je teda si¢inom poctu vykonanej prace a tikolovej sadzby

za jednu jednotku. K zavedeni ukolovej mzdy treba (Dvotékova, 2012) :
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e dopredu stanovit’ vykonové normy, technologicky postup a pracovny postup. Uko-
lova mzda musi byt’ oznamena zamestnancom dopredu pred vykonanim prace

e zaistit’ plynuly chod prace, teda dostatok materidlu, surovin, pracovného néradia ¢i
vhodny priestor

e spol’ahliva kontrola mnozstva, kvality a bezpe¢nosti prace

Okrem mzdy vyuzivaju zamestnanci ako druh hmotnej motivacie firemné auto, telefon,

benefitné poukdzky na nakup tovaru a sluzieb a iné.

3.3.4 Klucéovy zamestnanec

Styblo (1993) tvrdi, Ze podnikovy manazment musi dobre poznat’ hierarchiu potrieb jed-
notlivych skupin pracovnikov a jednotlivcov. Treba brat’ do tvahy, Ze nie kazdého pracov-
nika motivuju peniaze, ktoré boli opisané v predchadzajicej podkapitole ako Amotnd moti-
vacia, ale niektorych zamestnancov motivuje tzv. nehmotnd motivacia. Motivacia tychto
pracovnikov je taZzSia, pretoze vel'a manazérov neberie do tvahy i tito motivaciu a schop-

ny zamestnanec i po zvySeni mzdy odchadza z organizacie.

Pri krizovom riadeni st takyto zamestnanci skuto¢ne doleziti pre organizaciu a ta si ich

nemo6ze dovolit’ stratit’.

3.4 Uvolnovanie Pudi z organizacie

V obdobi neistoty, ktord modze postihnit’ kazdu organizaciu dochddza k momentom, kedy
zamestnanec musi nedobrovolne odist’. Pocas regulovania personalnych nékladov tak, aby
firma krizu mohla preZit' musi brat’ do Givahy pracovné vykony zamestnancov. Predovset-
kym v obdobi neistoty je dolezité ndjst’ kI'icovych zamestnancov, ktori budu prospesni pre
d’al§i vyvoj organizacie. Ak organizacia ma nedostatok takychto zamestnancov, je dolezité
ich prijat’ ipocas trvania krizy. Proces prepusStania z dovodu nadbytocnosti je jedna
z najtazsich oblasti riadenia 'udskych zdrojov. Musi sa zaistit’, aby vyber nadbyto¢nych
pracovnikov bol spravodlivy aboli dodrzané vSetky pravne ustanovenia (Armstrong,

2007).

3.4.1 Penzionovanie pracovnikov

Koubek (2007) popisuje dva odlisné pristupy k déchodkovému veku.
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e Prvy pristup vychadza z toho, ze dochodkova vek je hranica, pri ktorej sice zamest-
nanec nadobuda déchodkového veku, no ak je pre organizaciu ddlezity mal by mat’
moznost” pokraCovat’ v praci. Tato politika tiez berie do uvahy nie len odlozené

penzionovanie, ale i pred¢asné penzionovanie.

Vyhodou tohto typu je, ze organizacia nad’alej vyuziva znalosti pracovnika, pre pracovnika
je pokracovanie v praci prinosnejSie. Nevyhodou je, ze takyto pracovnik zabera miesto
mlad$im pracovnikom, ¢o moze viest’ ku konfliktom a zlej atmosfére vo firme, pretoze

firma nevie, ako ma naplanovat’ odchod zamestnancov poproduktivneho veku.

e Druhy pristup vychadza z toho, Ze ak je dosiahnuty dochodkovy vek, mal by byt
s pracovnikom pracovny pomer ukonceny. Vo vicsine krajin brania zakony tomuto

typu prepustania, pretoze zakon nevidi legalny dovod na prepustanie.

Obrovskou nevyhodou je, Ze firma straca kvalifikovanych pracovnikov, ktori by mohli
Skolit’ i mladSich zamestnancov. V praxi sa nachadza vel'a 'udi v preddochodkovom veku,
ktori sa nedokdze zamestnat’ a radsej zostavaju na horsej pracovnej pozicii zo strachu aby

neprisli o pracu a nasledny déchodok.

3.4.2 Nadbyto¢nost’

Nadbyto¢nost’ pracovnikov je stav, kedy organizacia v dosledku zmien prostredia v ktorej
funguje, hospodarskej situdcie, zauzivanych ¢innosti a procesov nepotrebuje doterajsi po-
¢et pracovnikov a mé potrebu ich znizit. V niektorych pripadoch tento stav nastava vply-
vom zlého riadenia a neschopného manaZzmentu, ktory nedostato¢ne riadi I'udsky kapitél

a dostupné zdroje. (Armstrong, 2007)

Pred tymto opatrenim by mala kazda organizacia urobit’ ur¢ité preventivne opatrenia, aby
sa pokusila minimalizovat’ pocet nadbyto¢nych zamestnancov. Vhodné planovanie l'ud-
skych zdrojov by k tomu malo dopomoct’, ale predovsetkym v obdobi, ked” sa dostane fir-
ma do krizy a organizacia vyCerpala vSetky nasledovné opatrenia, ktoré popisuji Foot

a Hook, (2002) organizacia musi l'udi prepustit’ :

e zavedenie uvizku na skratent pracovni dobu

e zabezpecenie toho, Ze vSetci zamestnanci v dochodkovom veku odidu do déchodku
e zruSenie nad¢asovych prac

e ponuka mozného predc¢asného odchodu do dochodku

e umoznenia preskolenia
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e preradenie pracovnika na ind pracovni poziciu
e vyuzit prirodzeny ubytok zamestnancov

e zastavit' nabor novych zamestnancov

3.4.3 Outplacement

Outplacement je medzinarodne zauZzivany pojem pre proces podpory a pomoci, ktory sa
najcastejsie vyuziva pocas uvolfiovania pracovnikov z dévodu nadbytocnosti. Ide o aktiv-
nu pomoc zamestnavatel'a pracovnikovi najst mu novu pracu alebo zalozit’ novu kariéru.
Samozrejme, nejednd sa o Standardné spravanie kazdého zamestnavatela. Zamestnanci
prepusteni z dovodu nadbytoc€nosti sa Casto o seba mali postarat’ sami. Rozvojom riadenia
I'udskych zdrojov sa vSak najmi vel'ki zamestnavatelia zacali zaujimat’ o poskytovanie
pomoci pre byvalych pracovnikov. Tieto sluzby moézu byt poskytovani priamo u organiza-
cie alebo v externej firme, ktord sa outplacementom zaobera. Hook a Foot (2012) d’alej

opisuju jeho vyhody :

e zlepSenie moralky u zamestnancov, ktori ostali v organizacii pracovat’

e zlepSenie povesti organizicie, vztahy medzi verejnostou a miestnou komunitou
budi menej ovplyvnené prepistanim, ak sa pomocou outplacementu s nim bude
zaobchadzat’ opatrne

e tzv. kIicovi jedinci budi chceiet’ zostat’ vo firme, pretoze budi vediet, ze tato orga-

nizécia sa sprava dobre aj v pripade prepastania

Spracovanie relevantnych literdrnych zdrojov je ddlezité a nevyhnutné pre spravne pocho-
penie problematiky v oblasti riadenia l'udskych zdrojov a krizového riadenia. Nasledujuca

kapitola je venovana analyze konkrétneho podniku nachadzajuceho sa v krize.
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II. PRAKTICKA CAST
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4 ANALYZA PODNIKU XY

Podnik XY patri nemenovanej spolocnosti, ktord je nadnarodnou spolo¢nostou zaoberaji-
ca sa blizsie neSpecializovanou vyrobou automobilovych komponentov. Tato nadnarodna
spoloc¢nost’ sa so svojim roénym objemom vyroby radi na druhé miesto medzi koncernami
zaoberajuce sa vyrobou automobilovych komponentov v Eurdpe a na §tvrté miesto vo sve-
te. Rozsah sortimentu, ktorym spolo¢nost’ disponuje a dodéva na trh, umoznuje spolocnosti
podielat’ sa takmer na vSetkych oblastiach automobilového priemyslu. Spolo¢nost’ je tak-
tiez globalnym poskytovatel'om rieSeni a inovécii, vd’aka ¢omu je jednou z veducich spo-
lo¢nosti na trhu, kde operuje. V stcasnej dobe mé niekol'ko desiatok vyrobnych zavodov

po celom svete a zamestnava priblizne 90 000 I'udi.

Vyrobné zavody spolocnosti XY sa sustred’uji v dvoch hlavnych regionoch :

e Region strednej a juhovychodnej Eurdpy (Slovenska republika, Pol'sko, Mad’arsko,
Rumunsko)

e Indicky region (India, Bangladés, Pakistan)

Okrem toho ma spolocnost’ celosvetovi siet’ vyrobnych zavodov, vyvojovych centier

a vyskumnych centier, obchodnych zastipeni a Skoliacich stredisk.

4.1 Podnik XY

Podnik XY je sukromnou spolo¢nost’ou zaoberajuca sa vyrobou automobilovych kompo-
nentov na Zapadnom Slovensku. V roku 1987 zakupil podnik od vysSie spominanej nadna-
rodnej spoloc¢nosti licenciu s dodavkou na vyrobu. Podnik XY vlastnil tretinovy podiel
majetku, nadnarodna spoloc¢nost’ vlastnila zvySné dve tretiny podielu. O licen¢né strojové
zariadenia vSak v tomto obdobi nebol vel’ky zaujem a boli nizko vyuzivané. Pocas turbu-
lentného obdobia v rokoch 1990 az 1993 kedy sa rozpadol vychodny trh a sa zmenili urcité
pomery v krajine priSlo k situécii, ze nadnarodnd spolo¢nost’ odkupila zvySny podiel.
V kratkom case sa stal podnik XY jednym znajvdcSich strojarenskych podnikov
v Slovenskej republike, so 100 % zahrani¢nym kapitdlom. Predmetom podnikania zostala
vyroba automobilovych komponentov predovSetkym pre krajiny zapadnej Eurdpy (Ne-

mecko, Franctizsko) a vychodnej Azie (Japonsko, Taiwan, Korea).

Podnik XY okrem vyroby automobilovych komponentov poskytuje zdkaznikom rozsiahly

servisny program suvisiaci s diagnostikou, udrzbou a montazou.
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4.1.1 Hlavné ciele podniku

e produktivnym podnikanim vytvarat’ zisk a ten pouzivat’ na rozvoj

e uspokojovat’ zdkaznikov dodadvkami vyrobkov k zelanému terminu, v pozadova-
nom mnozstve, v pozadovanej kvalite a za ¢o najnizsiu cenu

e zabezpeCovat’ ochranu zdravia a ochranu zivotného prostredia

e zabezpeCovat dobré pracovné prostredie, bezpecné pracovné podmienky

e vytvarat’ podmienky pre dobré medzil'udské vztahy, zaloZzené na vazeni si prace
kazdého zamestnanca

e kontinudlne vzdelavanie vSetkych pracovnikov, vytvarat’ podmienky na zlepSova-
nie sa kazdého pracovnika v produktivite prace, v kvalite, medzil'udskych vzt'ahoch

e zabezpe(it transparentné a spravodlivé ohodnotenie pracovnikov podl'a pracovnych
vykonov

e uznavat’ zdkony SR, kolektivnu zmluvu a iné moralne hodnoty a riadit’ sa nimi v

kazdodennom zivote.

4.1.2 Vizia podniku

Vizia podniku je zamerand predovSetkym na nové a lepSie rieSenia urcené pre zékaznikov,
udrzanie stabilnych vztahov s nimi arovnako aj s dodavatelmi. Dalej sa zameriava na
zlepSovanie prevadzky podniku, aby dochadzalo k zdokonalovaniu vSetkych ¢innosti or-
ganizacie a k dosiahnutiu ¢o najlepSich vysledkov. Podnik vysokou mierou investuje do
vyskumu a vyvoja, ¢im vyznamne prispieva k napredovaniu technoldgii v danej oblasti

skiimania.

4.1.3 Fungovanie podniku

Podnik XY funguje tak, ze od svojej materskej spolo¢nosti zo zahrani¢ia dostane objed-
navku na urcity druh a pocet vyrobkov. Nasledne ich potom podnik vyrobi a preda odbera-
tel'skej firme, ktora si tieto vyrobky objednala. Predava ich za vyrobnll cenu s minimalnym
percentudlnym navysSenim (marzou). Toto navySenie predstavuje 4-8 % navySenie ceny.
Ziskané realizované finan¢né prostriedky sluzia k pokrytiu nakladov a prostriedkov vyna-

loZenych k fungovaniu a bezproblémovému chodu podniku XY.
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4.1.4 Organizacna Struktira

Organizacnd Struktura podniku pozostava z niekolkych oddeleni a generalneho riaditel’a

podrla nasledujuceho ¢lenenia.

Generalny riaditel

Personalne oddelenie Finanéné oddelenie

Hospodérske oddelenie Oddelenie logistiky a stra-

tegického nakupu

Vyrobné oddelenie Oddelenie kvality

Obrazok 8 - Organizacna Struktura podniku

(vlastné spracovanie)

Z organizacnej Struktury je zrejmé, Ze jednotlivé jej Casti st priamo podriadené vedeniu
podniku a zaroven su si rovnocenné vo vzajomnych liniovych vzt'ahoch. Na obrazku st
znazornené zékladné utvary, kazdy zakladny utvar vSak obsahuje niekol’ko pomocnych
utvarov, ktoré pomahaja plnit’ jeho funkciu. Pre ul'ahcenie komunikéacie medzi jednotlivy-

mi Utvarmi vyuziva podnik firemného intranetu.

4.1.5 ZloZenie zamestnancov

Podnik XY si dlhodobo udrziava poziciu silného a stabilného zamestnavatel'a v regione.
Na nasledovnom grafe je zndzorneny aktudlny stav zamestnancov k aprilu 2018. V stcas-
nosti podnik zamestndva viac ako 4900 zamestnancov, kde je priblizne 72 % z celkového
poctu zamestnancov podniku zamestnanych vo vyrobe ako vyrobni a nevyrobni pracovni-

cl.
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Stav zamestnancov v aprili 2018
Manazment
podniku 7%

nevyrobni

B ManaZzment podniku
pracovnici 26%

B THP zamestnanci
B vyrobni pracovnici

nevyrobni pracovnici

Graf 1 - Stav zamestnancov k mesiacu april 2018

(vlastné spracovanie)

4.1.6 Odmenovanie zamestnancov

Systém odmenovania prihliada na organizacny a technicky rozvoj podniku XY. M4 zabez-
pecovat’ diferencidciu odmenovania podl'a naro¢nosti vykonavanej prace a podl'a individu-
alnych alebo skupinovych vykonov. Zaroven podnik chce, aby systém odmenovania pri-

spieval ku konkurencieschopnosti podniku XY.
Systém odmeniovania v podniku XY sa sklada z tychto Casti :

e Zakladna mzda (zakladna zlozka mzdy)

e Osobné ohodnotenie

e Prémie

e Dovolenkovy a viano¢ny stabilizacny prispevok

e Mzdové zvyhodnenia, ndhrady mzdy, priplatky
Zakladnad mzda:

Kritériom pre stanovenie vySky zakladnej mzdy je zaradenie zamestnanca na prislusni

pracovnu funkciu zo siedmych tarifnych tried podl'a katalogu spolocnosti :
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Tabul’ka 1 — Robotnicke kategorie, (interné dokumenty Podniku XY)

Trieda: Eur/hod: Osobné ohodnotenie:

L 2,61 Do 30% z tarifnej mzdy
II. 3,15 Do 30% z tarifnej mzdy
II1. 3,70 Do 30% z tarifnej mzdy
Iv. 4,23 Do 30% z tarifnej mzdy
V. 4,82 Do 30% z tarifnej mzdy
VL 5,15 Do 30% z tarifnej mzdy
VIL 5,68 Do 30% z tarifnej mzdy

Jednotlivy postup do vysSich tried upravuje kataldog spolo¢nosti, postup do vyssej triedy je
definované pre kazdu pracovnu poziciu inak vo vSeobecnosti su to podmienky ako pocet

odpracovanych rokov, dosiahnuté vzdelanie, vykonnost a iné.

Tabul'ka 2 — THP kategorie, (interné dokumenty Podniku XY)

Trieda: Eur/hod: Osobné ohodnotenie:

L. 2,91 Do 30% z tarifnej mzdy
I 3,53 Do 30% z tarifnej mzdy
111 4,11 Do 30% z tarifnej mzdy
Iv. 4,84 Do 30% z tarifnej mzdy
V. 5,66 Do 30% z tarifnej mzdy
VL 6,78 Do 30% z tarifnej mzdy
VIL 7,91 Do 30% z tarifnej mzdy

Osobné ohodnotenie a prémie :

Osobné ohodnotenie tvori nenarokovatelnti zlozku mzdy. Prémie tvoria pohyblivll zloZzku

mzdy ako 30% nésobok tarifnej mzdy rovnako pre THP pracovnikov a robotnicke profesie.
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Skuto¢na vyska prémie a osobnych ohodnoteni sa odvija od plnenia ukazovatel'ov za pri-

slusny mesiac :

Plnenie vykonu zadaného sortimentu alebo objemu

Plnenie vsetkych ukazovatel'ov kvality

Plnenie ostatnych zadanych tiloh

Cistota pracoviska, dodrzovania prestavok, nosenie ochrannych pracovnych pomo-

cok, dodrzovanie pracovnej discipliny

Mzdové zvyhodnenia, nahrady mzdy, priplatky :

Mzda za pracu nadcas

Mzda za nahradu mzdy vo sviatok

Mzdové zvyhodnenia za pracu v sobotu a nedel'u
Mzdové zvyhodnenia za pracu v zmenéach
Nahrada za pracovnu pohotovost’

Mzdové zvyhodnenie za pracu v stazenom a zdraviu Skodlivom prostredi

4.2 SWOT analyza podniku XY

Stcast'ou celkovej analyzy podniku je preskimanie jeho silnych a slabych stranok. Vel'mi

vhodnou metddou, ktord analyzuje vnatorné i vonkajsie prostredie je SWOT analyza. Za-

kladom tejto metddy je ndzorné rozdelenie faktorov, ktoré s pre podnik vyznamné a ktoré

mozu podnik ohrozit. Nazov tejto metddy je odvodeny z anglickych ndzvov, rozdelenie

analyzy je nasledovné :

Silné stranky (STRENGHTS) — sti¢ast’ vnutorného prostredia
Slabé stranky (WEAKNESS) sucast’ vnutorného prostredia
Prilezitosti (OPPORTUNITIES) sucast’ vonkajSieho prostredia
Hrozby (THREATYS) stcast’ vonkajSieho prostredia

Analyzou jednotlivych zloziek SWOT analyzy ziskame kvalitné informacie o danom pod-

niku, v ¢om spocivaju jednotlivé silné a slabé stranky podniku a ¢i boli sticast’'ou, alebo su

sucast’ou niektorych z kriz (Mindtools, ©2016)

SWOT analyza je aplikovana vSeobecne na cely podnik XY.
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Tabulka 3 — SWOT analyza podniku XY

(vlastné spracovanie)

SILNE STRANKY

SLABE STRANKY

Stabilny zamestnavatel, silna pozicia v re-

gione

Celkovy kapital viastni nadnarodna spoloc-

nost

Silna znacka nadnarodnej spolocnosti, dl-

horocné posobenie na trhu

Zavislost na exporte do zahranicia, operuje

len na vybranych zahranicnych trhoch

Idealne umiestnenie podniku v strednej Eu-

rope na ,, krizovatke ciest

Vyrobny a montdzny zdvod - propagacia,

marketing, predaj nie je napliiou podniku

Rozmanitost' vyroby, schopnost pokryt po-
Ziadavky trhu, kvalitné vyrobky spliajiice
normy ISO

Slaba motivacna stratégia zamestnancov,

zhorsend povest' spolocnosti

Momentalna ekonomicka situdcia praje

expanzii automobilového priemyslu a vyro-

be

Nedostatok prisunu  kvalifikovanych za-
mestnancov z trhu prdace, nutnost rekvalifi-

kacie zamestnancov

PRILEZITOSTI

HROZBY

Volné plochy pre vytvaranie novych mon-
taznych hal, moznost' rozsirenia vyrobnych

priestorov

Zmena legislativnych podmienok, trzné ba-
riéry (rast ciel, zvySovanie dani), vysoké

odvodove zatazenie

Vyskumno—rozvojova zakladna pre univer-

zity a stredné Skoly

Interna konkurencia v ramci korpordcie

Vyuzivanie modernych technologii

Rast cien vstupov

Sponzoring a tym spojend reklama na roz-

nych spolocenskych a inych podujatiach

Devizové riziko (zmeny menovych kurzov)

Moznost' prieniku na cesky trh v ramci vy-

hodnej geografickej polohy

Prichod konkurencie s novym produktom a

novou technologiou

Podporné programy Eurdpskej unie

Nedostatok kvalifikovanej pracovnej sily,

Jjej odchod ku konkurencii a do zahranicia
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Medzi najsilnejSie stranky Podniku XY patri jeho strategické umiestnenie, z ktorého na-
sledne vyplyva pozicia silného a stabilného zamestnavatel'a v regione. Dalou vyhodou je
jeho umiestnenie v strednej Eurdpe, vd’aka comu mdze podnik efektivne expedovat’ svoje
vyrobky do zahrani¢ia. Momentalna ekonomicka situdcia vo svete je priaznivo naklonena
vyrobe pre automobilovy priemysel, takze podnik mé dostatok odberatel'ov. Nevyhodou je,
ze podnik exportuje takmer vsetky vyrobky (az 90 %) do zahranicia, kde podnik musi celit
ohrozeniam ako vysoké cld, zmenam menovych kurzov. Rovnako moéze byt ohrozeny
zhor$enim hospodarskej situacie vo svete alebo danej krajine, kde dodava zakazky. Dal$ou
silnou strankou podniku je silnd znacka nadnarodnej spoloc¢nosti, vd’aka preciznym a kva-
litnym vyrobkom, ktoré dokladaju aj splnenie urcitych noriem ISO. Orientdcia podniku na
viaceré typy automobilovych komponentov zarucuje flexibilitu podniku pri zmenéch po-

ziadaviek zakaznika.

Prilezitost’ pre firmu vidim v neustdlom skvalitiiovani a zvySovanim efektivity vyroby.
Rovnako v skracovani dodacich lehot, ¢i v skvalitiiovani sluzieb, ktoré firma poskytuje.
Velkou prilezitostou pre firmu je vyskumno-rozvojova platforma pre univerzity a stredné
Skoly. Firma investuje do novych modernych technolédgii, ktoré st financované interne
alebo v spolupréci s Europskou tniou. V danom regione, kde firma sidli, tvori partnerstva
s roznymi Sportovymi €1 spolocenskymi podujatiami. Prilezitost’ firmy je teda aj v jej silnej
mienkotvornej pozicii. Podnik ma tiez v okoli dostatok priestoru na vybudovanie novych

montdznych hal a rozsirenie svojej vyroby.

Medzi najvicsie slabé stranky firmy patri zavislost na materskej spolo€nosti. Firma
v rozhodovani nie je samostatna a vSetky kroky arozhodnutia spadaju do kompetencie
nadnérodnej spolo¢nosti, ktord ju vlastni. Ostatné slabé stranky a ohrozenia sa tykaju

aktualnej situécie, s ktorou sa firma momentéalne vyrovnava.

Sucasna situacia na trhu prace Slovenskej republiky hovori o prebytku pracovnych pontk
a nedostatku pracovnej sily. Je to désledok socialnej politiky Statu, vysokého odvodového
zatazenia a nezaujmu l'udi o pracu vo vyrobe. Slovenska republika je v situécii, kedy l'udia
ziadajii vysSiu mzdu, no zdroven $tat nevytvara vhodné podnikatel'ské prostredie. Firma
podnikajuca na Slovensku sa okrem velkého mnoZstva legislativnych procesov musi
vysporiadat’ aj s vysokym odvodovym zataZzenim a danami. Aj vd’aka tymto faktorom
firmu ohrozuje vysoky odliv pracovnej sily ku konkurencii a do zahranicia a nedostatok

kvalifikovanych zamestnancov.
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5 VYSKUM

Ciel'om bakalarskej prace je zistit, aké dopady ma kriza vo vybranom podniku na riadenie
I'udskych zdrojov. Za ciel'ova skupinu som si zvolila ndzory a skisenosti oséb, ktoré pra-
cuju v oblasti riadenia 'udskych zdrojov. Jedna sa o troch pracovnikov danej spolo¢nosti,

kazdy je vSak na inej pracovnej pozicii.

o JVeduci personalneho utvaru - hlavnou néplnou prace je riadenie oddelenia
I'udskych zdrojov, nastavovanie odmenovania, hodnotenia a vzdelavania,
strategické pldnovanie a priprava personalnej politiky. V podniku pracuje 12 rokov.

e Zamestnanec persondalneho utvaru — hlavnou néplhou prace je administrativa
spojena s tvorenim a evidovanim pracovno-pravnych dokumentov, zabezpecuje
a organizuje nabor, prijimanie a prepustanie zamestnancov. V podniku pracuje 7
rokov.

o Veduci zamestnanec — hlavnou népliou prace je riadenie a kontrola zverené¢ho
oddelenia s prisluSnymi zamestnancami, ich motivacia, reportovanie a hodnotenie
pracovného vykonu zamestnancov, dodrziavanie vyrobnych planov. V podniku

pracuje 3 roky.

Ked'Ze sa jednd o vel'mi Specificky vyskum, ktory je ndro¢ny na €as a informacie, ako me-
todu vyskumu som si zvolila rozhovor. Kazdému z respondentov som poskytla rovnaky

¢as na zodpovedanie danych otazok.

Uspesnost’ rozhovoru do velkej miery zavisi na spravne formulovanych a podanych otaz-

kach a mimo iného, aj na vytvoreni prijemnej a priatel'skej atmosféry.

5.1 Metoda vyskumu

Na ziskanie potrebnych informécii o krize v podniku a dopadu na riadenie I'udskych zdro-
jov som vytvorila Struktirovany rozhovor. Rozhovor obsahoval celkovo 16 otvorenych
otazok, rozdelenych do 5 tematickych okruhov. Odpovede respondentov sa liSili, d4 sa
povedat’, Ze sa zhodovali s postavenim respondenta v pracovnej hierarchii. Pre lepSiu pre-
hl'adnost’ v odpovediach som respondentov rozdelila pismenami A,B,C podla postavenia

z hl'adiska personalneho ttvaru.

Ako bolo spomenuté vyssie, rozhovor bol rozdeleny do piatich tematickych okruhov, ktoré

su nasledovné :



UTB ve Zliné, Fakulta logistiky a krizového Fizeni 40

e Vyznam personalneho oddelenia z hl'adiska postavenia vo firme

e Personalny manazment a jeho reakcia a poskytnuté rieSenia na vzniknutu krizu
e Uvolnovanie l'udi z organizécie, penzionovanie

e Firemny kodex, byvali zamestnanci, povest’ firmy

e Upevnenie postavenia personalneho oddelenia vo firme po prekonani krizy

Kazdy tematicky okruh je doplneny otdzkami tak, aby bola ziskana odpoved’, o najpres-
nejsia. V pripade potreby som pouzila dopliujuce otazky, ale tak, aby bola Struktara roz-

hovoru dodrzana.

5.2 Ciel vyskumu

Cielom vyskumu bolo zachytit' skisenosti a odpovede na otdzky pomocou rozhovoru na
skutocné fungovanie persondlneho Utvaru pocas krizy a jeho vyznam z pohladu pracovni-
kov, ktori pracuju v oblasti riadenia I'udskych zdrojov. Délezitym krokom pri dosahovani
tohto ciel'a bola spravna formulécia otdzok v premyslenom psychologickom usporiadani.
Nésledné zhodnotenia vyskumu budu sluzit’ pre pripadné odportiic¢ania a navrhy pre zlepSe-

nie sucasného stavu.
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6 ANALYZA ROZHOVOROV

Na nasledujucich stranach su zhromazdené a interpretované odpovede od zamestnancov,
pracujucich v oblasti riadenia I'udskych zdrojov daného podniku. Vd’aka tomu, ze otazky
Struktirovaného rozhovoru boli otvorené, kazdy z respondentov mohol odpovedat’ presne
na otazky. Pre lepSie pochopenie problematiky boli pouzité i dopliujice otazky, ktoré
v prepisu rozhovoru uvedené nie su. Zaroven, respondenti doplnili i dodato¢né informacie,
ktoré boli prinosné k danej problematike. Rozhovor s kazdym respondentom bol realizova-
ny jednotlivo, aby sa prediSlo pripadnym neprijemnostiam a zaroven boli odpovede ¢o
najuprimne;jsie.

Pri odliSnych vypovediach na otazky som sa tento rozdiel snazila zdéraznit’ a zaroven vy-

svetlit’ preco respondent tak odpovedal, a co ho viedlo k takému zaveru.

6.1 Vyznam personalneho oddelenia z hl’adiska postavenia v organizacii

Hlavny ciel persondlneho utvaru v podniku :

Ako hlavnym cielom riadenia I'udskych zdrojov v podniku sa vSetci traja respondenti
zhodli na tom, ze v stcasnosti je najddlezitejSim bodom ziskanie kvalifikovanej pracovne;j
sily. Podnik, ako bolo uzZ nacrtnuté vo SWOT analyze, sa momentalne nachadza v kapacit-
nej krize. Ma dostatok zakaziek od zahrani¢nych partnerov, no nedokaze vsetky plany spl-
nit. Ked'Ze krize sa venuje az druhd cast’ rozhovoru, respondent A uviedol, Ze medzi hlav-
né ciele riadenia I'udskych zdrojov vo firme patri predovsetkym spravne a strategické roz-
delenie zamestnancov tak, aby vSetka pracovna sila bola spravne vyuzitd pre ciele dané¢ho
podniku. Respondent B spomenul administrativne ukony a predovsetkym neustalu optima-

lizaciu nakladov, ktoré su vynalozené pri zamestnavani 'udi.
Vyznam persondlneho utvaru z hladiska riesenia dolezitych otazok :

Respondent A uviedol, Ze pocas rozSirovania vyrobnych kapacit podniku a naslednému
postupnému naboru l'udi sa zvySoval i vyznam persondlneho manaZzmentu. Tento vyznam
nadobudal prevazne z dovodu zvySenej administrativy a tieZ nadobudania vyznamu straté-
gie l'udskych zdrojov. Ako hlavni tlohu persondlneho manazmentu v podniku uviedol
strategické planovanie l'udskych zdrojov. Dodal, ze firma berie do uvahy nézory
z personalneho oddelenia, ale kone¢ny vysledok zalezi na vrcholovom manazmente podni-

ku.
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Kto je zodpovedny za riadenie ludskych zdrojov :

Za riadenie l'udskych zdrojov zodpoveda okrem persondlneho oddelenia i kazdy veduci
pracovnik, ktory ma pod sebou inych zamestnancov. Respondent C uviedol, Ze na svojom
useku vyroby ma momentéalne 445 pracovnikov, ktorym je priamy nadriadeny. Spomenul,
ze vyrobny zévod je rozdeleny do jednotlivych segmentov - usekov, podl'a zamerania
a druhu vyroby. Kazdému z tychto segmentov je prideleny veduci zamestnanec, ktorym je
aj respondent. Respondent C ma pod sebou ako veduci segmentu tzv. team-leaderov. Ked'-
ze sa jedna o vyrobny zavod s nepretrzitou prevadzkou, tito pracovnici su rozdeleni do
jednotlivych pracovnych zmien s pridelenym poc¢tom l'udi. Od tychto podriadenych dosta-
va denné reporty o pocte pracovnikov na zmene, dodrzani noriem, stave vyroby, poctu

vyrobenych kusov a podobne, ktoré spracovava d’alej pre svojich nadriadenych.

6.2 Personalny manaZzment a jeho reakcia na krizu v podniku

Momentalna kriza v podniku :

Podnik sa momentalne nachddza v kapacitnej krize. Respondenti zhrnuli pri¢iny vzniknutej
kapacitnej krizy ako kombinaciu viacerych faktorov. Jeden z najddlezitejSich faktorov je
pokracujici ekonomicky rast spolocnosti a celkovej priaznivej hospodarskej situacie vo
svete. Z rastucej spotreby firiem a domacnosti t'aZia viaceré priemyselné odvetia a to pre-
dovSetkym IT sektor a automobilovy priemysel. Vysokému dopytu vSak nestaci vyroba,
pretoze nemé kto pracovat. Dalej uviedli vysoké odvodové zatazenie. Kapacitna kriza
v podniku stoji medzi dvomi rovinami. Na jednej zamestnanci odchadzaju ku konkurencii
a do zahranicia za vyS$Sou mzdou, na druhej st zamestnanci, ktori pracovat’ vo firme chct,
ale st nedostato¢ne kvalifikovani. Momentalne podnik nemdze prijimat’ vSetky zékazky,

pretoZe nema dostatocné mnozstvo l'udi.
Navrhnuté opatrenia personalnym manazmentom :

Opatrenia navrhnuté persondlnym oddelenim sa tykali predovSetkym upravenim zamestna-
neckych kapacit na prislusnych pracovnych poziciach. Zaroven dodava, ze pri rekvalifika-
cii zamestnanca, ktory sam prejavi zadujem o zmenu pracovného miesta je mu tdto zmena
umoznena po prehodnoteni persondlneho utvaru v sucinnosti s vedenim utvaru, kde za-
mestnanec pracuje. Pri mojej doplitujucej otazke ¢i firma vyuziva i zamestnavanie l'udi
prostrednictvom agentdr na vykrytie nedostatku zamestnancov vel'mi neochotne priznava,

ze ano. Podnik teda vyuziva i persondlneho leasingu. Podnik momentéalne reaguje na po-
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ziadavky od zékaznikov preradenim alebo kratkodobou vymenou pracovnikom
z partnerskych firiem. Respondent C hovori, Ze preskolenie danych zamestnancov by trva-
lo pomalsSie ako zapoziCiavanie zamestnancov. Momentalna situdcia na trhu prace tejto

forme zamestnavania plne vyhovuje.
Personalne oddelenie ako jediny riesitel krizy :

Ked’Ze sa jedna o kapacitnu krizu v podniku, vysporiadat’ sa s tymto problémom snazi cely
podnik. Personalne oddelenie sa vSak stalo akymsi prostrednikom medzi jednotlivymi sub-
jektmi. Napriklad, podnik investoval do inzercie prace nie len na slovenskom trhu, ale aj

v Ceskej republike.

6.3 Uvolnovanie Pudi z organizacie, penzionovanie, kP'i¢ovi zamestnan-
ci
Klucovi zamestnanci a nahraditelnost zamestnancov :

Pri otazke ¢i je kazdy zamestnanec nahraditel'ny, sa nazory respondentov trochu rozcha-
dzali. Respondent A uviedol, ze v podniku ma vysledované urcité pracovné pozicie, kde si
nevie predstavit’ inych zamestnancov, nez st doteraz. Tito zamestnanci si podl'a neho nie-
len odvadzaji pracu nadpriemerne, ale maju v sebe urcitu autoritu a charizmu, vd’aka kto-
rej dokézu spravne motivovat’ 'udi a pomocou nich dosahovat’ vysledky. Doplnil, ze za
posledné obdobie, kedy sa vo firme menia pracovnici rychlejSie ako za normalneho stavu,
su takito zamestnanci kl'icovi nie len z hl'adiska fungovania firmy, ale aj z hl'adiska udr-
Zovania zdravého pracovného prostredia a stability. Tvrdi, Ze si ich firma nemdZe dovolit
stratit’. Respondent C spomenul, Ze schopni zamestnanci su dobrym prikladom pre ostat-
nych v pracovnom kolektive a pri udrZzovani moralky no zaroven dodava, rovnako ako res-

pondent B, Ze kaZzdy zamestnanec je nahraditelny inym.
Hromadné prepustanie :

Respondenti vo svojich odpovediach uviedli, Ze k hromadnému prepustaniu prislo v roku
2008 kedy vypukla svetova hospodarska kriza. Ked’Ze je podnik XY dcérskou spolo¢nos-
tou zahrani¢nej nadnarodnej spolo¢nosti, bol touto krizou okamzite zasiahnuty. Pokles
trzieb podniku XY klesol pod hranicu 200 miliénov eur vplyvom zvySenia ceny vstupov
a nizkeho zaujmu spotrebitel'ov o vyrobky. Tym padom, podnik nemal pre koho vyrabat

a ked’ 4no, tak to bolo za prili§ vysokl cenu. Trzby len ¢iasto¢ne pokryli néklady a zaviazky
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podniku, takze vynosy boli minimalne. Situécia sa zlepsila ustdlenim na svetovom trhu na
zacCiatku roka 2009, no podnik musel ku koncu roku pristipit’ nielen na Setrenie nakladov
v oblasti vyroby, ale aj v oblasti zamestnancov. Zaujimavost'ou je, Ze pocas tohto obdobia
podnik znizil 1 po¢et THP pracovnikov a manazmentu. Tu respondent C spomenul, ze to
bolo nariadenim materskej spolo¢nosti. Zamestnancom, ktori boli blizko ddchodkového

veku bola pontiknutd moznost’ pred¢asné¢ho odchodu do dochodku.

Zisk spolocnosti uvedeny v milionoch
eur
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Graf 2 - Zisk spolocnosti v rokoch 2007-2016
(vlastné spracovanie)
Opatrenia pred prepustanim :
Opatrenia, ktoré boli v tomto obdobi pouZité najlepSie zhrnul respondent A. Jednalo sa
o skratenie tyZzdenného pracovného Casu, docasného zruSenia benefitov a mimoriadnych
odmien pre zamestnancov, preradenia zamestnancov na inll pracovnu poziciu. Ak uzZ muse-
lo prist’ k preptistaniu, podnik sa zameral na vykonnost’ pracovnikov, dochadzku a celkovy

prinos kazdého jednotlivca pre podnik.

6.4 Firemny kodex, lojalita zamestnancov, povest’ firmy
Eticky kodex podniku a jeho zasady :

Eticky kodex podniku zahfiia dodrZiavanie I'udskych prav, zabezpecenia zdravého pracov-
ného prostredia a ochrany bezpecnosti a zdravia pri praci. Z hl'adiska prace d’alej upozor-

nuje na dodlezitost’ timovej prace s preferovanim slusného a kolegidlneho spravania medzi
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zamestnancami. Podnik dba na to, aby zamestnanci v moznej miere pracovali na rozvoji
svojich schopnosti a vedomosti. Vedenie spolo¢nosti d’alej hodnoti svojich podriadenych

vyhradne len na zéklade ich osobnych a dosahovanych schopnosti.
Lojalita zamestnancov :

Podla respondenta B sa vo firme neustale uskuto¢niujii rézne snahy o zvySovanie lojality
ako rozne motivaéné programy a podobne. Mysli si vSak, Ze zamestnanci minimélne javia
zaujem o tieto aktivity. Tvrdi, Ze zamestnanci si nevazia moznosti, ktoré im firma poskytu-
je a skor ich berti ako samozrejmost’. Dalej uvadza jednotlivé mzdové zvyhodnenia a be-

nefity, ktoré maju zamestnanci k dispozicii:

e Dovolenkovy a viano¢ny stabilizaény prispevok — narok ma zamestnanec, ktory
odpracoval v podniku v diZke minimalne 6 mesiacov pred jeho vyplatou

e Mzda za pracu nadcas

e Mzda a ndhrada mzdy za sviatok

e Mzdové zvyhodnenie za pracu v sobotu a nedel'n

e Mzdové zvyhodnenie za pracu v zmenach

e Mzdové zvyhodnenie za pracu v skodlivom prostredi

e Mzdové zvyhodnenie za pracovnu pohotovost’

e Jazykovy priplatok — podl'a stupna vyuzivania a znalosti

e Vzdelavanie vo forme r6znych kurzov a zvySovani kvalifikacie

e Zamestnanecky prispevok na stravu

Medzi ostatné benefity patria zamestnanecké prispevky na rozne spolocenské a Sportove
podujatia, kde je podnik XY partnerom alebo sponzorom, pre zamestnancov sa organizuju

tiez firemné vecierky alebo rozne firemné z4jazdy a dovolenky.

Respondent C uviedol, Ze lojalita zamestnancov klesa. Mysli si, Ze za to mdze sicasna
ponuka prace a otvoreny trh pracovnych prilezitosti a zamestnanci nie st natol’ko oddani

firmam ako kedysi.
Vyuzivanie outplacementu :

Na otazku, ¢i firma vyuZiva outplacementu pri prepusteni zamestnanca, respondenti odpo-
vedali, Ze tuto metddu nevyuzivaja, pretoze I'udia momentalne odchddzaju z vlastnej vole

k novému zamestndvatel'ovi. Na moju dopliiujucu otazku, ¢i tato metéodu vyuzivali pocas
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ekonomickej krizy v podniku v roku 2008, odpovedali, ze ju takmer nevyuzivali alebo mi-

nimalne.
Dobré meno firmy :

V poslednej otazke tejto Casti ma zaujimal postoj pracovnikov k dobrému menu firmy.
Respondent A uviedol, ze podnik XY vystupuje ako spolocensky zodpovedna firma, ktora
sa zucCastnuje i roznych charitativnych organizécii alebo dobrovol'nickych aktivit. Ako pri-

klad uviedol tohtoro¢nu organizaciu darovania krvi ¢i zbierku pre miestny zvieraci utulok.

6.5 Upevnenie pozicie riadenia Pudskych zdrojov v podniku
Upevnenie postavenia persondlneho oddelenia po prekonani krizy :

Kedze kriza este stdle trva, nie je mozné este celkovo urcit’ do akej miery sa upevni posta-
venie personalneho oddelenia. Respondent A spolu s respondentom B uviedli, ze stapla
dolezitost’ a vyznam persondlneho oddelenia v tejto krize na rozdiel od tej predchadzajuce;.
Na riadenie I'udskych zdrojov st v poslednom obdobi kladené vysSie naroky a to predo-
vSetkym pri vybere a rozmiestilovani pracovnej sily. Respondent B vSak dodava, Ze Casto
musia pri vyberovych konaniach upustit’ z narokov a prijat’ zamestnanca, ktory mozno za
normalnych podmienok nepresiel. Hovori, Ze dnes je kvalifikovaného pracovnika skuto¢ne
vel'mi tazké n4jst’ a eSte tazSie udrzat’.

Zmena stratégie ludskych zdrojov :

Respondent A uviedol, Ze podnik musel pozmenit’ dlhodobu stratégiu a nahradit’ ju kratko-
dobej$imi ciel'mi, ktoré treba splnit’. K tejto stratégiu prislucha i stratégia 'udskych zdro-
jov. Respondent A uvadza predovsetkym optimalizaciu personalnych nakladov a rozmies-
tnenie l'udi tak, aby sa o najlepSie udrzal stav vyroby a spokojnost’ zdkaznikov. Vel'mi
dolezitym bodom sa stalo udrzanie zamestnancov, vzdeldvanie a prijimanie novych za-

mestnancov.
Spravodlivost rozhodnuti pocas krizy vzhladom k zamestnancom :

Respondent B uviedol, Ze doterajSie rozhodnutia a odvedend praca personalneho manaz-
mentu boli primerané a vytvorené tak, aby ani jedna zo stran nebola poskodena a zaroven

boli spokojné.
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7 NAVRHY A ODPORUCANIA

Ciel'om bakalarskej prace je na zéklade vyskumu odporucit’ firme navrhy pre zlepSenie jej
sucasného stavu. Zo Struktirovaného rozhovoru, ktory som pouzila ako metodu vyskumu,
vzisli urcité oblasti vykazujuce nedostatky. Okrem toho vSak, treba vyzdvihnat pozitivne
vplyvy, ktoré by bolo vhodné d’alej rozvijat, aby nestratili na uc¢inku. Z vyskumu bolo d’a-
lej zistené, ze podnik si v sti¢asnosti prechadza kapacitnou krizou a najvacsim problémom
je zaistit’ dostatony pocet zamestnancov pre vyrobu a splnenie celkového planu podniku.

V suvislosti so zlepSenim sucasného stavu boli navrhnuté nasledujuce opatrenia:

7.1 ZvySenie vyznamu personalneho oddelenia

Z vyskumu je zrejmé, Ze persondlny manazment nie je rovnocennym partnerom pri reali-
zacii cielov a strategického planu podniku. Z hl'adiska vyznamu personalneho oddelenia je
na persondlny manazment kladeny doraz len pri rieSeni uz vzniknutej situdcie a administra-
tivy. Vrcholovy manazment podniku by mal do svojich rozhodovacich procesov zahrnut’ i
planovanie l'udskych zdrojov nie len z hl'adiska administrativy, ale nahliadat’ na oddelenie
ako na najdolezitej$i podnikovy zdroj. Pre podnik je ddlezité, aby nahliadal na systematic-
ky rozvoj a posililovanie T'udskych zdrojov, ktoré ma k dispozicii. Ked’Ze riadenie I'ud-
skych zdrojov je uzko prepojené s kazdym manazérom v organizécii, je dblezité, aby si
kazdy zamestnanec vo vedeni uvedomil ddlezitost’ riadenia I'udskych zdrojov a prispel tak
k celkovej stabilizacii a zvySenie vyznamu nie len persondlneho oddelenia, ale 1 riadenia

I'udskych zdrojov v celom podniku.

7.2 Prehodnotenie vySky odmien a ich lepSie objasnenie

I ked’ mé firma dobre nastaveny systém odmeiiovania i socialny systém, je jasné ze najviac
prildkaju novych l'udi peniaze. Preto by som odporucila zvySenie variabilnych zloziek
mzdy, ako st rézne prémie a priplatky za préacu, ktoré boli rozpisané v predchadzajicich
kapitolach. Tomuto rozhodnutiu v§ak musi predchadzat’ finan¢ny plan podniku, na zéklade
ktorého by bolo mozné zistit’, ¢i ma firma dostatok finan¢nych prostriedkov. Finanény plan
vSak nie je predmetom tejto bakalarskej prace. Toto zvySenie by som odporucila predo-
vSetkym robotnickym poziciam, kde podniku chyba najviac I'udi. ZvySenim priplatkov by
podnik motivoval I'udi pre ziskanie zamestnania, pripadne udrzal terajSich. Navrhla by som

tiez priplatok spojeny so zlepSovacim procesom. V praxi by zamestnanec navrhol zlepSenie
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efektivity prace, ktoré by bolo realizovatel'né a skutocne by prispelo k efektivite. Nasledne

by zamestnanec dostal za tento navrh ur¢itd odmenu.

Na druhej strane podnik ako mnohé iné podnikatel'ské subjekty v Slovenskej republike
Celia vysokému odvodovému a dailovému zatazeniu. Od 1.maja 2018 vstupila do platnosti
novela Zakonnika prace, ktord sa tyka predovsSetkym uvedenia zakladnej zlozky mzdy vo
zverejnenej ponuke zamestnania, mzdového zvyhodnenia prace cez vikendy, 13. a 14. pla-
tu a inych (Dvoranova, 2018). Ako dopliujuci navrh k tomuto bodu by som navrhla kom-

pletnt analyzu sucasnej legislativy a moznosti pre podnik.

7.3 Vyuzitie moZnosti rozvoja — vzdeldvanie zamestnancov

Podnik XY ma dobre rozvinuty systém vzdeldvania. Vel'mi ocefiujem, Ze firma je techno-
logickou a vyskumnou zakladiiou pre nemenovanu univerzitu. Absolventi tejto univerzity
su na pracovnych pohovoroch uprednostiovani pred absolventmi inych $kol. Podnik je
zapojeny do celoslovenského programu Dudlne vzdelavanie a zvysenie atraktivity a kvality
OVP. Ciel'om tohto projektu je implementacia systému dualneho vzdelavania do vhodnych
ucebnych a Studijnych odborov. Podl'a Systému dudlneho vzdelavania (©2015) sa praktic-
ké vyucovanie v systéme dudlneho vzdelavania vykonava na pracovisku praktického vyu-
dovania u zamestnavatel'a. Ugastou na tomto projekte si podnik vychovava a pripravuje
buducich moznych zamestnancov. Urc€ite sa jednd o investiciu do budicnosti, no meratel'né
vysledky budu az v roku 2020, kedy dokoncia Skolu prvi absolventi tohto systému vzdela-
vania. Tento projekt bol spusteny v roku 2016 ako reakcia na nedostato¢ny zaujem l'udi

a Studentov a odborné predmety.

Podnik XY by mal pokraovat’ v nastavenom systéme vzdeldvania a to z hl'adiska udrzania
si zamestnancov a ziskanim konkurencnej vyhody. Bolo by vhodné zatraktivnit’ pre za-
mestnancov moznosti vzdelavania a dat’ ich do jednoduchsej podoby aby bolo jasné, coho
sa dané Skolenia tykaju. Podnik XY tiez spolupracuje s materskou spolocnost’ou a ponuka

1 rozne staZe do partnerskych firiem i v zahrani¢i.

7.4 Interna komunikacia

Na zaklade vyskumu bolo zistené, Ze zamestnanci nie su dostato€ne motivovani a angaZo-
vani. Boli tu zrejmé 1 nedostatky pracovnych vztahov. Povazujem za ddlezité, zamerat’ sa

na oblast’ internej komunikécie v podniku. Zla komunikécia vo firme, méze ¢asom nega-
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tivne vplyvat’ na celkovy chod podniku. Ddlezitym bodom je, aby si veduci zamestnanci
uvedomili, ze pracuju s najcennejSim statkom organizacie a zlepsili svoju komunikaciu
napriklad pochvalou alebo zvySenim dovery v zamestnancoch. Komunikacia nie je dolezita
len v Case krizy, pretoZze vplyva na celkovu stabilitu podniku, ale aj na zdravé pracovné

prostredie.

7.5 Outplacement

Z vyskumu bolo zistené, ze firma nedostato¢ne vyuziva outplacementu. V Slovenskej re-
publike vacsina firiem tito moznost’ prepustenym zamestnancom neposkytuje a nahradza
ju Urad prace. Vyuzitie outplacementu v ramci podniku by viak malo vyhody rovnako pre

zamestnanca 1 zamestnavatela.

Podniku by som navrhla moznost’ vyuzitia outplacementu predovsetkym z dévodu zlepSe-
nia dobrého mena firmy ako v externom prostredi tak aj v internom prostredi organizacie.
Moznych uchadzacov o pracu mdze motivovat’ k ziadosti o zamestnanie fakt, ze podnik ma
zaujem o zamestnancov, ktorych musel prepustit’ a zdroven terajSim zamestnancom prinasa

isti mieru dovery v podnik, co mdze zvysit lojalitu a produktivitu prace.

Outplacement sa vyuziva pri nadmernom prepustani z dovodu reorganizacie spolocnosti,
zruSeni pracovnych miest z dovodu nadbytocnosti a inych predovsetkym ekonomickych
vplyvov, ktoré negativne dopadajii na zamestnancov. Ak by organizicia zacala vyuZzivat

outplacementu, ziskala by tym minimélne o jednu konkuren¢nti vyhodu naviac.

7.6 Mediacia

Vzhl'adom na vysoku fluktuaciu v podniku a niektoré odmietnutie zakaziek ¢i meSkanie
dodéavok u zdkaznikov moze prist’ k pripadu, Ze sa organizécia dostane do pripadného spo-
ru s druhou stranou. V takomto pripade vicSinou dochadza do stavu, Ze obe strany nedoka-
zu vyriesit’ bez pomoci tretej strany. V pripade, Ze by nastal tento stav, by som odporucila
podniku vyuzitie externej firmy, ktord poskytuje medidciu. Jej pomoc spoc¢iva v pomoci
mediatora, kde mediator ako tretia nezdvisla a nezaujata strana pomaha identifikovat’ za-

ujmy oboch stradn a nabada ich, aby hl'adali spolo¢né rieSenie.
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7.7 Personalny leasing

Personalny leasing alebo agentiirne zamestnavanie patri v stiCasnosti medzi najvyuZzivanej-
Sie formy zamestnavania. Jeho hlavnou vyhodou je, Ze zamestnanec je v pracovnom pome-
re s agentirou, nie vo firme v ktorej pracu vykonava. Firma plati agentare len za vykonanu
pracu bez mzdového zatazenia a administrativy, ktord je spojend s tradicnym pracovno-
pravnym vzt'ahom. Tato forma zamestnavania prindsa podniku Usporu personalnych na-

kladov a zaroven vykrytie nedostatku pracovnej sily. (Bartova, 2004)

Pre podnik je v momentalnej situdcii moznost’ agentirneho vzdelavania jednym z najprija-
tel'nejSim rieSenim. Ako dopliujtici navrh by som navrhla pontiknutie trvalého pracovného
pomeru vybranym pracovnikom na zaklade vnitorného rozhodnutia podniku (vykonnost

zamestnanca, prinos pre firmu a in¢).

7.8 Automatizacia v priemysle

Kedze podnik sa zameriava na strojarenskl vyrobu, medzi posledné odporucanie patri
vyvoj technoldgii a jej vplyv na riadenie 'udskych zdrojov. Aktudlny vyvoj vo svete speje
k tomu, Ze niektoré pracovné miesta zaniknu a nové budu vznikat. Podl'a portalu Engine-
ering (©2018) zatial’ nie je jasné, ako sa tato situacia bude vyvijat. Z pozicie navrhov, je
dolezité, aby podnik sledoval sucasny vyvoj a vedel reagovat na zmeny, ktoré so sebou

automatizacia priemyslu prinesie.
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ZAVER

Obsahom bakalarskej prace bola kriza v podniku a jej dopad na riadenie 'udskych zdrojov.
V teoretickej Casti pojednava o krize a riadeni l'udskych zdrojov z teoretického hladiska.
V praktickej Casti zachytava nazory a skusenosti pracovnikov spolo¢nosti, ktord je zasiah-
nutd kapacitnou krizou. Ciel'om tejto prace je na zaklade vyskumu sformulovat’ navrhy pre
zlepsenie stcasného stavu podniku v ktorom sa nachédza. V radmci dosiahnutia tohto ciel’a

boli zvolené urcité postupy na jeho zvladnutie popisané podl'a nasledujtcich kapitol.

V prvej kapitole boli objasnené a vymedzené pojmy, ako kriza, podnik, podnikové riadenie
a krizovy manazér. Tato kapitola obsahuje i definiciu krizy v podniku. Dalej st tam zahr-

nuté i mozné priciny vzniku krizy v podniku.

Druha kapitola pojednava o riadeni l'udskych zdrojov. Tato kapitola popisuje Cinnost
a vyznam personalneho manazmentu, tlohy a ciele riadenia 'udskych zdrojov a tiez straté-
giu a planovanie 'udskych zdrojov, ktoré by mal mat’ kazdy podnik. Ddlezitou ¢astou tejto
kapitoly je intelektudlny kapital, ktory je pre firmu vel'mi dolezity hlavne v nestalych ca-

soch.

Tretia kapitola popisuje nastroje riadenia I'udskych zdrojov, ktoré moézu byt pouzité pocas
krizy v podniku. Su to néstroje ako motivacia, odmenovanie pracovnikov, outplacement

a v neposlednom rade i uvolfiovanie 'udi z organizacie.

V Stvrtej kapitole je predstaveny Podnik XY. Tato kapitola zahriiuje predstavenie a charak-
teristiku podniku, jeho hlavné ciele a vizie, organiza¢nu Struktiru ¢i nastaveny systém od-
menovania zamestnancov. Tato kapitola tiez obsahuje SWOT analyzu podniku, ktora je
aplikovana na cely podnik. Té4to analyza dotvara analyzu podniku a nacértava hlavné prob-

lémy s ktorymi sa podnik podotyka, pripadne sa mdze stretnut’.

Piata kapitola predstavuje metédu vyskumu. Ako metéda vyskumu bola vybrand metoda
Struktarovaného rozhovoru. Metoda rozhovoru d’alej popisuje jednotlivych pracovnikov,
ktori sa vyskumu za¢astnili. Dalej metéda popisuje jednotlivé ¢asti rozhovoru, ktoré buda
dolezité pre ziskanie informdcii a dat. Druhou podkapitolou je ciel’ vyskumu, ktory pojed-
nava o dodlezitosti ziskanych informdcii z vyskumu pre splnenie zadaného ciel’a bakalarske;j

prace.

V Siestej kapitole je analyza rozhovorov s kazdym pracovnikom. Tieto informdcie st

zhromazdené podl'a Struktiry rozhovoru. V prvej Casti si zhromazdené nézory a postrehy
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k problematike vyznamu personalneho oddelenia v podniku. V druhej Casti sa vyskum za-
meriaval na jednotlivé praktické rieSenia poskytnuté persondlnym oddelenim pocas krizy.
Dalsia ¢ast’ je venovana téme prepstania a nahraditelnosti zamestnancov. V d’alsom bode
rozhovoru sa vyskumné otazky tykali lojality zamestnancov, firemné¢ho kdédexu a dobrého
mena firmy. M6Zeme povedat, Ze sa jedna o nastroje k udrzaniu ¢i pripadnému ziskaniu
zamestnanca. V poslednej Casti tejto kapitoly sa vyskum zameral na upevnenie personalne-

ho oddelenia z hl'adiska organizacie a jeho vyznamu.

V posledne;j Casti su na zéklade vyskumu formulované navrhy a odporucania pre zlepSenie
sucasného stavu. Navrhy sa tykali najméd upevnenia postavenia personalneho oddelenia
v organizacii, zlepSenie pracovného prostredia ¢i zlepSenia dobrého mena firmy pouziva-

nim outplacementu. Tieto ndvrhy boli prezentované vedeniu podniku.

Tato bakalarska praca bola vypracovand v sulade so zadanim bakaldrskej prace, preto sa

domnievam, zZe ciel prace je splneny.

Pri vypracovani tejto bakalarskej prace som sa utvrdila v myslienke, Ze kvalitni a lojalni
zamestnanci si najvacsim prinosom kazdého podniku. Iked je kriza Casto negativhym
javom, prindsa so sebou aj moZnost' vyzvy ato v podobe preskuSania celej organizicie

a prilezitosti na zmenu k lepSiemu.
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Z0OZNAM PRILOH

Priloha P 1 : Rozhovor a jednotlivé otazky



PRILOHA PI: ROZHOVOR

1. Vyznam personalneho oddelenia z hPadiska postavenia v organizacii :
a) Aky je hlavny ciel’ personalneho utvaru vo firme?

b) Berie vrcholovy manazment podniku do ivahy i nazory persondlneho utvaru pri rieSeni dolezi-

tych otazok?

¢) Kto iny riesi, pripadne je zodpovedny za riadenie I'udskych zdrojov?

2. Personalny manaZzment a jeho reakcia a poskytnuté rieSenia na krizu :
a) Akym typom krizy si podnik momentalne prechadza?
b) Aké boli navrhnuté opatrenia pocas krizy personalnym oddelenim?

¢) Bolo oddelenie l'udskych zdrojov jedinym rieSitel'om krizy?

3. UvoPiiovanie 'udi z organizacie, penzionovanie, kI'a¢ovi zamestnanci:
a) Je kazdy zamestnanec nahraditeI'ny? Existuji takzvani kI"i¢ovi zamestnanci?
b) Muselo prist’ k hromadnému preptstaniu zamestnancov? Ak, ano kedy?

¢) Aké mozné opatrenia ste vyuzili aby ste predisli prepustaniu zamestnancov?

4. Firemny kddex, lojalita zamestnancov, povest’ firmy :
a) Ma firma vlastny firemny kodex? V ¢om st jeho zasady?
b) St Vasi zamestnanci lojalni? Ako zvySujete ich lojalnost’?
¢) Vyuzivate pri prepustani outplacementu?

d) Dbate ako zamestnanci, ktori riadia 'udské zdroje na povest’ firmy?

5. Upevnenie pozicie riadenia Pudskych zdrojov v podniku:
a) Upevnilo sa postavenie personalneho utvaru po prekonani nejakej krizovej situacie?
b) Zmenila sa stratégia l'udskych zdrojov po krize?

¢) Ako hodnotite Vasu doterajSiu pracu pocas krizy, boli vSetky rozhodnutia k zamestnancom spra-

vodlivé?



