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ABSTRAKT

Hlavnim tématem bakalaiské prace je persondlni krize v podniku a jeji dopad na fizeni
lidskych zdroju. Prace se zamétuje na krizi zptisobenou nedostatkem zaméstnanct a to jak
z pohledu teoretického, tak i praktického. Teoreticka Cast se zaméfuje na reSersi krize a
fizeni lidskych zdroji, jejich vyvoje a mozného zvladani. Praktickd ¢ast je vénovana ana-
lyze konkrétni spolecnosti a jejimu vyhodnoceni. Na zdkladé¢ téchto vysledkl jsou navrze-
na preventivni a napravna opatieni, jejichz cilem je zlepSeni stavajiciho stavu nebo elimi-
nace vzniku novych problémi souvisejicich s nedostatkem zaméstnancii ve vybraném pod-

niku.

Kli¢ova slova:

Krize, opatfeni, personalni krize, personalni oddéleni, riziko, fizeni lidskych zdroja, fizeni

rizik

ABSTRACT

The main topic of the bachelor's thesis is the personnel crisis in the company and its effect
on human resource management. The work focuses on the crisis caused by the lack of em-
ployees and both from a theoretical and practical point of view. The theoretical part fo-
cuses on problem solving and human resource management, their development and pos-
sible management. The practical part is an analysis of specific company and risk evaluati-
on. Based on these results, there are preventive and corrective action, impact assessment
can be expected or eliminate the occurrence of new problems with a shortage of employees

in the selected company.

Keywords:

Crisis, action, personnel crisis, personnel department, risk, human resources management,

risk management
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UvVOD

Krize v zivoté Clovéka i v zivotnim cyklu podniku se da pfirovnat k rozcesti. Je to
okamzik, ve kterém vime, ze se musime rozhodnout o sméru, jakym budeme dale pokraco-
vat ve své cesté. V okamziku krize ddvame na misky pomyslnych vah jednotlivé cesty,
zvazujeme jejich vyhody i nevyhody a dopad, ktery budou mit na dal$i vyvoj. Pii rozhodo-
vani nas ovliviuji razné okolnosti. Nékteré z nich jsme schopni ovlivnit vice, nékteré mé-
n¢. Proto, abychom byli schopni zvolit tu spravnou cestu, je dilezité najit a analyzovat

rizika, jejich dopad a zvolit spravny smér.

Personalni krize v podniku, pfesnéji krize vyvolana nedostatkem zaméstnanct, kte-
rou jsem si vybral jako téma pro svoji bakaldiskou préci, byla jednim z nejcastéji probira-
nych témat poslednich let a také tématem prvniho ¢tvrtleti letoSniho roku. Jen velmi mélo
firem se jeSté v bfeznu tohoto roku nepotykalo s tim, Ze ma problémy s obsazenim mist
kvalitnimi pracovniky. Stejny problém jsme fesili také ve firmé, ve které jsem zaméstnan a

1 proto jsem se rozhodl pro vybér tohoto tématu.

Cilem prace bylo identifikovat a zhodnotit rizika, ktera v souvislosti s nedostatkem
zaméstnancl v nasi spolecnosti vznikla nebo mohou vzniknout. Déale na zakladé této ana-
lyzy navrhnout opatteni, kterd by pomohla zmirnit nebo zcela odstranit neZadouci situace
vyvolané vybranymi riziky ¢i najit preventivni opatfeni, kterd pomohou zabranit vzniku

novych rizik nebo riistu negativniho dopadu rizik stavajicich.

Prace je rozdélena na Cast teoretickou a Cast praktickou. V teoretické Casti jsem
provedl reSersi tykajici se krize, personalni krize a fizeni lidskych zdrojii vcetné jejich
vzniku, vyvoje a zvladani. Jednou z feSenych oblasti jsou také paradoxy, které fizeni lid-
skych zdroji pfinasi. Teoretické poznatky slouzi zéklad pro praktickou ¢ast a predev§im

pro navrh opatieni.

V praktické ¢asti se vénuji charakteristice spolecnosti, identifikaci rizik a jejich vy-
hodnoceni. Zjisténi rizik bylo provedeno za pomoci metody brainstormingu. Pro nasledné
vyhodnoceni identifikovanych rizik byla pouZzita skérovaci metoda s mapou rizik. Brain-
storming a hodnoceni bylo provedeno za pomoci expertii, vedoucich pracovnikli z riznych
oblasti fizeni vybrané¢ho podniku. Zavér praktické casti je vénovan navrhu akénich a dlou-

hodobych opatieni preventivniho i ndpravného charakteru.
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I. TEORETICKA CAST
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1 KRIZE

Kazdy ¢lovek se ve svém zivoté nekolikrat potkal s tim, Ze oznacil sviij aktualni stav
za stav krize. N¢kdy se jedna o krizi, ktera ¢loveéka vede pouze k uvédomeni toho, ze by
mél stavajici situaci zmeénit, nékdy se mize jednat o krizi, kterd lidsky Zivot pfimo ohrozu-
je. Jedna se o situaci, kterd je béznou soucasti kazdého lidského zivota a zalezi na tom
v jaké intenzité, podob¢ a po jakou dobu je ¢lovék pisobeni krize vystaven. Obdobné to
funguje, pokud hovotime o krizi tykajici se podniku nebo jeho ¢asti. Firemni krize, stejné
jako ta osobni, patii mezi standardni zivotni cyklus kazdé spolecnosti. A stejné¢ jako

v zivoté Cloveka, tak i v zivote firmy zélezi na tom, jak krizi uchopime.

1.1 KRIZE V OBECNEM POJETI

V nékolika zdrojich se uvadi, ze slovo krize nema ustdlenou definici. Napiiklad
Terminologicky slovnik Ministerstva vnitra definuje krizi jako situaci, ,,p7i které je vazne
naruseno fungovani urcitého systému ci jeho casti, a kterd je spojena s potiebou casove
a systéemové adekvatniho rozhodnuti a reseni (Terminologicky slovnik, 2016, s. 33).*

7o

V pojeti fizeni mimotadnych udalosti je takova definice pochopitelna, jiné definice
se vSak natolik nezamétuji na zavaznost krize a jeji dopady: ,,Krize miize byt chdapana jako
charakteristicky rys ve vyvoji urcitého subjektu, kdy dochazi k naruseni rovnovazného sta-
vu (Veber, 2009, s. 692).“ Stejné stanovisko, pouze ve vztahu k vnitinimu systému a jeho
okolniho prostiedi, potvrzuje 1 Vykladovy slovnik kybernetické bezpecnosti (Jirasek, No-

vak a Pozar, 2013).

Docent Zuzak uvadi, ze ,,slovo krize ma puvod ve staroreckém slové krino, které
znamenda v cestine vybirat, rozhodovat, posuzovat, merit mezi dvema opacnymi variantami,
kterymi bylo uspéch - neuspéch, pravo - bezpravi, Zivot - smrt (Zuzak a Konigova, 2009,

5. 18).«

Osobné¢ preferuji ¢inské pojeti slova krize, kdy je krize zakreslena za pomoci 2 zna-
kt, a to ,,nebezpeci a ,,prilezitost” (Zuzdk a Konigova, 2009, s. 18). ,.Je fo tedy urcitd ne-
stabilni doba ci stav véci, ve kterém se blizi rozhodujici zména, obsahujici bud’ vysoce ne-
zadouci vysledek, nebo naopak Zadouci, krajné pozitivni, zménu (Antusak a Vilasek, 2016,

s. 40).%
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Vsechny uvedené definice spojuje jedno slovo, a tim je zména. V ramci krize pod-
niku upozoriiuje na toto spojeni i profesor Smejkal (Smejkal a Reis, 2013). Troufam si
tvrdit, ze pokud se jedna o krizi podniku, pak je na managementu firmy, zda tuto zménu
vezme jako nebezpeci, kterému podlehne anebo jako vyzvu, kterou se pokusi zvladnout.

Bez ohledu na to, jak tato zména muze byt tézka a za jakych podminek probiha.

1.2 KRIZE PODNIKU

Krize podniku ,, je chdpdna jako situace ruzné casové délky, ve které se rozhoduje,
zda se podnik navrati (minimalné) do situace, ve které byl pred vznikem krize, nebo je per-
spektivne ohrozeno dosahovani podnikovych cili, pripadné jeho dalsi existence.” (Zuzak

a Konigova, 2009, s. 30)

1.2.1 Faze krize podniku

Manazer Karasek, ktery vedl zachranu znacky Tatra, pfirovndva krizi podniku
k zdravotnim problémim u ¢loveka. Stejn€ jako u nemocného ¢loveéka vznika pticina, kte-
ra nemoc zpusobuje, ale zpoc€atku se n¢jak vyrazné neprojevuje. Poté ptichazi faze, ve kte-
ré se objevuji symptomy, které ¢loveék vétSinou prechdzi. Nékdy odezni samy, bez pouZziti
1é¢iv, nékdy ne. Pokud se, ale pribéh nemoci zhorSuje, miize ¢lovék nemoc nadale ignoro-
vat nebo ji zacit 1écit. Nasledné dochazi bud’ ke katastrofé, nebo k vyléceni (Karasek,

2017).

pozitivni stav | faze negativniho faze krize zvladnuti negativniho
vyvoje vyvoje

\
|

[
negativni stav katastrofa/bankrot

Obr. 1 - Faze krize (Zuzak a Konigova, 2009, s. 70)
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Zuzék a Konigova (2009) tyto 4 faze krize pro piipad negativniho vyvoje oznacuje ja-
ko:

e Fazi potencionalni krize — hromadi se pficiny budouci krize, ale nejsou na

prvni pohled rozpoznatelné

e Fazi latentni — prvni viditelné symptomy krize, které se stale prohlubuji, vétsi-

nou se ale nefesi, protoze se neprojevuji ve financni oblasti

e Fazi akutni — vyrazné problémy projevujici se predevsim ve finanéni oblasti,

pii nezvladnuti dochézi k prechodu v
e Nezvladatelnou krizi

V piipadé opacného vyvoje v treti fazi tohoto modelu, dochazi k zvladnuti negativ-

niho vyvoje (Zuzék a Kénigova, 2009).

Pro doplnéni lze uvést, Ze existuji také jiné modely krizového procesu, které zahr-
nuji také fazi chronickou a vyslednou. V chronické fazi dochéazi k zlomovému okamziku
pro management - nastaveni opatfeni, kterd nasledné¢ ve vysledné fazi vedou bud’
k zvladnuti krize, nebo k fatdlnim disledkim, které mohou znamenat i zanik podniku (B¢-

lohlavek a Sulef, 2001).

1.2.2 Piiciny vzniku Kkrizi ve spole¢nosti

Dtvodem vzniku krize v podniku mohou byt jak interni (vnitini), tak externi (vn&jsi)
zdroje. Interni pfiCiny vznikaji ,,dysfunkci mezi vnitrnimi subsystémy podniku*, externi
priciny vznikaji ,,v dusledku nerovnovahy mezi podnikem a jeho okolim (Zuzék a Konigo-

va, 2009, s. 52).%

V ptipad¢ internich krizi se jedna vétSinou o krize, které¢ vznikaji diky Spatnym roz-
hodnutim manazeri, a je mozné jim pfedchazet. Naopak, krize zpisobené vnéjSimi zdroji
jsou zpravidla neoCekavatelné a také se hire ovlivituji. V literatufe se uvadi nékolik zpi-
sobtll déleni a téméf vSichni autofi se shoduji, Ze jejich vyc€et neni kompletni. Stejné se lisi
1 jednotlivé skupiny. To, co je v jednom podniku vnimano diky vyznamu jako samostatny
faktor, miize byt v jiné spolecnosti faktor, se kterym se nemusi potkat nebo jeho disledky
maji minimalni vyznam. V nésledujicim ptehledu jsem se pokusil sestavit stru¢ny vyber
rizikovych faktort, tak jak jej uvadéji Smejkal a Reis (2013), Konigova (2007) a Zuzak
a Konigova (2009):
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Tab. 1 - Vnitini a vnéjsi faktory pro vznik krizi (Smejkal a Reis, 2013), (Konigova,

2007) a (Zuzak a Konigova; vlastni zpracovani):

Faktory

Priklad

Ekonomické

Platebni moralka; pfistup k finanénim zdrojim; vyssi
naklady, nez byly planovany, nedostatek financnich
prostiedki

Vyrobni, technické a techno-
logické faktory, bezpe€nost

Zastarald technologie, nevhodna udrzba, (ne)kvalita
vyrobkd, nevhodnd konstrukce stavajiciho vyrobku,
vyvoj nekonkuren¢nich vyrobki, smrtelny draz, vy-
padky ve vyrob¢

Socialné — pracovni, lidé

Stavky, vztahy zaméstnanec-zaméstnavatel, neetické
jednéni, Spatnd image firmy, odchod stézejnich za-
meéstnanctll, Spatnd mzdova strategie, nevhodna komu-
nikace nebo nekomunikace se zaméstnanci

Procesy, know-how

Spatné nastavené vnitrofiremni procesy vedouci napf.
k chybam v zasobovani, k odlozeni zakazek, neexistu-
jici postupy, problémy se fesi chaoticky nebo se nefesi
vibec

Zména vlastniku

Nezvladnuti pfevzeti, fuze

Informaéni

Vypadky informacnich systémt, SW, HW; kradez ne-
bo zneuZiti dat, chybé&jici nebo Spatné informace

Faktory

Priklad

Ekonomické

Makroekonomicka krize, deprese, recese, expanze,
vysokd nebo nizkd nezaméstnanost; vyvoj kurzu, glo-
balizace

Dodavatelé a odbératelé

Nedostatecna kapacita dodavatele, ztrata vyznamného
zakaznika, bankrot dodavatele, zména distribuc¢nich
kanala

TrZzni

Jin4 reakce na vyrobek, nez se predpokladala; substi-
tucni vyrobek, ktery se stal hitem; novy konkurent

Politické a spolecenské

Embarga diky pferuSeni diplomatickych vztaht, tero-
risticky utok na podnik, statni regulace a omezeni, na-
bozenské nebo politické presvédceni ¢i spolecenské
postaveni neumoziuji ndkup vyrobku nebo sluzby

Legislativni Zména norem pro emise, dovozni a vyvozni kvoty,
hygienické a jiné ptedpisy
Zivelni Zaplavy, zemétieseni, epidemie, sucho
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1.3 PERSONALNI KRIZE

Vnéjsi a vnitini faktory mohou zpusobit v riznych oblastech krize riizné intenzity 1
délky. Nékteré jsou zvladatelné bez jakychkoliv dopadi, jiné mohou mit zdvazné ¢i do-
konce fatalni nasledky. Krize mize byt diky preventivnim opatfenim zvladnuta jiz pred
jejim zahdjenim, ale mize mit také dlouhodoby rozsah i v délce nékolika let. Z prehledu je
viditelnd rozmanitost oblasti, které¢ krize postihuje. V této praci jsem se zaméftil na krizi

tykajici se zaméstnanct, specidlné na jejich nedostatek.

1.3.1 Pojem personalni krize

Pokud bychom vysli z doslovného piekladu slova personalni, mohli bychom personal-
ni krizi vnimat jako krizi ,,tykajici se osoby (Petrackova a kol, 1997, s. 586)*, tedy krizi
osobni. V ramci podniku je vSak zapotfebi vnimat tento pojem v mnohem S$ir§im pojeti,
vychazejici ze slova persondl, tedy ,,kolektiv zaméstnanct ur¢itého podniku (Petrackova a
kol, 1997, s. 586)*“. Personalni krizi v podniku miizeme pojmout jako jakoukoliv krizi ty-
kajici se kolektivu zamé&stnanct, v€etné vSech souvisejicich oblasti. Pfikladem mlzZe byt jiz

zminovany nedostatek zaméstnancti.

1.3.2 Vliv ekonomiky na personalni krizi

I pro oblast personalni krize plati, Ze jeji pfi¢iny se mohou skryvat jak uvnitf, tak vné
podniku. Jednou z vnéjSich pficin, ktera tuto situaci vyvolava, je vyvoj ekonomiky. TrZni
ekonomika se nevyviji pofad stejné, ale dochazi v ni k vykyviim. Vykyvy ekonomiky se
méni bud’ na zaklad¢ preferenci spotiebitelli, dostupnosti zdroju ¢i vyvoje novych techno-
logii nebo se méni pravidelné, cyklicky se opakuji. Vykyvy, které reaguji na upiednostiio-
vani produktli a sluzeb nazyvame jako strukturalni cykly. Pravidelnym vykyvim fikdme

hospodarské cykly (Holman, 2016).

1.3.3 Hospodarsky cyklus

Hospodaisky cyklus sleduje kolisani redlného HDP v ¢ase k potencionalnimu HDP.
Na obrazku lze vidét idealni prabeh kiivky, na které jsou vSechny faze i vykyvy stejné.
V redlném zivoté jsou vSak tyto faze nepravidelné a lisi se i v tom, po jakou dobu trvaji

(Setek, © 2013).
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V literatufe najdeme rozli¢né ndzvy pro jednotlivé faze hospodarského cyklu. Podle
Holmana se faze, kdy se ,,rist redalného HDP zrychluje a roste nad potenciondlni produkt,
nazyva expanze.“ Faze, kdy se ,rust zpomaluje a dochazi k poklesu realného HDP pod
potencionalni produkt“, je oznaCovana jako recese. ,,Ekonomové hovori o recesi, kdyz re-
alny HDP behem dvou po sobé jdoucich ctvrtletich klesa. Hlubokému a dlouhotrvajicimu
hospodarskéemu poklesu se obvykle 7ika deprese (Holman, 2016, s. 497).“ N¢kteti ekono-
mové obdobi oznacuji jako Krizi, tedy stav kdy zminéné klesani probiha minimalné cely
rok. Body, ve kterych dochazi ke zlomu, oznacujeme jako vrchol - v obdobi hospodaiskeé-

ho rlistu a dno - v obdobi hospodatského poklesu (Zlamal a Mendl, 2010).

Hospodarsky cyklus
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Obr. 2 - Faze hospodaiského cyklu (Gebauerova a Venclikova, © 2013)

Pokud bychom chtéli laicky vysvétlit fazi ekonomického ristu (expanzi) a jeji do-
padu na personalni oblast, pak mizeme uvést, ze 1lidé ma;ji v této fazi vice ,,volnych* fi-
nanc¢nich prostiedkti. Diky tomu se navySuje poptavka po produktech a sluzbach. Tim, ze
lidé utraceji, se zvySuje HDP. Ve vrcholu HDP dosahuje maxima. VéEtsi mnozstvi vyrobe-
nych vyrobkt a poskytnutych sluzeb vyzaduje také vétsi poptavku po zaméstnancich. Ris-
tem HDP se snizuje mira nezaméstnanosti. V pfipad¢ recese, deprese Ci krize je situace
opacna. Na zaklad¢ uvedenych udaju by se dalo fici, Ze rast ekonomiky mé pouze pozitivni

dopad. Plati to vsak jen do té miry, pokud nedojde k situaci, kdy firmdm budou chybét
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zaméstnanci na to, aby byli schopni pokryt sjednané zakazky. Tato personalné-kapacitni

krize se muze stat ekonomickou brzdou.

1.3.4 Pri¢iny personalni krize

I pro oblast personalni krize plati, Ze zdroje se mohou skryvat jak uvnitt, tak vné pod-
niku. Za poslednich deset let mnoho firem fesilo persondlni krizi vyvolanou bud’ nadbyt-
kem zaméstnancli, nebo naopak jejich nedostatkem. Zatimco ekonomicka krize v roce
2008 s sebou prinesla v disledku snizovani naklada i1 snizovani poctu zaméstnanca ve fir-
mach, ekonomicky riist poslednich let s sebou piindsi zvySenou poptavku po lidskych

zdrojich a jejich nedostatek.

Ekonomicky rust vSak neni jedinym faktorem, ktery pfispiva k personalni krizi vyvo-
lané nedostatkem zaméstnanct. Hoke, Vichova a Tomastik (2018) uvad¢ji jako dalsi nej-
vyznamngéjs§i faktory pokles nezaméstnanosti a odliv talenti. Pokles nezaméstnanosti tizce
souvisi s ekonomickym ristem. Vyvoj nezaméstnanosti od roku 2016 je zobrazen
v nésledujicim grafu. Zatimco na zacatku roku 2016 se mira obecné nezaméstnanosti do-
sahla 4,4%, v Gnoru roku 2020 klesla mira nezaméstnanosti na 2,0%. (CSU, ©2020b).
»Pokud bychom porovnavali pouze roky 2018 a 2019, pak se pocet nezamé&stnanych ,,me-

zirocné snizil o 1,8 tis. a dosdhl 109,3 tis. osob (CSU, ©2020a).“

Vyvoj nezaméstnanosti
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Obr. 3 - Vyvoj obecné nezaméstnanosti 2016 - 2020

(data CSU, ©2020b, vlastni zpracovani)
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»Dalsim vyznamnym faktorem, ktery zcela jisté prohlubuje kapacitni krizi je odliv ta-

lentii do zahranici a starnuti populace. S rostoucim nedostatkem talentii se proces nahra-

vvvvv

va a Tomastik, 2018, s. 4).

Mezi dalsi faktory ovliviiujici nedostatek zaméstnancti patii i vnitini faktory — napf.
Spatna firemni kultura; nepfizniva ekonomicka situace podniku; nespokojeni zaméstnanci,
ktefi komunikuji navenek Spatnou image firmy, nepfijemné prostiedi (jak pro komunikaci,
tak pro praci), nevhodné nastavend mzdova politika, neptetrzity provoz, pomalé nebo zad-

né reakce na zaslany zivotopis a mnohé dalsi.

1.4 RESENI KRIZE V PODNIKU

Mrwe

Stejné jako existuje mnoho faktort a pficin, které krizi zptisobuji, najdeme mnoho na-
vodd, jak krizi v podniku fesit. Kazda firma je v né¢em specifickd, vyjimecna a tak i plany
teSeni jeji krize vyZaduji individualni pfistup. Podle mého nazoru nejde vytvofit univerzal-
ni check-list, ktery by zajistil feSeni vSech krizi. Ptesto je dobré opfit se o myslenky zkusSe-

néjSich, které mohou pomoci a vzit krizi jako vyzvu ke zméné, ne jen jako hrozbu.

wednim z prvnich krokii k vyreseni firemnich problémii, nerkuli krize, je potvrzeni
nebo nalezeni cile. Cilem pro firmu nemize byt penézné vyjadritelny zisk. Ten miiZe byt
jednim z urcitych vysledkii, ale nikdy primarnim dlouhodobé udrzitelnym cilem. Takovym
cilem muze byt napriklad uspokojeni néjaké skutecné potieby nekoho jiného (Karasek,

2017,s.23 -25).“

I kdyz tento cil je v pfimém rozporu se zakonnou definici podniku, souhlasim s nim.
Neni Spatné si penize vydélat a kazdy z nds ma tuto potfebu. Jen se nesmi tento cil stat
jedinou hnaci silou. Moje zkusenost je, Ze v konecném dusledku dochézi k tomu, ze pokud
myslim na uspokojeni potieb nékoho jiného, bohat€ se mi to vrati. O to, aby firma pfinaSe-
la, 1 jiné hodnoty, se opird i Smejkal a Reis: ,,V podstaté jde stdle o to, budovat — a to at jiz
v létech hojnosti, ¢i v dobach krize — firmu, kterdje flexibilni, konkurenceschopnd a je
s to produkovatvyrobkycisluibys vysokoupiidanouhodnotou . Zakladem této firmy jsou

vzdy kvalitni a Spickovi pracovnici, kterych ve firmé neni nikdy dost (2013, s. 33).%
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Mezi jejich doporuceni jaké kroky pti zvladani krizi zvolit patii mj. tyto:
e Identifikovat kli¢ova rizika

e Nelézt metody, jak tato rizika odstranit a zajistit pro n¢ zdroje (lidské, finan¢ni,

technologické....)
e Ridit investice a naklady (zamezit plytvani a vyuzit mozné zdroje)
e Minimalizovat pokles zakazek

e Udrzet ¢i ziskat si nejlepsi pracovniky (Smejkal a Reis, 2013 a).

Za sebe bych si dovolil doplnit jest¢ dva kroky — komunikovat a jit vzorem. Po-
kud se podafi vytvofit prostfedi, ve kterém se lidé nemusi bat vyjadrit své potieby a maji
moznost oznacit problémy, je zvladani krizové situace mnohem snadnéj$i. Timto krokem
dochazi k osobnimu vtazeni zaméstnancli do feSenych problémil a situaci. Jejich ochota
podilet se i na nepfijemnych krocich je mnohem vys§si. U vétSiny lidi vzristd vstiicnost,
pokud vidi, Ze management jde piikladem a nechova se stylem ,,kaze vodu, ale pije vino*.
Stejné dilezité je, aby smérem k zaméstnanclim (ale 1 jinym stakeholderim) byla komuni-
kovéna firemni filozofie, hodnoty a cile. Je tak jasn¢ udany smér a zamér, kterého chceme

opakované dosahovat.
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2 RIZENIi LIDSKYCH ZDROJU

Rozsah a pojeti fizeni lidskych zdroji se v pribéhu jednotlivych obdobi, stejné jako

definice toho, co si pod pojmem fizeni lidskych zdroji pfedstavit, méni.

2.1 CHAPANI A DEFINICE RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

V pojeti profesora Koubka je fizeni lidskych zdroji vnimano jako jedna
z vyvojovych fazi personalni prace. Navazuje na ptedchozi persondlni administrativu a
persondlni fizeni. Personalistiku vnimé jako nadfazeny, obecnéjsi pojem, pod ktery tato
zit&j$1 ulohou vSech manazert (Koubek, 2007). I profesorka Dvotdkova (2012) vnima
fizeni lidskych zdroji jako jednu z etap persondlni prace. Odpovédnost za fizeni lidskych
zdrojti nesou podle ni liniovi manazeti ve spolupraci s personalnim utvarem. ,,Zdiirazruje
se vykonovd orientace podniku, zabezpeceni kvality pro zdkazniky a dosaZeni spokojenosti
zdkaznika, ve vztahu k zaméstnanciim se silny akcent priklada jejich oddanosti a zavazku
(iniciativé) viici organizaci (Dvotakova a kol., 2012, s. 549).“ Velka dilezitost se ptiklada

také firemni kultufe.

Armstrong definuje fizeni lidskych zdroji jako ,.strategicky a logicky promysleny
postup k Fizeni toho nejcennéjsiho, co organizace maji — lidi, kteri v organizaci pracuji a
kteri individualné i kolektivné prispivaji k dosazeni cilu organizace (2007, s. 27).“ Zjedno-
dusené fe¢eno: ,,Rizeni lidskych zdrojii se zabyvd vsim, co souvisi se zaméstnavanim a ¥i-

zeni lidi v organizacich (Armstrong a Taylor, 2015, s. 45).*

2.2 FAZE VYVOJE RiZENI LIDSKYCH ZDROJU

Personalni oddéleni bylo difive vnimano pfedevsim jako administrativni stiedisko. Po-
stupné vSak dochazi k jeho pfeméné na partnera, ktery pomaha s tvorbou firemni kultury a
strategického fizeni podniku. Prace personalistl prosla v poslednim stoleti ttemi obecnymi

fazemi vyvoje, v soucasnosti ptichazi faze ¢tvrta (Ulrich et al., 2014).

2.2.1 Faze 1 — HR administrativa

Tato etapa pfevladd v organizacich zhruba do pocatku 60. let minul¢ho stoleti.
V tomto obdobi byl kladen piedev§im dlraz ,,na administrativani prdaci souvisejici

s Fizenim lidskych zdroju. Personal HR se soustiedil predevsim na pracovni podminky,
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poskytovani persondlnich sluzeb a soulad se zdakonikem prace (Ulrich et al., 2014, s. 41).
Veskeré rozhodovani bylo sméfovano na manazery a persondlni oddéleni pasivné zajisto-
valo potfebné dokumenty a legislativné spravnou cestu pozadovanych tkonl a navazuji-
cich procest. Mezi tyto ikony miizeme zatadit napt. uzavieni pracovni smlouvy, zajisténi
povinnych Skoleni, mzdové ucetnictvi, komunikaci se statnimi organy v oblasti personalis-
tiky, evidencni a statistické vykazy atd. (Dvotdkova a kol., 2012, s. 5). Tyto ¢innosti jsou
zapotfebi samoziejmé i dnes, ale zdaleka nejsou stézZejni Cinnosti personalnich utvara.
V mnoha firmach jsou tyto ¢innosti automatizovany nebo zajist'ovany za pomoci outsour-

cingu (Ulrich et al., 2014, s. 42).

2.2.2 Faze 2 — HR pristupy

Od druhé poloviny 60. let se mizeme setkat s postupem, ktery se zamétoval prede-
v§im na inovativni pristupy k fizeni lidskych zdroji. Inovace jsou zamétfeny na oblasti

naboru kolegt, jejich vzdélavani, vychovu nastupct a motivaci (Ulrich et al., 2014).

Toto pojeti persondlni prace ,,vychdzi z aktivni role persondlni prace, ktera je zaloZena
na poznatku, Ze vyznamnou roli pro zabezpeceni prosperity a uspésnosti organizace md jeji
dobre vybrany, zformovany, organizovany a motivovany persondal.” Personalisté se v tomto
obdobi zamétuji predevsim na ,,hodnocent prace, tarifni systémy, na mzdové formy, kolek-
tivni vyjednavani atd. Persondlni Fizeni byvalo zaméreno smérem dovnitri do podniku, kon-
centrovalo se predevsim na vyuziti vnitropodnikové pracovni sily (Dvotékova a kol., 2012,

s. 5).

223 Faze 3 — HR strategie

,,0 Fizeni lidskych zdrojii se zacina hovorit zejména od pocatku 80. let 20. stoleti. Teh-
dy se personalni prace stava predmétem rizeni organizace a zacind se orientovat na dlou-
hodobé horizonty. Vyraz lidské zdroje je pouzit se zamérem zduraznit rostouci vzdacnost
tohoto vyrobniho cinitele a poukdazat na nutnost venovat mu mimoradnou, ne-li vysadni

pozornost (Dvotékova a kol., 2012, s. 6).

V pribéhu této viny dochazi k propojeni individualniho HR tizeni spolu se strategic-
kymi cili spolecnosti. HR oddéleni se tak dostava do pozice, kdy je aktivné zapojovano do
jednani spojenych s formulaci, prosazovanim a napliiovanim strategickych cilii spole¢nos-

ti. V praxi to znamena ,,prizpusobit strukturu zamestnancii, firemni kulturu a styl vedeni‘
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potfebam firemni strategie. Pro pracovniky personalnich odd¢leni to znamena jak rozsiteni

jejich znalosti, tak rozsahu prace (Ulrich et al., 2014).

224 Faze 4 — Vnéjsi pohled na HR

Jeden z pohledti, kam by méla prace HR oddéleni do budoucnosti sméfovat, je orien-
tace smérem za hranice podniku, na vnéj§i okolnosti ovliviiujici podnikani. Radime mezi
n¢ subjekty, které na firmu ptisobi, naptiklad zakazniky, investory, zainteresované skupiny.
Rizeni lidi by mé&lo navazovat na pozadavky, které vyplynou z jednani pravé s témito sub-
jekty. Aby se mohla prace timto smérem ubirat, je zapotfebi naplnéni predchozich poza-
davkl: bezchybné zvladnutd administrativa spojena s lidmi, kterd reaguje na aktualni po-
zadavky legislativy; vyhledavani novych feSeni ve své praci, kterd navic pomahaji plnit
cile stanovené firemni strategii. Je zfejmé, Ze 1 tato vlna s sebou opét piinasi vétsi naroky
na schopnosti pracovnikt HR a také skalu prace HR. Prace pracovnikl personalniho oddé-
leni se tak zcela méni - z pozice pasivniho vykonavatele na pozici aktivniho iniciatora

zmén (Ulrich et al., 2014).

2.3 PARADOXY RIZENIi LIDSKYCH ZDROJU

Rizeni lidskych zdroji se béhem jednotlivych obdobi méni na zakladé vznikajicich
poteb. Stejné tak se méni pozadavky na styl a obsah prace lidi, ktefi se fizenim lidskych
zdroji zabyvaji. V. mnohém to znamenéd umét zvladnout cile, které jdou zdanlivé proti so-
bé. David Ulrich (2014) je nazyva paradoxy, kterym celi fizeni lidskych zdroji. Jejich zna-

zornéni je viditelné na nasledujicim obrazku):

Organizace

Wit Jednotlivec

Budoucnost Strategicke

Adrni nigrativial

Minulost

Obr. 4 — Sest paradoxt, kterym &eli ¥izeni lidskych zdroji

(Ulrich et al., 2014, s. 43 — 44, vlastni zpracovani),
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Jednim z tikoli je zvladnout skloubit dohromady nejen pozadavky interni, ale také
externi. V praxi to znamend komunikovat se zékazniky, dodavateli, investory ¢i jinymi
zainteresovanymi stranami a pienést jejich pozadavky do firmy. Dal§im paradoxem je vy-
zva jak najit rovnovahu mezi tim, jak byt lidsky, ale pfitom neopomijet plnéni vysledk,
které jsou pozadovany ve strategickych cilech firmy. S tim je spojené zaméfeni na jednot-
livee a jeho potieby ve spoleCnosti, ale zaroven také podpora myslenky spolecné spolupra-
ce v rdmci organizace. Jednotlivci dokézi mnoho, ale pokud se spoji v spolupracujici tym,
mohou dokdzat mnohem vic a Casto také rychleji. Tento paradox je Uzce spojen
s budovanim firemni kultury. Neni uméni organizovat jednotlivé udalosti ¢i aktivity, ale
provadét tyto Cinnosti tak, aby tvofily navazujici a kompaktni proces nejen v rdmcei odde-
leni, ale 1 v ramci celé firmy, vyzaduje znacné Usili. Pfedposledni paradox spojuje nase
zkuSenosti z minulosti a jejich propojeni s tim, co bude potiebné v budoucnosti. Lpéni na
minulosti nebo naopak pouze piipravovani se na budoucnost nepiinasi pozadované. Po-
sledni paradox se prolind vSemi navazujicimi vlnami vyvoje fizeni lidskych zdroji. Jedna
se o0 nahrazeni administrativnich ¢innosti digitalizaci ¢i automatizaci a sméfovani pohle-

du k strategickym cilim firmy (Ulrich et al., 2014).

2.4 CILE RiZENI LIDSKYCH ZDROJU

Pro Gspédné fizeni jakékoliv €innosti je velmi dilezité védét, kam a pro¢ smétfujeme,
kde je naS cil. MuZeme stfilet zluku Sipem, ale pokud zter€e smaZeme kruhy
s vyznacenou ,,desitkou’, nebudeme nikdy veédét, jestli jsme cil zasahli. Karasek doslova
tika: ,,Pokud nevime, kam a proc jdeme, nemiizeme nikam dojit (Karasek, 2017, s. 23 -
29).“ Cesta k takovému cili mlze byt sice velmi dobrodruznd, ale taky zbyte¢né dlouha a
navic nikdy nebudeme vedeét, jestli jsme uz nas cil neminuli. Identické je to 1 s cili pii fize-

ni lidskych zdrojt.

»Obecnym cilem Fizeni lidskych zdroju je zajistit, aby byla organizace schopna pro-
stiednictvimlidi uspéSnéplnitsvécile . (Armstrong, 2007, s. 30). Cile jsou pak mysleny
jak ty strategické, tak cile specifické ¢i akéni. Plnéni je zajiSténo prostfednictvim personal-

nich ¢innosti.
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2.5 PERSONALNI CINNOSTI A ROLE

Personalni ¢innosti by nemély byt vnimany jako povinnost, ale jako aktivni sluzba,
ktera je pomoci pro ostatni. Pivodné byly Cinnosti orientovany pfevazné na interni zédkaz-
niky, ale diky vyvoji se jejich pfesah zamétuje daleko mimo podnik. Podle Armstronga
(Armstrong a Taylor, 2015) patii mezi nejznamé&;jsi model personalnich ¢innosti Ulrichiv
model poskytovani sluzeb. Osy modelu rozd¢€luji horizontalné ¢tverec na zameéreni smérem
do budoucna (strategické) a na kazdodenni (operativni). Vertikalné jsou pak cinnosti zame-
fené na procesy a pro ¢innosti pro lidi. Do schématu jsou zaroven doplnény role, které se

od personalisty ocekavaji (Ulrich, 2009):

STRATEGICKE _
T
Strategicky partner Inicidtor zm&ny 1
- Strategickeé fizend lidskfch zdrofi Eizeni transformace a zmény
i .
2 =
& ] ) =]
R Rizeni firemni infrastrukiury Rizeni pfinesu pracovniki
: L - ) a :
Administrativni expert 1 Zastance pracovniky
OPERATIVNI

Obr. 5 — Model ¢innosti personalisty a jeho role

(Ulrich, 2009, s. 45, vlastni zpracovani)

Mezi jednotlivé ¢innosti, kterymi personalni Gtvar mize pomoci pak podle Dvorakové

a Koubka zejména patii (Dvoirakova a kol., 2012 a Koubek, 2007):

Vytvareni dlouhodobych personalnich strategii, které jsou v souladu s firemni strate-
gii. V podstaté se jednd o seznam c¢innosti, které personalisté mohou ud¢lat pro to, aby na-
pomohli k naplnéni cilti organizace. Pii vytvareni strategie je dulezité vzit v ivahu kontext
organizace. Vysledkem je pomoc v oblasti formulovani, prosazovani, napliovani a komu-

nikace vizi, ucelu a hodnot organizace. (Ulrich et al., 2014 a Dvorakova a kol., 2012).
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Planovani lidskych zdroji se snazi o predikci potfeb organizace v této oblasti. Do na-
vrhu je zapotiebi zohlednit nejen interni poptavku, ale také moznou nabidku, podminky
dostupnosti lidskych zdrojii véetné omezeni ze strany legislativy, dopravni dostupnosti
apod. Pfi planovani se vyplati si stanovit také Casovy harmonogram aktivit nutnych

k realizaci (Dvotakova a kol., 2012).

Vytvareni a analyza pracovnich mist, tj. vymezeni pracovnich mist, stanoveni pra-
vomoci, zodpovédnosti a ukoli spojenych s danou pozici. Definovan by mé¢l byt také vy-

sledek prace a v idedlnim ptipad¢ také zptlisob, jakym bude tento vykon méten.

Ziskavani, vybér, prijem a adaptace (zafazovani) zaméstnanci obsahuje jak pfi-
pravu a zvetejiiovani nabidky prace, tak ndbor samotny, véetné vhodné metodiky pro vybér
a pro vyjednavani o podminkach nastupu. Pfi hleddni je vhodné vyuZzit moznosti tzv. in-
terni mobility (Fizeni talentl, povySeni pracovnikd, jejich pfetazeni). Po zvladnuti vSech
¢innosti souvisejicich s pfijmem zaméstnance je dulezité usnadnit novému kolegovi jeho

nastup a orientaci na novém misté (Koubek, 2007 a Natter, ©2020).

Ukoncovani pracovniho poméru vcetné odchodii zaméstnanct do penze. Pii ukonce-
ni pracovniho poméra je dilezité dbat na komunikaci stejné jako kdykoliv jindy. I to je

faktor, ktery mtize vyrazné ovlivnit povést firmy.

Vzdélavani a rozvoj by se nemélo omezovat pouze na oblast povinnych, vétSinou za-
konnych skoleni, ale také na rozvoj schopnosti a dovednosti konkrétnich zaméstnanci.
Skoleni miize probihat externi, ale také interni formou. Vyhodou internich kolitelii miize
byt predavani praktickych zkuSenosti a tipti spojenych piimo s firmou. U uskute¢nénych
Skoleni je dulezité ziskat zpétnou vazbu o jejich G¢innosti. Moznost vzdélavani miize byt

také jednim z motivacnich faktort.

Rizeni pracovniho vykonu a hodnoceni zaméstnancii se zabyva jednak metodikou
hodnoceni, jednak jeho samotnym provedenim. Jako ptiklad miizeme uvést hodnotici po-

hovory a metriky.

Pruzkum trhu prace souvisi se strategickym planovanim. Umoziuje diky analyzam
populacniho vyvoje, analyzam trhu prace a analyzdm konkurence ziskat ty nejleps$i pra-

covniky (Koubek, 2007).

Organizace prace a pracovni podminky, péfe o zaméstnance markantné ovliviiuji

zivot pracovnikli ve firmé, jejich podminky véetné rozvrzeni pracovni doby. Zahrnuji rov-
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néz oblast zdravotni péce, stravovani, vzhledu a vybaveni pracovniho mista, ale i moznost
ucastnit se mimofiremnich akci nebo firemnich akci uréenych pro rodinu. Zkraceni nebo
prizptasobeni pracovni doby patii k jednomu z velmi zddanych zaméstnaneckych benefiti

(Dvorakova a kol., 2012 a Koubek, 2007).

Odménovani a zaméstnanecké vyhody patii mezi jedny z nejcastéji projednavanych
oblasti v posledni dobé. V ramci této Cinnosti se fesi nastaveni mzdovych systémi, tarifi,
priplatki, ale také oblast raznych benefitl pro zaméstnance. Benefity mohou byt poskyto-
vany napfiiklad formou mimotadnych plati, prémii, ale také jako poukézky ¢i slevy na riz-

né pozitky, vyrobky a sluzby (Dvotakova a kol., 2012).

Pracovni vztahy a Kkolektivni vyjednavani, obzvlasté jednani vedeni firmy se zastup-

ci zamé&stnanci, odbory (Koubek, 2007).

Prace s persondlnim informa¢nim systémem, ktery pomahd ve sbéru, uchovéavani,
zpracovani a zkoumani ziskanych dat a jejich vyuziti pro zaméstnance nebo potencionalni
uchazece (napf. pfedavani informaci prostfednictvim intranetu, informace o prubehu vybé-
rovych fizeni, rychlost a kvalita vystupil, objednavani ob&dii a jejich vyuctovani, piistu-

py...); (Dvotakova a kol., 2012 a Koubek, 2007).

Personalni marketing zahrnujici vSechny Cinnosti, které¢ napomahaji vytvaret pozitiv-

ni image spole€nosti jako zaméstnavatele 1 partnera (Koubek, 2007).

Interni komunikace, ktera propojuje vSechny uvedené ¢innosti dohromady.

Pokud bychom chtéli definovat idedlni vysledek persondlnich ¢innosti, pak je to spoko-
jeny zameéstnanec, ktery je hrdy na spole¢nost, ve které pracuje. Zaroven ale také eticka
spolecnost, ktera si takového zaméstnance vazi a ocenuje jej. Oba se tak snazi o dosazeni
co nejlepsich vysledk, které pfispivaji k tomu, aby se spolecnost mohla stale zlepSovat a

naplnovat sviyj ucel.
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2.6 Shrnuti teoretické Casti

Literarni reSerse si kladla za cil shrnout podstatna teoretickd vychodiska zkoumané

problematiky z dostupnych odbornych zdroju.

V prvni ¢asti bakalatské prace byla definovéna krize z obecného pohledu a téz podni-
kova krize, ptedevsim jeji pfi€iny jak vnitini, tak vnéj$i. Pozornost byla zaméfena piede-
vS§im na personalni krizi v podniku, kterd mtize byt charakterizovana jako krize tykajici se
kolektivu zaméstnanct vcetné vSech souvisejicich oblasti. Je evidentni, ze v posledni de-
kad¢ teSilo mnoho spolecnosti persondlni krize vyvolané bud’ nadbytkem zaméstnanci,
nebo naopak jejich nedostatkem. Zatimco ekonomické krize v roce 2008 s sebou pfinesla
v disledku redukce nédkladi, i1 snizovani poctu zaméstnancii ve firméch, svétovy rozmach a
ekonomické expanze poslednich let s sebou piinesla opak - zvySenou poptavku po lidskych
zdrojich a jejich logicky jejich nedostatek. Pravé analyza tohoto faktu se stala cilem mého
zkoumani. Druha stézejni ¢ast této kapitoly se tykala fizeni lidskych zdroji, nebot’ jak Ar-
mstrong publikuje, fizeni lidskych zdroju je ,.strategicky a logicky promysleny postup
k Fizeni toho nejcennéjsiho, co organizace maji — lidi, kteri v organizaci pracuji a kteri
individualné i kolektivné prispivaji k dosazeni cilii organizace (2007, s. 27).* V této kapi-
tole jsou popsany nejen faze vyvoje prace personalistli, ale také situace, ¢innosti a role,

které musi personalisté zvladnout pro dosazeni pozadovanych cila.

Jedna z kapitol druhé casti pojednavd o paradoxech prace personalistli. Jednou
z praktickych ukazek takového paradoxu je také zména situace nejen v Ceské Republice,
ale v celém svéteé vyvolané pandemii onemocnéni COVID-19. Turbulentni prostiedi, které
nas obklopuje, nam zcela zménilo a méni planované scénére. O soucasném aktualnim pro-

blému Covid-19 a o paradoxech pojednava podkapitola 6.2.

Stanovena teoretickd vychodiska této ¢asti prace budou aplikovéana a ovéiena v praxi,

v konkrétnim podniku.
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3 SPOLECNOST SERVIS CLIMAX A.S.

Spole¢nost SERVIS CLIMAX, a.s. je nejvétsim vyrobcem stinici techniky v Ceské
republice a velmi vyznamnym partnerem v zahranici. Pfes 60% svych vyrobkl spole¢nost
exportuje do vice nez tficeti zemi po celém svéte, nejcastéji na Slovensko, do Némecka,
Rakouska, Francie, Svycarska, Norska, ale také do zemi na Blizkém Vychodé. Zakazniky
spolecnosti jsou velkoodbératelé, kteii se zabyvaji predev§im prodejem, vyrobou a montazi

stinici techniky, vyrobci oken a prodejci bytovych doplikii.

Sidlo spolecnosti je ve Vsetiné. SERVIS CLIMAX mé 3 dcefiné spolecnosti - ve
Francii, Svycarsku a od leto§niho roku také ve Svédsku. Tyto firmy jsou zaroveii odbérate-
li spole€nosti. V soucasné dobé SERVIS CLIMAX vlastni 6 vyrobnich hal, zaméstnava
pfes 500 zamé&stnancii, vyrdbi pro vice nez 600 aktivnich zakaznikli a spolupracuje s vice

jak 700 dodavateli materialti, vyrobkt a sluzeb.

3.1 Historie a vyrobkova struktura spolecnosti

Spole¢nost vznikla v roce 1992. V zagatcich se 2 majitelé vénovali montazi tésnéni
do oken a dvefti. Diky nedostatku prace vSak bylo nutné hledat jiné ptileZitosti. Tou se stala
vyroba vnitfnich zaluzii s cca 20 zaméstnanci. Vyroba byla nejdiive umisténa na fafe a
nasledné se prestéhovala do volnych prostor kulturniho domu v Przné. V roce 1997 si spo-
le¢nost pofidila prvni vyrobni halu na Vsetin€ v aredlu byvalé Zbrojovky Vsetin. Nabidka
vyrobkid se postupné zacala rozSifovat o vertikdlni latkové zaluzie, venkovni rolety, sité
proti hmyzu, venkovni Zaluzie, latkové roletky, markyzy, pergoly, stinéni zimnich zahrad a
svislé fasadni clony. S objemem vyroby bylo zapotiebi také rozsifovat vyrobni prostory.
Spole¢nost proto koupila dalsi vyrobni haly byvalé Zbrojovky, které postupné zrekonstru-
ovala. V loniském roce zakoupila halu mj. pro vlastni lakovnu a vyrobu krycich plechil.

Zahajeni vyroby v téchto prostorach se planuje v roce 2021.
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Obr. 6 — Prvni vyrobni hala v roce 1997 a v soucasnosti (Servis Climax, ©2020a)

3.2 Organizacni struktura spole¢nosti

Ve spole¢nosti je organizac¢ni struktura zavedena prostiednictvim tzv. Orgboardu, ne-
boli organizaéni tabule. Orgboard poskytuje nejen prehled o jednotlivych pozicich a utva-
rech, ale je jim dédna také firemni hierarchie. Spolec¢nost je rozdélena do 5 sekci, které maji

pod sebou divize a ty nasledné jednotliva oddéleni, ve kterych jsou jednotlivi referenti.

Reditel
spolednosti
P m—
———

Sekce Sekce Sekce Sekee
Vit sluzby Rozvo) Obchod Produkce

Divize Divize Divize Deefiné Divize Divize
Wvoj Marketing Prodej spolefnosti Logistika Realizace

Obr. 7 — Organizac¢ni struktura spole¢nosti, vlastni zpracovani
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Zajimavosti orgboardu je to, Ze jednotlivé prvky této formalni struktury nejsou tvote-
ny jmény lidi, ale pozicemi. Tyto pozice jsou nazyvany klobouky. Teprve pod nazvem
klobouku je uvedeno jméno zaméstnance nebo zaméstnanct, ktefi tuto pozici vykonavaji.
Klobouk je v podstaté pracovni pozice - jako feditel spolecnosti, fakturant, nakup¢i, sklad-
nik, ucetni apod. Vyhodou tohoto usporadani je, ze pii zméné kolegy na pozici neni nutné
ménit popis prace ani nastaveni systému. Nevyhodou muize byt, Ze jeden zaméstnanec ma

vice kloboukt (pracovnich pozic) a nékdy 1 vedoucich.
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3.3 Ucel a produkt spole¢nosti

Soucéasti orgboardu je také ucel a produkt spolecnosti:

UCEL SPOLECNOSTI
Vysledky nasi prace pfinaseji lidem radost a zlepsuji jejich zivot.
Nase produkty chrani pired sluncem a de$tém, zajistuji soukromi a Setii energii.

Obr. 8 — Ucel spoleénosti (Orgboard, 2020)

Produktem se ve spolecnosti rozumi o¢ekavany vysledek prace. Napfi¢ spole¢nosti
jsou definovany produkty jak jednotlivych pozic (kloboukil), tak oddéleni, i spolec¢nosti
jako celku. Celkovy produkt spolecnosti je definovan takto: ,,Stinici technika a sité proti

hmyzu dodany u konecného zdakaznika dle jeho pozadavkii a véas zaplaceny (Orgboard,

2020).%

Produkty jednotlivych pozic jsou sledovany pomoci statistik. Ve vétSiné statistik se
sleduje stav aktudlniho obdobi, ktery se porovnava s cilem statistiky a vysledky loniského
roku. V idedlnim pftipadé€ jsou vysledky propojeny na mzdovy systém. Naptiklad pro refe-
renta reklamaci, jehoZz vysledkem je ukoncena reklamace, to znamend, Ze jeho pohybliva
sloZzka mzdy se odviji od poctu ukoncenych reklamaci, ktera se sleduje za pomoci statisti-

ky.

3.4 Firemni hodnoty

Jak bylo jiz popséno v kapitole 3. 1., spolecnost SERVIS CLIMAX vznikla z velmi
malého poctu zaméstnanclti. Svym charakterem piipominala po dlouhou dobu rodinnou
spole€nost s nadstandardnimi vztahy mezi zamé&stnanci. Spole¢nost nikdy nepatiila mezi
ty, které¢ by chtély ostatnim firmam konkurovat cenou. Diky filozofii a vedeni majitele,
ochoté zamé&stnanct udélat néco navic a zlepSovat se, Climax vzdy patfil mezi spole€nosti,

které zédkaznici vyhledavali.

Tuto hodnotu si Climax snazi uchovat 1 v soucasné dobé. Nartist novych zaméstnan-
cu, jejich rozptyl na vice hal, rostouci mnozstvi pozadavkl (zdkaznikli 1 zaméstnancii) 1
standardizace internich procesti v§ak ptinesla v tomto ohledu urc€ité ochlazeni ¢i zkostnaté-
ni. Vedeni spolecnosti si uvédomuje, ze navzdory riistu firmy, je nutné neustale komuni-
kovat o dilezitosti uchovani hodnot, diky kterym Climax vyrostl. Jednim z komunikac-

nich prostfedku je firemni filozofie, kterd je uvedena v pfiloze 1. Zakladatel spolecnosti,
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Ing. Jakubec, v ni zdlraziuje vlastnosti, které mu vzdy pomahaly k riistu spolec¢nosti: tvo-
Fivost, inteligence, pratelstvi a sluSnost. Dokument stanovuje také pravidla a odpovéd-
nosti, ke kterym se spole¢nost hlasi. Mezi pravidla patii mj. pozornost kolegiim a partne-
rum, otevicena a férova komunikace, ochota ucit se od druhych, vzajemna spoluprace.
Svoji odpovédnost pak vnima za stabilitu pracovnich mist, spojeni prace a rodiny,
vzdélavani, spoleenskou odpovédnost k lidem i Zivotnimu prostfedi (Jakubec a Zabéik,

2020).

3.5 Rizeni lidskych zdrojii ve spole¢nosti

Rizeni lidskych zdrojii je ve spolegnosti zaji§tovano prostiednictvim divize Personal.
Produktem této divize je ,,Dostatek zaskoleného a angaZovaného persondlu, ktery efektivne

dosahuje svych produktii (Orgboard, 2020).

V soucasné dobé ma divize 3 oddé€leni, které je zajisténo 5 zaméstnanci, ktefi maji
»klobouk® pouze v této divizi. Oddéleni personalistiky zajist'uje kompletni nabor a vybér
zamé&stnanci, jejich piijeti a ptipadné propusténi vcetné souvisejici dokumentace, kom-
pletni mzdovou agendu vcetné persondlniho controllingu. Do péce o zaméstnance patii
také starost o klice, telefony, stravovani, OOPP a BOZP. Oddé¢leni ristu a organizovani
personalu pecuje o adaptacni proces, zakonna i jina Skoleni ve firmé, orgboard, klobouky a
business partnering. Oddéleni kontroly persondlu zajistuje kontrolu zaméstnanctli, napf.
prostfednictvim internich auditord, pfimych kontrol ¢i feSeni etickych pochybeni zamést-

nancu.

Komunikace cill, strategii, ale také béznych potieb a pozadavki, je feSena pro-
stiednictvim porad, vedoucich zaméstnancti a mistri vyrob. Ro¢ni cile jsou pfedstaveny na
spolecném shroméazdéni. Jejich plnéni je sledovano pomoci statistik. Zaméstnanci mayji
moznost své pozadavky komunikovat v ramci Ctvrtletnich shromazdéni, kterd se konaji za

ucasti feditele spolecnosti a vedoucich sekci pfimo na dilnach.

Vyvoj fizeni lidskych zdrojii se v Climaxu vyvijel v souladu s vlnami tizeni HR.
Personalni oddéleni po dlouhou dobu zajistovalo administrativni ¢innosti a mzdovou
agendu. Vybérova fizeni, komunikace cill a strategie, vCetné mzdové, byla fizena fedite-
lem spole¢nosti. Rizeni lidskych zdrojti negativné ovlivnil odchod dlouholetych zamést-
nankyn a nasledné stfidani vedoucich i referentli na tomto oddéleni. S jejich odchodem

byla spojena ztrata firemniho know how a také vybudovany nadstandardnich osobnich
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vztahil, které umoznovaly snadno vyiesit nejednu obtiznou situaci. V jednom obdobi do-
konce celou agendu zajistovala pouze jedna kolegyné. Diky této situaci vSak bylo mozné
fesit pouze nezbytné nutné ¢innosti na misto toho, aby dochazelo k zdokonalovani stavaji-
cich procest a vyhledavani novych prilezitosti. Stabilizace personalu se podatila az v roce
2019. I pfesto se divize Persondl pomalu stdva partnerem jak pro vedeni, tak pro zamést-

nance.
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4 METODY A CILE VYZKUMU

Pti zkoumani zvolené problematiky jsem se inspiroval metodikou, ktera se vétSinou
pouziva v projektovém fizeni, ale dle mého ndzoru ji lze pouzit také pro vybranou oblast.

Model této metodiky je zobrazen na nasledujicim obrazku.

E“‘

PRICINA —_— —_— UCINEK
/

[,udalost'] [,dopad']

Preventivni Reaktivni
akce akce

Obr. 9 — Model pfi¢ina — riziko — u€inek doplnény o moznosti reakce

(Korecky a Trkovsky, 2011, s. 172)

4.1 Aplikace modelu na zkoumanou oblast

Za pti¢inu byl zvolen nedostatek personalu. V ramci posuzovani rizik bylo ptihléd-
nuto ke kontextu plsobicimu na spolecnost. A to jak v oblasti externi (viz kapitola 1), tak
v oblasti interni (viz kapitola 3). Diky zjisténym informacim doslo k vyhodnoceni rizik

(kapitola 5) a k navrhu feSeni. A to jak v oblasti preventivni, tak napravné (kapitola 6).

4.2 Zjistovani informaci, identifikace rizik

Pro zjiStovani informaci byla pouZzita metoda brainstormingu. Jedné se o skupino-
vou kreativni techniku, kterd ma Sirokou paletu vyuziti v riznych oborech. Lze ji pouzit pii
ziskavani informaci, hledani kreativnich feSeni nebo moznych rizik, ale také pro feSeni
probléml a mnoho dalSich oblasti. Brainstorming mtizeme oznacit za setkani lidi, pii kte-
rém je cilem ziskat co nejvice napadu tykajicich se zvoleného tématu. Skupina by v tomto
pfipad¢é méla fungovat jako stimulant pro tvorbu myslenek. V prvni fazi je mnohem dulezi-

t&j$i kvantita nad kvalitou napadii (ManagementMania, ©2011 - 2020).

I ptesto, Ze zvolend metoda je volného charakteru, je dobré dodrzovat né€kolik dalSich

pravidel (Korecky a Trkovsky, 2011; ManagementMania, ©2011 - 2020):
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Urcete moderatora, ktery pii brainstormingu udrzuje piijemnou atmosféru a
snazi se povzbuzovat Ucastniky k produkci co nejvétsiho mnozstvi napada,
jejich kombinaci, zlepSeni. Moderator zaroven tlumi ptipadnou kritiku nebo

snahu o prosazovani n¢kterych ti¢astniki brainstormingu
e Seznamte ucastniky s cilem a pravidly brainstormingu

e Jakékoliv napady jsou vitany, zadny neni hloupy, pfijimadme je bez jakékoliv

kritiky nebo hodnoceni

e Vsechny napady jsou zapsany predem ur¢enou osobou

Zaznam a provedeni brainstormingu Ize riizn€ dopliiovat a ménit. V né&kterych zdro-
jich jsou vybrané modifikace brainstormingu uvadény jako samostatné metody. Patii mezi
né napiiklad myslenkové mapy, brainwriting (1-3-7, 6-3-5), starbursting (5W), rolestor-
ming, on-line brainstroming, imagindrni brainstorming ¢i vizualni brainstorming. Pro za-
znamy muzeme vyuZzit flip chart, tabuli, nalepovaci listecky, ale také softwary (Ma-

nagementMania, © 2011 — 2020; Opinaldo, © 2020).

Pro identifikaci rizik jsem pozadal o spolupraci 7 kolegli: mistra vyroby a vedouci
riznych oddéleni napfic¢ spolecnosti, kterych by se mohl nedostatek zaméstnanct nejvice

dotknout. Diky diferencovanému spektru oslovenych ucastnikli brainstromingu jsem se

-----

ra a zapisovatele brainstormingu. Pro zdznam rizik byly pouzity nalepovaci listecky (viz
Ptiloha 2).

4.3 Vyhodnoceni rizik

Pro hodnoceni rizik byla pouZita skérovaci metoda s mapou rizik. Tato metoda ma 3

faze (Dolezal a kol., 2012):
e Identifikace rizika
e Ohodnoceni rizika

e Navrhy na opatfeni ke snizeni rizika
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Identifikace rizika byla provedena prostfednictvim rizikovych faktord ziskanych diky
brainstormingu. V ramci brainstormingu doslo také k vybéru rizik pro nasledné hodnoceni.
Hodnoceni rizika provedli majitel spolecnosti, feditel spole¢nosti, vedouci sekci (oblast
financi, vyvoje, obchodu, vyroby a logistiky), vybrani vedouci divizi (kvalita a personalis-
tika), ale také mistr vyroby jako zastupce liniovych vedoucich. Posouzeni zpracovali jed-
notlivi vedouci nezéavisle na sob¢ prostfednictvim mailové komunikace. Vyhodnoceni pro-
behlo do pfedem piipravenych Sablon ve formé tabulek. Vzor vyplnéné tabulky je uveden

v Piiloze 3. (Dolezal a kol., 2012).

., Pro kazdy rizikovy faktor se ve skorovaci metode ohodnoti jak moznost vyskytu riziko-
veho faktoru, tak jeji dopad prostrednictvim desetibodoveé stupnice. Vysledné skore se vy-
pocte jako aritmeticky priimeér odhadii jednotlivych c¢lenii. Ocenéni rizika je predstavovino
soucinem skore pravdépodobnosti a skore dopadu. Vyse ohodnoceni je tedy v rozmezi 1-

100 (Dolezal a kol., 2012, s. 94).

Vysledky hodnoceni byly nasledné pieneseny do mapy rizik se ¢tyimi kvadranty hod-
not rizik: rizika bezvyznamnd, bézn4, vyznamna a kritickd. Na zdkladé¢ mapy byla nasledné

stanovena preventivni a napravna opatieni.

4.4 Cil vyzkumu

Cilem vyzkumu bylo zjistit a vyhodnotit na zaklad¢ zkuSenosti pracovnikil rizikové
situace, ke kterym by mohlo v pifipad€ nedostatku pracovnikli dojit nebo ke kterym jiz
v nékterych ptipadech dosSlo. Vysledky hodnoceni rizik a mapa mohou byt pouZzity pro
stanoveni priorit a urcuji smér, kterym ma byt zaméefena dal§i prace v oblasti fizeni lid-
skych zdroju, a to jak v oblasti akutnich (operativnich) feseni, dlouhodobé prace nebo pii-

padnému preventivnimu pfedchazeni nedostatku pracovnik.
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5 ANALYZA RIZIK

V piipadé personalni krize je jednoznacnou pii¢inou nedostatek zaméstnancii. Je to ale
opravdu jedina véc, kterou potiebujeme fesit? Pokud se budeme divat na feSeni z akutniho
pohledu, ktery ndm pouze zahasi stavajici problém, pak si troufam tvrdit, ze ano. Pokud
vezmeme personalni krizi jako ptilezitost k tomu, jak délat véci 1épe anebo jako pfilezitost,
jak v budoucnu zvladnou véci mnohem drive a 1épe, pak je zapotiebi se na situaci podivat

mnohem podrobné;i.

5.1 Identifikace rizik

Jednotlivi experti v ramci brainstormingu byli vyzvani k tomu, aby se zamysleli nad
tim, jakd rizika nebo rizikové udalosti jim jiz vznikla nebo mohla vzniknout v souvislosti
s nedostatkem persondlu. Snimek s jednotlivymi navrhy je ptipojen v Ptiloze 2 této prace.
Pro ptehlednost byla dodate¢né rizika roztfidéna podle oblasti, kterych se tykaji.
S pomoci brainstormingu se podafilo identifikovat rizika, kterd jsou uvedena v tabulce

rizikovych faktor:

Tab. 2 — Tabulka rizikovych faktort (vlastni zpracovani)

Por.¢islo Rizikovy faktor Poznamka

1 Zvyseni nédklad na mzdy (zvySeni mzdy, prescasy, benefity)

2 Zvysené néklady na opravy poskozenych strojii (vlivem obsluhy)

3 Snizeni spolehlivosti — odklad termint zakazek

4 Snizeni spolehlivosti — kvalita a rychlost poskytovanych sluzeb

5 Zvyseni reklamaci a internich neshod

6 SniZeni produktivity prace zaméstnancii

7 Ustupky a tolerovani prohfeski zaméstnancim

8 Ztrata know how s odchodem zaméstnanci

9 Nespolehlivi nebo nekvalifikovani zaméstnanci

10 Pretizeni zaméstnanctl (vznik Gzkych mist, neplnéni ukoll)

11 Porusovani predpisti

12 Negativni komunikace (k zakaznikim, kolegiim)

13 Pocit apatie (,,nikdo s tim nic nedéla®)

14 Resi se jen operativni véci, neni ¢as na strategii, prevenci, rezer-
vy pro ptipad krize

15 SniZeni konkurenceschopnosti - omezeni vyvojovych a zlepSo-
vacich projektt
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5.2 Ohodnoceni rizika

Kazdy respondent mél néasledné prostiednictvim mailu ohodnotit postupné vSechna

rizika. Pro hodnoceni byla pouzita Skala od 1 do 10 bodu.:

Tab. 3 - Skala hodnoceni pro vyskyt a dopad (vlastni zpracovéni)

Hodnota Vyskyt Dopad
1 T I Ilk 4 H n
0 rva ev( azdlou minutu") Kriticky
9 Nékolikrat za den
Denng
8 LU Téky
7 Vétsinou tydné, obcas denné
6 Tydné
- Lehky
5 Meésicné
4 Ctvrtletné G .
Malo vyznamny
3 2 x za rok
2 Zridka, 1 x za rok
Témeér se nevyskytuje nebo se Zanedbatelny
1 nevyskytuje vibec

V nésledujici tabulce je uveden jako piiklad zpracovani vysledek ocenéni rizika €. 1
— ZvySeni ndkladi na mzdy. Skore je tvotfeno primérmymi hodnotami v fadku. Ocenéni

rizika je pak soucinem skore moznosti vyskytu a skore dopadu:

Tab. 4 - Ocenéni rizika €. 1 - ZvySeni nakladti na mzdy (vlastni zpracovéni)

Skore (pramérné | Ocenéni
Respondent| 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. hodnoty) rizika
MozZnost
o 5,7 |5|9|7/|6]s5 6 X
vyskytu
Dopad 7 8 7 7 8 8 6 7 X
Ocenéni rizika 42

Stejnym zplisobem byla vyhodnocena také zbyvajici rizika uvedenych v tabulce rizi-
kovych faktorti. Vzhledem k rozsahu hodnoceni jsem na zakladé¢ doporuceni zbyvajici ta-

bulky s ocenénim rizik €. 2- 15 pfesunul do ptiloh (Ptiloha 4).
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Na zaklad¢ hodnoceni jsem setadil jednotliva rizika podle vyslednych hodnot. Hod-
noty jsou uvedeny v poslednim sloupci. Poradové ¢islo rizika je ponechano z ptivodni ta-
bulky. V poslednim sloupci je uvedena vysledna bodova hodnota ocenéni rizika. Komentat

k vysledklim je uveden spole¢né s mapou rizik v kapitole 5.3.

Tab. 5 — Tabulka potadi rizikovych faktorti (vlastni zpracovani)

Pofr.¢islo Rizikovy faktor Vysledek

5.3 Mapa rizik

Vysledna skore byla zakreslena do mapy rizik Osa x ptedstavuje hodnoty vyskytu ri-
zika, osa y dopad jednotlivych rizik. Mapa je pro piehlednost rozdélena do ¢tyt kvadrantt.
Jejich vyznamnost je rozliSena barevnymi odstiny. Svétlejsi odstiny ptedstavuji rizika
s menSim dopadem — bezvyznamna a bézna. Horni ¢ast mapy s tmavSimi odstiny patii
kvadrantiim s velkym dopadem. Jedna se o kvadrant vyznamnych a kritickych hodnot (Do-
lezal a kol., 2012)
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Obr. 10 — Mapa rizik (vlastni zpracovani)

Pokud bychom vzali v uvahu pouze vysledna skore hodnoceni, patii mezi nejvy-
znamngj$i rizika sniZeni produktivity zaméstnanct (skoére 56), zvySeni reklamaci + inter-
nich neshod (49) a feSeni operativy na misto strategickych véci (49). Mezi nejméné vy-
znamna rizika se zaradila obava ze ztraty firemniho know-how s odchodem zaméstnanct
(18), zvyseni nakladli na opravy stroju a snizeni konkurenceschopnosti podniku diky ome-

zeni vyvojovych a zlepSovacich projekti (28).

Vsechna vyhodnocena rizika se soustfedila do hornich kvadranti. Hodnotitelé tak
potvrdili jejich vyznam, ktery jim dali pfi vybéru rizik v ramci brainstormingu. Zadné
z rizik nebylo z hlediska dopadu vyhodnoceno jako kritické. Na druhou stranu jako urcité
nebezpeci miizeme vnimat to, Ze ani jedno z rizik nebylo hodnoceno na niz§i urovni dopa-

du, nez je stupen 6, tedy lehky dopad.

Z hlediska vyskytu vyuzili hodnotitelé témet celé Skaly stupnice. VéEtSina rizik se
vyskytovala dle jejich posouzeni s tydenni, obcas denni frekvenci (7 rizik). NejCastéji se
objevuji rizika s nejvyssim skore. Za pozitivni 1ze oznacit, ze hodnotitelé se nejmén¢ se-

tkavaji s riziky souvisejicimi s oblasti pfedavani know how, nékladii na opravy stroju a
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s nekvalifikovanymi zaméstnanci. Nesmime vSak zapomenout na to, ze uvedena rizika jsou

klasifikovana jako vyznamna!

Zajimavym postiehem je pro m¢ i rozdilnost pii hodnoceni rizik. Naptiklad lidé
soustiedéni na vyrobu povazuji za velmi vyznamna rizika spojena s odstavkou strojii, nao-
pak nepovazuji za velké riziko snizeni spolehlivosti (odklad terminti, reklamace). V ramci
oblasti obchodu a vedeni spole¢nosti jsou samoziejmée tato rizika vnimana piesné naopak.
Mozna i proto, z pohledu celého hodnoceni, se rizika spojena se stroji dostala mezi nejmé-
né frekventovand. Velmi rozdilné je také vnimani rizika pocitu apatie v feSeni jednotlivych
problémii. Majitel spolecnosti ze svého pohledu ocenil toto riziko jako nejnizsi, ostatni jej
vyhodnotili jako vyznamné riziko, i kdyz vétSinou s malym vyskytem. Diky tomuto pohle-
du se nam tak do néslednych opatfeni dostanou také cCinnosti, které by jinak zapadly

z davodu primeérného skore.
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6 NAVRH OPATRENI

Nedostatek zaméstnanct zajisté patii k vyznamnym rizikim pro kazdou spolecnost.
Jak vyplyva z rozmisténi rizik v mapé rizik, ani spole¢nost Servis Climax neni vyjimkou.
Pravé v tomto obdobi je vic, nez kdy jindy zapotiebi naplnit produkt divize Personal —
wDostatek zaskoleného a angazovaného persondlu, ktery efektivné dosahuje svych produk-

ti (Orgboard, 2020).*

Na zaklad¢é zhodnoceni rizik jsem se pokusil navrhnout opatfeni, jejichz cilem bylo
najit kroky v persondlni praci, které by vedly k snizeni dopadu nebo k uplné eliminaci
hodnocenych rizik. Zaroven se opatfeni snazi nalézt kroky, které by napomohly zmirnit
pfiinu samotnou — nedostatek zaméstnancl. Soub&zné s tim se soustfed’uji na dalsi dulezi-
té kroky v krizi — omezeni plytvani, minimalizaci poklesu zakazek a udrZeni ¢i ziskani

nejlepsSich zaméstnanct.

Opatteni jsem rozd¢lil do 2 skupin. Prvni skupina opatieni se vice zamétuje na dlou-
hodobou persondlni praci pfedevsim strategického a preventivniho charakteru. Druha sku-

pina opatfeni predstavuje mozné akéni kroky preventivniho 1 ndpravného charakteru.

6.1 Dlouhodoba opatieni

vvvvvv

v oblasti krize, je znat cil. Jinymi slovy znat odpovéd’ na otazku: Kam sméfuji a pro¢ tam
jdu? Nemén¢ dilezitou véci jsou podminky, které pro tuto cestu mam. A to jak z pohledu
vybaveni, tak znalosti. Z pohledu spolecnosti je cil vymezen ucelem spolecnosti a produk-
tem persondlniho oddé€leni. Sviij pohled mé také zaméstnanec, ktery zvazuje zménu za-
méstnani. I on ma své cile, kterych by chtél dosdhnout a moZznosti, které mize nabidnout.
Praci personalniho oddéleni je najit spolecny bod, ve kterém se potkaji individualni zajmy
a zajmy spolecnosti. Prvnim priasecikem muze byt divod, ktery ¢lovéka vede k hledani

nove prace.

6.1.1 Motivace

Kazdého c¢loveka motivuje ke zméné zaméstnani néco jiného. Dle Maslowovy teorie
potieb se skala pohybuje od zakladnich potteb, které zajistuji preziti, pies bezpeci, ocenéni
az po seberealizaci. Proto je velmi dulezité, aby firma nabizela Siroké motivacni spek-

trum prvka, které bude zajimavé pro stavajici 1 nové zaméstnance. Rozsah spektra by ne-
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mél byt zaméfen nejen na pocet nabizenych polozek, ale také na mnozstvi lidi, které zauj-

me.

V posledni dob¢ se firmy predhanély v tom, ktera z nich nabidne lepsi benefit pro
své zaméstnance nebo uchazece o zaméstnani. CLIMAX svym zaméstnanctim nabizi bene-
fity v podob¢ bonusti, odmén, slev na vyrobky i u partnerd, piispévkl na stravovani, vér-
nostni dovolenou, ocenéni za mimotradné vykony a pro THP i moznost vzdélavani (Servis
Climax, ©2020b). V této oblasti je dllezité, aby benefity nezustavaly stile stejné, ale
dochazelo k vyfazeni nevyuZzivanych a k hledani novych, které by zaméstnanci ocenili vi-
ce. K oziveni by mohlo také ptispét, pokud by si zaméstnanci mohli ¢ast benefiti vybrat
napiiklad formou cafeterie nebo formou stravenek. Nevyhodou u této formy benefiti je ve

veétSing piipada pokles jejich hodnoty z divodu zdanéni.

Dalsi formou motivace je zajist¢ finanéni odména. I zde se firmy trumfuji v tom,
ktera z nich nabidne lep$i podminky. V tomto ohledu spole¢nost CLIMAX s ostatnimi fir-
mami nesoutézi. Pokud bych vysel z Maslowa ¢i z vlastnich zkuSenosti, finanéni odména
je pro lidi velmi dulezita, ale pokud je jedinym motivatorem, ¢lovek zpravidla ve spolec-
nosti vydrZzi pouze do doby, pokud mu jiny zaméstnavatel nenabidne leps$i podminky.
V ramci zachovani produktivity prace se CLIMAX snaZi o to, aby finan¢ni odmény byly
spojeny s vysledky (napi. celofiremni bonus za splnény obrat), Gsporami ¢i mimorad-
nymi vykony. Souc¢asti mzdové politiky by vSak méla ziistat velkd pozornost na monito-
rovani mzdovych hladin, ve které se jednotlivé pozice na trhu pohybuji, aby nedoslo
k jejich dlouhodobému podhodnoceni. Tento aspekt je dilezity také z pohledu konkurence-

schopného naboru.

Pro mnohé lidi je velmi dilezitym faktorem stabilita a jistota. Pro dal$i zase moZnost
rozvoje, vzdélavani. Spousta lidi déla svoji praci proto, Ze potiebuji pomadhat jinym.

Vsechny tyto motivacni faktory mohou byt soucasti firemni kultury.

6.1.2 Firemni kultura

Kdyz byl vroce 2019 provadén v CLIMAXu prazkum spokojenosti, byly v top 5
hodnotach oznaceny stabilita a jistota, dobry kolektiv, kvalita, vstficnost a rozvijejici se
firma (Beran, 2019). Z vlastni, vice nez dvacetileté zkuSenosti, potvrzuji, Ze tyto hodnoty
nejsou jen psanym slovem. Diky pfistupu majitele a predevsim diky dlouholetym zameést-

nancim ve spolecnosti se dafi tyto hodnoty v Climaxu dlouhodob¢ udrzet a predavat. Za-
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roven se jednd o jeden z divodi, diky kterému se potenciondlni uchazec¢i pro nasi firmu
rozhodli. Bohuzel s ndstupem velkého mnozstvi novych zaméstnancti a zvétSenim vyrob-
nich prostor dochdzi k tomu, ze jsou ptivodni firemni hodnoty rtizné¢ pokiivovany a zne-
hodnocovany nebo se diky nedostatecné komunikaci t€chto hodnot nedostavaji na spravna
mista. V tomto ohledu je dlouhodobym tkolem personalniho oddé€leni tyto hodnoty chra-
nit, ucit, spravné komunikovat a vyzadovat jejich dodrzovani. I kdyz to v nékterych piipa-
dech znamena rozloucit se s ¢lovékem, ktery bude na daném misté chybét, je to dlouhodo-
bé ptinosnéjsi. Na zdkladé vysledkli hodnoceni rizik je dillezité ovéfit, zda se hodnoty ne-

meéni a zda jsou spravné pochopeny.

6.1.3 ZlepSovani prace personalniho oddéleni

Diky personalnim zménam, které probchly na Divizi Persondl v poslednich letech, se
prace personalniho oddéleni vratila z pohledu fazi vyvoje HR do pocatecni faze. I pies
veskerou snahu se dafilo zajistovat predevs§im administrativni ¢innosti spojené s nastupem
a odchodem zaméstnancii a vyplatou mezd. Po stabilizaci personalu nastartovaly dalsi faze
— znovuoziveni procesniho nastaveni, nastartovani aktivniho vyhledavani zaméstnanci,
posilovani personalniho marketingu, vylepSovani persondlnich a mzdovych strategii. Také
snahou byt zaméstnancim partnerem pro snazsi napliiovani cilii a o¢ekavani vSech zainte-

resovanych.

Jednim ze zakladnich ukolt je tedy zajistit dostatek kvalitnich zaméstnanci. Zna-
mena to vyrazné zvysit komunikaci v rdmci inzerce a propagace Climaxu jako stabilniho
zaméstnavatele v regionu. V ramci inzerovani je zapotiebi vynikat a proto vyuzit co nejvi-
ce moznosti a modernich technologii, které¢ nabizeji elektronicka média, oZivit je origi-
nalnimi napady a to jak vlastnimi silami, tak ve spolupréci s reklamnimi agenturami. Pro-
fit miize piinést také databaze zaméstnanci, ktefi by se mohli posunout na jinou pozici

nebo spoluprace se Skolami.

Do vybérovych tizeni je zapotiebi zaradit prohlidku pracovisté vcetné moznosti
staze, kdy si uchaze¢ vyzkousi v redlném prostiedi praci, kterou bude vykondvat. Uchazec
tak zjisti, zda prace vyhovuje jeho pfedstavam, psychickym i fyzickym moZnostem. Diky
prohlidce dochéazi k sezndmeni zamé&stnance s pracovistém, ¢cimz mizeme rozptylit ptipad-
né obavy a podpofit nasledny proces adaptace. Ze strany zaméstnavatele lze prakticky

vyzkouset schopnosti, které jsou po uchazec¢i pozadovany. Tento krok miize predejit Cas-
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tému stfidani novych zaméstnancii a neustalému zaskolovéani novacku a pfispét tak ke zvy-

Seni produktivity prace.

V ramci adaptacniho programu prochdzi vSichni THP téméi vSechna oddé€leni, diky
kterému se sezndmi s pracovisti, kolegy a ¢innostmi, které v rdmci své prace potkaji. Ga-
rant, ktery je jim z fad kolegli pfifazen, pomdhd s nejasnostmi, dba na fadné zaskoleni a
muze ptidat také praktické tipy na vylepSeni prace. VétSinou se v ramci tohoto procesu
zamestnanec seznami s tim, co je povazovano za zadouci a nevhodné chovéni. Po ukonce-
ni procesu dochézi k prezkouseni a naslednému doplnéni pottebnych znalosti. Toto adap-
tacni Skoleni by bylo vhodné zajistit v adekvatni podobé¢ také pro délnické profese. Adap-
tacni Skoleni muze byt vyznamnym pomocnikem v oblasti zvySovani produktivity prace a
sniZzeni piipadné nespolehlivosti (reklamace, neshody, nedostate¢nd rychlost). Obdobné
mohou pomoci cilena $koleni, jak ze strany externistli, tak provadénd kolegy. Kazdy za-
meéstnanec by se mél zacastnit praktické ¢asti - montaze vyrobku u nasich zakazniki
nebo v tréninkové mistnosti, kde zaméstnanec ziskava realnou predstavu o praktickém vy-
uziti vyrobkl a potfebach zakaznikd.

NejvySe hodnocenym rizikem je produktivita prace. Pravé na tuto oblast je nutné
zam¢fit pozornost nejen jiz zmiflované motivace, ale také v oblasti personalniho con-
trollingu. Diky porovnani planovanych hodnot produktivity se skuteCnosti je zapotiebi
nalézt oblasti pro zlepSeni a nasledné iniciovat vhodné opatfeni. Vzhledem k tomu, ze ve
spole¢nosti je vétSina mezd propojena s vykonem (produktem préce), méla by kopirovat
obrat spolecnosti, a proto by pozornost méla byt sméfovana predev§im na rezijni mzdy. I
pfesto mliZe byt vhodnym opatfenim pro zvyseni vykonu naptiklad automatizace ¢innosti.
Pro aktivity zatézujici reZie podniku je mozné hledat zajiSténi prostiednictvim levngjsiho
externiho dodavatele (napt. uklid, ostraha, ucetnictvi). V ramci sezénnich vykyvil se ote-

vird moznost sharingu, sdileni zaméstnanci s jinymi firmami.

Spojovacim clankem vSech persondlnich aktivit by méla byt podpora srozumitelné,
oteviené a Casté komunikace. Dlouhodobym tukolem oddé€leni HR je hledani komunikac-
nich prostiedki, diky kterym by se dostadvaly potiebné informace ptesn¢ a rychle nejen
smérem k zaméstnancim, ale také k vedeni. Dilezita jsou také osobni setkani, at’ uz na
formalni nebo neformalni urovni, ve spole¢nosti i mimo ni, naptiklad aktivnim podnéco-

vanim komunikace s stakeholdery.
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6.1.4

AKkéEni opatieni

Tabulka ak¢nich opatieni je poslednim krokem skérovaci metody. Vzhledem k vy-

sokému hodnoceni jednotlivych rizik byla u vSech rizik navrhnuta opatteni. Uvedena opat-

feni neslouzi jako vycet vSech moznosti, ale jako ptiklad moznych reakci ze strany perso-

nalniho oddéleni.

Tab. 6 — Navrh opatieni (vlastni zpracovani)

Pofr. dislo + rizikovy

faktor

Navrh opatreni

Zodpovédnost a termi-

ny zajisténi

1. Zvyseni nakladl na
mzdy (zvySeni mzdy,
prescasy, benefity)

Provazat prémiovou slozku pii navrhu
mezd s produktem pozice

Vedouci divize Personal,
Prosinec 2020

Kontrolovat mzdové naklady proti
planu a provadét jejich rozbor

Specialista personalniho
controllingu, Duben

Nalézt dalsi moznosti benefitl pro
zaméstnance s daniovym zvyhodnénim

Vedouci divize Personal,
Zati 2020

2. ZvySené naklady na
opravy poskozenych
stroju (vlivem obsluhy)

Zajistit Skoleni obsluhy u dodavatele
na prevenci chyb a jejich odstranéni

Referent rastu personalu,
2020 dle moznosti doda-
vatele

3. Snizeni spolehlivosti —
odklad terminti zakazek

Vyhledat pracovniky za pomoci agen-
tur prace

Vedouci divize Personal,
dle potieby

Vyhledat brigadniky pro sezénu

Naboraf, Cerven — Zaii
2020

4. SniZeni spolehlivosti —
kvalita a rychlost posky-
tovanych sluzeb

Proskolit zaméstnance v postupech

Referent rlistu personalu,
Cerven 2020

Doplnit do popist pracovnich mist
(klobouktl) tipy zkuSenéjSich — best
practices

Vedouci jednotlivych
oddélent, do prosince
2020

Propojit spolehlivost dodavek
se mzdovym systémem

Vedouci divize Personal,
Prosinec 2020

Informovat zaméstnance o vyvoji spo-
lehlivosti dodavek

Vedouci oddéleni komu-
nikace, prubézné

5. Zvyseni reklamaci a
internich neshod

Kontrolovat postupy zaméstnancti a
zajistit jejich proskoleni

Mistr vyroby, Cerven
2020

Seznamit zamé&stnance s nejcastéjSimi
chybami, zatradit chyby do kontrolnich
seznamu kontrolorQ

Vedouci divize Kvalita,
Cerven 2020

Propojit neshody a reklamace
se mzdovym systémem

Vedouci divize Personal,
Prosinec 2020




UTB ve Zliné, Fakulta logistiky a krizového Fizeni

47

6. Snizeni produktivity
prace zaméstnancii

Nalézt dalsi moznosti benefitl pro
zaméstnance s danovym zvyhodnénim

Vedouci divize Personal,
Zari 2020

Kontrolovat mzdové naklady proti
planu a provadét jejich rozbor, prede-
v$im rezijnich néklada

Specialista personalniho
controllingu, Cervenec
2020

Provéfit moznost zapijceni zamest-
nanct v dobé mimo sezoénu

Vedouci divize Personal,
Cerven 2020

Zaucit zaméstnance na jiné pozice ve
firme

Referent rlstu personalu
ve spolupraci

s Vedoucim Vyroby,
Rijen — Prosinec 2020,
Leden — Kvéten,

Provéftit produkty v klobouku

Ptedstavitel managemen-
tu, Cerven 2020

Provéfit cile ve statistikdch a jejich
plnéni

Vedouci oddéleni, Cer-
ven 2020

Zjistit moznosti provadéni moznosti
rutinnich ¢innosti za pomoci IS

Vedouci oddéleni, Cer-
venec 2020

Probrat s vedoucimi moznosti motiva-
ce pro zameéstnance

Vedouci divize Personal,
Srpen- Zati 2020

7. Ustupky a tolerovani
prohieskli zaméstnan-
cim

Oznamit zdmér o prabéznych kontro-
lach na shromazdéni se zameéstnanci

Reditel spole¢nosti, Cer-
ven 2020

Provadét kontrolu zaméstnanca

Inspektor pracovnik,
Vedouci oddéleni, Pru-
bézné

8. Ztrata know how
s odchodem zaméstnan-
cu

Aktualizovat interni dokumenty a po-
pisy prace pfed odchodem zaméstnan-
ct

Predstavitel managemen-
tu, prabézné

Dbat na fadné provedeni vstupnich
Skoleni

Referent rastu personalu,
prabézné

Zavést interni akademii

Vedouci sekce Lidé a
Personal, 2021

9. Nespolehlivi nebo
nekvalifikovani zamést-
nanci

Zménit kritéria pii vyberovych fize-
nich

Vedouci divize Personal,
Cerven 2020

Proskolit stavajici zaméstnance

Referent rlistu personalu,
pruabézné dle aktualni
potieby a vyvoje

Propojit spolehlivost do mzdovych a
benefitnich polozek

Vedouci divize Personal,
Zaxi 2020
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10. Pretizeni zaméstnan-
ct (vznik uzkych mist,
neplnéni tkolt)

Stanovit priority

Vedouci oddéleni, pri-
bézné

Kontrolovat plnéni ukolu a eskalovat
v pripad¢ potieby

Vedouci oddéleni, pri-
bézné

Provétit moznost zajisténi externimi
zdroji nebo za pomoci brigadnikt
(spoluprace se skolami)

Vedouci divize Personal,
dle potieby

Vyhledat a obsadit schvalena pracovn
mista

Naborat, dle pozadavkl

Zjistit moZnosti automatizace ¢innosti

Vedouci divize Personal
ve spolupraci

s Procesnimi inZenyry a
Vedoucim oddéleni
ZlepSovani, dle potieby

Zjistit moZznosti zmén nastaveni proce-
st ve vyrob¢ au THP

Vedouci divize Personal
ve spolupraci

s Procesnimi inzenyry a
Vedoucim oddélenti
Zlepsovani, dle potieby

11. Porusovani predpist

Upozornit zaméstnance na porusenti

Vedouci oddéleni, pri-
bézné

Apelovat na vedouci zaméstnance, aby
porusovani zameéstnancti netolerovali

Vedouci sekce Lidé a
Kvalita, pribézné

Provést etické pohovory se zamést-
nanci, kteti opakované porusuji pied-
pisy

Vedouci divize personal
a Etik spole¢nosti, pri-
bézné

Ukon¢it pracovni pomé&r

Vedouci divize Personal,
dle potieby

Zajistit proskoleni v ptipadé, Ze poru-
Sovani vznika z divodu neznalosti
predpist

Referent rlistu personalu,
prabézné

12. Negativni komunika-
ce (k zédkazniktim, kole-

o

gim)

Zajistit Skoleni v oblasti komunikace

Referent rastu personalu,
2020

Upozornit zaméstnance na nevhodnou
komunikaci

Vedouci oddé¢leni, dle
potieby

13. Pocit apatie (,,nikdo
s tim nic ned¢la®)

Ptedat informaci o vykonanych opat-
fenich prostfednictvim zapisu

z porady, TV smycek, firemniho ¢aso-
pisu

Vedouci oddéleni komu-
nikace, v pravidelnych
terminech vydani

Zajistit vizualizaci provedenych opat-
feni

Vedouci oddéleni komu-
nikace, Ctvrtletné
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13. Pocit apatie (,,nikdo
s tim nic ned¢la®)

Vyzvat cilen¢ zaméstnance ve vyro-
bach pti shroméazdéni k oznaceni pro-
blémovych mist

Vedouci oddéleni komu-
nikace, ¢tvrtletné

Zajistit pravidelné vybirani schranek
pro podnéty a jejich predani

Vedouci sekce Lidé a
Personal, tydné

14. Resi se jen operativni
véci, neni ¢as na strate-
gii, prevenci, rezervy pro
piipad krize

Stanovit priority a jejich zvetejnéni ve
spole¢nosti

Reditel spole¢nosti, pri-
bézné

Dbat na zatazeni zlepSovacich projek-
tl a rezerv do planii spolecnosti

Vedouci sekce Lidé a
Personal, Zari 2020

15. Snizeni konkurence-
schopnosti - omezeni
vyvojovych a zlepSova-
cich projektt

Dbat na zatazeni zlepSovacich projek-
th a rezerv do pland spolecnosti

Vedouci sekce Lidé a
Personal, Zati 2020

Hledat moznosti zlepSovani a prosa-
zovani ,.hlasu zakaznika* pfi internich
auditech

Interni auditofi, dle har-
monogramu audit

Iniciovat prizkumy u zédkazniki pro-
stitednictvim pracovnikii obchodu za-
meéfené na konkurencéni vyhody

Vedouci sekce Lidé a
Personal, prubézné

Zaradit do planu Skoleni pro odpovéd-
né pracovniky navstévy veletrhti a
navstévy v jinych spolecnostech

s cilem ziskéani konkuren¢nich vyhod

Referent rlistu personalu,
Zari 2020

6.2 Paradoxy pokracuji

V kapitole o paradoxech jsem uvedl: ,,Rizeni lidskych zdrojii se béhem jednotlivych

obdobi meéni na zdkladeé vznikajicich potreb.,, V pribéhu zpracovani této prace doslo

k vyhlaseni nouzového stavu na tuzemi Ceské Republiky v souvislosti s vyskytem koro-

naviru. Diky naslednym opatfenim se zcela zménila situace - vétSina podnikli musela ome-

zit nebo Uplné pozastavit svoji ¢innost. Dochazi k silnému poSkozeni ekonomiky, pfedpo-

klada se jeji vyraznd recese a nariist nezaméstnanosti. Ze dne na den tak personalisté spo-

le¢né s vedenim spolecnosti fesi zcela protichiidnou krizovou situaci: misto nedostatku

zaméstnanct jejich nadbytek; misto zvySovani mezd a vyhledédvani benefitii jejich snizeni;

misto prescasti omezovani pracovni doby...
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ZAVER

Bakalafska prace se vénuje tématu fizeni lidskych zdroji, ktera vznikla diky perso-
nalni krizi vyvolané nedostatkem zaméstnanci. V teoretické Casti byly diky reSersi uvede-
nych zdrojii objasnény v prvni ¢asti pojmy krize, krize podniku, persondlni krize. Rovnéz
jsem se pokusil objasnit mozné pficiny jejich vzniku a to jak ty, které vznikaji uvnitt pod-
niku, tak i ty, které vznikaji mimo n¢&j. Zavér prvni kapitoly je vénovan obecnému feSeni
krize v podniku a diillezitym kroktm, na které by se pfi fesSeni krize nemélo zapominat. Pro
me osobng je tato ¢ast piinosna predevsim na tim, Ze krize nemusi vzdy znamenat uzavieni
podniku nebo katastrofu s negativnimi dusledky, ale lze ji vnimat také jako ptilezitost, jak
se na chvili zastavit, zménit a vyuZzit ziskanych poznatkll k zlepSeni stavajiciho stavu.
Druh4 kapitola prace se zamétuje na fizeni nejcennéjSiho kapitalu ve firm¢e — lidi. Popisuje
vyvoj a cile prace lidi na personalnich utvarech a snazi se popsat to, jak se s ménicimi po-
zadavky vSech zainteresovanych méni také pozadavky na tato odd€leni a zaméstnance,
ktefi v nich pracuji. Uvedené pasdze potvrzuji, ze uz ddvno nestaci byt jen preciznim zpra-
covatelem dokumenttl, ktery si splni své povinnosti. Role zaméstnancli v HR se posunula
na sluzbu ostatnim kolegiim, kterd jim pomaha a je v synergii s prostfedim firmy i jejim

okolim.

Praktickd ¢ast je vénovéana vybranému podniku - spole¢nosti SERVIS CLIMAX,
a.s. Ve treti kapitole je spole€nost predstavena, vcetné jeji historie, organiza¢niho uspora-
dani, ucelu a hodnot, které jsou pro spolecnost diilezité. Posledni ¢ast kapitoly popisuje
fizeni lidskych zdroji pfimo ve spolecnosti. Ctvrta kapitola podrobngji predstavuje cile a
metody, které byly pouZity pro identifikaci (brainstorming) a analyzu rizik (skérovaci me-
toda s mapou rizik). V této ¢asti jsou rovnéz vysvétleny diivody a prakticky zpisob pouZiti
zvolenych metod pifi vyzkumu. V paté kapitole jsou predstaveny samotné vystupy
z vyzkumu — tabulka rizikovych faktori ziskana diky brainstormingu, vysledky hodnoceni
rizik jednotlivych expertl prostfednictvim skorovaci metody a mapa rizik, ktera je grafic-
kym vyjadienim vyznamnosti vybranych rizik. Vystupy vyzkumu a komentat jsou dulezi-

tym podkladem pro navrh konkrétnich opatieni, ktera jsou uvedena v Sesté kapitole.

Diky praktické ¢asti se potvrdilo, Ze ,,pouze® odstranit nedostatek zamé&stnanci (ne-
jen) ve spolecnosti SERVIS CLIMAX, a.s. nesta¢i. Na zéklad¢ brainstormingu byla identi-
fikovana ve spolecnosti rizika, ktera souviseji pfimo s praci persondlniho oddéleni (mzdy,

benefity, kvalifikace), ale také rizika, kterou mtze prace persondlni oddéleni ovlivnit ne-
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ptimo (kvalita, konkurenceschopnost, spolehlivost, interni neshody). Hodnoceni rizik pak
ukézalo, ze vyskyt a dopad téchto rizik ve spolecnosti je fadi mezi rizika vyznamna a kri-
tickd. Navrzena opatieni jsou proto sméfovana nejen na akéni kroky s pomérné kratkou
dobou zavedeni (Skoleni, kontroly, zmény pracovnich postupil), ale také na dlouhodoba
opatfeni se zam¢efenim na motivaci, firemni kulturu a samoziejmé zlepSeni prace personal-

niho oddéleni véetné komunikace.

Préace byla zpracovéna v souladu se zadanim bakalaiské prace, proto se domnivam,

ze cil prace byl splnén.

Osobné¢ mi prace potvrdila, ze fizeni lidskych zdroji patii mezi jednu
z nejdulezitéjsich oblasti, ovliviujicich velmi Sirokou oblast podniku, kterd vyzaduje diky
vyjimecnosti lidi velkou empatii, flexibilitu, ale také chut’ a odhodlani pomahat a zlepSovat

se. Jsem rad, Ze mohu pracovat ve spolecnosti, ktera tyto hodnoty sdili.
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OOPP Ochranné osobni pracovni prostredky
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PRILOHA P2: ZAZNAM Z BRAINSTORMINGU




PRILOHA P3: HODNOTICI TABULKA

Vyskyt

Dopad

Jakéastoresim?

Jakybu demit/mad
dopad na spolec-
nost?

Zvyseni nédkladi na mzdy (zvysSeni mzdy, prescasy,
benefity)

8

Zvysené naklady na opravy posSkozenych stroji
(vlivem obsluhy)

[S—

8

Snizeni spolehlivosti — odklad terminid zakazek

N

Snizeni spolehlivosti — kvalita a rychlost poskyto-
vanych sluzeb

—_
(e}

ZvySeni reklamaci a internich neshod

Snizeni produktivity prace zamé&stnancti

Ustupky a tolerovani prohieskli zaméstnancim

Ztrata know how s odchodem zaméstnancu

Nespolehlivi nebo nekvalifikovani zaméstnanci

Ptetizeni zaméstnanct (vznik Gzkych mist, neplné-
ni tkoll)

Porusovani ptedpisii

Negativni komunikace (k zakazniktim, kolegiim)

Pocit apatie (,,nikdo s tim nic ned¢la*)

Resi se jen operativni véci, neni Cas na strategii,
prevenci, rezervy pro piipad krize

0 ([N U QPRI DD

N0 (NI X | QO |J[0|©

SniZzeni konkurenceschopnosti - omezeni vyvojo-
vych a zlepSovacich projekti

AN

O




PRILOHA P4: TABULKY PRO OCENENI RIZIK

Tab. 7 - Ocenéni rizika €. 2 - ZvySeni nakladl na opravy stroju

Skore (pradmérné | Ocenéni
Respondent | 1. 4. 6. hodnoty) rizika
MozZnost
IOt g 7 1 4 X
vyskytu
Dopad 6 6 8 6 X

Oceneéni rizika

24

Tab. 8 - Ocenéni rizika €. 3 - SniZzeni spolehlivosti — odklad termint zakazek

Skére (primérné | Ocenéni
Respondent | 1. 4, 6. hodnoty) rizika
MoZnost
, 8 9 6 6 X
vyskytu
Dopad 9 10 9 7 X

Ocenéni rizika

42

Tab. 9 - Ocenéni rizika €. 4 - SniZeni spolehlivosti — kvalita a rychlost poskytova-

nych sluZeb

Skore (pramérné | Ocenéni
Respondent | 1. 4, 6. hodnoty) rizika
MozZnost
. 8 8 7 6 X
vyskytu
Dopad 9 7 10 7 X

Oceneéni rizika

42




Tab. 10 - Ocenéni rizika €. 5 - ZvySeni reklamaci a internich neshod

Skére (pramérné | Ocenéni
Respondent | 1. hodnoty) rizika
Moznost
. 6 7 X
vyskytu
Dopad / 7 X

Oceneéni rizika

49

Tab. 11 - Ocenéni rizika €. 6 - Snizeni produktivity prace zaméstnanct

Skére (primérné | Ocenéni
Respondent | 1. hodnoty) rizika
MozZnost
. 5 7 X
vyskytu
X
Dopad 8 8

Oceneéni rizika

56

Tab. 12 - Ocenéni rizika ¢. 7 - Ustupky a tolerovéani prohteskii zaméstnanctim

Skore (pramérné | Ocenéni
Respondent | 1. hodnoty) rizika
MozZnost
. 5 5 X
vyskytu
Dopad 9 6 X

Oceneéni rizika

30

Tab. 13 - Ocenéni rizika ¢. 8 - Ztrata know how s odchodem zaméstnancu

Skére (primérné | Ocenéni
Respondent | 1. hodnoty) rizika
MozZnost
. 5 3 X
vyskytu
Dopad 7 6 X

Oceneéni rizika

18




Tab. 14 - Ocenéni rizika ¢. 9 - Nespolehlivi nebo nekvalifikovani zaméstnanci

Skore (pramérné | Ocenéni
Respondent | 1. hodnoty) rizika
MozZnost
. 5 5 X
vyskytu
Dopad / 6 X

Ocenéni rizika

30

Tab. 15 - Ocenéni rizika €. 10 - Pfetizeni zaméstnancii (vznik uzkych mist, nepl-

néni ukol)

Skére (primérné | Ocenéni
Respondent | 1. hodnoty) rizika
MoZnost
. 8 6 X
vyskytu
Dopad 9 7 X

Ocenéni rizika

42

Tab. 16 - Ocenéni rizika ¢. 11 - PoruSovani predpisii

Skore (pramérné | Ocenéni
Respondent | 1. hodnoty) rizika
MozZnost
. 6 6 X
vyskytu
Dopad 9 7 X

Oceneéni rizika

42

Tab. 17 - Ocenéni rizika €. 12 - Negativni komunikace (k zdkazniklim, kolegiim)

Skére (primérné | Ocenéni
Respondent | 1. hodnoty) rizika
MozZnost
. 7 6 X
vyskytu
Dopad 8 6 X

Oceneéni rizika

36




Tab. 18 - Ocenéni rizika ¢. 13 - Pocit apatie (,,nikdo s tim nic ned¢la“)

Skore (pramérné | Ocenéni
Respondent 4. hodnoty) rizika
MozZnost
. 7 5 X
vyskytu
Dopad 2 6 X

Ocenéni rizika

30

Tab. 19 - Ocenéni rizika €. 14 - ReSi se jen operativni véci, neni ¢as na strategii,

prevenci, rezervy pro piipad krize

Skére (primérné | Ocenéni
Respondent 4, hodnoty) rizika
MoZnost
. 7 7 X
vyskytu
Dopad 8 7 X

Ocenéni rizika

49

Tab. 20 - Ocenéni rizika €. 15 - Snizeni konkurenceschopnosti - omezeni vyvojo-

vych a zlepSovacich projekti

Skore (pramérné | Ocenéni
Respondent 4, hodnoty) rizika
MozZnost
, 5 4 X
vyskytu
Dopad 10 7 X

Ocenéni rizika

28




