UNIVERZITA KARLOVA V PRAZE
FILOZOFICKA FAKULTA

KATEDRA ANDRAGOGIKY A PERSONALNIHO RIiZENI

magisterské prezencni studium

2008-2010

Petra Nakladalova

Vliv ekonomické recese na oblast fizeni lidi v organizacich

The impact of the economic recession on the field of
human resources management in organizations

DIPLOMOVA PRACE

Praha 2010

Vedouci Prace:.....cccoeeeeeeeeeeecccnnnnnnnnnnnns PhDr. Renata, Kocianova, Ph.D



Prohlasuiji,

Ze tuto predlozenou diplomovou praci jsem vypracovala zcela samostatné a
uvadim v ni vSechny pouzité prameny a literaturu.

30. 6. 2010 Petra Nakladalova



UVOG. .ttt et e et e s e e sn e e san e s 7

Ekonomicka recese @ jeji VZNIK ......eeeviievieciiiieeieeiciiciieeeee et 9
1.1 Ekonomika a hospodarsky cyklUs........cccevuiiiiiiniiiiiiiiie e, 9
1.2 Hruby domaci produkt jako indikator ekonomické situace.................... 12
1.3 Trh prace ajeho vIastnoSti......cccoriiieeiiiiiiiiiiieeecc e, 14
1.4  Nezaméstnanost jako indikator ekonomické situace........ccccceevvveeennnnee. 17
1.5 Celosvétova hospodarska recese (2007 —20097?)......cccovvvrrrereeeeeerennnnen. 19

Projevy recese v Ceské republice — pfehled ukazatelll .........ccocveveeeeeeeevenee.. 25
2.1 VYVO] HDP ottt st e 25
2.2 VYVOj NEZAMESTNANOSTi .eeviiiiiiiiiiieeeee ettt eerrreer e e 28
2.3 VYVO  INFIACE et 29
2.4 Hlavni ddsledky ekonomické recese pro Ceskou republiku ................... 31

2.5 Politicko-ekonomickd reakce na ekonomickou recesi v Ceské

(=T 010 o 1ol TSRO 32
2.5.1  Protikrizova opatreni - Narodni protikrizovy plan.........cccceeevvuee..n. 33
2.6  Vlivekonomické recese na podnikatelské prostredi..........cccoccvveerrunnenn. 35
2.7  Spolecenska Ci Mezilidska Krize.........cccoovevvrrvreeeiiiiiiieieeeee e 39
Vliv ekonomické recese na oblast fizeni lidskych zdrojl..........ccoveveevennennnes 41
3.1  Systém fizeni lidskych zdrojl.......cccceeeviveriieiiiiecee e 41

3.2  Prehled pfijimanych opatfeni v personalistice v disledku ekonomickych

ProOBIEMU FIFEM . .eeiii e e e e e e e e araee e 45

3.3 Zmény jednotlivych personalnich cCinnosti zplUsobené vlivem

ekonomické recese na persondlni fizeni ve firmach ........cccccooveeveiiiinccinnneen, 51

3.3.1 Change management a role oddéleni lidskych zdroji .................... 51



)]

~N

3.3.2  Ziskavani a vybér zaméstnancl v obdobi recese...........ccccccuveveennne. 55

3.3.3  Tendence k restrukturalizaci pracovnich mist.......ccccccccceevriiieennnne. 57
3.3.3.1  Nutnost propousténi pracovnikl ........cccceeeveeerivieesiieesiieesienns 57
3.3.3.2  Mobilita zaméstnanc( a alternativni pracovni Uvazky............. 63

3.3.4 Optimalizace odménovani a revize systému fizeni pracovniho

vykonu v obdobi ekonomické recese ......cccovveeeiieiiiiiciirieeeee e 67

3.3.4.1 Nové pristupy v penéznim (mzdovém) odménovani............... 68
3.3.5 Zmény v oblasti zameéstnaneckych vyhod .........ccccovvveeiiiiiiiinnnnnnnen. 70
3.3.6  Vzdélavani a rozvoj zaméstnancl v dobé ekonomické recese........ 75

3.36.1 Zména v podnikovém vzdélavani vobdobi ekonomické

PO S uueueeueereereereeseeseeseeseeseesteseesteseeseesessreseeseesessesseeses aesaeseeseeseeseebaeseebeeseebaeneebee 75

3.3.6.2  Rozvoj pracovnikll a jeho problematika v obdobi ekonomické

B CESE o et euteereeuteueeeestesre et et et ees e et e see sheeueee e es b enbea e sheeheeateeeessenne et shesneeneen 78
3.3.6.3  Zmény ve vzdélavani a rozvoji manazerl........ccccceveercveeenineennns 82
3.3.7  PECE 0 ZaMESTNANCE ...eeviiiiieiiee ettt 87
3.4 Loajalita zaméstnanc( v obdobi ekonomické krize .......cccceeeevvvereeennnnn.. 87

3.5 Zmeéna produktl personalné-poradenskych a vzdélavacich firem v dobé

NOSPOUATSKE FECESE ...ttt e e e e e 92
& V=T S PSP UPPURRSUPPRN 94
Soupis bibliografickych Citaci.........ccceeeiviriieiiiiiieiee e 99
BIDHOGIrafiE . ii it e 106
PFIIONY <.t st 108



RESUME

Tato prace pojednava o zakladnich pficinach vzniku ekonomické recese
dnedni doby (2007 — 20097?), jeji podobé a pribéhu v Ceské republice a o jejich
dlsledcich v podnikatelské oblasti. StéZejni ¢ast diplomové prace se zaméruje na
vliv ekonomické recese (krize) na tizeni a rozvoj lidi v organizacich. Vénuji se
prevdiné tématu moznych zmén v personalnich ¢innostech ve firmach a také v
rolich persondlnich pracovniki a liniovych manaZzerld. Obé tyto role jsou
podstatnou soucasti pravé fizeni a rozvoje pracovnikll. Prace popisuje
ekonomickou recesi z jedinec¢ného pohledu oddéleni lidskych zdroja, pripadné
manazerd. Hospodarsky stav firmy je zdkladnim predpokladem pro veskeré jeji
aktivity. Nedostatek penéz ve firmé mulze vyrazné omezit moznosti podniku i
v oblasti personalniho Ffizeni, coz bylo v podnikové praxi dnedni doby ¢asto velmi
znat. V dobach ekonomické recese dochazi k masivnimu propousténi, redukci
mnoha personalnich Cinnosti, které souviseji s péli o zaméstnance, redukci
benefitl, zméné odménovani atd. Vétsinou je tato situace doprovazena silnymi
emocemi, stresem, frustracemi a nedlvérou vzameéstnavatele. Mnoho
zaméstnavatell si v dnesni dobé mohlo vyzkouset roli krizového manazera a roli
iniciatora a rizeni zmén. V disledku ekonomické recese totiz firmy musely vice Ci

méneé zvazovat svoji schopnost se na nové podminky na trhu adaptovat.

Prace obecné charakterizuje stav cCeské ekonomiky na zdakladé
makroekonomickych udaju, které byly naméreny béhem ekonomického poklesu.
Tento hospodarsky propad vznikl v disledku celosvétové ekonomické recese.
DuleZitou casti prace jsou je kapitola zahrnujici informace o opatfenich, kterd
organizace pfijimaly v oblasti fizeni lidskych zdroji. Vyznamnym informacnim
zdrojem pro tuto problematiku se stala zjisténi z nejrlznéjSich studii,
zahranicnich i Ceskych, které zpracovavaly konzultantské spole¢nosti zabyvajici se
fizenim lidskych zdroji a také manaZerskymi funkcemi, cinnostmi a

kompetencemi.



SUMMARY

This diploma summarizes to readers the essential causes of orgin of
economic recession in these days (2007 — 2009), its form and run in the Czech
Republic and its impacts in business area. The main part of my thesis deals with
the impact of the economic recession (crisis) on human resources management
and development of human capital. | pursue mainly the topic of change of
personnel activities in companies, change of the role of human resources
managers, associates and leading managers, which are the substantial part of HR
management and development of the people. This work describes the topic of
economic recession from the unique view of HR department or leading
managers. Economic issues of the company present problems even for all
activities within human resources management. The shortage of money restrains
dramatically all possibilities of the firm in this area. In times of economic crisis
the companies make decisions about layoffs, cutting of many personnel activities
regarding employee’s care and services, cutting of the benefits and about the
change of rewarding system ect.. This situation is usually followed by strong
emotions, stress, frustration and no-confidence. Many employers could have
tried to experience their new role in position of a crisis manager,an initiator and

a manager of changes.

The essay is a descriptive text which characterizes and documents the
state of the Czech economic on the basis of macroeconomic data, measured
during the recession, caused by the great international recession. The most
important parts of this thesis work include information about restrictions and
steps, which have been admitted by organisations within HR processes. For this
porpuse | analyzed and used the findings from Czech and foreign studies, which
were elaborated by consulting companies that focus on HR management and

management in general.



0 UvoD

Diplomova prace se zabyva velmi frekventovanym tématem poslednich
dvou azZ tfi let, ekonomickou recesi, ¢asto nazyvanou krizi, a jejim dopadem do

oblasti fizeni lidskych zdroja.

Podnikatelsky sektor musi nyni celit nejriznéjSim problémdm pravé v
disledku soucasné hospodarské recese. Ekonomicka recese ovliviiuje s rGznou
intenzitou podnikani vSech, nicméné mnohem snesitelnéjsi se stava pro ty, ktefi
se zpomalujici ekonomice umi prizplsobit a ¢ini tak. Dnesni doba neni pro nikoho
jednoducha. Obava znegativnich dUsledkd recese ovliviiuje strategicka
rozhodnuti mnohych zaméstnavatell, a hrozby recese nuti kzamysleni i
zaméstnance. Lidé, ktefi poctivé pracuji a vZdy pracovali, se nyni obdvaji o své
uspory, mzdy, sva pracovni mista, profesni budoucnost. Chovaji se opatrnéji,
méné riskuji, ale nuti je to zaroven chranit své jistoty. V ramci ekonomickych
cykld se mlze ménit nejen prace manazer(, ktefi musi zvaZovat rizika, planovat a
realizovat strategickd opatreni a jesté vést své spolupracovniky, ale i prace
pracovnikd v oblasti Fizeni lidskych zdrojl, a také persondlnich pracovnikd.
Manazefi lidskych zdroji by méli byt pfipraveni na moznou zménu své role a na
pfipadné zmény v personalnich cinnostech podniku. Stfidani ekonomickych
cykll, obdobi konjunktury a pak zase obdobi recese, znamena pro podniky

zkratka zmeénu, kterou se musi naucit fidit.

Cilem této prace je popsat obecné principy vzniku recese, vysvétlit jeji
moziné dopady a postihnout nejdulezitéjsi zmény zplsobené touto recesi
v oblasti fizeni a rozvoje lidskych zdrojl, zkratka pohlédnout na celou situaci

ekonomické recese optikou téch, ktefi lidsky kapital v podniku fidi a rozvijeji.

V prvni kapitole této prace se budu zabyvat zakladnimi ekonomickymi
pojmy, které souvisi s ekonomickou recesi a jejim vznikem. Pfedstavim pojmy a
veli¢iny, se kterymi ekonomové pracuji pfi urcovani ekonomického rastu di

poklesu, a nastinim vznik celé hospodarské recese tohoto obdobi. Kapitola



poskytuje zdakladni orientaci vekonomickych pojmech v souvislosti stouto
problematikou. Dals$i navazujici kapitola se zaméruje na téma vlivu hospodarské
recese v kontextu Ceské republiky. Uvedu zakladni makroekonomické ukazatele
Ceské republiky, na kterych vysvétlim nejriiznéj$i zakonitosti. Ukazatele slouZi
v prvni Fadé k ndhledu na stav ekonomiky Ceské republiky. Tato kapitola shrnuje
dopady recese na trh prace a také na podnikatelské prostredi. Vysvétluje, co
znamena recese obecné pro organizaci. V dalsi ¢asti prace spojuji faktor recese
s Cinnostmi personalist a Cinnostmi pracovnikl a manazer( v oblasti fizeni a
rozvoje lidskych zdroji. Zamérim se také na nejriznéjsi zmény v personalnich
¢innostech zplsobené ekonomickou recesi. Prace je doplnéna tabulkami a grafy

s ekonomickym kontextem.

Velmi rada bych touto cestou podékovala vedouci mé diplomové prace
PhDr. Renaté Kocianové, Ph.D, jejiz praktické poznamky a pfipominky povaZzuji za
velmi pfinosné. Soustavné mé vedla k pfemysleni, aktivni praci a zddrnému

dokonceni této diplomové prace.



1 EKONOMICKA RECESE A JEJI VZNIK

Tato kapitola slouZi jako teoreticky zaklad pro vysvétleni celé dnesni
ekonomické recese a jejich dlsledkd pro cinnost podnikd, nasledné i v oblasti

fizeni a rozvoje lidi v organizacich.
1.1 Ekonomika a hospodarsky cyklus

Ekonomika jinym slovem hospodareni, je spolecenskym jevem, ktery je
dlisledkem urcitého ekonomického systému. Podle Vicka (2005, s. 105) je
ekonomicky systém definovan jako zplisob organizace ekonomického Zivota
lidské spolecnosti. V ekonomickém Zivoté jde tedy o hospodareni urcitého
ekonomického subjektu, ktery predstavuji firmy, stat a domacnosti. Jedna se o
chovani subjektli v ekonomickém kontextu, to znamena napt. co subjekt koupi,

jak moc utraci, co nekoupi, kam investuje, jak Setfi Ci spofi, jak vydélava.

Vétsina dnesnich statl a spolecnosti Zije v tzv. ekonomice trini, coz je
zjednodusené reCeno ekonomicky systém, ktery funguje na zakladé stretavani
nabidky a poptavky, které vznikaji potfebami a zajmy trznich ekonomickych
subjektu. Je to typicky znak demokratické kapitalistické spole¢nosti. Domacnosti
jsou tvoreny jednotlivymi Cleny, ktefi maji vlastni ekonomické potreby (jidlo,
obleceni, zaliby apod.), a hledaji si proto zpUsoby ziskani téchto statkd a sluzeb.
Uspokojeni téchto potifeb dosahuji ¢asto tim, Ze sméni svij vyrobni faktor (praci),
kterym disponuji, za penize (mzda), které jim umozni potfebu naplnit. Firmy,
podniky ¢i organizace, at uz vyrobni ¢i poskytujici sluzby, jsou zakladany za
Ucelem zisku. Jsou to subjekty, které vyrabéji, ale také zaroven spotirebovavaji
vyrobni faktory (plda, prace, kapital). Stat vétSinou v podobé vlddy a mistnich
samosprav zastava roli tvlrce pravidel, v ramci kterych budou ekonomické
procesy probihat. Garantuje tedy ekonomické a pravni podminky. Stejné tak i
stat ma ale své potreby, kterym prizplsobuje svoji ¢innost. Mezi Ukoly statu v
ekonomice patfi predevSim zvySovani efektivnosti, spravedlnosti a stability

ekonomického systému.



Co se bude vyrabét, pro koho a jak se bude vyrdbét je urcovdno
spotrebiteli. Tim, Ze néktery statek koupi a jiny nekoupi, urcuji vyrobctim, cemu
se maji vénovat, co vyrabét a co za to nestoji. Jak se statky budou vyrabét, o tom
rozhoduji vyrobci vramci konkuren¢niho boje. Vyrobci se snazi kombinovat
jednotlivé vyrobni faktory tak, aby pfi vyrobé dosahovali minimdlnich nakladd.
Nabidka a poptavka na trhu vyrobnich faktorl rozhoduje o tom, pro koho je
produkce firem urcena, kdo ji koupi. Firmy plati mzdy za vyuZiti prace lidi, tzv.
rentu za vyuZziti pady a urok a dividendu za pouziti kapitalu. Tyto naklady hradi

podniky ze zisku z prodanych vyrobk(, tedy z trzeb (VI¢ek, 2005, s. 100-101).

Hospodarsky vyvoj kazdé trini ekonomiky probiha podle ekonomickych
odbornikd v cyklech. Obdobi hospodarského rdstu (expanze, konjunktury) je za
urcitou dobu vystfiddno obdobim hospodarské recese (kontrakce). Naopak
obdobi hospodarské recese je témeér pravidelné stfidano obdobim
hospodarského rlstu. Ekonomickd recese neni zadnou nedilnou nutnosti cyklu,
krize ¢&i recese je obdobim pfirozenych oprav. Casovy odstup mezi jednotlivymi
vykyvy (vinami) ekonomické aktivity hospodarskych cykld nemusi byt zcela
pravidelny, ekonomové se proto zabyvaji riznymi druhy cyklQ, v této praci ale
nepovazuji za dulezZité se témito teoretickymi druhy cykli zabyvat. Podle
Zemanka (2005) nas obdobi recese navstévuje zpravidla jednou za 6-12 let.
Mezirocni poklesy Ci stagnace ekonomické aktivity, tedy nejriznéjsi obdobi
recese a stagnace, nemuUzou nebo by nemély byt takovym Sokem ¢i prekvapenim,
jak prezentovala nejrlznéjsi média. NeZijeme vzadném idedlnim svété
neustalého ekonomického rlstu, ale spise v urc¢itém trendu ekonomického rlstu,

kde ale presto dochazi obcas ke sniZzeni ekonomické aktivity.

Ekonomové rozlisuji Ctyfi zakladni faze hospodarského cyklu, expanzi,
vrchol hospodarského cyklu, kontrakci (recesi) a sedlo, neboli dno
hospodarského cyklu. Tyto faze si Ize predstavit jako kfivku, kterd plyne s ¢asem.
Ktivka neni pravidelna ani v casovém prabéhu, ani ve velikosti vykyv( (vrcholy a

dna).
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Na vrcholu cyklu je ekonomicka aktivita a vykonnost vzhledem obecnému
trendu velmi vysoka. Vsechny vyrobni faktory jsou maximalné vyuZzivané, coz? je
zdrojem rustu celkové produkce. Nékdy je celkova produkce dokonce jesté vyssi,
neZ je trendova hodnota. Byva to duUsledkem prace lidi pres c¢as nebo

nepretrzitym vyuzivanim stroj.

Zcela naopak se v sedle cyklu odehrava situace nizké ekonomické aktivity
vzhledem k potencidlnim hodnotam trendu. Vyrobni faktory jsou vyuZivany

relativné malo nebo nejméné.

Ekonomickym rlstem, tedy expanzi, nazyvaji ekonomové obdobi, kdy
dochazi k vzestupu hospodariského potencidlu dané zemé. Krlstu dochazi
v souvislosti se zvySovanim realného hrubého domaciho produktu (HDP). Co se
rozumi pod pojmem HDP, budu rozvadét vdalSi podkapitole. Obdobi
hospodarské expanze je doprovazené vyraznou investicni aktivitou firem,
poklesem miry nezaméstnanosti, rlistem platd, rdstem cen nemovitosti,

vyraznym rlistem cen akcii a mnoha dalSimi jevy.

Recesi se rozumi hospodarsky pokles. Pro jeji identifikaci se v soucasnosti
pozZaduje pokles hrubého domdciho produktu (HDP) ve dvou po sobé jdoucich
Ctvrtletich. Obdobi hospodarské recese je spojovano s fadou jevll, napfriklad s
padem akciovych indexa’, Upadkem nékterych podnik(, propousténim
zaméstnanc(, zastavenim nebo také sniZzenim plat(li, propadem cen nemovitosti a
celou fadou dalSich a nepfijemnych jev(i. Nachazi-li se néjakd ekonomika v recesi,

znamena to, Ze se méné vyvazi, utraci a také méné investuje.

O tzv. depresi nebo také krizi hovofi ekonomové tehdy, nachdzi-li se
ekonomika delsi dobu v sestupné fazi cyklu. Obdobi, kdy se HDP neméni, se

oznacuje pojmem stagnace.

! Ukazatel, ktery charakterizuje vyvoj kurzi na akciovém trhu nebo urcité jeho c¢asti podle
odvétvi.
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Pro Ucely této prace i do jejiho ndzvu jsem zdmérné zvolila pojem
ekonomicka recese, ktery jsem se rozhodla preferovat pred pojmem ekonomicka
krize. VSude okolo sebe slychdme, ¢teme a uréitym zplsobem vnimame slovo
krize. JelikoZ se domnivam, Ze je zcela normalni a pfirozené, Zze hospodarsky svét
prochazi svymi vice ¢i méné zakonitymi cykly, nemyslim si, Ze by pojem krize byl
zcela vhodnym terminem pro dnesni situaci, alespori pro Ceskou republiku. V fedi
ekonomu je pojem recese vysvétlovan jako pokles ekonomiky ve vice ctvrtletich
za sebou, tedy dvou a vice. Pojmenovani krize se uziva opravdu az v situaci, kdy
se urcitd ekonomika nemUzZe delsi dobu zfaze recese dostat. Na zdakladé
makroekonomickych Gdaji se miZzeme snadno presvédiit, 7e v Ceské republice
se opravdu nejednalo a nejednda o ekonomickou krizi. Recese je nejen
ekonomicka situace, kterd momentalné redlné v ekonomikach prevlada, ale je to
pojem, ktery dle mého nazoru neni zabarven dalSimi emocionalnimi konotacemi
a nevyvolava tolik paniku. Kdyz se vyslovi pojem krize, lidé jej ¢asto mohou
povaZovat za pfiliS negativné zabarveny. KdyzZ se ale toto slovo zacne stale Castéji
a Castéji opakovat v médiich, lidé mohou mit pocit, Ze opravdu doslo k né¢emu
velice zIému, néemu, co bude mit velky vliv na jejich pracovni i osobni Zivoty.

Vezmou-li to na védomi, mohou se podle toho také zacit chovat.
1.2 Hruby domaci produkt jako indikator ekonomické situace

Dulezitym ukazatelem makroekonomické oblasti je hruby domaci produkt
(HDP), ktery je vyznamnym indikdtorem vykonnosti ekonomiky.
Makroekonomicky ukazatel v podobé HDP je nejdalezitéjsi veli¢ina, kterd
charakterizuje hodnotu vystupu ekonomiky jako celku (ekonomika urcitého

statu) za dané obdobi, zpravidla za jeden rok.

Do vystupu hrubého domdciho produktu zahrnujeme hodnotu veskerého
zboZi a sluzeb, od dom( pres automobily az po najemné ¢i sluzby cestovnich
kancelafi, které byly vyprodukovany za urcité ¢asové obdobi. Jedna se o soucet
hodnot veskerych finalnich vyrobkl, nikoli meziproduktl, a sluzeb (statk()
vyprodukovanych v zemi za dané obdobi (Vi¢ek, 2005, s. 285).
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»Hruby domdci produkt predstavuje souhrn hodnot pfidanych
zpracovanim ve vsech odvétvich Cinnosti povazovanych v systému narodniho
Ucetnictvi za produktivni (tj. véetné sluzeb trznich i netrznich). Jde o propocet v
kupnich cenach, za které jsou realizovany trini vykony (tzn. vcetné dani z
produktll a bez dotaci na produkty). U netrznich sluzeb je pfidana hodnota
vyjadrena jako souhrn nahrad zaméstnancdm a spotreby fixniho kapitalu. Prvotni
propocet je proveden v béinych cendch. Pro potfeby sledovani vyvoje
s vyloucenim vlivu zmén cen ndsleduje prevod do priimérnych cen predchoziho
roku, ze kterych se tzv. retézenim ziskaji udaje ve stalych cenach roku 2000.”

(CsU, 2010)

HDP se vyjadiuje v penéznich jednotkach, resp. v béznych trznich cenach,
coz znamena v cenach daného roku. Takto vyjadieny HDP nazyvame nomindlnim
HDP. Nominalni HDP se vyjadfuje se zahrnutim vsech vlivii zmén trznich cen,
inflace apod. Pokud dochazi k ristu inflace (znehodnoceni mény, platime vice za
vyrobky), zvySuje se i nomindlni HDP, i kdyZ se vdaném hospodarstvi statu
produkuje stale stejné mnozstvi vyrobkd a sluZeb. Z tohoto dlivodu se zjistu;ji
udaje o zméndch tzv. redlného HDP. Tento ukazatel je schopen daleko presnéji
zachytit celkovou hospodarskou aktivitu dané zemé. Readlny HDP predstavuje
ukazatel ve srovnatelnych, stalych cendch, v cendch urcitého wvychoziho,
zakladniho roku, ktery je predem stanoven. V pfipadé redlného HDP jsou vSechny
finalni produkty ocefiovany témito stalymi neménnymi cenami. Realny HDP je
,oCistény” od inflace a zvySeni redlného HDP tedy naznacuje opravdovy narust

fyzického objemu produkce béhem daného obdobi.

Méreni HDP je zaloZeno na systému narodnich uctd, které jsou obvykle
zpracovavany jednotné podle metodiky OSN (Organizace spojenych narod().
Kromé analyzy to také umoziiuje mezinarodni srovnavani jednotlivych zemi.
Zjednodusené se jedna o pét uctd: podnikovy, ucet domacnosti, Ucet statu, ucet
styku s cizinou a kapitalovy ucet. V ramci kazdého uctu se vlastné srovnavaji

vstupy a vystupy, resp. pfijmy a vydaje (Co to je HDP?, 2010). Ekonomie nabizi

13



nékolik metod zjistovani HDP. Statisticky je hodnota HDP vétSinou mérena
¢tvrtletné a ro¢né. V Ceské republice jeho hodnoty a prehledy zverejriuje Cesky

statisticky urad.
1.3 Trh prace a jeho vlastnosti

V ramci oboru andragogika a persondlni fizeni sklonujeme pojem préce a
trh prace ve vsSech padech pri feseni nejrliznéjsich problematik, v mnohych
situacich a odliSnych kontextech. Pohled, ktery ale pfinasi na toto téma
ekonomie, je pro nas vychozi. Na trh prace miUZeme nahlizet z pohledu
makroekonomie i mikroekonomie. Makroekonomie se zabyva vzajemnymi vztahy
trhu prace a trh( ostatnich (penézini trh, trh zboZi, zahrani¢ni obchod, trh
s nemovitostmi apod.). Snazi se zjistit, jak vztahy téchto trh0 ovliviuji
makroekonomické proménné jako je nezaméstnanost, vySe dichodd, hruby
domaci produkt apod. Mikroekonomie, v kontextu trhu prace, studuje chovani
dil¢éich ekonomickych subjekt(i, tedy jednotlivci, domacnosti a firem na trhu
prace. Trh prace je mistem, kde jsou utvareny podminky zaméstnanosti

prostfednictvim nabidky a poptavky.

Stranu nabidky tvofi lidé, ktefi vykonavaji praci proto, aby ziskali zdroje
pro dostate¢né uspokojovani svych potfeb. Nabidkou prace se rozumi mnozstvi
prace, které nabizeji domacnosti na trhu prace, je to rozhodnuti o tom, v jaké
proporci jeji clenové rozdéli svij ¢as, ktery maji k dispozici, na praci a odpocinek.
Viichni volime mezi pracovni ¢innosti a volnym ¢asem. Clovék se proto
rozhoduje, zda vydélek ziskany praci je adekvatni poctu hodin stravenych praci, a
zda pro ného neni lepsi vyuzit volny ¢as. Volny cas je tedy pro kazdého c¢lovéka

statkem, ktery mu prinasi podobné uspokojeni, jako ostatni spotiebni statky.

Poptavka po praci je ur€ena mnozstvim prace, které firma najima pfi
rGznych drovnich mzdové sazby. Poptavka po praci je uréena prijmem z mezniho
produktu prace (MRPL). Podnik poptdva takové mnoiZstvi prace, pti kterém se

pfijem z mezniho produktu vyrovna meznim nakladdm na praci (mzdé). MRPL
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predstavuje dodatecny pfijem, ktery firma ziskdva zameéstnanim dodatecné
jednotky prace. V podminkach dokonalé konkurence je MRPL uréen na trhu
daného vyrobku jako soudin ceny vyrobku a mezniho produktu prace (P x MPL).
V nedokonalé konkurenci se MRPL urcuje soucinem mezniho pfijmu a mezniho
produktu prace. Poptavku tedy znacné ovliviiuje produktivita prace, ktera je
ovlivnéna tim, jak je clovék kvalifikovany, mnozstvim a kvalitou kooperujicich
faktor( (procesy, spolupracovnici), technologii a managementem. Poptavka po
praci je odvozenou poptavkou, zavisi totiz na poptavce po vysledcich této prace.
Proto se cena prace odvozuje i od ceny statk(l a sluzeb a nikoli naopak (Vicek,

2005, s. 244).

,Trh prace zajistuje produkci a distribuci prace formou sménnych vztahtd
mezi domacnostmi, které nabizeji praci a firmami, které praci poptavaji.
Vysledkem interakce nabidky a poptavky je cena tohoto vyrobniho faktoru -
mzda. Trh prace predstavuje v trznim systému mechanismus, v jehoZ ramci jsou

simultanné reseny dva alokacni problémy.

1) Firmdm musi byt nabidnuta poZadovana struktura pracovnich sil, to
znamend, Ze ekonomicky Cinné obyvatelstvo je tfeba pfiradit ke
konkrétnim pracovnim ¢innostem a rozmistit jej tam, kde je vyroba
dislokovana.

2) Zaméstnanym pracovnim sildm musi byt, podle jejich podilu na
vyrobené produkci, poskytnut penézni pfijem a navic musi byt (v

ramci socialniho statusu) zaopatreny i osoby Zijici ,legitimné” mimo

zaméstnani.” (VI¢ek, 2005, s. 238)

Idedlnim stavem na trzich je jeho rovnovaha. Rovnovaha na trhu prace
(viz. PFiloha A) vznika pfi urcité vysSi mzdové sazby, tzv. rovnovazné mzdé, ktera je
dana prasecikem trini kfivky poptavky a trini krivky nabidky prace. Jde o
vyrovnani nabidky s poptavkou. Toto je idedlni stav, ktery ve skutecnosti

nenastava.
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Faktory ovliviujici nabidku prace:

realné mzdy (soucasna i o¢ekavana Uroven),

- jméni, majetek,

- mimopracovni prijmy,

- demograficky vyvoj,

- mira ekonomické aktivity obyvatelstva (pracujici obyvatelstvo/ obyvatelstvo
celkem nebo pracujici obyvatelstva v produktivnim véku/ obyvatelstvo v
produktivnim véku v %),

- Urokova mira,

- spolecéenska tradice.

Faktory ovliviujici poptavku po praci:

cena prace (mzdova sazba),

- poptavka po produkci vyrabéné pomoci prace a cena této produkce,

- produktivita prace (tj. celkovy vystup/pracovni vstupy),

- ceny ostatnich vstupt (kapitalu, pady),

- ocekavané budouci trzby,

- disponibilni, ptebyte¢nd pracovni sila (Regiondlni agrarni komora

kralovéhradeckého kraje, 2010, s. 7).

Mezi zakladni faktory, které ovliviiuji nedokonalosti na trhu prace podle
Macdakové (1995, s. 164) patfi strnulost nabidky prace, mzdova strnulost, mzdové
tarify firem a omezeni ze strany statu. Strnulost nabidky prace je zplsobena tim,
Ze trh prace je znacné segmentovany, tzn., Ze trh prace se rozpada na dilci trhy,
na kterych se pohybuji nekonkurenéni skupiny pracovnikli ve smyslu substituce
prace. Praci lékare nemUze délat pravnik, délnik apod. Mzdova strnulost je
zmény na trzich prace. Nerovnovaha mezi nabizenym a poptavanym mnozstvim
prace se vyrovndva postupné a pomaleji. Domacnosti voli mezi nékolika
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kombinacemi sazeb mezd a rozsahem prace (plny uUvazek, ¢astecny ulvazek,
vedlejsi pracovni pomér, nezaméstnanost apod.). Mzdové tarify firem jsou
v kompetenci jednotlivych podnik(. Firmy si velmi ¢asto vytvareji urcité tarify,
mzdové struktury, které slouzi ke spravedlivému odménovani podle jasnych
pravidel. Nedokonalost trhu prdace je ovlivnéna i omezenimi ze strany statu, ktery
ma na starosti pracovnépravni zakonodarstvi, ze strany odbor(, které se ucastni
kolektivniho vyjednavani, ale i C(Cisté trznimi vlivy. Firmy napf. udrzuji
zaméstnanost nad efektivni miru proto, aby v budoucnosti mély kvalitni

zaméstnance apod.

Ve vzajemné cCasové souvislosti vyvoje HDP a vétSiny analyzovanych
ukazatelll trhu prace lze vypozorovat Casové zpozdéni. Trh prace reaguje na
ekonomicky vyvoj vzdy s urCitym zpozdénim. Podle ekonomi je toto zpozdéni
odhadovano na dveé a vice Ctvrtleti, pficemz reakce za dvé Ctvrtleti je uZ opravdu
rychld. PFi proménlivosti vyvoje ekonomiky je pak velmi dllezité, jak pruiné a
rychle se trhy prace vjednotlivych zemich zvlddnou pfizplsobit novym

podminkam.

1.4 Nezaméstnanost jako indikator ekonomické situace

Vzhledem k tomu, Ze ve vétsiné pripadl je naruseni rovnovahy na trhu
prace spojeno s rastem poctu nezaméstnanych, je vyvoj v oblasti
nezaméstnanosti povazovan za jeden z hlavnich socidlné-ekonomickych
problémd moderni spolecnosti. Z tohoto dGvodu patfi v ramci
makroekonomickych analyz k tém nejsledovanéjsim ukazatellm mira
nezameéstnanosti (u), kterd je casto definovand jako procentualni podil
nezaméstnanych (U) na celkovém poctu ekonomicky aktivnich obyvatel (L+U),
coz jsou vSichni lidé, ktefi pracuji nebo nepracuji, ale mohou. Pokud ndsobime

tento podil stem, dostdvame miru nezaméstnanosti v procentech.
U
u=(—)* 100
)
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Existuje nékolik typl nezaméstnanosti, které se lisi dlivody vzniku tohoto
stavu. Takzvana frikéni nezaméstnanost je spojena s neustalym pohybem lidi,
ktefi prechazeji z jednoho zaméstnani do druhého se stejnou nebo podobnou
kvalifikaci. Tato nezaméstnanost je prechodnda a kratkodoba. Strukturalni
nezaméstnanost je vyvolana vétSimi zménami ve struktufe narodniho
hospodarstvi. Tento typ nezaméstnanosti muUZe trvat i vice let a je spojen s
nutnosti zmény kvalifikace mnoha pracovnikd. Cyklickd nezaméstnanost je
zpUsobena poklesem hospodarské aktivity, kdy je poptdvka ze strany firem velmi
nizka. Naopak jsou firmy nuceny své zaméstnance propoustét, protoze by se
jednoduse nemohly uzZivit. Pfesné tento typ nezaméstnanosti zpusobila
ekonomicka recese dnesnich dnd. Trva tak dlouho, dokud se ekonomika opét

nedostane do konjunktury, tedy rdstu.

Dobrovolnd nezaméstnanost je stav, kdy pocet nezaméstnanych je nizsi
nebo roven poctu volnych pracovnich mist. Dobrovolné nezaméstnani davaji
prednost néfemu jinému neZ praci, tedy volnému casu, studiu nebo jinym
Cinnostem, anebo jednoduSe nechtéji pracovat za nabizenou mzdu.
Nedobrovolnd nezaméstnanost znamend, Ze pocet volnych pracovnich mist je
mensi neZ pocet uchazecl. Lidé jsou ochotni pracovat za mzdu, kterd na trhu

prace prevlada, ale nemohou najit zaméstnavatele.

»,Za nezameéstnané jsou podle definice ILO povaZovany osoby, které v
referenénim obdobi nemély Zadné zaméstnani, neodpracovaly ani jednu hodinu
za mzdu nebo odménu a aktivné hledaly praci, do které by byly schopny
nastoupit nejpozdéji do dvou tydnl. Tato metodika je jednotnd pro vsechny
Clenské zemé EU a poskytuje mezinarodné srovnatelné udaje. Je treba
respektovat skutecnost, ze definice nezaméstnanych podle ILO se liSi od definice

uchazedl o zaméstnani registrovanych na tGradech prace.” (CSU, 2010)

Pfirozend mira nezaméstnanosti je nejnizSi udrzitelnda mira
nezaméstnanosti, kterou mize ekonomika dosahovat, aniz by inflace vykazovala
tendenci ke svému zvySovani nebo sniZovani. Mezi mirou zaméstnanosti a mirou
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inflace totiz existuje nepfimo Umérnd zavislost. Srostouci mirou
nezaméstnanosti dochazi k poklesu tempa rdstu mezd a tim i cen, protoZe
cenovy rlst je odvozovan pravé od rGstu mezd. Naopak klesajici mira
nezameéstnanosti vyvolava rostouci mzdovou a nasledné i cenovou inflaci (Vicek,

2005, s. 418). Tento vzajemny vztah naznacuje tzv. Phillipsova kfivka.

Timto faktem se dava politickym predstaviteldm na vybranou, zda budou
snizovat nezaméstnanost, pricemz vzroste inflace (zaplatime za vSechno vice),
nebo zda naopak bude centrdlni banka svymi nastroji snizovat inflaci a poroste

nezaméstnanost.
1.5 Celosvétova hospodarska recese (2007 - 2009?)

Kazdd udalost ma své pric¢iny a dusledky. Hospodarska recese ¢i krize
nevznikd bez ddvodu. To, Ze lidé méné utraceji, podniky eliminuji své naklady a
propoustéji, malo investuji a v nejhorsSim pfipadé krachuji, ma néjakou pricinu.
V nazvu této podkapitoly jsem zamérné zvolila otaznik za rokem 2009. Je jisté, ze
recese se projevila v téchto letech, ale nikdo jesté nevi, kdy presné skonci. Na
urovnich jednotlivych statd aZ jednotlivych odvétvi hospodafstvi to mize byt
velmi individudlni, recese odeznivd tu rychleji, tu pomaleji, ale v meéfitku
celosvétovém je konec jesté nejisty. Studium prvnich pficin této recese, kterou
podniky v Cechéch pocitily naplno aZ v pribéhu roku 2008, musime zaéit ve

Spojenych statech americkych.

Na pocatku roku 2008 se v ¢eskych médiich objevuji prvni zavainé zpravy
v kazdodennim zpravodajstvi o tzv. hypotecni krizi ve Spojenych statech
americkych. Tato hypotecni krize ma vSak své pocatky uz mnohem dfive. Prvni
nadhodnoceni technologickych akcii. Jednalo se o virtualni, zcela nerealnou
hodnotu mladych internetovych firem, ktera byla vyhnana do vysokych Ccisel
pfedevsim prehnanou virou akcionarl v neustdly rychly rlst jejich hodnoty, tedy

virou, Ze rlst trZzeb a ziskl bude o desitky az stovky procent rocné vyssi.

19



Pfesvédceni vzniklo u akcionafll na zakladé minulé zkuSenosti, kdy internetové
spolec¢nosti skutecné dokazaly v pribéhu 90. let vydélavat obrovské sumy penéz
po celém svété (napt. eBay, Altavista, Amazon, zakladajici skupina lidi spole¢nosti
Google apod.). Kombinace emisi akcii® (i mnohé doméacnosti se zadaly zadluzovat,
jen aby mély podil vtakové firmé), viry v zisk, neuvdzenych investic, celkové
neprimérenych ocekavani se stala americké ekonomice osudna. Déle priibéh této
krize pokracuje situaci, kdy bylo nutné odepsat neuvazené a rychlé investice do
téchto akcii. Tim padem doslo ke zbankrotovani fady spolec¢nosti (tzv. ,splasknuti
internetové bubliny”). Ocekavani firem se nenaplnilo, firmy nemély takové zisky.
Nemély na vyplaty, vyplaceni dividend (vynosy z akcii). Mnohé firmy musely
propoustét, domacnosti omezily své vydaje, byl zaznamenan prudky pokles

americké mény.

Aby se podarilo americké firmy vzchopit, vloZila se do situace americka
centralni banka (FED), ktera snizila zakladni urokovou sazbu z 6,5 % na 1,75 %
(Zemanek, 2008). Tim dala moznost toku obrovské sumy penéz na pujcky pro
spolecnosti i domacnosti. K recesi v USA v roce 2001 nakonec diky zasahu FEDU
nedoslo. Toto ovsem nemélo jen pozitivni dopady. Spotfeba domacnosti, kterym
se oteviely moznosti spotfebnich uvérl, pajéek (hypotecnich, studentskych
apod.), se zménila ve spotfebu na dluh. Domacnosti neuvazené utrdcely a jejich
spotiebé nestacily jen domaci firmy. Diky tehdy silnému dolaru se podafilo
zahrani¢nim spole¢nostem snadno pronikat na americky trh, ¢imZ doslo podle
Zemanka (2008) k propadu bilance amerického zahrani¢niho obchodu v roce
2004 aZz na 612 miliard USD. Tim doSlo také k propadu kurzu americké mény.
Dalsim negativnim dopadem sniZeni Urokovych sazeb bank byl nevidany rast
hypotecnich uvérd. Diky velmi pfiznivym a velmi liberdlnim podminkdm (kontrola

bonity, tedy finan¢ni moznosti klienta Zadajiciho o Uvér byla nedostatec¢na nebo

% Tzv. emise akcii nebo obecné emise cennych papirll je jednou z moZnosti firem, jak ziskat
financni prostfedky pro svou ¢innost a hlavné pro investice dlouhodobého charakteru. Subjekty,
které nakupuji emitované akcie firem, se stavaji akcionafi (podilnici) podniku, a tedy
spoluvlastniky podniku. V Ceské republice je proces emise akcii upraven v obchodnim zakoniku a
v zakoné o cennych papirech.
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Spatné nastavend) nastalo obdobi az témér nekontrolovatelného rlistu poctu i
vySe uvérl. Doslo k velkému narlstu poctu prodanych nemovitosti a jejich cen.
Aby vse zUstalo v poradku, musely by stejnou rychlosti rast i pfijmy americkych
domacnosti, které musely splacet své dluhy bance, coZz se samozifejmé nestalo.
Ekonomové opét hovofi o tzv. ,bubliné novych domui“. Byly postaveny domy,
které by za situace bez levnych hypoték nikdo nekoupil, ani nikdo nepostavil.
Dalsi tzv. ,bublina existujicich doma“ vznikla rdstem cen jiz hotovych rodinnych
domd. Tyto nemovitosti na trhu nijak fyzicky nepfibyly, ale pouze se prodévaly od
jednoho majitele k druhému. Celkovy odhad ,bubliny” v ekonomice byl podle
Zemanka (2008) priblizné 650 miliard USD. V |été 2006 tato bublina splaskla, coz
se projevilo vyraznym snizenim poctu novych hypoték a tim padem i zdrazenim
uvérd. Banky si konecné uvédomovaly své chovdni a své Sance na navrat
veskerych pljcek. Toto se stalo pfi¢inou prvnich financénich problém{
domdcnosti, jejichz pfijmy jim nedovolovaly spofit. Splatka hypotéky
predstavovala obrovskou cast prijmid domacnosti. Dle mého ndzoru zde
zafungoval i velice Spatny stav finanéni gramotnosti lidi. Toto, spolu s rdstem
ceny benzinu, predstavovalo velké zatizeni rozpoctlli mnoha domacnosti. Dalsi
praibéh krize vyustil v zabavovani doml, v neschopnost mnoha domacnosti

splacet a také do obrovskych ztrat pro banky.

FED neprikladal témto negativnim signalidm velkou vahu a misto pomoci
bankdm zvysil komerénim bankdm zakladni urokovou sazbu na 5,25 %, kvdli
obavam z inflace (znehodnoceni mény). Po dalSich problémech uz FED zakrocil a
postupné snizil Urokovou sazbu bankdm az na 2,25 % (Zemdnek, 2008). To uZ
ovsem bylo pozdé, a kvuli vysokému poctu neplati¢li zacaly krachovat prvni
banky. Financni krize se stala krizi davéry celého finan¢niho sektoru, tedy nejen
bank, ale také pojistoven a dalSich instituci. Krize se zacdala prelévat mimo
bankovni trh a mimo trh nemovitosti. Domacnosti nemeély financni prostredky na
nakup spotiebniho zboZi (pfedevsim automobil(l), banky prestaly pljc¢ovat penize
podnikim. Firmam tak nastaly problémy s likviditou (schopnosti splacet své

zadvazky) a dostavaly se do vaznych financnich problémd.
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Jak dnes vSichni vime, v dneSnim globalizovaném svété jsou ekonomiky
statll navzajem provazané, a pokud nastanou takové problémy vjedné z
nejsilnéjSich ekonomik svéta, krize se zaCne s velkou intenzitou rozlévat do vSech
dalSich ¢asti svéta. Pres provazanost bank, kde vétsSina bankovniho sektoru
v zemich stfedni a vychodni Evropy je prakticky v zahrani¢nim vlastnictvi, a pres
provazanost v ramci zahrani¢niho obchodu se recese mohla Sifit dale. Dopady
ekonomické recese Ci krize zaznamenaly ostatni staty na konci roku 2007 nebo
hned v pocatku roku 2008. Vté dobé se v médiich objevovaly katastrofické
scénare a zacalo se hovorit o ekonomickém viru krize, finanénim moru, tvrdych

bojich na jednotlivych trzich, masivnim propousténi, krachu firem apod.

Z dnesniho pohledu nemlieme fici, Ze situace byla katastroficka.
Hospodarska recese nepfichazi nikdy pfi zdravém hospodarstvi, ale pfi takovém,
které v sobé obsahuje rfadu problematickych politicko-ekonomickych situaci a
rozhodnuti. V dobach recese tedy dochazi k odstranéni alespon casti téchto
problémd a ,napravené” hospodarstvi mGze po urcitych zakrocich a zménach
opét pokracovat ve svém rozvoji. Recese v jednotlivych statech byly a jsou
ovlivnény americkou ekonomickou krizi a jejimi dopady do zahrani¢ni ekonomiky,
ale stejné tak jsou ovlivnény i svymi vnitfnimi faktory. Kombinace téchto
vnitinich i vnéjsich faktord ovliviiuje hloubku a délku tohoto krizového stavu
v dané zemi. Efekty krizi, které jesté vice poskozuji ekonomiku, jsou ale prevaziné
psychologického charakteru. Dlsledkem krize se vzbuzuje v lidech nejistota,
nedlvéra, kterd vyustuje pravé v nedostatku zakazek, poptavek. Lidé a firmy jsou
opatrni, nepoustéji se do drazsich investic, radéji Setfi a ekonomika se tak velmi
zpomaluje, obchody nefunguji tak pruzné, jak by meély. Velmi péknou poznamku
k této problematice uvadi Singer (2008, s. 3): ,Zarodky krizi vidy vznikaji v

,dobrych ¢asech”, kdy je svét nejlibezné;si.”

,Hloubka recese (anebo dokonce deprese), délka trvani a mira jejiho
rozsifeni do okolnich zemi zavisi jednak na tom, kolik neduh( a hospodarskych

nesvarll se ve zminéné ekonomice béhem obdobi hospodarské prosperity
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nahromadilo, a dale pak na nékolika dalSich (lidskych) faktorech, kterymi muze
byt napfiklad kvalita zakon(, pruznost pracovniho trhu, zkusenost bankovniho
dozoru, mira ekonomické informovanosti verejnosti, davova psychologie
(investoru a stfadateld), reakce centralnich bank, reakce managementu malych a

velkych spolec¢nosti, chovani odbor( atd.” (Zemanek, 2008)
PFiciny hospodarskych recesi jsou tedy obecné nasleduijici:

- extrémni rlst cen akcii, ktery je nepodlozen hospodarskymi vysledky;

- nerozvazné investice podniku do nadhodnocenych odvétvi hospodarstvi;

- statni zasahy do oblasti bydleni, trend ,bydleni pro kazdého”, ,absolutni
luxus*®;

- dramaticky nardst cen nemovitosti, nahly rist mezd, rlist cen surovin, apod.,
tzv. nabidkové Soky;

- meénova krize, se kterou souvisi i zaméfena pozornost verejnosti na své
vklady v bankach;

- krize poptavky (pokles spotiebitelskych nalad);

- neunosné zadluZeni statu;

- extrémni rast cen komodit na svétovych trzich (napf. ropné Soky);

- ztrata zahranicnich trh(i (velmi nizky export);

- prirodni katastrofa (sucho, neldroda, zemétieseni);

- teroristicky utok, valka apod.

Dusledky vzniku recese by se daly shrnout jako ndsledujici:

zmény na trhu prace;
- zvySend mira nezaméstnanosti;
- propousténi zaméstnanci firem, které se v dlisledku krize dostaly do potizi;

- Ubytek zakazek firem a ned(véra v odbératelsko-dodavatelskych vztazich;

* Timto pojmem oznacuje Kislingerova situaci, kdy se staty snazi nastolit takové podminky, aby
Siroké vrstvy obyvatelstva mohly bydlet na velmi vysoké urovni. A to bohuzel bez ohledu na jejich
redlnou ekonomickou vykonnost a situaci.
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platebni neschopnost firem;

kolisani a pokles kurz( akcii na burzach;

omezenéjsi pristup k dvérlim a rostouci troky z nich (obzvlasté pro firmy);
krach podnik;

nizsi spotreba (utraceni) domacnosti v dlisledku klesajici koupéschopnosti
domacnosti;

neschopnost domdcnosti splacet hypotéky a Uvéry;

klesajici zajem o nemovitosti a jejich pokles cen;

kolisani kurzu mény;

pokles Zivotni urovné domacnosti, pokles trzeb maloobchodnik(i apod.
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2 PROJEVY RECESE VCESKE REPUBLICE - PREHLED
UKAZATELU

Pfedchozi kapitoly, které se vénovaly teorii jednotlivych ukazateld,
poslouzZily jako vyborny zaklad pro nacrt redlné skutecnosti. Nepfizniva
ekonomickd situace se projevila i v Ceské republice. Stav ¢eské ekonomiky Ize
redlné popsat na makroekonomickych ukazatelich: hrubém domdacim produktu
(HDP), mife nezaméstnanosti. Pro lepsi ilustraci zarazuji do ukazatell i miru

inflace.
2.1 V)'rvoj HDP

Na nasledujicim grafu lze presné sledovat vyvoj HDP Ceské republiky

v jednotlivych letech.

Graf 1 - Vyvoj HDP v Ceské republice
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(Hruby domaci produkt (HDP) - Cesko (bil. K&), 2010)

Cisla nad jednotlivymi sloupci znazorfiuji miliardy K&. Do roku 2008 se HDP
neustale zvySoval. Rok 2008 byl stdle jesté velmi pozitivnim rokem
hospodarského rastu. Pokud se zaméfime na rok 2009, jehoz HDP je zatim jesté

stdle v odhadu, mizeme vidét propad HDP oproti roku 2008, a dokonce i 2007.
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Odhad Ceského statistického tfadu na rok 2010 je v tendencich rdstu, ale stéle
bude HDP problematickym faktorem a tuzemska ekonomika jen tézko bude

dosahovat hodnot HDP nad hodnoty roku 2008.

Zajimavéjsim grafem sledovani HDP a jeho meziro¢niho vyvoje je graf

nasledujici.

Graf 2 - Meziro¢ni riist reAlného HDP (%) v Ceské republice
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Cisla u sloupctl znazorfiuji procentudlni meziroéni zménu HDP. Ceska

(Meziroéni rist readlného HDP (%) — Cesko, 2010)

republika se dostala do recese na celé Ctyfi kvartaly neboli ¢tvrtleti roku 2009. Po
celé tyto kvartdly byla meziro¢ni zména HDP v zapornych hodnotach. Hruby
domaci produkt Ceské republiky nejvice klesl ve druhém &tvrtleti oproti roku
2008 o 4,9 %. Od tretiho Ctvrtleti, vykazuje ¢eska ekonomika rist. Treti Ctvrtleti
poskoCilo o 0,4 % oproti pfedchozimu kvartdlu, ve Ctvrtém cCtvrtleti se vyplnila
ocCekavani statistickych expertd, ze HDP vzroste vyraznéji, zvysilo se o 1,4 %

vzhledem ke Ctvrtleti tfetimu. Celkové by tato fakta mohla predurcovat a
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potvrzovat trend postupného zotavovani Ceské ekonomiky. Posledni progndzy
Ceské narodni banky (CNB) a Ceského statistického Gradu (CSU) predpokladaji, Ze
v letoSnim roce 2010 poroste vykon nasi ekonomiky ve srovnani s lonskem o 1,4

%.

Podle odbornik(i se na oZiveni ekonomiky podileji paradoxné predevsim
ty sektory, které byly plvodné krizi nejvice zasaZzeny. Jedna se o sektor obchodu
(hlavné zahranicni), financni sektor a stavebnictvi. Zahrani¢ni obchod je napfiklad
v soucasné dobé vyrazné ovliviiovan do pozitivnich hodnot zahrani¢nimi
Srotovacimi stimuly (napf. Némecko). Tento efekt ale postupné bude ztracet na
sile s tim, jak odbératelé své potfeby nového auta vycerpaji. Stimul ,,Srotovného”
je stimulem umélym. Mnoho lidi by si bez ného auto nekoupilo. Je dost mozné,
Ze po skonceni vlivu ,Srotovného”, které zajistuje automobilovym firmam
relativni stabilitu, teprve prijde propad poptévky, ktery by vSak mohl byt jesté
silnéjsi nez bez ,Srotovného”. Je otazkou, zda tento efekt bude nahraditelny
pomalu se obnovujici zahrani¢ni poptavkou, tedy nasim vyvozem. Pravé ten
zUstava stdle nejdulezitéjsim faktorem, ktery povede k rlistu ¢eské ekonomiky a

vyrazné ovlivni HDP.

Vliv krize se na vyvozu i dovozu CR ale ur¢ité lehce negativné ve srovnani
s ostatnimi zemémi podilel. RGst dovozu i vyvozu se zpomalil, nikoli zcela vytratil.
Ekonomové se domnivaji, ze dovoz do Ceské republiky se diky krizi ale stal
konkurenceschopné;jsi. Ceska koruna je pomérné stabilni a spie posilovala,
dovoz je tedy pro dodavatele do CR ¢i dovozce stale vyhodnéjsi. Dal$im faktorem,
ktery by pFispél ke zvy$eni dovozu, je i to, Ze mnoho zemi, jmenujme tfeba Cinu,
ma nyni vétsi problémy vyvazet napf. do USA nebo zemi zapadni Evropy. Ceska
republika by se pro né mohla stat zajimavym odbératelem jejich vyrokd, z jejich
strany by mohly posilit snahy o vyvoz do nasi zemé. Progndzy v oblasti rlistu HDP

do budoucnosti nejsou negativni, rlist HDP bude jen pomalejsi nez drive.
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2.2 Vyvoj nezameéstnanosti

Zatimco hledisko ekonomické rlistu nasi zemé se na zdkladé dat
pravdépodobné zacind zlepSovat, trh prace zazije v roce 2010 ziejmé jesSté své
problémy. Nepftizniva situace na Ceském trhu prace vydrzi i vroce 2010 a to
vzhledem k opoZdéné reakci trhu prace na vyvoj hospodarstvi. Z pohledu
nezameéstnanosti, mezd i Zivotni uUrovné, tedy z pohledu béinych obyvatel,
zaméstnancl, domdcnosti, mlzZe jesté dojit ke zhorSeni. Na nasledujicim grafu je
zprehlednéna mira nezaméstnanosti v Ceské republice (zaméieno na &ast roku

2008 a cely rok 2009).

Graf 3 - Nezaméstnanost v Ceské republice béhem recese v %
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(Nezaméstnanost v CR, vyvoj, rok 2010, 2010)

V prosinci roku 2009 dosahla mira nezaméstnanosti 9,2 %. Pocet
uchazecl o volnd pracovni mista ke konci roku, tedy k 31. 12. 2009, byl podle
Ministerstva prace a socialnich véci 539 136. Neustdly rist nezaméstnanych
jasné dokumentuje tendence firem k propousténi i v Ceské republice. V lednu
roku 2010 se nezaméstnanost vySplhala na rekordnich 9,9 %. Velmi radikalni

propoudténi se v Ceské republice délo predeviim ve sklafském, textilnim a
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automobilovém primyslu. Vétsi propousténi se ale tykalo i firem z oblasti
informacnich technologii, stavebnictvi nebo telekomunikaci. Prognoézy pro dalsi
obdobi roku 2010, ale naznacuji jeSté navyseni miry nezaméstnanosti k 10 %.
BéZzni zaméstnanci budou mit opravdu tézké obdobi. Nezaméstnanost nedéla
samoziejmé dobfe ani samotnym nezaméstnanym nebo lidem nezaméstnanosti
ohroZzenym, ale ani statu a jeho verejnym financim. Nezaméstnanost totiz stat

ro¢né stoji nékolik miliard K¢.

Zajimavosti muUze byt informace, Ze podle zprdvy Eurostatu, ktery
v obdobi od 2. Ctvrtleti 2008 do 2. ctvrtleti 2009 mapoval zaméstnanost a
nezaméstnanost v EU, zaméstnanost béhem krize rostla v celé Evropé jen u téch
obcand, ktefi maji vysokoskolsky diplom. O tfi procenta rostla v EU zaméstnanost
vysokoskoldkl. Praci naopak ztraceli malo vzdélani lidé. Hospodarska recese
vysokoskolakim pfrilis neuskodila, maximalné se jim zkratila pracovni doba di
Uvazek. Celkové viak jejich zaméstnanost v EU meziroéné vzrostla o 3 %. V Cesku
dokonce o 7,6 %. Nezaméstnanych v Ceské republice ale opravdu pfibyvalo na
strané obcan( se zakladnim vzdélanim (9,5 %) a se stfedoSkolskym vzdélanim

(2,4 %) (Eurostat: Zaméstnanost béhem krize rostla jen u téch s diplomem, 2009).
2.3 Vyvoj inflace

Pro ucelenéjsi obraz projevl recese v Ceské republice uvadim i prehled

miry inflace.

29



Graf 4 - Mira inflace v Ceské republice v obdobi recese v %
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(Inflace - 2010, mira inflace a jeji vyvoj v CR, 2010)

Meziroc¢ni inflace viditelné vroce 2009 klesala, v urcité dobé byla i

zaporna, v Ceské republice v tu chvili nastala deflace.

Deflace je situace, v niz dochazi k absolutnimu (mezirocnimu) poklesu
cenové hladiny, obvykle méfenému indexem spotrebitelskych cen. Kratkodoba
deflacni situace nemusi mit pro ekonomiku nepfiznivé dlsledky. Je dobrou
zpravou pro spotrebitele, ktefi za zbozi i sluzby plati ménég, ale jiz ne tak dobrou
zpravou pro vyrobce a prodejce, ktefi za poskytované vyrobky ¢i sluzby obdrzi
méné penéz. Deflacni situace nastava, kdyz obecné ve svétové, pripadné
specificky v narodni ekonomice, je pfiliS mnoho nabidek zbozi ¢i sluzeb, ale malo

penéz, které lze vyuzit na jejich nakup (CSU, 2010).

Pfi srovnani grafl meziro¢ni inflace a miry nezaméstnanosti miZeme
pozorovat zakonity vztah: v obdobi vyssi inflace (rlstu cenové hladiny) byla
v Cechéch zaroveri velmi nizkd nezaméstnanost, a naopak pfi nizké inflaci je

nezameéstnanost ve vyssich hodnotach.
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2.4 Hlavni disledky ekonomické recese pro Ceskou republiku

Pokud se zamé&fime na Ceskou republiku, hlavni disledky hospodaFské

recese jsou podle Hospodarské komory CR (2008) predevsim nasleduijici:

- rUst nezaméstnanosti (neustale Splha k 10 %),

- silné tlaky v podnikatelské oblasti zesStihlovat a fuzovat,

- bankroty firem a podnik( (dotklo se predevsim spolecnosti, které na tom
nebyly dobfe ani pred krizi, tedy sklaren, vyroben porcelanu, textilek,
paradoxné nezkrachovala Zadna velkd spoleCnost spojena s
automobilovym pramyslem, ktery je krizi vedle stavebnictvi zasazen asi
nejvice),

- Utlum ve stavebnictvi (velky pokles zakazek, snizovani cen nemovitosti,
firmy stavi predevsim diky poptavce ze strany verejného sektoru),

- zastaveni hospodarského rlstu (jesté v listopadu 2008 se progndzoval
rast ceské ekonomiky na rok 2009 ve vysi asi 2,3 %),

- pokles akcii na mistni burze,

- zmény v chovani bank (banky jsou opatrnéjsi a zvedaji své urokové sazby,
zaznamenavaji zpomaleni rlastu vSech svych segment(, objem hypoték,
uvérl prodanych ob¢anim a firmam klesa),

- oslabeni nasi mény,

- financni problémy vétsiny sektor( hospodafstvi (z neddvného prizkumu
Hospodarské komory CR pro Hospodarské noviny vyplynulo, 7e kaida
druhd mald nebo stfedni firma v Cesku ui musela kvdli $patné
ekonomické situaci propoustét nebo se k takovému kroku v brzké dobé
chysta, vice nez tretina podnikl omezila nebo planuje omezit kvdli

poklesu zakazek vyrobu).

Na zakladé veskerych dat musim Fici, ze Ceska republika recesi zasazena
byla. Nicméné chci podotknout, Ze ve srovnani s jinymi zemémi si nevedeme az
tak Spatné. V dobé recese se poukazalo na mnohda problematickd mista v nasi
ekonomice, ale také jsme prokdazali velkou miru disciplinovanosti. Nase banky se
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vidy chovaly konzervativnéji, coZz podpofilo stabilitu na financnich trzich.
Nejraznéjsi ukazatelé financ¢ni zranitelnosti (napf. rlst bankovnich uGvér(,
ukazatele Urokovych mir, zavislost bankovniho sektoru na zahraniénim
financovani apod.) zemég, prezentované spickovymi ekonomy, poukazuji na to, Ze
Ceska republika je na tom relativné dobfe a pfimé efekty americké krize by ji
priliS ohroZzovat nemély. Jind otazka se vztahuje na nepfimé vlivy této krize.
Dusledkem jakéhosi Soku a psychologického tlaku nejistoty v celém svété se

samozrejmé ekonomika zpomalila.

2.5 Politicko-ekonomicka reakce na ekonomickou recesi v Ceské

republice

Celd zalezitost ekonomické recese je spojenda také s politickymi
rozhodnutimi. Velmi stru¢né teceno Ceskd republika proZivala a proZiva
ekonomickou recesi s velmi nestabilni a bourlivou atmosférou v politické oblasti.
Na zacatku hospodarské recese byla sesazena vlada Mirka Topolanka a zbylému

obdobi ekonomickeé krize se vénovala vlady nova, urednicka vlada Jana Fischera.

V prosinci 2008 vyhlasil tehdejsi premiér Mirek Topolanek tzv. Strategii
pfipravenosti a akcelerace rlistu (SPAR), kdy byla pfijata opatfeni vlady spocivajici
v prevenci rizik svétové krize a obnoveni davéry ve financni sektor. V lednu 2009
byla jmenovana Ndarodni ekonomicka rada vlady (NERV), coZz je poradni a
konzultacni organ slozeny z deseti ekonomickych odbornik(, ktery vypracoval
Narodni protikrizovy plan. Cilem Narodniho protikrizového planu je hlavné
podpora zaméstnavatelll, aby mohli zaméstnat co nejvice lidi, tedy zmirnéni
rastu nezaméstnanosti a stabilizace vefejnych financi. Narodni protikrizovy plan
byl schvalen vladou v Unoru roku 2009 s urcitymi mensSimi zménami oproti
originalnimu navrhu NERVu. Opatreni, ktera mohl vladni kabinet schvalit sam,
zacCala platit ihned. O legislativnich navrzich, tedy novych zdkonech v souvislosti
s narodnim protikrizovym planem jesté musela rozhodnout poslanecka
snémovna, senat a vie musel podepsat prezident. Sanci na redlny vznik

protikrizového zakona sprovodil ze svéta v Cervenci 2009 prezident Vaclav Klaus,
32



ktery zakon, ktery proSel obéma snémovnami, vetoval s odlvodnénim, Ze se

jedna o zakon diskriminalni, nesystémovy, s mnohymi legislativnimi chybami.
2.5.1 Protikrizova opatreni - Narodni protikrizovy plan

Narodni protikrizovy plan se zaméfuje na Ctyfi oblasti zajmu:
zaméstnanec, podnik, Zivnostnik a dlichodce. VétSina schvdlenych opatreni
zacala platit ihned, avSak opatreni, ktera se tykala prfimych legislativnich zmén, se

svého vzniku nedockala pravé z divodu veta pana prezidenta.

Nejpodstatnéjsim bodem podpory zaméstnanci v obdobi ekonomické
recese, tedy v obdobi propousténi je fakt, Ze vlada umoznila podnikim vyuZzit
prostredky z Evropského socidlniho fondu k ucelu rekvalifikaci. ,,Firmy mohou
misto propousténi své pracovniky poslat na Skoleni a mzdu za né v takovém
pfipadé uhradi stat. Prostfedky z Evropského socidlniho fondu pouzilo
Ministerstvo prace a socidlnich véci k vytvoreni programd vzdélavani a skoleni
zaméstnancl. Opatfeni v podobé pribéznych vyzev umoznuji podnikim obdrzet
dotaci az na 80 % mzdy zaméstnance véetné prislusnych odvodl, maximalné do
vyse trojnasobku minimalni mzdy. V dobé odstavky vyroby se pak zaméstnanci
mohou zucastnovat kurzd, které povedou ke zvyseni jejich kvalifikace, vzdélani a
kompetenci na trhu prace, véetné jazykovych a pocitacovych kurzl. Toto
opatreni umozni podnikiim preckat obdobi, kdy maji snizené objednavky, bez

masivniho propousténi zaméstnanc(.” (Ufad vlady CR, 2009)

Dalsim opatfenim je napfriklad sleva pro zaméstnance 1,5 % na socialnim
pojisténi a sleva na socidlnim pojistném, které plati zaméstnavatel. Tato sleva
umozni firmam zachovat desitky tisic pracovnich mist s podprimérnou a

primérnou mzdou.

Firmdm plyne ze zdkona navrienym vladou zrychleni odpisd v prvni
skupiné ze tfi na jeden rok a ve druhé skupiné z péti rokd na dva. Timto se
podniklm a Zivnostnik{im zvysi prostfedky na Uctu, coz jim v dobé recese pfinese

penize na investice i béZny provoz. ,Cilem navrhu je stimulace danovych
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poplatnik(l k pofizeni hmotného majetku zarazeného v prvnich dvou odpisovych
skupinach (napf. nejrzné;jsi stroje pro stavebnictvi, zemédélstvi, obrabéci stroje,
zarizeni nebo kancelafska technika). Zkraceni doby odpisovani se bude tykat
hmotného majetku potizeného od 1. 1. 2009 do 30. 6. 2010.“ (Utad vlady CR,
[2009], s. 25) Dalsim pozitivem pro firmy je, Ze pfi koupi jakéhokoliv automobilu
(i ojetého) si platci DPH mohou tuto dan odecist. Timto opatifenim se podpofi
cesti vyrobci automobild. Poslednim opatfenim pro podniky je, Ze pokud podnik
nebo jiny platce podava priznani DPH elektronicky, musi mu stat vratit preplatky
jiz do patndcti dnd. Tim se rapidné omezuje doba, kdy s prostifedky soukromnikt
hospodafi stat. Navysuje se tim likvidita podnikd neboli schopnost podnik( hradit
své zavazky. ,Zivnostnici a firmy, které zaméstndvaji maximalné pét
zaméstnancl, nemusely v roce 2009 odvadét zalohy na dan. Usporené penize tak
mohly vyuzit jinym zplGsobem k financovani potrfebnych investic pro rozvoj
podnikatelské Cinnosti. Fyzickym osobam s pfijmy z podnikani a z jiné samostatné
vydélecné c¢innosti a pravnickym osobam, které zaméstnavaji maximalné 5 osob,
byla zrusena povinnost dan z pfijm fyzickych a pravnickych osob zalohovat, a to

u zaloh splatnych v priibéhu kalendarniho roku 2009.“ (Urad vlady CR, 2009)

V oblasti péce o dlichodce vldda pfislibila, Ze penzistl se krize z hlediska

jejich dichodid vibec nedotkne.

Velmi zajimavou analyzu medidlniho obrazu hospodarské krize, pfinesla
spolecnost Newton Media. Pro svou analyzu si vybrala dva velmi ¢tené deniky
Mladou frontu DNES a Hospodarské noviny. Obdobi, které mapovala je doba od
20. bfezna 2009 do 20. dubna 2009.
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Graf 5 - Zebri¢ek medializace navrhovanych ¢i realizovanych opatreni

proti krizi
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(Newton Media, 2009)

Graf vySe znazornuje poradi medializace opatfeni navrhovanych nebo
realizovanych ke zmirnéni krize nebo jejich dlsledkd na Urovni statu. Do grafu
jsou zahrnuta navrhovand opatieni tehdejsi vliady a také CSSD, o kterych média
ve sledovaném obdobi referovala alespon v péti prispévcich. Medidlné nejcastéji
zmifiovand opatfeni na Urovni statu, ktera se tykaji hospodaiské krize v CR, jsou
podle studie opatfeni v podobé ,Srotovného”, snizeni odvodl na socidlni
pojisténi pro zaméstnavatele a o treti misto se déli docasné zvyseni a prodlouzeni

podpory v nezaméstnanosti a novelizace insolventniho zdkona.

Opatreni ,Srotovného”, kvili kterému i prezident Klaus vetoval protikrizovy
zakon, se stalo opravdu kontroverznim tématem ceskych novin a umistilo se v

poctu ¢lankd na prvnim misté. Srotovné se u nas ale nikdy nezavedlo.
2.6 Vliv ekonomické recese na podnikatelské prostredi

Zakladnim znakem a cilem podnikani je tvorba zisku. Zisk jako takovy
predstavuje hlavni podnét k podnikani. Prostfednictvim zisku firma deklaruje
svoji Uspésnost nejen ve vztahu ke svym vlastnikim ¢i pracovnikim, ale i k

partnerim a konkurenci. To, Ze firma dostatecné vydélava, znamena, Ze existuje
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velky predpoklad k tomu, Ze bude schopna tvorby dalSich zdroj, investic,

technického rozvoje apod.

UZ mnoho mésicl je globalni ekonomika vystavena velmi silnému stresu a
napéti. Vyhled mnoha spolecnosti neni pozitivni. Podniky nemaji dostatek
zakazek. Firmy obecné ocekavaji nizsi trzby, a tim i zisky, problémy se splacenim
svych dluhd, propousténi. Mnohé z nich ménily své strategie a taktiky, minimalné
v oblasti naklad(. Podnikatelska vykonnost vétsiny organizaci je dnes nizka. Prvni
uvahy, které kaidy podnik, bez ohledu na svlj typ (podniky s individudlnim
vlastnictvim, obchodni spolec¢nosti nebo akciové spolecnosti), musel udélat
v reakci na dlsledky hospodarské recese, je samoziejmé snizovani svych naklad
a zajisténi dostate¢ného cash-flow. Rizeni cash-flow znamena sledovani
skutecnych tokl hotovosti ve firmé. Cash-flow je rozdilem skuteénych prijmU a
skuteénych vydajd. Ukolem finanéniho fizeni je tedy nejen zajistit tvorbu zisku,
ale i to, aby firma méla dostatek financnich prostfedkd na splaceni svych
zdvazkd, to znamend kladné cash-flow. Pro kazdé podnikani je dulezity zisk, ale
kazda firma by si méla hlidat svdj stav realnych, disponibilnich penézZnich

prostredkd, a pravé k tomuto Ucelu cash-flow slouzi.

Pokud se firma po financni strance chovd konzervativnéji, mlze to byt v
téchto ¢asech velmi prospésné a rozhoduijici. Firma, ktera neni zadluZzena, vyuziva
k financovani vyhradné svuj kapital (ne cizi — pljcky, zalohy apod.). Nehrozi ji tak
dluhy, ma velké Sance na preziti a i pole pro budovani své konkurenceschopnosti.
Ukazatele, které si firmy v dnesni dobé velmi hlidaji, a podle kterych pak
nasledné upravuji své kroky a rozhodnuti, jsou nasledujici. Ukazatele rentability
neboli vynosnosti (rentabilita celkového kapitalu, rentabilita vlastniho kapitalu a
rentabilita trzeb), méfi schopnost firmy generovat zisk, méfi efektivitu vloZzenych
prostredkl do podniku. Ukazatele likvidity (celkova likvidita, béZznd neboli
pohotovd likvidita a okamZitd likvidita) vyjadfuji schopnost firmy hradit své
zavazky. Ukazatele aktivity (obrat obecné, doba obratu obecné) podnik informuiji

o tom, jak dobre pracuje se svymi aktivy. V neposledni fadé jsou to ukazatele
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zadluZenosti, které udavaji vztah mezi cizimi a vlastnimi zdroji financovani firmy,
meéfi tedy rozsah, v jakém podnik uzivad ke svému financovani dluh. DalSim velmi
vyznamnym ukazatelem je EVA (ekonomicka pridana hodnota), kterda meéri
vykonnost spolecnosti. VSechny ty to ukazatele jsou klicovymi pomocniky pro

firmy, které rozhoduji a dalSim jednani firmy jako celku.

Nasledujici schéma znazornuje faze ekonomického cyklu a doporucené
aktivity, cile a ndstroje dosaZeni téchto cill, na které by se mél podnik

v jednotlivych Usecich cyklu zamérovat.

Graf 6 - Faze ekonomického cyklu a jednotlivé cile v nich
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B I réstroje/ieseni Cas
(Deloitte, 2009, s. 2)

Pfiprava na poklesy trzeb je ustfednim tématem podniku v tomto obdobi.
Podnik musi okamzZité optimalizovat své ndklady a snazit se o stabilizaci
vynosovych poloZek. Velkou roli vtomto obdobi hraji i krizovi manazefi a
disciplina krizového managementu viibec, ktera se v praxi a teorii fizeni objevuje
od sedmdesatych let minulého stoleti. Krizovi manazefi pfrijimaji zasadni
rozhodnuti v oblasti finanéniho Fizeni podniku, analyzuji situaci, navrhuji a
realizuji velice rychld opatfeni, jejichz cilem je jediné, dostat podnik do
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optimistic¢téjsich vyhled(l. Zavadéji se nové normy, posiluje se kontrolni nastroje
firem. Velmi casto jsou tito manaZefi externisté, najimani v pfipadé vzniku
potfeby. Tuto sluzbu vsak vyuZivaji prevainé firmy vétsi. Neni ale vyjimkou, kdyz
maji velké firmy koncipovany vlastni specidlni tymy téchto manaZerd interné.
Mensi firmy se do problematiky krizového managementu vpravuji vétSinou

rychle samy.

Zajimavé vysledky tykajici se podnikatelského prostfedi a tendenci v ném
pfines| prizkum Hospodaiské komory Ceské republiky, kterd mapovala nazory a
nalady panujici mezi podnikatelskou verejnosti a postoje viéi politickym

rozhodnutim s dopadem na podnikatelské prostredi.

Graf 7 - Srovnani poslednich ocekavani podle ukazateli priazkumu

-70,3

-68,6

30,1
-62,1

28,5

-80,0 -60,0 -40,0 -20,0 0,0 20,0 40,0

B Negativni Trend Gnor 09 m Negativni Trend zafi 09

(Hospodatska komora CR, 2009, s. 9)

,Z porovnani ocekavani podnik( vyjadirenych v prizkumu z Unora 2009 a

vvvs

ekonomické recese jsou za nimi. Podniky predpokladaji, ze by se vSechny
vyznamné ukazatele mély vyrazné zlepsit. Hlavni ukazatele prizkumu — celkovd

situace a celkovy trini obrat, by mély dokazovat zlepseni situace v prvni radeé.
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Podobny pozitivni vyvoj se ocekava i v oblasti prodejnich cen. Trochu
konzervativnéjsi se zdaji byt nazory podnikateld v oblasti zaméstnanosti a

investic.” (Hospodaiska komora CR, 2009, s. 9)

V obdobi recese se podniky nucené uchyluji k propousténi zaméstnanca,
snizovani volitelnych vydajd, zkracovani Uvazkd svym pracovnikim, k redukci
vzdélavani a mnoha dalsim zplsoblm, které snizuji naklady. JelikoZ to jsou praveé
lidé, kterych se krize dotyka jako prvni, méni se i povaha a Cinnost téch, ktefi se
lidmi v podniku zabyvaji, personalnich oddéleni, oddéleni pro Fizeni lidskych
zdroju a liniovych manaZeru. Krize prinasi obrovské pfrilezZitosti pro firmu jako
takovou i pro prdci s lidmi. PrileZitosti je moZna jen tézsi vyuiit, i kdyz jich je
mnohem vice nez v dobé, kdy je ekonomicka situace dobrd a dafi se vSem. Vérim,
Zze vdnesni dobé maji podniky idedlni Sanci pro zmény strategii, procesli a
¢innosti k lepSimu. Nékteré podniky bohuzel zaniknou, jiné vzniknou a jiné se na
trhu stdle udrzi. Jaké strategie by mély volit v oblasti prodeje, Ci fizeni financi
tématem této prace neni. To, jaké jednani by ale organizace mély zastavat
vzhledem ke svym zaméstnancim ¢i zaméstnancim potencidlnim v dobé recese,

je pro tuto diplomovou praci Ustfedni.
2.7 Spolecenska ¢i mezilidska krize

V souvislosti s krizi ekonomickou nemohu opomenout ani uGvahy o
spolecenském kontextu krize. To, jakym zplUsobem je krize feSena, jak je
komunikovana a jak se ji dafi zvladat, vidi i zcela obycejni lidé, ¢tou denni tisk,
divaji se na zpravy v televizi, vyuZivaji internet, sleduji praci politikd, vyznamnych
firem, které se dostavaji do médii. Mnozi jsou také zaméstnanci, podnikatelé,
manazefi a dopad krize pocituji na vlastni k(zZi ve své profesni praxi. Ztrata
jistoty, prijmu, Ci jeho casti, benefitli, firemniho standardniho servisu, neustaly
stres na pracovisti, tlak na vétsi vykon, poslusnost, jsou zcela bézné zalezitosti,
které se mohou promitat do lidskych Zivotd v dobé dnesni krize. Na zaméstnance
se snaseji témér samé Spatné zpravy. Lidé jsou nervdzni, zavidi druhym, bojuji o
pracovni mista. Kazdy neni podnikavy hrdina, ktery se bude snazit vyuzit obdobi
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krize ve svlij prospéch a vnimat ji pozitivné jako Sanci pro zménu k lepsimu. Z
hospodarské krize tak mohou zacinat vznikat zaklady krize mezilidské. Celkova
nalada se minimalné projevi v postojich pracovnikl, at uZz kvlddé a jejim
opatrenim, k odborardm a jejich ¢innosti, vici zaméstnavateli nebo ve vztahu k
jednotlivym $éfim. Na vSech téchto urovnich se lidé dnes neciti bezpecné. Rada
bych zde jen upozornila na fakt, Ze od krize ekonomické opravdu neni daleko do

krize spolecenské ¢i mezilidské, at uz na makro urovni (vefejnost) nebo mikro

urovni (zaméstnanci konkrétnich podnika).
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3 VLIV EKONOMICKE RECESE NA OBLAST RIZENI LIDSKYCH
ZDROJU

Jak jiz bylo mnohokrat feceno, firmy béhem c¢asli recesi a krizi musi volit
takové metody a zasahy do svého podnikani, které je zachrani pred krachem,
ztratou pozice na trhu, obecné pred ztratou konkurenceschopnosti. Podniky se
snazi maximalné kontrolovat své naklady, protoze jejich pfijmy jsou v dobé
recese vysoce ohrozeny. Samoziejmé, Ze ty nejvétsi naklady firmy vynakladaji na
své zaméstnance, ten nejcennéjsi zdroj, co maji, vedle finanénich, materidlnich a
informacnich zdrojl. Lidé disponuji svymi znalostmi, zkuSenostmi, aspiracemi,
potfebami a také nejriiznéjsimi postoji, které ovliviuji jejich vykon a loajalitu
k firmé. To vSe firmy stoji penize, a proto jsou to v ekonomicky Spatnych dobach
pravé lidé, zaméstnanci, ktefi jsou prvnimi obétmi nefungujicich ekonomik.
Podnikatelské subjekty musi ¢init mnoho rozhodnuti, které se tykaji ndkladovych
polozek a Casto tedy i lidi. Neexistuje témér zadné strategické rozhodnuti, které
by v dnesni dobé nemélo dopad i na strategii fizeni lidskych zdrojl, také na
¢innosti, které zastavaji personalisté, a na ¢innosti liniovych manaZerud. Kapitola
shrnuje zasahy a opatfeni podniku v oblasti fizeni lidskych zdroju, které firmy
vzhledem k tétodobé nejcastéji uplatfiovaly. | mnohé <c¢innosti v oblasti
personalniho fizeni se v dnesni dobé mohly ménit a pfizplsobovat nové vzniklé

situaci.
3.1 Systém rizeni lidskych zdroja

Ve védecké oblasti existuje mnoho autord, ktefi se dohaduji o pojmech
persondlni fizeni a fizeni lidskych zdroji. Néktefi tyto dva pojmy odlisuji, jini
v nich vidi podobnost nebo dokonce i synonyma. ,,Z pohledu persondlniho fizeni
byva koncepce fizeni lidskych zdroja chapdna jako vyvojova etapa personalniho
fizeni, z pohledu teorie managementu ¢i organizace je fizeni lidskych zdroj
strategickou aktivitou sddrazem na zajmy organizace, kterou zajistuje

management. Rizeni lidskych zdroji je vtomto pojeti ¢innosti manazerd,
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ersonalni fizeni zajistuji personalni specialisté (personalni Utvar).” (Kocianova,
JIstu]

2004, s. 145)

Dle mého ndazoru je fizeni lidskych zdroji novéjsSim, modernéjsim
terminem pro personalni fizeni. Pojem personalni fizeni se z mého pohledu mlze
vyznaCovat stejnou strategiCnosti a orientovanim na pracovniky a jejich
produktivitu a potencial, jako pojem fizeni lidskych zdroj (Nakladalova, 2008, s.
9). Zalezi vidy na organizaci a jejim pojeti celého konceptu fizeni a rozvoje lidi.
Toto pojeti mize byt velmi rozvinuté nebo naopak. Jakym terminem firma
oznacuje pracovniky, ktefi se zabyvaji lidmi v organizaci, jejich vykonem,
rozvojem, spokojenosti, a ktefi se zabyvaji personalnimi Cinnostmi, neni dle
mého ndzoru pro tuto praci pfiliS smérodatné. Podnikatelskd praxe naklada

s pojmy personalni fizeni a fizeni lidskych zdroji opravdu rlzné.

,Systém fizeni lidskych zdroji by se mél zamérovat na rozvoj pracovnikd,
ziskdvani a udrzeni kvalifikovanych, loajalnich a angaZovanych zaméstnancd,
zvySovani motivace pracovnik(, vytvareni produktivnich a fungujicich vztah(. Jde
o obecné i konkrétni metody, koncepce, navody, jedndni v souvislosti se

zachazenim s pracovniky v zajmu organizace.” (Nakladalovd, 2008, s. 9)

Kazda organizace ma svij specificky, podle vlastnich potreb, upraveny
systém persondlniho fizeni. Systém by mél ale vidy reagovat na obecnou
strategii, tedy dlouhodobé zaméry podniku. Systém persondlniho ftizeni t;.
personalni strategie, personalni politika a jednotlivé provddéni persondlnich
¢innosti musi reagovat vidy na zmény ve strategii podniku. ,Personalni strategie
organizace se tyka dlouhodobych, obecnych a komplexné pojatych cild v oblasti
potieby pracovnich sil a zdroji pokryti této potfeby a pochopitelné i v oblasti
vyuzivani pracovnich sil, hospodareni s nimi. Jeji nedilnou soucasti jsou predstavy
o cestach a metodach, jak téchto cild dosdhnout.” (Koubek, 2001, s. 22)
,Persondlni strategie predstavuje zaméry v oblasti dlouhodobych cild podniku
tykajicich se pracovnich sil a zdroji a jejich vyuZivani.” (d'Ambrosova, H.,
Cornejova, H., Lestinska, V., aj., 2007, s. 15)

42



Problematika personalni politiky se vénuje koncepcim, které fesi podobu
a uskutecnovani jednotlivych personalnich ¢innosti v dané organizaci. Jedna se o
zasady toho, jak funguje nebo spise jak by méla fungovat oblast persondiniho
fizeni. Dobra formulace a srozumitelnost personalni politiky ma velky vyznam pro
uspésnost a dlouhodobost organizace. Pokud je personalni politika kvalitné
nastavend, umoznuje jednodussi realizaci nejriznéjsich rozhodovacich procesu,
posiluje vztah mezi zaméstnancem a organizaci, tvofi priznivéjsi klima ke
spolupraci. Personalni politika se snazi skloubit zajmy zaméstnanct i podniku.
Kazdd organizace by méla personalni politiku komunikovat se zaméstnanci a
seznamovat je se vSemi zasadami, obzvlasté vtéto dobé neustdlych zmén a

reakci na hospodarskou recesi.

Velice podstatnymi slovy v definici systému fizeni lidskych zdroji je
souslovi ,vzdjmu organizace” a ,udrzeni kvalifikovanych, loajalnich a
angazovanych pracovnikd”. Je evidentni, Ze pravé ekonomické situace jako je
tato, dostavaji firmu do problému tykajicich se téchto rozhodnuti ohledné lidi.
Pravé v této dobé si tato definice az odporuje. Rozhodnuti se samoziejmé vzdy
délaji v zdjmu organizace. Ale je opravdu mozné v této dobé udrzovat ve firmé
kvalifikované, navic loajalni a angazované pracovniky? Ve firmach muize dochazet
k masivnim propousténim, lidem odchazeji pratelé, kolegové, atmosféra je
napjatd, a navic maji lidé ¢asto zaviené cesty ke vzdélavani, které je vtu chvili
pro podnik pfili§ drahé. Predstavitelé persondlnich oddéleni i oddéleni lidskych
zdroju se dostavaji do velice obtizné situace, protoZe jsou to, vedle primych
liniovych manazer(, pravé oni, kdo s lidmi prevazné jednd. Zastupci persondlnich
oddéleni nastavuji také, idedlné spoleéné svedenim organizace, procesy a
jednotlivda opatfeni fungovani persondlnich procesli. Ve firmach dochazi ke
zméndm. Dosavadni procesy jsou ruseny, modifikovany, méni se personalni
politika i jednotlivé provadéni ¢innosti. Jedny jsou upozadény (napf. ziskavani a

vybér zaméstnancu), druhé se dostavaji do popredi (napf. propousténi).
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Existuje tady samoziejmé veliké riziko, Ze spoleCnosti pfilis rychle bez
velkého premysleni provedou pod tlakem ekonomické situace a pudu
sebezachovy nejrliznéjsi opatreni, které se do budoucnosti nemusi vibec
vyplatit. Napfiklad radikdlni rozhodnuti propoustét, se pozdéji mize projevit
v neschopnosti firmy zajistit odborné prace. Plvodni kvalifikovani zaméstnanci
jsou pry¢, maji nové zameéstnani, jsou u konkurence nebo zmeénili obor a novych
potfebné kvalifikovanych m(iZze byt na pracovnim trhu pomalu. Studie americké
spolecnosti Boston Consulting Group upozornuje na fakt, Ze zasoba lidi na trhu
prace se dnes muze jevit jako obrovska, ale vzhledem k demografickym zménam
se tento stav zméni. Tzv. talent pool se bude ménit stim, jak se lidé budou
rozhodovat zakladat rodiny, plodit déti apod. Generace, ktera zpUsobovala baby
boom, je na uUstupu, generace mladsi je rapidné mensi a pravdépodobné bude
plodit i méné déti. Toto zamysleni nad demografickou a sociologickou otazkou
muZe byt zajimavé pro firmy, které se dnes maji rozhodovat, koho propusti, koho

ne, a v jakém rozsahu pripadné budou propoustét.

Cinnost a né&kdy i role personalistli a také pracovnikd v oblasti Fizeni
lidskych zdroj(i se v ekonomickych cyklech mize proménovat. ,,Rolové chovani je
definovano jako ty stranky pracovniho vykonu, které jsou explicitné ocekavany a
odménovany.” (Hewstone, Stroebe, 2006, s. 624) Prestiz nebo obecné status
urcité skupiny (oddéleni) a jejich jednotlivych clenl se miZe ménit pravé
v souvislosti s novymi sloZitéjSimi ¢innostmi a ukoly, které skupina musi zvladat.
Méni se také v souvislosti s tim, jaké vykony jedinec v roli podava, jak dobfe svoji
roli vykonava, jak spliiuje o¢ekdvani. Ménit se mohou nejen postupy provadéni a
frekvence provadéni jednotlivych personalnich cinnosti, ale i postoje
zaméstnancl a pracovnik(i k tomuto oddéleni. V dusledku vSech negativnich
emoci, které zpasobuji u lidi néktera opatreni, se personalni oddéleni a jeho
pracovnici mohou dostat i do skupiny neoblibenych a téch, kterym se ned3 véfit.
Stejné tak se mlze proménovat postoj k persondlnimu oddéleni ze strany vedeni
firem. Dé&ji-li se ve firmach radikalni promény v oblasti, kterd souvisi s fizenim lidi,
jejich rozvojem, a zmény se dotykaji i nejriznéjSich pracovnich podminek, je
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pravdépodobné, Ze persondlni oddéleni a oddéleni pro fizeni lidskych zdrojl
bude vnimano jako vice vyznamnym pomocnikem pfi zavadéni veskerych zmén, a
predevsim pfi komunikovani. Stava se spojencem vedeni, ktery mu pomadha
v dosazeni urcitych cilli, novych strategii. Je-li oddéleni Ffizeni lidskych zdrojl
nékdy prehlizeno, je v téchto ¢asech dle mého nazoru jednim z Ustfednich pilifQ
komunikace, i kdyZ i ono samotné muzZe zaZivat vdobé ekonomické krize
vyznamnou redukci persondlu. Personalni oddéleni musi vykonavat nepfijemné
véci vsouvislosti s propousténim, upravovat procesy, spole¢né s manaZery
premyslet o fizeni zaméstnancl a fizeni jejich vykonu v této dobé, vysvétlovat
lidem nepfijemna témata, projednavat s manazZery situaci a udrZovat urcitou
miru spokojenosti. Vyznamnou otazkou personalistiky by méla byt i motivace
zaméstnancl v této dobé a jeji vliv na pracovni vykon. Persondlni oddéleni je i
soucasti procesti zmén, které se zabyvaji budouci obnovou a budoucimi plany.
Bude to zase toto oddéleni, které se po obnoveni ekonomik nezastavi pod
naporem novych, dnes treba redukovanych, Cinnosti. Jsem presvédcena, Ze
pokud do této chvile nemélo oddéleni lidskych zdroji nebo personalni oddéleni
ve velkych organizacich strategictéjsi vyznam, ekonomicka recese, mohla ukazat,
Ze by ho mit mélo. Znovu zopakuji, Ze to jsou opravdu vzdy lidé, ktefi se stavaji
prvnimi obétmi ekonomickych problému firem. A jsou to i oni, ktefi svymi vykony

maji firmu z recese vyvést.

3.2 Piehled prijimanych opatieni v personalistice v disledku

ekonomickych problémii firem

V ramci pripravy pro psani diplomové prace jsem intenzivné vyhledavala
studie a vyzkumy k této tématice a musim fici, Ze studii, Setfeni a vyzkuma
v oblasti fizeni lidskych zdrojd na téma krize bylo vypracovano mnoho. Témér
kazda vétsi konzultantska spolec¢nost se touto problematikou zabyvala. JelikozZ je
tento terén pomérné detailné empiricky zmapovan, rozhodla jsem se vyuzZivat
vysledky a zavéry téchto rlznych studii a vlastni vyzkum tykajici se opatfeni

v personalni oblasti v dlisledku recese nerealizovat. Rdda bych zde predstavila
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studie, které byly zverejnény na zdkladé prizkum(. Zvolila jsem studie tak, aby

reprezentovaly rlzné prostredi - Ceské, evropské a celosvétové.

Prvni studie byla provedena v bfeznu roku 2009 spolecnosti Hewitt
Associates. Studie se zabyva vlivem financni krize na fizeni lidskych zdrojl
konkrétné v Ceské republice. Prizkumu se zG&astnilo 239 spole¢nosti z Ceské
republiky. Do prlzkumu byly pozvany vybrané obchodni a vyrobni spolecnosti,

prevaziné se zahraniéni Ucasti.

Druha studie byla vydana v bfeznu roku 2009 americkou spolecnosti The
Boston Consulting Group, ktera se zaméfuje na otazky, kam nasmérovat vyzvy
procesu fizeni lidskych zdroju v recesi a také tim, jakym zplsobem naucit lidi ve
firmé byt vice konkurenceschopnymi, tak aby spolec¢nost disponovala vyhodami
v Casech krize. Bylo prozkoumdano na 3 348 manazer( a bylo provedeno vice neZ

90 rozhovor( se senior manazery napfric¢ evropskym prostredim.

Treti studie byla provedena spole¢nosti Deloitte a jeji nazev je VyuZijte
krize ve svdj prospéch - HR v ramci ekonomickych cykll. Rada bych zde uvedla
vyznamny graf studie, ktery se vénuje otdzce sniZzovani nakladl v oblasti fizeni
lidskych zdroju. Do prlzkumu bylo zapojeno 397 vykonnych manazer(

z nejraznéjsSich firem po celém svété.

Tabulka 1 - Nejéastéj$i opatireni firem v Ceské republice v disledku

globalni recese

Potet Procento
spoletnosti

Zmény v ablasti penéZniho odméfovani/zvySovani mezd 151 63,2 %
Zrugeni/omezeni zaméstnaneckych whod a benefitd 40 16,7 %
Omezeni tréninkd a vzdélavani 112 46,9 %
Pozastaveni naboru zameéstnancu 151 63,2 %
Zkraceny pracovni ¢as/zkraceny pracovni tyden 53 222 %
Neplacené volno/dofasné zastaveni innosti 14 5,9 %
Propousténi zaméstnancl 108 452 %
Jing 20 8.4 %

Pofet respondentt: 239

(Hewitt Associates, 2009, s. 3)
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Z vysledkil studie, kterd se zaméfuje pouze na Ceskou republiku, je
patrné, Ze na prvnim misté, nejcastéjSim opatienim, jsou zaroven zmény v oblasti
odménovani/zvySovani mezd (63,2 %), pravdépodobné se tim mysli, Ze mzdy
nebyly navySovany, a pozastaveni naboru zaméstnancl (také 63,2 %). Hned za
témito opatfenimi se nachdzi omezeni trénink( a vzdélavani (46,9 %) a na tfetim
misté propousténi zaméstnancl (45,2 %). 41 podnik( (17,2 %) pry uvedlo, Ze v
oblasti lidskych zdroji u nich nenastala v disledku ekonomické a financni krize
zadna zména. Jednotlivé aktivity jsou v tomto vyzkumy zmifiovany velmi obecné,

méné detailné neZ ve studiich dalsich.
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Tabulka 2 - Nejcastéjsi opatieni firem v Evropé v diisledku globalni

recese
procento . Siar
o . . ., zmena ve vyuziti
respondentd, efektivita vliv opatfenina N
S e e iy . opatfenibéhem
opatreni ktefFi planuji opatfenibéhem tzv. commitment K B us
N 5 . . L. . o minulé a nynéjsi
opatfeni vyuZit minulych krizi zaméstnancu X
- . krize
béhem krize
redukce naborua 69 6% 5% -5
redukce zaméstnaneckych
! Y 54 -8% -4% -5
eventu
redukce bonusovych
odmén, které se vazina 45 -3% -10% 0

vykonnost firmy
propousténi docasnych
zaméstnancu (predevsim 43 7% 1% (0]
brigadnikd)
propousténi zameéstnancu,
ktefi pracovali na plné 34 8% -24% -4
Uvazky
redukce individualnich
trénink( a procest 33 -15% -13% -5
koucinku
redukce plosnych Skoleni
(nap¥. pocditacové 31 -16% -11% -8
dovednosti)
propousténizavislé na
individudlnim vykonu
redukce bonusovych
odmén, které se vazina 27 -8% -16% -1
individualni vykon
vyuZiti mozZnosti posilat
zaméstnance do 24 6% 23% -7
pfeddasnych ddchoda
udélovanivolna

28 14% 14% 3

zaméstnancu za drivéjsi 21 11% 17% (0]
prescasy
propousténi zaméstnancua
pracujicich na poloviéni 21 5% -15% (0]
uvazek
ellmlnavce rjrocplacenl 18 0% 8% o
prescéasd
vyuZzivani outsourcingu 18 2% -1% -3
preruseni ¢i ukonéeni
pracovni nabidky po 14 -4% -6% -3

zkuSebnidobé
uskutecnovanijinak
subdodavatelskych aktivit 14 3% 26% 3
firmou samotnou
navys$eni poc¢tu docasnych

zaméstnancu (brigadnik() 11 5% 7% -2
redukce skoleni 11 -14% -3% -2
ziskavania vybér vysoce
vykonnych zamé&stnanct 9 9% 27% 2
konkurence
udilenivolna 8 -5% 6% 2
redukce zakladnich plata 7 -6% -21% (0]
pohyb praco.vvrlnku v 7 3% -6% 1
zahranidi

(preklad autorky, Strack, Caye, Thurner, Haen, 2009, s. 3)
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Z druhé tabulky mlZeme jasné vycist, jaké postupy byly nejcastéji
prijimany z hlediska personalni prace v oblasti Setfeni nakladl a v oblasti
pusobeni na zaméstnance. Jako nejcastéjsi opatreni v Evropé v dasledcich krize
firmy uvadeély redukci ndbord (69 %), redukci zaméstnaneckych eventl (54 %) a
jako treti redukci bonusovych odmén, které se vazi na vykonnost firmy (45 %).
Studie se vénovala i faktorim efektivnosti opatfeni a vlivu opatfeni na tzv.
commitment zaméstnancli, tedy na postoj blizky loajalité a angaZovanosti.
Redukce ndborl neboli ,recruiting procest”, byla dle tabulky ve
srovnani s prlmérem vsech akci vice efektivni akci, nez v jinych horsich obdobich
a méla i pozitivni vliv na commitment zaméstnancl. Samoziejmé, Ze toto
opatfeni bylo vnimano zaméstnanci spiSe pozitivné, protoZe se netykalo jich
osobné, nepfijimani novych lidi se zdd byt vyhodnym opatfenim. Oproti tomu se
v minusovych hodnotach jak v oblasti efektivity, tak v oblasti commitmentu
objevuji opatfeni typu redukce individualnich tréninkd a koucink( ¢&i redukce
plosnych skoleni, redukce Skoleni obecné a pochopitelné redukce bonusovych
odmén, které se vazi na individudini vykon a redukce zakladnich platd. Celkem
Sikovné se mi dle vysledkd zda provadét propusténi zaméstnancl na zdkladé
individualnich vykon(, coZ se tvari jako efektivni opatfeni a ma to nemaly
pozitivni vliv i na commitment zaméstnancl. Velmi pozitivné na commitment
pUsobi i takova opatreni, jako je uskutecnovani jinak subdodavatelskych sluzeb
firmou samotnou a ziskdvani a vybér vysoce vykonnych zaméstnancl
konkurencnich firem. Lidé jsou v téchto pripadech ziejmé potéseni, Ze pfibyla
prace a nejsou tudiz ohrozZeni napfiklad propousténim z nadbytecnosti a zvySeni
commitmentu v pripadé novych vykonnych zaméstnancl konkurence si vysvétluji
jako pocit lidi, Ze mohou pracovat se Spickou, Ze firma pro kterou pracuji, je
pravdépodobné opravdu velmi dobrym zaméstnavatelem, kterého si vazi, kdyz i
tento Spickovy novy zaméstnanec, ktery byl dfive u konkurence, zvolil pravé je.
Commitment souvisi ale jisté i s aktivitou a angaZovanosti zaméstnanc(. Pfichod
nového clovéka od konkurence mulze puUsobit i jako skvély motor pro ¢innost

stavajicich zaméstnancl, at uZz motivaci k vykonu a angaZovanost zplsobuje
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strach o praci vdlsledku pfijeti nového velmi schopného clovéka, srovnavani

s novymi kolegy, ¢i nadseni, Ze lidé mohou pracovat s novym odbornikem apod.

Graf 8 - Oblasti snizovani nakladi v HR

restrukturalizace pracovnich pozic
52%
snizovani podctu zaméstnancl

sniZovani bonust

podpora difvéjsiho edchedu do dichodu

brezen

n&bor zameéstnandl na Eastedny Uvazek
31% M eden

rusenf/snizeni benefitd)

snfzent platd

wyLZivani agenturnich zaméstnancd
snizenl penzijniho prispévku

(Deloitte, 2009, s. 3)

Z nasledujiciho grafu mizZzeme vypozorovat nejcastéji prijimané opatreni
v ndkladové oblasti aktivit v souvislosti s personalnim fizenim. Graf porovnava
mésice leden a brezen roku 2009. Restrukturalizace pozic, ktera zahrnuje
prevedeni lidi na jind pracovni mista a celkové zefektivnéni a nizsi ndklady na
pozici, se v mésici bfeznu vyrazné snizila. O 1 % se v bfeznu sniZilo i propousténi
zaméstnanc(, ke kterému se ale globalné v obou obdobich odhodlalo témér 40 %
podnik(. Na taktice sniZovani bonusu zlstalo stejné procento firem (35 %). Vice

se v breznu ale rusily benefity, snizovaly platy a podporovaly se také odchody do

ddchodu.

Vsechny studie potvrzuji jasny trend v oblasti fizeni lidskych zdroja.
Spole¢nosti v dneSni dobé masivné redukovaly proces ziskavani a vybéru

zaméstnancl, musely zménit svou politiku odménovani a zvladnout propousténi.
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Ve

3.3 Zmény jednotlivych personalnich ¢innosti zptisobené vlivem

ekonomické recese na personalni rizeni ve firmach

Drfive nez se ve svété objevil fenomén hospodaiské krize, slibovali si
predstavitelé firem financné velice bohaté obdobi. To se mélo promitnout i do
oblasti fizeni a rozvoje lidskych zdrojl. Trendy v oblasti fizeni a rozvoje lidskych
zdrojli se podle dlouhodobéjsi studie HR-Barometr spolecnosti Capgemini

Consulting ubiraly v zemich stfedni Evropy smérem k nasledujicim disciplinam:

- rozvoj manazeri, rozvoj kvality fidicich pracovnikl a vyssiho
managementu;

- budovani znacky zaméstnavatele;

- change management (fizeni zmén);

- rozvoj talentl a personalni rozvoj spojeny s problematikou kompetenci;

- a nové se objevuje stdle na vyznamu nabyvajici tzv. (némecky)
,Demographie Management* (pfeklad autorky, Capgemini Consulting,

2009).

Tyto trendy vsak byly naruseny ekonomickou recesi, ktera trendy v oblasti
fizeni lidskych zdrojli a také personalniho fizeni upravila. | kdyz praveé tyto trendy
by organizacim pomohly dostat se co nejrychleji z krize. Finan¢ni mozZnosti ale

firmam nedovolovaly soustredit se pIné na vSechny tyto aktivity.
3.3.1 Change management a role oddéleni lidskych zdrojti

Vyznamnym trendem, ktery i v obdobi krize stale z(stava v popredi, je
disciplina change managementu, Cesky fizeni zmén. Domnivam se, Ze mnoho
spole¢nosti v Ceské republice s jakousi neustdlou, kontinudlni zménou pfili
nepracuje, nejde-li o vétsi firmy nebo o firmy se zahranicni Ucasti. Change

management, neboli fizeni zmény, je disciplinou, ktera se zabyva ucinnym

4 Anglicky by se tento smér mohl prelozit jako ,aging workforce management”, Cesky fizeni
starsich ¢i starnoucich pracovnika.
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provadénim zmén vorganizaci. Soucasna ekonomicka situace podniky
k provadéni zmén pfimo nutila. Mnoho organizaci muselo pfijmout opatreni,
ktera znamenaji velkou zménu nejen pro zaméstnance, ale i pro zakazniky,
investory apod. Provedeni zmény znamena prechod od urcitého stavu ke stavu
jinému, snad kvalitativné lepSimu. Pokud se hovofi o zménach v organizaci,
mulzZeme na né nahliZet z vice pohledd. Americky autor a organizacni konzultant
Bridges hovofi o zménach dvojiho typu. Jedna je organizacni, tzv. transformation,
a tykd se organizace jako systému, jeji strategie, struktury, jejich procesu,
pravidel, tok( informaci apod. Druhd zména je emocniho charakteru, tzv.
transition, a tyka se pocitll a postoji lidi v organizaci. Organizacni zména je
slozita, protoze témeér jakakoli zména v jedné oblasti vyvolavad zmény v ostatnich
oblastech. Pokud chce firma vytvdret néco nového a délat zmény, musi si vse
naplanovat, vytvofit si pomysinou osu jednotlivych organizacnich krokd, plan
zmén. Kromé osy organizacniho charakteru zmény, musi firma do fizeni zmény
zahrnout i pomyslnou osu lidskou. To znamena, Ze lidé budou projevovat svoje
emoce (libé i nelibé), postoje (souhlasné i nesouhlasné), a ne vidy se budou
pfizpUsobovat zméné v planovaném obdobi. Proto se oddéleni, zamérenad na

fizeni a rozvoj lidi, stavaji vyznamnou soucasti procesu fizeni zmén.

Podle Cummingse a Worleyho (pfeklad autorky, 2005, s. 156) jsou
zakladnimi aktivitami change managementu: motivace zmény (vytvoreni
pfipravenosti na zménu, prekondni odporu ke zméné), vytvoreni vize (rlizné
techniky vytvareni vizi managementem, vytvofit kliCovou vizi, jadro vize),
rozvijeni politické podpory (hodnotit silu tzv. change agent, identifikovat klicové
stakeholdery®a ovliviiovat jejich postoje), fizeni vlastniho piechodu (planovani
aktivit, planovani podpory, nastaveni manaZerskych a projektovych struktur),

zakotveni neboli internalizace zmén (poskytovat zdroje pro zménu, budovani

v pojeti této prace je stakeholder ten, kdo je pozitivné i negativné vysoce zainteresovany na
dané zméné. Je to jakykoli aktér, ktery ovliviiuje organizaci nebo jeji ¢ast. MlzZou to byt vlivné
skupiny akcionar(, zakaznici, vyznamni lidé v podniku, lidé s charismatem, lidé s vlivem, lidé ve
vedoucich funkcich, nejriiznéjsi ,,nazorovi vidci“ apod.
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podporujiciho systému na nositele zmén, rozvoj novych kompetenci, podpora

novych vzorcl chovani, z(stavat ve sméru zmény).

Pokladam za nutné vyjasnéni pojmu change agent, jelikoz s timto pojmem
bych rada jesté vtéto praci operovala. Nerada bych tento pojem prekladala
doslova do cestiny, protoze doslovny preklad by nebyl pfilis vhodny. Change
agent je clovék, ktery dava zménu do pohybu, vétSinou clovék, ktery je vysSe
v hierarchii a midZe nebo umi integrovat nejriznéjsi politicko-spolecenské vztahy.
Tato osoba by méla byt i respektovana a méla by vzbuzovat pozitivni emoce a
dlivéru. Je to clovék, ktery dokaze prosazovat a Sifit zmény a také perfektné
kooperovat s ostatnimi. Podle Cummingse, Worleyho, Ulricha a mnohych dalSich
autord je nebo by mélo byt pravé i oddéleni lidskych zdrojii takovym change
agentem. Pomaha prosazovat zmény pres procesy fizeni a rozvoje lidskych
zdroju, a také pomoci zasah(l do mezilidskych vztah(, prostfednictvim konzultaci
s manazery, podileji se i na fizeni interni komunikace a fizeni kultury. Roli

Lleadr(l” zmény ale vidy musi zastavat vedeni firmy.

»Na urovni operativnich zmén mohou HR pracovnici hrat klicovou roli pfi
fizeni a poskytovani poradenstvi ve véci zmén. Spolu s manazery se HR podili na
procesu tvorby vzdélavacich a rozvojovych program, které zvysuji kompetence a
technické dovednosti zaméstnancl. Konzulta¢ni ¢innost a provadéni manazerl(
procesem fizeni vykonu, pouzivani kompetencniho modelu, poskytovani zpétné
vazby, motivace zaméstnancul a kazdodenni komunikace s nimi jsou ukazkovych
prikladem, jak HR ovliviiuje chovani a pfistup zaméstnancU. Systém odménovani
je dalsim HR procesem, ktery ovliviiuje — a tim méni — zaméstnance. (...)
Pfikladem slozitéjSiho procesu zmeény je situace, kdy HR soddélenim rizik
spolupracuje na ochrané organizace pred internimi i externimi vlivy a ¢innostmi,
které mohou organizaci poskodit, napf. utoky na bezpecnost technologii,
podvody, pokles ekonomiky, tlaky pracovniho trhu, zmény v legislativé atd.” (van

den Berg, 2009, s. 18)
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Usp&%né implementovani zmén si 7ada zastiténi celého procesu
vrcholovym vedenim. Uz to samotné by mélo byt impulsem k tomu, aby oddéleni
lidskych zdroji byla souédsti vrcholového vedeni, protoze pres toto oddéleni se

zmény Siti nejcastéji. V této souvislosti se mluvi o oddéleni fizeni lidskych zdroju

jako o business partnerovi pro vrcholové vedeni.

Oddéleni lidskych zdroja v roli business partnera by mélo plnit pozadavky

k ndsledujicim tématim:

- pomoc CEO® a vedeni pfi tvorbé strategii, které zohlednuji globalni
pracovni trendy a zdroje talent(;

- pomoc pfi tvorbé organizacnich struktur, jez posiluji spoluprdci mezi
jednotlivymi Utvary, podporuji nové napady a inovace, motivuji
zaméstnance a manaZery k rozvoji, zvysuji produktivitu prace a zlepsuji
kontrolu;

- pomoc pfi designu a implementaci pracovnich proces(l, které pfispivaji
k tvorbé takového prostredi, do kterého se chtéji vsichni zapojit, do
prostiredi které vzbuzuje dlvéru, loajalitu, moralku a podporuje tymovou

praci (van den Berg, 2009, s. 18).

Problematika change managementu u firem v posledni dobé byla
Ustfrednim tématem a zlstala i vdobé ekonomického utlumu, ten totiz
neznamenal nic jiného, nez zménu, na kterou organizace musi reagovat. Do svych
aktivit musely podniky fizeni zmén implementovat. Zmény lidé citi a zazivaji uz
jen v jednani s manazery. Tim, Ze dojde ke zméné jejich schopnosti, dovednosti,
kompetenci, tedy ke zméné v rozvoji manazera, se lidé také u¢i novym vécem,
vidi to nové. Persondlni oddéleni je ovliviiuje novymi pravidly v systému
odménovani, hodnoceni, zkratka celym procesem zmény fizeni pracovniho

vykonu, ktery se pfi velkych organizacnich zménach casto méni v disledku

® CEO je zkratka z anglického chief executive officer a predstavuje vykonného reditele nebo
predsedu spravni rady ¢i generalniho reditele.
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novych strategii, struktur a procest. Personalni oddéleni nebo oddéleni tizeni
lidskych zdroji mulze obdobi recese pojmout jako prileZitost k prevzeti

strategictéjsi role nez doposud.
3.3.2 Ziskavani a vybér zaméstnanca v obdobi recese

Personalni c¢innost specialistll ziskavani a vybér zaméstnanc(, v praxi
velmi €asto nazyvana jako recruiting, a jeji Upravy se dostavaly na prvni mista
opatreni personalnich oddéleni v disledku ekonomickych potizi. Zména v této
oblasti nejcastéji predstavuje pozastaveni ndboru novych zaméstnancli nebo jen
omezeni ndboru, pfipadné pfijimani pracovnikd na dobu urcitou, a dale také
presun pracovnik(l na jind oddéleni. Tato ¢innost byla redukovana v mnohych
firmach, nékde vymizela vté aktivni podobé na nékolik mésicl uplné.
Pozastaveni procesli naboru, ve smyslu externiho ziskdvani a vybéru
zaméstnancl, probihalo ¢asto velmi rychle. Byla to i zmé zkuSenosti velmi
bleskova zalezitost. Zastaveni této personalni ¢innosti napovidalo to, Ze vedeni
podnikll muselo jesté hodné premyslet o vSech procesech, které na dobu krize
potfebuje zajistit, a které muzZe na cas ze svych priorit vypustit. Vedeni musi
s kazdou zménou v ekonomice revidovat své potieby, odhadovat moZnou
poptavku po svych vyrobcich a sluzbach, své vynosy, odhadovat objem urcitych
Cinnosti. Na nahlé zmény na trzich se musi vétSinou pro udrzeni
konkurenceschopnosti reagovat rychle. Firmy byly ¢asto opatrné a zacaly spofit.
Prvnim opatfenim, které Setfi penize firmy ihned, byla velmi casto redukce
ziskavani a vybéru novych zaméstnancu. Pro firmu to znamena omezeni urcité
investice. Podniky oficialné vyhlasovaly tzv. ,stop stavy” &i ,hiring freeze”
(zastaveni ndboru zaméstnancu). Dllezitym ukolem managementu v této oblasti
byla revize svych zaméstnancl (lidé jsou to nejdrazsi). Management musel
nejdfive rozhodnout, jestli vibec potiebuje nabirat nové pracovniky, nebo jestli
jich naopak vtuto chvili nepotfebuje méné. Na zakladé svych odhadl se
nasledné ve firmach mohlo konat vétsi ¢ mensi propousténi, pripadné

pfesouvani ¢i zména v rozmisténi pracovnik(, urcita restrukturalizace pracovnich

55



mist. Mnohé firmy nabory nezastavily upIné, ale nechaly specialisty vybirat

pracovniky jen na klicové pozice, které jesté nebyly obsazeny.

Tato zména méla velmi ¢asto za nasledek i zmenSeni tym(, v ramci
kterych se personalni pracovnici zabyvali pravé timto procesem. Toto opatreni
mélo zkratka usetfit vydaje za mzdy specialistll ndboru, Cinnosti a procesy
ziskavani a vybéru, tedy inzerce, provedeni pohovor(, externi sluzby spojené se
ziskdvanim a vybérem pracovnik(, draha assessment centra apod. V mnohych
velkych spolec¢nostech byly tyto tymy pracovnikll redukovany. Specialisté
v ¢innostech vybéru a ziskavani pracovnikd ale zcela svou praci zastavit nemobhli.
Pordd zde zUstavd mnoho kandidatl, ktefi by do firmy velmi radi nastoupili, a
ktefi zasilaji firmam své Zivotopisy. Firmy nemohly zcela prerusit komunikaci se
svymi potencidlnimi zameéstnanci. Byly a jsou si védomy, Ze jednou prijde opét
priznivéjsi obdobi, které si bude zZadat pfijimani novych zaméstnancl. Navic ¢asto
existovaly ¢i existuji pozice, i vdobé ekonomického poklesu, které je treba
obsadit, nemluvé o trendu ziskavani spickovych pracovnikli v dobé krize od
konkurence. Tlak na personalni marketing, znacku dobrého zaméstnavatele tu
byl, a je pofad i v téchto chvilich. Bylo by chybou zrusit nabory UpIné, nebot je
jasné, Ze vtéchto dobdach se na trhu prace objevuji kvalifikovani lidé. Vedeni
firmy, které rozhodlo o tomto opatfeni nenabirat nové zaméstnance, by mélo
zvazit vC€asny navrat na trh prace. Doba mirného zlepseni a lepSich vyhlidek je
idedlni prileZitosti nabirat nové zaméstnance, neni to totiz vétSinou obtizné. Na
trhu prace se nyni vyskytuje mnoho kvalifikovanych lidi se zajimavymi
zkusenostmi. Navic by zaméstnavatelé mohli mit podle mého nazoru jednu
vyhodu. Lidé na trhu priace by nemuseli byt pfiliS zhyckani, protoze i oni byli
naptiklad vyhozeni, nebo nemohli sehnat prdci. Cena za urcity typ pracovni sily
by mohla byt nizsi. Ani spole¢nosti ted nenabizeji zazracné platy ¢i benefity jako

v nedavnych dobach, jsou stale jesté opatrné.

Pokud firmy dosud nemély tzv. talent pool, v této dobé si ho velmi ¢asto

v nejriznéjsich podobach zfizovaly. Kandidati si zaslouZi védét, jak si firma stoji,
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zda nabira zaméstnance ¢i ne, a pfipadné jakym zpUsobem ¢Elovék mize firmu
oslovit. Nastroj talent poolu (tzv. zasobarny talent() slouzi ke shromazdovani
informaci o registrovanych uchazecich u dané firmy. Ve chvili, kdy personalni
pracovnici maji povoleno provést nabory, maji se kam obratit a muUze jim to

usetfit mnoho sil i financ¢nich prostredka.

Zastaveni nebo CasteCné omezeni této personalni cinnosti by podle
svou Zivnost zakladaji pfedevsim na tomto procesu. Jak se ale nakonec ukazalo,
nebylo to pro persondlni agentury azZ tak tézké obdobi. ,V poslednich tydnech se
stale Castéji setkdvame stim, Ze firmy, které ziskaly zakazky na nasledujici
mésice, maji strach z ndboru zaméstnancli do kmenového stavu, a tak u
personalnich agentur poptavaji pravé agenturni zaméstnance. Jde o logické
vyhodnoceni situace v dobé, kdy konec krize je v nedohlednu, ale firmam se dafi

ziskavat zakazky, které naplini jejich vyrobni haly provozem.” (Rejchrt, 2009, s. 52)
3.3.3 Tendence k restrukturalizaci pracovnich mist

Vedeni firem spomoci oddéleni lidskych zdroji samoziejmé muselo
naplanovat, kolik lidi, a jaké lidi bude ve firmé potfebovat v této dobé vzhledem
ke své cinnosti, kterd je ovlivnéna poptavkou po firemnim zbozi ¢i firemnich
sluzbach. Strategie firmy se timto vlivem méni. DalSi sniZovani naklad(i se
projevovalo v persondlni oblasti v podobé restrukturalizace pracovnich mist, to
znamend duakladné zvazeni potfeby jednotlivych pracovnich mist, nasledné
rozmisténi pracovnikd, a pfipadné snizovani poctu zaméstnanctli, tedy pfimo

propousteéni.
3.3.3.1 Nutnost propousténi pracovnikii

Uvolfiovani pracovnik( v této dobé mohlo probihat v nékolika rovinach.
Zameéstnanci nékdy odchazeji z firmy dobrovolné, ukoncuji sv(j pracovni pomér
sami z nejriznéjSich dlvodl. Neéktefi pracovnici se svym vékem blizi
dlchodovému véku, a firmy v dnesni dobé tyto zaméstnance casto stimuluji, az
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tlaci k odchodu, vyuZivaji tedy penzionovani. Tento postup dokazuji i vysledky
studie spolec¢nosti Boston Consulting Group. Az 24 % firem uvedlo, Ze bude
stimulovat své zaméstnance blizici se dichodovému véku kodchodu do
pred¢asného dlchodu. Neéktefi tito starSi zaméstnanci nabidku zfejmé radi
vyuZiji, protoze penéini odmeéna je lakava. Jini ob¢as odchazi nedobrovolné.
Vétsina uvolnénych pracovnik( v dnesni dobé neodchazi dobrovolné, ale dostava
vypovéd zdlvodu nadbytecnosti. ,Zaméstnavatel mulZe dat zaméstnanci
vypovéd (...), stane-li se zaméstnanec nadbyteénym vzhledem krozhodnuti
zaméstnavatele nebo pfislusného organu o zméné jeho ukoll, technického
vybaveni, o snizeni stavu zaméstnancl za Ucelem zvysSeni efektivnosti prace nebo
o jinych organizacnich zménach (...). (Zakonik prace, 2008, s. 20) Opatreni prijata
managementem firem v obdobi ekonomické recese jsou vtomto ohledu
organizacni zménou, kterd nadbytecnost nékterych zaméstnancl zpUsobi.
V nékterych pripadech dochdzi az k propousténi hromadnému. Personalni
oddéleni ma obvykle za ukol tento proces propousténi zaméstnancu ridit. Nékdy
se personalisté v této dobé stdvaji jakousi prodlouzenou rukou manazeru, ktefi
se radi od této Cinnosti distancuji. Tato personalni Cinnost je bez pochyb

provazena nenavistnymi postoji a vysokou mirou neoblibenosti ze vSech stran.

Pti propousténi z dlivodu nadbytecnosti jsou podle Armstronga (2002, s.

415-416) povinnosti Utvaru fizeni lidskych zdroji nasleduijici:

- naplanovat proces propousténi tak, aby doslo ke sniZeni poc¢tu pracovniku
bez nasilného propousténi nadbytecnych pracovniki;

- poskytovat poradenstvi a realizovat i dalsi metody, jak snizovat pocet
pracovnikd nebo eliminovat jejich nadbytecnost;

- stimulovat pracovniky ktomu, aby odesli dobrovolné, pokud ostatni
metody nezafunguiji;

- navrhovat a aplikovat postupy, které sméruji kieSeni problému
nadbytec¢nosti;

- zabyvat se systémem kompenzace pro propousténé;
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- poskytovat poradenstvi o metodach reSeni nadbyteénosti a v pripadé
potifeby se podilet na realizaci tizeného procesu propousténi z tohoto

ddvodu.

Firmy se neustale snaZily vymyslet metody, kterymi by eliminovaly
potfebu podniku propoustét z divodu nadbytecnosti. Podle studii velmi ¢asto
rusily praci, kterd byla vykonavana mimo organizaci, tzv. outsourcingem (IT
servis, Uklidova sluzba, mzdové ucetnictvi, agenturni zaméstndvani apod.),
upoustély od prace na dohody ¢i na ¢asteéné Uvazky, rusSily mozinost prace
presCas, zavadély tzv. ,job sharing”, neboli déleni se o praci na jedné pracovni
pozici. Lidé se o praci stfidaji po dnech nebo béhem dne. Naprosto
nejjednodussim resenim je vyhledani dobrovolnikl, ktefi slysi na odstupné a

dobrovolné odchazeji, i kdyz je tato metoda velmi draha.

Spolecnost Deloitte zverejnila ve své studii Managing Talent in Turbulent
Economy - Navigating a Course through rough waters jakysi pfehled kritérii, ktera
manazefi povazuji za nejpodstatnéjsi, kdyZ se rozhoduje, kdo bude propustén.
Z poslednich vysledkd z bfezna 2009 vyplyvd, Ze 60 % rozhodnuti manaZerd
v dobé recese je ovlivnéno potrebnosti pracovniho mista, pracovni pozice ve
firmé, 55 % manazer( uvedlo, Ze rozhoduji dovednosti a schopnosti a 53 %
manazerd zohledfiuje minuly a momentdlni pracovni vykon (pfeklad autorky,
Deloitte, 2009, s. 5). Asi naprosta vétSina zaméstnavateld by se shodla na

pravidle propoustét vybérové.

MuzZe byt velmi tézké presvéddit jednotlivé manaZery, Ze je potreba
propoustét, délat Skrty a velké zmény. Jsou to pravé oni, ktefi jsou s lidmi
v kazdodennim kontaktu, pracuji s nimi, vénovali jim v minulosti tfeba i mnoho
energie. Najednou tém samym lidem maji dat vypovéd, a to Casto jen nékomu
ztymu, vybérové. Bez pochyby jde o mimoradné narocnou manazerskou
zkusSenost. V obdobi krize je nutné jednat rychle, ale ne za kazdou cenu Setfit
naklady tim, Ze firma bez rozmyslu propusti zaméstnance, bez kterych se treba
tézko obejde. Nesmi dochazet k Usporam za kazdou cenu. Pfi propousténi je
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nutné zohlednit hledisko kli¢ovych zaméstnancq, klicovych profesi, zaméstnance,
ktefi maji vynikajici vztahy se zakazniky, ty, kteri jsou profesné i lidsky na vysi.
Kazda firma by méla identifikovat jasna kritéria, co je v této dobé Zadané a bez
ceho se bez vétsich problém( obejde. Seznam planované propousténych
zaméstnancl je dobré peclivé probrat a presvédCit se, Ze kazdy odchod firma
dokaze zvladnout. Klicovou roli zde hraje zminovany manazer a také personalni
oddéleni, které proces koordinuje. Kazdé propousténi by se vedle dodrzovani
pravni stranky véci mélo konat i s ur¢itou mirou etickych pravidel, moralky a
dlstojnosti, tedy vidy vsoukromi, osobné a primo. Tézko se tika, Ze by
propousténi mélo probihat co nejvice v klidu. Emoce se v této situaci na uzdé
casto nedaji udrZet. DUllezité je, aby zastupce personalniho oddéleni nebo
manazer, ktery se propousténi ucastni, byl maximalné loajalni kfirmé a
k rozhodnuti jejiho managementu, i kdyZz pravé provadi velice neptijemnou

¢innost. ZkuSenosti a vyzrdlost, komunikacni schopnosti téchto lidi, to vSe je na

misté a zpUsob chovani pri této situaci je také jakousi vizitkou zaméstnavatele.

Klicovou roli zde sehrava i vrcholovy management firmy, jehoZ ukolem je
komunikovat oteviené a pravdivé slidmi, odvainé nastinit vSechna fakta.
Management musi lidem predstavit stézejni body svého Usudku provadét tato
nepopuldrni feSeni a také si za timto reSenim stat. Vrcholové vedeni musi
zvazovat i vesSkeré komunikacni toky a kandly komunikace, které pfi informovani
zaméstnancl vyuzije. Informace je nutné poddvat presné a véas. Podstatnou
vlastnosti managementu, a to nejen v obdobi ekonomickych problémd, je jit
pfikladem a byt jakymsi vzorem pro své zaméstnance. Pracovnici by v téchto
dobach méli vidét, Ze uskromnéni se tyka i vrcholovych funkci. Krizovy rezim se
prece tyka celé firmy. Pokud se ve firmé napfiklad zakazovalo cestovat kazdy
mésic vicekrat do zahranici, nemél by cestovat Castéji nikdo bez vyjimky. Pokud
se snizovaly bonusy, mély by se sniZzovat i manazerské. Management by zkratka
mél ukazat gesto, které napovi, Ze je opravdu néco Spatné, Ze se nikdo
nevymlouvd na obdobi krize a podminky na trzich. Pfikladné jednani

managementu ma dle mého nazoru znacny vliv na respekt zaméstnancl k nému,
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postoj loajality zaméstnancu k firmé i na celkovém klimatu, ndladé zaméstnancd,

kteri ve firmé plsobi.

Dosud jsem se soustiedila prevainé na hledisko firem, zaméstnavatel(,
pfipadné manaZzer(l a hledisko personalnich oddéleni. Nechci ale opomenout
nahled zaméstnancli na tuto problematiku. Pro né je tato =zdleZitost
s propousténim velice naro¢nd, at uZ jsou na strané propusténych, na strané
stdvajicich zaméstnancl, nebo v pozici pred propousténim, kdy vsichni védi, Ze

pfijde, jen jesté nevédi kdy, a koho se dotkne.

Kazdy clovék se s touto Zivotni zkuSenosti, propusténim, vyrovnava zcela
odlisné. Ztrata zameéstnani, zména v praci, zména odpovédnosti v praci, zména
povolani, s tim souvisici zména financni situace, to jsou vSechno Zivotni udalosti,
které maji zatézovy charakter a zplsobuji stres. Stres se projevuje psychicky i

somaticky. Je to reakce psychiky i téla na zatéz nebo narok.

VSechny tyto Zivotni udalosti spojené s praci zaclenili Holmes a Rahe do
svého Zebficku potencidlné stresujicich Zivotnich situaci (Hewstone, Stroebe,
2006, s. 599-600). Kazdé Zivotni udalosti byl pfifazen urcity hruby skér. Ztrata
zaméstnani je podle téchto autord jednou z nejvice stresujicich udalosti. DllezZity
je tzv. nakumulovany skor nebo kumulativni skér, ktery je tvoren poctem
zivotnich udalosti prozitych v urcitém obdobi (napf. 1 rok), nebo je tvoren

s s

souctem zatéze (jednotlivych skor(), ktera odrazi zavaznost téchto udalosti.

Solidni zaméstnavatelé dnes pro propousténé zaméstnance poskytuji tzv.
programy outplacementu. ,,Outplacement oznacuje poradenstvi poskytované jak
zaméstnavateli, tak zaméstnanci, které je zaméreno na bezproblémové ukonceni
pracovniho poméru a nalezeni nového pracovniho uplatnéni zaméstnance.” (Co
je to OUTPLACEMENT, 2009, s. 21) Témito programy davd zaméstnavatel
zaméstnanci najevo, Ze mu jeho situace neni l|hostejnd. Zaméstnanec je
orientovan na cile své budoucnosti. Je to nastroj, ktery se pouziva pro stabilizaci

a uklidnéni situace v pripadé hromadného propousténi. Programy porada
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zaméstnavatel pouzitim internich zdroja, ale nékdy i externich. Aby tento
program byl zajiStén profesionalné, organizuji ho velmi casto specialisté
z personalistiky, ale i zpracovniho prava. ,Outplacementovy poradce
zaméstnanclm nejprve pomaha vyporadat se se ztratou zaméstnani a poskytuje
jim psychickou podporu, povzbuzeni a motivaci. Poté s nimi vypracuje analyzu
soucCasné pozice a mozného uplatnéni na trhu prace. V navaznosti na to je
formulovani individudlni zamér kazdého pracovnika, vramci néhoz si
zaméstnanec uvédomi své vlastni cile, zmapuje silné a slabé profesni stranky a
usporada své kariérni predstavy. Je-li to tfeba, jsou zaméstnanci doporucena
potfebnd Skoleni &i zajistény rekvalifikacni kurzy. Nasledné jsou zaméstnanci
proskolovani, jak hledat zaméstnani, jak napsat Zivotopis a motivacni dopis a jak
se pfripravit na pohovory.” (Co je to OUTPLACEMENT, 2009, s. 21) Soudasti
takového programu muZe byt i spoluprace s personalni agenturou pfi
vyhleddvani vhodného zaméstnani. Tento popis programu uvolfovani
zaméstnancl je dle mého nazoru velice optimisticky. Potrebuje-li firma opravdu
Setfit, téZzko se bude poustét do téchto nakladnych komplexnéjsich programa.
Casté&jsi formou takového programu bude dle mého nazoru spide jen kratka
prednaska o psani Zivotopisu a potfebnych dokument(, pfipadné doporuceni na
nejriizné;jsi internetové stranky Ci tiskoviny, kde se inzeruji volné pracovni pozice.
Do jaké miry jsou tyto programy uspésné, a zda sehrdvaji klicovou roli pro
propousténé, si nedovolim vyslovit. Jisté v nékterych pripadech mohou byt
outplacementové programy tim potifebnym a funkénim nastrojem. Mohlo by to
byt v pfipadé méné kvalifikovanych lidi, ¢i lidi, jejichz kvalifikace dnes nema pfilis
mnoho uplatnéni. Vhodné by to bylo i pro zaméstnance, ktefi byli ve firmé
zaméstnani dlouhou dobu. Tito zaméstnanci nebyli okolnostmi nuceni orientovat

se na trhu prace.

Lidé, ktefi propusténi nebyli, také nemusi byt ve stavu plné spokojenosti.
Ze zaméstnani mohli byt propusténi jejich spolehlivi, pratelsti kolegové,
kamaradi, pracoviti a tymovi spolupracovnici nebo zkratka odbornici, jichz bylo

zapotrebi. Nyni lidem tito kolegové mohou chybét. Tito lidé pokracuji ve své
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praci, pfipadné i trochu pozménéné prdci, a mohou se citit nejisti. Mohlo
dochézet i k nadmérnému objemu prace, kterym byl ¢lovék zahlcen. Nedostatek
pracovni sily mohl byt v nékterych situacich znat. Tito lidé navic mohou prozZivat i
pocity strachu. Pokladaji si otazky, jestli nepfijde dalsi propousténi, boji se cokoli
namitat proti jednani kohokoli, jen aby nebyli ti dalsi na fadé. Ne zfidka se
v lidech muizZe objevovat i jakysi syndrom nebo pocit ,viny prezivsich (survivor
guilt). ,Zaméstnanci, ktefi preziji propousténi, jsou ¢asto zasazeni pocity strachu,
frustrace a nedlvéry. Také vedouci tento pocit ¢asto ignoruji, studie ukazuji, ze
produktivita klesa a Unava a vyCerpani roste jako nasledek propousténi.” (preklad
autorky, BCG, 2009, s. 1) Sledovani kolegli, ktefi si bali své véci a odchazeji,
vyrovnani se s pocitem viny, Ze ten propustény jsem mél asi spiSe byt ja, uzkost
ztoho, Ze pravé ja mohu byt tim dalSim propusténym, pocity vycéerpani
z mnozstvi prace, kterd musela byt prevzata, to vSe jsou dosti stresujici

podminky. Pravé zde se otevira dalsi misto s problémy, které se musi fesit.
3.3.3.2 Mobilita zaméstnancu a alternativni pracovni ivazky

Rozmistovanim pracovnikl se rozumi proces spojovani pracovnik(
s urcitymi pracovnimi ukoly, misty a funkcemi na zdkladé potreb organizace, ale
také na zakladé zajmU, potieb a predstav pracovnika o své kariére. Za
rozmistovani pracovnikl bych pro tyto ucely rdda povaZovala pouze rovinu
rozmistovani ve smyslu mobility pracovnikll vramci organizace, tedy uvnitf
organizace. Odborna literatura do rozmistovani pracovnik( zapracovava i procesy
ziskavani a vybéru pracovnik(, jejich orientaci, a dokonce i propousténi. Pro
logickou usporadanost prace jsem se rozhodla tyto pojmy odliSovat. O
rozmistovani pracovnikl hovofim tedy ve smyslu pohybu zaméstnancl
v organizaci. Nastup zaméstnance do firmy a veskeré procesy, které mu

predchazely, povaZzuji za oddélenou ¢innost, stejné jako uvolfiovani pracovnikd.

Rozmistovani pracovnikd vramci organizace zahrnuje postupy
povysSovani, prevadéni na jinou prdaci nebo na jiné pracovisté, pravé v disledku
zmén nebo pripadné nespokojenosti pracovnika, prefazovani na nizsi pozice,
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nabizeni ¢astecnych i obecné alternativnich Gvazk(, zmifovany ,job sharing”,

apod.

Hospodarska recese tyto Gvahy o rozmistovani pracovnikl pfimo posilila.
Firmy vice premyslely o poctu lidi, které chtéji zaméstnat, ale také o formé
jednotlivych pracovnich mist a vyuzitelnosti stavajicich zaméstnanc(. Opravdu
nebylo ojedinélé, Ze lidé prestupovali z jednoho oddéleni do druhého z divodu
nevytiZenosti. Samozifejmé, Ze veSkeré presuny musely probihat jen se
souhlasem zaméstnance. Vedouci pracovnici a jejich podfizeni si ¢asto v ramci
osobnich rozhovorli museli ujasnit moznosti, predstavy a ocekavani o budouci
praci. Pro mnohé zaméstnance presuny na jina oddéleni znamenaly velky stres,
nékdy je to mohlo vést i krozhodnuti firmu opustit. Pro jiné tyto zmény
predstavovaly zajimavou moznost podivat se, jak funguje jina ¢ast firmy, pro dalsi
prilezitost k ziskani néjakych novych znalosti z jiné oblasti. Mnozi nasli i novou
profesni drahu a kariéru. Nové oddéleni a povaha jeho prace se jim natolik
zalibila. Po navraceni zaméstnancl na sva oddéleni, si mnozi pochvaluji to, Ze
ziskali hlubsi znalost jednotlivych proces. Mnohdy ziskali i vétsi pfedstavu o
cilech a uzitku své prace. Ze své praxe mohu potvrdit, Ze dochazelo pochopitelné

i k povyseni.

Trendy fizeni lidskych zdroji v obdobi ekonomickych problém( ukazuji na
propousténi pracovnikl na caste¢né Uvazky, ale také i na ziskavani a udrZovani
téchto pracovniki na c¢astecné Uvazky. Kazdy manaZer vi, co je pro jeho tym
vyhodnéjsi. Odbornici mluvi o pojmu alternativni pracovni uvazky. ,Alternativni
pracovni Uvazky lze obecné definovat jako jakykoli jiny pracovni rezim, nez je
standardni osmihodinovad pracovni doba, pfipadné tydenni pracovni doba,
rozvrzend dle rozhodnuti zaméstnavatele. Ceskym zakonikem prace je v
soucasnosti jmenovité upraven zkraceny pracovni Uvazek a pruzna pracovni
doba. Mezi alternativni Gvazky tak Ize zaradit polovicni Gvazek, kdy
zaméstnanec/-kyné pracuje pét dni v tydnu 4 hodiny, ale také polovic¢ni flexibilni

uvazek odpracovany dle dohody se zaméstnavatelem. Za zkraceny uvazek lze
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také povazovat uvazek trictvrtecni nebo napfiklad Uvazek v rozsahu 10 hodin
tydné. Existuji vSak také prace konané na zdkladé dohody o provedeni prace
nebo dohody o pracovni ¢innosti, a to napfiklad v podobé kombinace prace v
zaméstnani a z domova na zakladé dohody se zaméstnavatelem. Zajimavou
alternativou jsou v neposledni fadé zcela urcité formy pracovnich uvazku
zakonikem prace pfimo neupravené, jako prace z domova, tzv. teleworking,
stlaéeny pracovni tyden, sdilené pracovni misto (¢aste¢ny Uvazek dle dohody a

sdileni jedné pozice s dalSi osobou) atd.

Za alternativni pracovni Uvazek tak Ize povazovat napfriklad:

- polovi¢ni (5x tydné 4 hodiny),

- polovicni flexibilni (20 hodin flexibilné odpracovanych v zaméstnani),

- stlaceny pracovni tyden (20-40 hodin tydné ve zkrdceném pracovnim
tydnu, tj. napt. ve 3-4 dnech);

- zkraceny uvazek (od nékolika hodin tydné az po napfiklad 30 hodin) v
podobé prace z domova;

- sdileni pracovniho mista (Castecny uUvazek dle dohody a sdileni jedné

pozice s dalsi osobou);

- zkraceny Uvazek kombinujici praci zdomova s praci v zaméstnani;

- méné nez polovicni uvazek, napf. formou dohody o pracovni ¢innosti,
z domova;

- prace na dohodu o pracovni cinnosti nebo o provedeni prace s

dochazenim do zaméstnani dle dohody se zaméstnavatelem.”
(Ceska spole¢nost pro rozvoj lidskych zdrojd, 2009)

Alternativnim uUvazkem mohou podniky obsazovat pracovné méné
vytizené pozice nebo naopak pokryt celou jednu béZnou nebo tfeba i naro¢nou
pozici vice témito Uvazky. Otazkou je, zda v dobé ekonomické recese nemohou

byt tyto alternativni pracovni Uvazky alespon c¢astecnym fesSenim situace firmy.
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NeZ aby firma radikdlné propoustéla, mohla vyuZivat se souhlasem zaméstnanct
téchto alternativ. Firmy zvyrobniho sektoru takova opatreni zavadély u
délnickych a technickych pozic zkracovanim pracovniho tydne nebo odstavkami.
Stejnou metodu jde vyuzit i v nevyrobni sfére. Sdilené pozice a ¢astecné uvazky
se vyuzivaji hojné v oblasti podp(irnych, tzv. servisnich ¢innosti, v administrativé.
MuUZe se stat, Ze pracovnik na Castecny Uvazek zvlada témér stejny objem prace
jako jeho kolega, ktery pracuje na plny Uvazek. Pracovnici na ¢astecny Uvazek
mohou byt vykonnéjsi a pracovat efektivnéji. Za takovou praci na c¢asteény
Uvazek jsou vdécné napriklad matky na materské dovolené, které by rady zistaly
Castecné v pracovnim procesu nebo obecné kdokoli, kdo je na rodi¢ovské
dovolené. Toto muUZe byt pro zaméstnavatele vyhodné. Alternativni Uvazek
vétSinou znamend i méné penéz, i kdyZz se to mlzZe vzhledem k vykonu zdat
nespravedlivé. V nékterych pripadech berou tito zaméstnanci jen plat dle
hodinového objemu uUvazku, pfestoZe jejich vykon odpovida uvazku plnému.
Alternativni Uvazky jsou vhodné i pro studenty vysokych 3kol. Rada
zaméstnavatel( si totiz uvédomuje, Ze je to zpusob, jak si vychovat budouciho

zameéstnance.

Specifickym typem alternativniho uUvazku, také casto vyuzivanym ted'
v dobé ekonomické krize, je prace z domova, tzv. home office. Nékteré firmy tak
nepatrné mohly usetfit ndklady na energie nebo obecné fixni naklady spojené
s provozem budov, kancelafi apod. Vyhody , home officu” vnima i zaméstnanec.
Pro zaméstnance to znamena jakousi volnost a predevsim pruznost v pracovni
dobé. Nevyhodou m{izZe byt situace, kdy je doma pracujici zaméstnanec odtrzen
od zbytku pracovniho tymu a zaméstnavatel ma nizsi kontrolu nad jeho vysledky
a také kvalitou jeho prace. Je nutné si ale uvédomit, Ze ne kazdou praci je mozné
vykondvat z domova. Zaméstnanec muzZe pracovat na ukolech, které maji jasné
stanoveny postup a terminy splnéni, zalezi uz Cisté na ném, kdy se préci bude
vénovat. Velmi cCasto je nutné, aby byl pracovnik vybaven pocitatem a mél

pristup k internetu. Firmy také vyuzivaji praci na ,home office” v pfipadech, kdy
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je zaméstnanec nemocny. Pfi béiné chfipkové epidemii to muize pro firmy

znamenat i zachranu.

Alternativni Gvazky hrdly v obdobi ekonomické recese dllezitou roli, vice

se o nich mluvilo, dostavala se jim vétsi pozornost.

3.3.4 Optimalizace odménovani a revize systému rizeni pracovniho

vykonu v obdobi ekonomické recese

Vysledky vSech studii ukazuji obrovsky vliv recese na praxi odménovani v
podnicich. Rizeni persondlnich naklad(l patfi ke stéZejnim bodlm akénich pland
vSech spolecnosti. Mnoho podnikli se béhem ekonomické recese zabyvalo
inovacemi a zménami ve svych systémech a modelech odménovani. Téma
odménovani je klicovou zdleZitosti pro zaméstnavatele, zaméstnance i okoli,
které rado nahlizi pod poklicku nastaveni odménovani v dané firmé. Odménovani
ve firmach se sklada ze systému mezd nebo platl (penéini odmény), systému
benefitl ve formalni podobé (stravenky, pfispévky, mobilni tel. apod.) a také i v
neformalni podobné, které je reprezentované uznanim, pochvalami apod. Pfijata
opatreni za ucelem zvladnuti krize se tykala nejen mezd a jejich nastaveni, ale i

celého systému zaméstnaneckych vyhod.

Schéma celkové odmény uvadi ve své publikaci Armstrong (2002. s. 564):

Zakladni PrileZitost

penézni k rozvoji

odména osobnosti

Proménliva Prilezitost
Pengzni | Penézni Celkovy Nepenézni | k& Celkové
odmény | odména > vydélek L odmény kariére » | odména

POd”y, na' Uznani

viastnictvi

Zaméstna- Kvalita

necké profesniho

vyhody Zivota
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Rozhodla-li se néjaka firma pro optimalizaci odménovani, zakonité by
méla revidovat i systém fizeni pracovniho vykonu, navazuje-li odménovani na
tento proces a existuje-li viibec v podniku Ffizeni pracovniho vykonu. Obecnou

definici fizeni pracovniho vykonu by mohla byt definice nasledujici.

Rizeni pracovniho vykonu je jakysi princip fizeni zaloZeny na dohodé& nebo
smlouvé, kterd klade ddraz na rozvoj, plany uéeni a vzdélavani, hodnoceni a na
propojeni podnikovych a individudlnich cilG. Rizeni pracovniho vykonu se dnes
Casto vyuZiva jako nastroj zajisSténi integrovanéjsiho a vice soustavného pfistupu

k fizeni pracovniho vykonu. (Armstrong, 2002, s. 425).

Kazda firma by se vtéto dobé méla zamyslet nad tim, jestli je jejich
systém fizeni pracovniho vykonu opravdu ucinny, jestli umi rozliSovat vykony
jednotlivych zaméstnancl. V mnohych firmach je fizeni pracovniho vykonu jen
formalita, a proto je odménovani nastaveno chybné. Cile a vykonova méritka se
museji vzdy spravné nastavit. Model odménovani ve firmé se také musi nalezité

analyzovat, chce-li firma své naklady dostat pod kontrolu.

Je systém odmeénovani a Ffizeni pracovniho vykonu opravdu motivacné
nastaveny? Ma smysl ve své stdvajici podobé? To jsou zakladni otdzky pro

podniky v této tématice.
3.3.4.1 Nové pristupy v penéZnim (mzdovém) odménovani

Vlivem hospodarské recese se v mnoha firmach analyzovala efektivita
nastrojd odménovani. Zaméstnavatelé se vramci Setfeni snazi model
odménovani, prevazné variabilni slozky, zménit tak, aby lépe propojili horsi
vysledky firmy s Urovni odménovani. Cilem zaméstnavatell v dobé ekonomickych
potizi je snizit mzdové naklady, ale zachovat si svoji konkurenceschopnost

v oblasti personalniho marketingu. To mohou byt aZz protichiidné tendence.

V oblasti odménovani dochazelo k poklesu mezd, pfipadné ke zménam ve

schématu jejich slozeni. Poskytované benefity byly redukovany, pripadné se
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hledaly jiné alternativy, jak poskytovat zaméstnanecké vyhody. Kazda firma se
fidila trendy v odménovani v ramci svého sektoru, regionu plsobnosti a také
urovni odménovani jednotlivych pozic. Najit inovativni zpisob odménovani, ktery
by zajistil stabilitu firmé i stabilitu zaméstnancu, bylo hlavnim Ukolem vedeni a

predstavitelt personalniho fizeni.

Trendem této doby je vyssi orientace firem na vykon pracovnik(, ktery se
odrazi vodménovani. | u manaZerskych pozic firmy zohledrfiovaly svij vykon.
Casto promitaly sv(j vykon do platl manazerskych pracovnik, pfevazné v oblasti
vykonnostnich bonusd, odmén. Pokud firmy sledovaly vykon, nutné musely
meénit nejcastéji vykonnostni slozky mzdy. ,Mezi vykonnostni slozky radime
jakékoli negarantované platby (rizné bonusy, prodejni provize nebo odmény),
které zaméstnanec obdrii pouze pfi splnéni nastavenych kritérii. LiSi se ve
frekvenci jejich vyplaceni, jejich relevantni vysi vici zakladni mzdé u jednotlivych
kategorii zaméstnanc( a kritériich pro jejich vyplaceni. PouZivani vykonnostnich
slozek bylo do nedavna oblasti, ktera se tykala hlavné pozic s dobfe méfitelnym
vykonem, jakou jsou manaZerské pozice nebo pozice obchodnikd. Avsak
v poslednich letech roste procento firem, které vyuZivaji tuto formu odmeén
napriklad i u odbornych ¢i administrativnich pracovnikl., (Huncik, KortiSova,
2009, s. 31) Dle odbornych ¢asopisl je vyznamnym trendem v tomto obdobi i

stanovani maximalni vyse celkového bonusu.

Globalné se ve vétsiné firem tzv. zmrazovaly mzdy. To potvrzuji i vysledky
studii, které jsem v této praci predlozila. Firmy, které mohly nabidnout zvyseni
mzdy, se ale také chovaly opatrné a planovaly jen minimalni rlisty. Situace mezd
v Ceské republice vroce 2009 dopadla ale nakonec i pfes ekonomickou recesi
nepatrnym rlstem. ,Navzdory nepfiznivé ekonomické situaci i v letoSnim roce
vétSina firem (83 procent) navySovala mzdy. AvSak mira navyseni je dle
ocCekavani nizsi, a to vprdméru o 2,3 procenta v porovnani s loriskymi 5,5,
procenta. V roce 2010 spolecnosti nebudou tak jako doposud pfilis rozliSovat

v navysovani mezd mezi kategoriemi zaméstnancl, ale hodlaji pfidavat spisSe
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plosné, v praméru o 3,1 procenta.” (Huncik, Kortisovd, 2009, s. 31) Autofi téchto
¢lankd vychazeji ze studie Paywell 2008 a 2009, kterou kazdoroc¢né pripravuje
spolecnost PricewaterhouseCoopers a jeji oddéleni poradenstvi pro fizeni
lidskych zdroji. Tito autofi upozornuji i na fakt, Ze se stale vice rozeviraji

pomysiné nlizky mezi sektory s vy$sim a nizSim odménovanim.

Dalsim trendem v oblasti odménovani tohoto obdobi jsou eliminace
proplaceni prescasl. Firmy nechtéji, aby zaméstnanci pracovali prescas. Radéji
poskytnou zaméstnancim ndahradni volno. Tyto dalsi naklady byly vtomto
obdobi vedenim firem casto striktné zakazany. Také byl zaznamenan pokles
v automatickém navySovani mezd zaméstnancl po skonceni zkusebni doby, které
bylo velmi typické. Stile nékde prezivajici tfinacté platy byly také casto
redukovany. Nékteré firmy se poustély i do opatfeni, které je velmi citlivé,
odlozily navySovani mezd pracovnikim, ktefi méli podle personalni politiky narok

na navyseni mzdy za odslouzena léta.

Cely proces vysvétlovani zmén v oblasti odménovani byl dalsi vyznamnou
a obtiZznou Cinnosti oddéleni lidskych zdroji a manaZzerd. Citlivost tohoto tématu
je jasna. Zaméstnavatel by mél ale dokdzat tuto situaci vysvétlit rozumé
s argumentem, Ze tato opatieni v oblasti odménovani jsou pfijata pravé proto, Ze
mohou dat vSem urcitou jistotu, Ze se nebude propoustét, a Ze lidé nepfijdou o

praci.
3.3.5 Zmény v oblasti zaméstnaneckych vyhod

Vseobecné nejéastéji postizenou oblasti, vedle zdsahu na Urovni mezd,
jsou benefity. Zaméstnanecké vyhody jsou béZnou soucasti celkového
odménovani, které maji vliv na loajalitu. Jsou také vyznamnou prevenci
nespokojenosti. Lidé si na poskytovani benefitl vétsinou uz zvykli, proto mohou
byt redukce nebo nékteré zmény vtéto oblasti problematické. Zajisténi
zaméstnaneckych benefitl je nakladnou zaleZitosti. Navic méni benefity svou

danfiovou vyhodnost s kazdou zménou zakona. Benefity maji ¢asto charakter
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ploSného odménovani. Pokud firma zavadi néjaké opatfeni vramci
zaméstnaneckych vyhod, déje se tak vétSinou plosné, coz pusobi spravedlivéji a
je to vice obhajitelné. V ramci dosahovani Uspor v oblasti benefitd doporuduji
odbornici opatrnost, byt vzdy striktni a spravedlivy, nepfipoustét zadné vyjimky.
V pfipadé néjakych vyjimek by opatfeni neplsobilo vainé a vérohodné a

zpUsobovalo by to radu konfliktd.

Snaha firem Setfit se v oblasti zaméstnaneckych vyhod projevila nejvice
v oblasti kulturnich, sportovnich a spoleenskych akci. Pravé vtéto oblasti
benefitl je v soucasné dobé tendence k feSeni pomoci tzv. cafeterie. Jedna se o
bali¢ek z nabidky vétSinou nefinancnich zaméstnaneckych vyhod, v ramci kterych
si zaméstnanec voli jednotlivé benefity dle svych zajm( a preferenci. Vybér

benefitl v dobé ekonomické recese byl ¢asto mirné zuzen.

Na druhou stranu vyuziti statem podporovanych zaméstnaneckych vyhod
je vtuto chvili jedna z variant, jak benefity zachovat. Pokud firma jesté néjaké
takové benefity neméla, v tuto chvili tyto danové zvyhodnéné benefity mohla
zavadét, a jiné danové nevyhodné zrusit. Pomineme-li urcity stimulacni prinos
zaméstnaneckych vyhod, je pro zaméstnavatele dllezité i to, zda ma dany
benefit néjaké konkrétni dopady na dané z pfijm0, zda je zahrnut do darové
uznatelnych naklad( firem, anebo je dokonce z vymérovaciho zakladu na pojistné
zcela vyjmut. NavysSeni pfijmG zaméstnanc( se tedy Sikovné mohlo zvladnout
pouzitim pravé danové zvyhodnénych zaméstnaneckych vyhod. Veskera pravidla
pro zdanéni se nachazeji v zakoné ¢. 586/1992 Sb. o danich z pfijma. Informace
se samozfejmé musi doplhovat i o fakta ze zakoniku prace, pfipadné dalSich

jinych zakona.

Mezi zaméstnanecké vyhody s konkrétnimi dafniovymi dopady patfi napf.
stravenky, poskytnuti firemniho vozidla, penzijni pripojisténi, Zivotni pojisténi,
vzdéldvani, rekreace a zafizeni pro rekreaci, pfechodné ubytovani a jiné. Velkou
vyhodou téchto benefitll je i to, Ze to pro zaméstnavatele znamena mensi
administrativu. Pokud by zaméstnavatel chtél navysit zaméstnanci mzdu,
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vyZadovalo by to c¢asto zasahy v pracovni smlouvé nebo v platovém vyméru
kazdého takového zaméstnance. Kazdému takovému zaméstnanci by se musel
zvlast wvytvorit dodatek ke smlouvé. Tyto zaméstnanecké vyhody se pak
neprojevuji ani ve vypoctu mzdy o dovolené a nemocenské. Benefity jsou spise
jen zdlezitosti zmény vnitfnich smérnic podnik(. Tim, Ze tyto benefity do urcitych
limitQ nepodléhaji danim z pfijmu ani odvodim na socialni a zdravotni pojisténi,
zaméstnanec podobou takové zaméstnanecké vyhody ve vysledku pofidi i vice
nez za finanéni odménu, kterou musi zdanit. Nékteré benefity bych rada rozvedla

blize.

Dnes tak velmi oblibené stravenky nenavysuji danovy zaklad
zameéstnance, a nejsou proto soucasti vymérovaciho zakladu pro vypocet

zdravotniho a sociadlniho pojisténi ani zakladu pro vypocet dané z pfijmu.

Z hlediska zaméstnavatele je podle zakonu o danich z pfijmd mozné uznat
az 55 % z nominalni hodnoty stravenek dafiové uznatelnym nakladem, nejvyse to
vsak mize byt ¢astka 50,40 K¢ na jednu stravenku. PIné danové uznatelna cena
jidla mGze byt dnes podle zakonu v maximalni hodnoté 91 K¢&. Poskytovanim
napriklad této vyse stravenek lze do naklad(i uznat prispévek az 55 %, cozZ je
v tomto pripadé 50,05 K¢. Zbyvajici ¢ast, 40,95 K¢, uhradi bud zaméstnanec sam,
nebo mu muze byt poskytnut prispévek ze zisku ¢i z fondd kulturnich a socidlnich
potieb, pak zaméstnanec neplati vibec nic (Jak motivovat zaméstnance v dobé
hospodaiského utlumu, 2009, s. 41). Hodnota stravenky neni Zddnym predpisem
omezena, zalezi na moZnostech zaméstnavatele. Prispévek poskytnuty nad
rdmec povolenych limitl vSak nelze uplatnit jako dafové uznatelny ndklad.
Podobné je to i u nakupl sluzeb spojenych s volnym ¢asem, osobnim rozvojem di
zdravym Zivotnim stylem. VyuZiti téchto poukazek je vétSinou Siroké a

zaméstnanec si sam zvoli, jak poukazku vyuzije.

Pofizeni automobilu je obecné danové uznatelnym nakladem pro firmy,

poskytnuti je osvobozeno od pojistného. U zaméstnance v pfipadé vyuzivani
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sluzebniho vozu dochéazi pouze ke zvyseni danového zakladu o % porizovaci
luzebnih doch k Y d h klad 1%

ceny automobilu (véetné DPH).

Dnes je penzijni pfipojisténi se statnim prispévkem a danové uznatelné
Zivotni pojisténi velmi rozsirenym benefitem. Mnoho vétsich firem ma jakysi svij
firemniho penzijni plan, ktery se vyplati pravé predevsim diky dafiovym ulevam
pro firmy i zaméstnance a efekt je pomérné znatelny. Pfispévky zaméstnavatele
na penzijni pripojisténi a Zivotni pojisténi jsou danové uznatelnym nakladem, do
spolecného limitu 24 000 K¢ rocné. | na strané zaméstnance dochazi
k osvobozeni od dané z pfijmu fyzickych osob a na obou stranach jsou
osvobozeny i od pojistného na sociadlni zabezpeleni a zdravotni pojisténi.
Zaméstnavatel muUzZe prispivat i vice, tento pfijem ale uZ nebude pro
zaméstnance dafové osvobozen. | zde musi byt dodrZzen pozadavek nepenézniho
plnéni benefitu. Zaméstnavatel musi prispévek poslat na dany ucet urcitého
fondu. Povinnosti zaméstnavatele je i to, Ze musi dafiovou uznatelnost tohoto
benefitu podlozit. Podlozeni by mélo probéhnout zakotvenim naroku
zaméstnance na tento benefit napf. v kolektivni smlouvé, vnitfnim predpisu,
pracovni Ci jiné smlouvé. Tyto formy pojisténi tak predstavuji pro organizace
moznost vyznamnych Uspor v ramci planovani komplexnich personalnich nakladu

a jejich zmén.

V pripadé skoleni a vzdélavani musi byt dodrZzena nasledujici pravidla a
podminky. Aby Skoleni mohlo byt zahrnuto do skupiny danové vyhodnych
zaméstnaneckych vyhod, je nutné splnit podminku, Ze se jedna o prohlubovani
kvalifikace’, které souvisi s &innosti zaméstnavatele. V pfipadé, e je vzdélavani
poskytnuto zaméstnanci v nepenézni formé, je tento benefit osvobozen od dané

z prijm0 fyzickych osob a nasledné i od pojistného. Pokud vzdélavani ¢i pfimo

7 Prohlubovéanim kvalifikace se rozumi jeji prlbézné doplriovani, kterym se neméni jeji podstata,
a které umoznuje zaméstnanci vykon sjednané prace; za prohlubovani kvalifikace se povazuje téz
jeji udrzovani a obnovovani.” (Zakonik prace, 2008, s. 62-63)
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studium prindasi vyssi stupen vzdélani a jedna se tfeba i o jiné zaméreni, nelze jej

povaZovat za danové uznatelny naklad.

| v pfipadé disponuje-li zaméstnavatel néjakym rekreacnim zafizenim,
mohou zameéstnanci i jejich rodinni pfislusnici vyuZivat tuto moZnost bez
jakéhokoli danéni. BohuzZel pozoruji spiSe trend, Zze se firmy takovychto zafizeni
zbavuji. Pokud néjakd organizace, zaméstnavatel, takovéto zafizeni nema ve
svém vlastnictvi, mlZe zaméstnanci a i jeho rodinnému pfislusnikovi s
obdobnymi darfiovymi dopady poskytnout poukaz na rekreaci. | zde opét plati
podminka, Ze se musi jednat o nepenézni formu pfijmu. | zde jsou ale maximalni
limity. Hodnota tohoto benefitu neni pro zaméstnavatele darové uznatelnym

nakladem.

Firmy se mély zacit v rdmci Setfeni svych naklad(l vice vénovat vyhodam,
jejichz vyuzivani je problematické a da se hlre rozklicovat. Jsou to zejména
mobilni telefony a jejich vyuZivani i pro soukromé Géely, firemni auta apod. Rada

v 7 s

spolecnosti zpfisfiuje vtéto dobé podminky pro vyuZivani téchto benefitd.
Nékteré zaméstnanecké vyhody tvofi opravdu znacnou cast celkové odmény,
jsou znat a zvysuji ¢lovéku jeho prestiz. Dfive napfiklad méli firemni automobil
k dispozici jen Spickovi manazefi ¢i obchodnici, ktefi denné cestuji, dnes o auto
z4da a dostava jej stdle vice zaméstnancl, ktefi ho ale denné viibec nepotiebuiji.

Firmy by si tyto chyby v oblasti naklad( vtéto dobé mély uvédomit a tento

benefit upresnit.

VyuZiti systému statem podporovanych benefitl je v obdobi
hospodaiského utlumu v Ceské republice jedna zmala variant, jak dat
zaméstnanclim najevo, Ze se o né firma chce postarat a vazi si jich. ZvySeni mezd
neni ¢asto mozné ani o procento a tyto formy benefit( poskytuji urcité reseni, na
které jsem chtéla upozornit. Nalézt vSak optimalni reseni, které by bylo plosné,
neni lehkym ukolem. VyZaduje to hlubsi znalosti o kvantitativnim i kvalitativnim
stavu personalniho zajisténi firmy, personalnich procesech, psychologicko-
socialnich faktorech, danovych zalezitostech i financni situace firmy.
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3.3.6 Vzdélavani a rozvoj zaméstnanci v dobé ekonomické recese

Tak jako témér kazdou persondlni ¢innost zastihla ekonomicka recese, tak
stejné bylo zasazeno i podnikové vzdélavani a s tim i souvisejici rozvojové aktivity
zaméstnancl. Obdobi pro tyto aktivity neni pfiznivé. Da se fici, Ze je i dosti
v rozporu. Firmy chtéji Settit, ale zaroven jim snad kazda prirucka o moznostech,
jak vyuzit krizi ve svQj prospéch fika, Ze je idealni ¢as pro zkvalitnéni pracovnikd

ve firmach. To se samozirejmé bez vzdélavani a uceni stat nemuze.
3.3.6.1 Zména v podnikovém vzdélavani v obdobi ekonomické recese

Mnohé publikace a zavéry vyzkumU hovofi o tom, Ze vzdéldvani je
vyznamnou soucasti motivacnich faktorl a vlivd, které buduji loajalitu
zaméstnancl. To dokazuje i prizkum spolecnosti Boston Consulting Group, jehoz
vysledky jsem dala k dispozici v kapitole o opatrenich v dobé ekonomické krize.
Redukce a zastavovani individualnich tréninkd, Skoleni ¢i koucink( i redukce
plosnych Skoleni plisobilo negativné na postoje loajality a efektivita téchto
opatreni také byla negativnéjsiho charakteru. VSe zcela pochopitelné. Naopak
mnoho zaméstnancl citi silny tlak zvySovat si svoji kvalifikaci, kompetence,
znalosti a dovednosti. Radi by se vtomto obdobi vice zajistili a své misto na trhu
prace timto posilili. Pfistup ze strany podnik( je samoziejmé rlzny. Firmy, které
se vtomto ohledu chovaji racionalnéji a vzdélavani zcela nezavrhly by podle
Paldna (2009, s. 27) mély zvaZovat nasledujici kroky. Analyza své dosavadni
vzdéldvaci ¢innosti by méla pfispét k rozhodnutim, jaké vzdélavaci aktivity pfimo
prispivaji firmé realizovat své cile a jaké nikoli. Nevhodné nebo neaktualni
vzdélavaci aktivity je moZné omezit. Vypracovani krizového planu v oblasti
vzdélavani je vybornym zakladem pro stanoveni minimalnich nakladd, které jsou
zkratka nezbytné, a nedd se s nimi hnout. DalSim krokem by mélo byt zajisténi
dlisledného vyhodnocovani efektivity veskerych vzdélavacich aktivit v podniku.
Tento krok je casto velmi podceriovan a mnohdy mu neni vénovana pozornost.
Dalsim navrhem podle Paldna je zavadét pruzny pfistup ke vzdélavani, ktery
spociva ve vyuzivani flexibilnéjSich metod a forem vzdélavani jako je vzdélavani
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na dalku, sluzebni pobyt, uéeni se v praxi, koucovani, e-learning, on-line kurzy,
webseminaie apod. Casto jsou tyto formy vzdélavani lacinéjsi a pro nékterd
témata vyuky i vhodnéjsi a efektivnéjsi. Dalsi vzdélavaci aktivitou by mohlo byt
intenzivnéjsi sdileni externich znalosti s dodavateli, zdkazniky, jinymi podniky,
zkratka tézit z nejriznéjsich partnerstvi. Dalsi radou je vyuZivat ,rozkouskované”
neboli délené uceni. Zaméstnanci, ktefi se vzdélavaji dvé az tfi hodiny dennég,
nejsou z prace vytrzeni na dlouho a neprerusi to tak chod firmy, nakladové je to
tak efektivnéjsi. Poslednim bodem tykajici se efektivnéjsSiho a uUspornéjsiho
vzdéldvani je doporuceni podridit formy a metody podnikové tendenci,
preferovat vzdélavani na pracovisti a pouzivat vlastni interni Skolitele zrad
zaméstnanc(, které tuto ¢innost mohou vnimat i jako dalsi motivacni vyzvu, i oni

se tim udi.

Celkovy trend podnikového vzdélavani se tedy ubira k nalezeni zajimavych
inovativnich metod a forem vzdélavani a vybudovani si interni zakladny lektord.
Toto bych si dovolila oznacit za velice ptinosny krok do praxe firemniho
vzdélavani. Krize pomohla hlubSimu zamysleni se nad firemnim vzdélavanim a
jeho problémy. Firmy zacaly premyslet, jak ho efektivnéji vyuzivat. Obdobi recese
navic naucilo firmy analyzovat své moZnosti a priority v oblasti vzdélavacich
potfeb. Tendence podnikového vzdélavani se ubird vice cestou neformalni,
¢lovék se uci za pochodu, tzv. ,learning by doing“, pfi praci, vtymu, komunité,
ucebni skupiné a také cestou vyuzivani informacnich technologii, intranetu,
weblU, blogl, socialnich siti, a nejriznéjsich wiki webUl. Lektorem se v této dobé
stava mnoho lidi, ktefi umi néco vice anebo Iépe neZ ostatni, a ktefi se o to chtéji
podélit. Firmy je vtomto ohledu podporuji, a pokud nékdo chce skolit néjakou
dovednost, umoziuji mu to a podporuji tuto aktivitu napfiklad vhodnou
komunikaci mezi zaméstnance, poskytnutim zasedaci mistnosti apod. Tato
aktivita se mlzZe stat soucasti pracovni naplné daného zaméstnance, ktera bude
vedena tfeba jako jeho vlastni projekt, ktery se mlzZe napfiklad uplatnit ve
vykonnostni slozce mzdy. BéZnou soucasti se staly i tzv. ,knowledge base”,

védomostni databdze na intranetech podnik(, které mohou byt zdkladem
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vzdélavani novych zaméstnanc(, ale i pfijemnou informacni oporou pro viechny
zaméstnance, kteti chtéji tyto informace vyuzivat nebo je potiebuji ke své praci.
Levnéjsi formou vzdélavani je pro spolecnost i interni mentoring nebo koucink.
Mentoring je proces zcela dobrovolné podpory jedné osoby druhou v ¢emkoli, co
déla. Mezi hlavni oblasti zajmu mentoringu patfi podpora iniciativy, nasmérovani
k osobnimu rozvoiji, zvySovani efektivity. Mentoring umoznuje predat zkusenosti
a vhodnym zpUsobem poradit zaméstnanclim. Hlavnim ukolem mentoringu je
profesni a socidlni rozvoj pracovnik(i v organizaci. Koucink je metodou vedeni
pracovnikud. K zakladnim nastrojum prace koucl patri pokladani klicovych otazek.
Jejich klienti pomoci odpovédi nalézaji novy uhel pohledu na své problémy, uci
se, dokazou si uvédomovat svoje cile, vize, schopnosti i celkovy potencial.
Ujasnuji si svoje priority, touhy a zpUsoby jejich realizace. Hronik (2007, s. 106)
upozorinuje, Ze je tfeba rozliSovat mezi tzv. mentorem a koucem, kazdy ma jinou
roli. Mentor je zkuSeny, zraly jedinec, ktery je vzorem, radi, poskytuje hotové
informace (odpovédi), takika vyhradné je z prostredi organizace. Kouc je akéni a
vykonny jedinec, ktery facilituje (usnadnuje vykon), dava otdzky, je prikladem ve

vykonnosti. Kou¢ mlze byt i externista.

Tyto trendy jsou také jakymsi znamenim, Ze zaméstnavatelé prenaseji
zodpovédnost za vzdélavani vice na zaméstnance samé. Vzdélavani na pracovisti
uSetti naklady spojené s pobytem mimo podnik. Dalsi ¢astou moznosti se ukazalo
vyuZiti samostudia a nasledného tréninku. Velmi casto je moiné vytvofit
teoreticky manual, ktery si Ucastnici kurzu nastuduji dopredu. V kurzu uz je pak
jen cas na trénink a nacvik urcitych dovednosti se zpétnou vazbou. Naklady jsou

nizsi v dasledku toho, Ze prvni Gsek kurzu se konal v podobé samostudia.

Dalsi mozZnosti pro podniky, jak podporovat vzdélavaci aktivity, je
monitorovani nejriiznéjsich dotovanych kurzl a projekt( statem ¢i Evropskou
unii. Napfriklad Ministerstvo prace a sociadlnich véci vyhlasilo jiz druhou fazi
projektu ,Vzdélavejte se!”. Jde o nastroj aktivni politiky zaméstnanosti, ktery je

financovan z Evropského socidlniho fondu (ESF) a ze statniho rozpoctu Ceské
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republiky. Tento projekt ma charakter tzv. protikrizového projektu. Cilem této
¢innosti je pomoci zaméstnavatelim, ktefi se v souvislosti s hospodarskou recesi
nachdzeji v obtizné ekonomické situaci a budou muset nebo uz museli omezit
svou vyrobu ve svych provozech a nejsou docasné schopni zaméstnancim
pridélovat praci. ,,V ramci projektu mohou zaméstnavatelé ziskat financni
prostredky na realizaci vzdélavacich kurzi pro své zaméstnance, ktefi jsou
ohroZeni negativnimi dlsledky organizacnich zmén podniku v dlsledku krize.
ZaméstnancUm se tak dostane moznosti Ucastnit se dalSiho vzdélavani,
zdokonalit si své odborné znalosti, dovednosti a kompetence v oblasti tzv.
obecného vzdélavani a zameéstnavatelé ziskaji prostor pro efektivnéjsi reSeni
personalni situace podniku v obdobi krize. Zaméstnavatelé budou Zadat na Uradu
prace podle mista vykonu prace (pracovisté, provozovny), nikoli podle sidla
zaméstnavatele. Vztahuje se na Uzemi celé CR, s vyjimkou hlavniho mésta Prahy.“
(Vit, 2010) Zaméstnavatelé pfi obdrzeni dotace dostanou pfispévek na uUhradu
nakladl na vzdélavani zaméstnancl i na nahradu mzdy, véetné socidlniho a
zdravotniho pojisténi a cestovnich ndhrad. VSe plati po dobu, kdy se jejich
zaméstnanci ucastni vzdélavani. O pfispévky z projektu Vzdélavejte se!, na ktery
je urcena celkem 1 miliarda K¢, mohou firmy zadat od 22. 7. 2009 do 31. 12.
2010. Velky vliv na trendy, podobu a uUroven podnikového vzdéldavani maiji i
nejriznéjsi projekty ¢i standardy jako jsou ISO normy nebo napf. Investors in
People, mezindrodni standard, ktery stanovuje postupy dobré praxe pro
zvySovani vykonnosti organizaci pravé prostrednictvim jejich pracovnikl, tedy

zabyva se i vzdélavanim a rozvojem lidi.

3.3.6.2 Rozvoj pracovnika a jeho problematika v obdobi ekonomické

recese

Krizova situace ohroZuje mnohé, snad jen s vyjimkou osobnostnich kvalit
¢lovéka. Odbornost, pfizplisobivost a znalosti o vedeni a fizeni lidi, schopnost ucit
se, to jsou kvality nékterych lidi, které by krize ovlivnit rozhodné neméla.

Zameéstnavatelé by se v dobé ekonomické recese vice méli orientovat pravé na

78



tyto zaméstnance, pfipadné zaméstnance, ktefi maji o svij a firemni rozvoj
maximalni zajem. Jasnd komunikace v oblasti rozvoje pracovnika déld vidy
dobrotu, zvlasté pokud sebou nese urcitou jistotu zaméstnani, pripadné
budouciho povyseni. Mélo by byt béiné, Ze si vedouci se svymi podfizenymi
davaji vramci procesu fizeni pracovniho vykonu schlizky, aby prodiskutovali
nejriznéjsi moznosti a prilezitosti k rozvoji. Dialog na profesni Urovni je v tomto
ohledu velmi dulezity a zabranuje tak obecné odchodu zaméstnance z dlivodu
nepovSimnuti si pfilezitosti k rozvoji. Planovani osobniho rozvoje zahrnuje
nejriznéjsi aktivity, které by meély vyustit hlubSimi ¢&i SirSimi znalostmi,
dovednostmi, schopnostmi. V rdmci planovani osobniho rozvoje se mohou fesit i
nejriznéjsi planované presuny na jind pracovni mista, rozvojové cesty do
zahranic¢i, rozvoj kariéry. Potfeby rozvoje jsou systematicky nejlépe
identifikovany v procesu fizeni pracovniho vykonu. Své potieby vnima pracovnik
sam a vsimat by si jich mél i jeho vedouci. Spolecné by se idealné méli dohodnout
na urcitych rozvojovych planech a cilech. Kariérovy plan mlze byt béhem
hospodarskych problém( v tradi¢nim pojeti ohrozen. Zmény v téchto planech se
tykaji Spickovych odbornikd, manazer( i nespecializovanych pracovnikl a také
mnohych délnickych profesi. Problémy se nevyhnuly témér zadné profesi. Kazdy
se stémito problémy vyrovndvd individudlné, a zalezi pravé i na onéch
osobnostnich kvalitach téchto lidi. Néktefi celou situaci mohou vnimat velice
obtizné, jejich perfektné nastavena kariéra a veskeré jistoty byly najednou pryc.
Néktefi se rozmysleji, zda setrvaji ve své profesi nebo ji zcela zméni. Jini lidé
pfijimaji tuto dobu jako vyzvu a prileZitost k tomu si tfeba i pfilepsit. Vidy je
dllezité myslet i na to, co bude po krizi. Doba po skonceni této ekonomické
recese bude vyZadovat opét nové dovednosti a znalosti, jako v kazdém obdobi.
Toto obdobi je nutné tedy vnimat i jako moZnou pfipravu na nové perspektivy
zitrka a moZnost se na vSe pfripravit. Kazdy podnik by mél zacit u sebe a
identifikovat své rozvojové potfeby. Od nich se odvijeji rozvojové potieby

odbornikl a manazer( a nasledné i béznych pracovnika.

PFiklady rozvojovych aktivit mohou zahrnovat:
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- pozorovani prace;

- praci na projektech;

- pfijeti role vzoru (mentora);

- zapojeni do jinych oblasti prace;

- planované vyuzivani vnitfnich prostredkl vzdélavani;
- podileni se na formulovani politiky;

- zvySenou miru profesionality v praci;

- zapojeni do spoleénosti;

- koucovani jinych lidi;

- vzdélavaci kurzy;

- povéreni Ukolem;

- studium doporucené literatury, aj. (Armstrong, 2002, s. 519).

Ekonomickd recese zasahla do rozvojovych aktivit, motiva lidi
k rozvojovym aktivitdm i do postoju lidi v oblasti rozvojovych a kariérnich plang.
Zasadnim motivem pro prijeti rozhodnuti o zméné kariéry, zméné svého
profesniho a osobniho rozvoje je mentalni stranka celého procesu zmény. Jde o
to, jak ji lidé prijimaji, jak moc se ji boji, jak moc snaseji riziko, jaka je jejich

pfipravenost udit se a poznavat zcela nové véci apod.

Dalsim vyznamnym tématem vzdélavaci a rozvojové praxe v podnicich je
otazka talent(. Talentem se obecné rozumi ten, kdo ma nadani, potencial pro
mimoradny vykon, a tim tak muizZe ve firemnim prostredi pfispivat vyznamné
k naplfiovani cili spole¢nosti. Hodnota, kterou by talent spole¢nosti mél pfinaset,
by méla byt vyssi neZ pozadovany podil na vykonnosti firmy, umi-li to organizace
mérit. Casto se v odbornych ¢asopisech zmifiuje, Ze vyhodu budou mit v dnesni
dobé ty spolecnosti, které uplatiuji tzv. talent management, tedy identifikuiji,

ziskavaji, vedou, rozvijeji a udrzuji si talentované lidi. Ma-li byt prace s talenty
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Uspésnd, musi organizace stdle lépe sladovat tuto cinnost se ziskdvanim a
vybérem zaméstnancl, s odmeénovanim, hodnocenim, vedenim lidi, komunikaci a
predevsim vzdélavanim a planovanim kariéry a nastupnictvi. | zde hraji

vyznamnou roli manazefi, kteti jsou soucasti identifikace téchto lidi.

Poradenska spolecnost Deloitte nazyva rok 2009 rokem boje o talenty a
doporucuje vyuZit pravé dopady hospodarské recese na zacileni na talentované
zaméstnance, ktefi mohou firmu v tézké dobé vyrazné podpofit, a vyuZzit ¢asu na

zefektivnéni souvisejicich procesu:

- napf. zrevidovani zpUsobu odménovani (je pro talenty dostatecné
motivujici?);

- zaméreni se na systém fizeni vykonu (posiluje vykon nebo spisSe
demotivuje?);

- zaméreni se na motivaci formou cilenych vzdélavacich a rozvojovych
programl (formou “levnéjsich” zplsobd, vlastnimi silami — mentoring
atd.);

- povyseni talentl nebo poskytnuti prileZitosti k jejich vyniknuti (klicové
projekty, vedeni krizovych plant atd.);

- vyhledavani novych talent( tzv. do zasoby (talent poolu), i kdyZ je firma

momentalné nepotiebuje (Veseld, 2009, s. 10-11).

Mnoho autorl nejriznéjsich odbornych ¢lankl prisuzuje talentim jakysi
dar pomoci firmam obdobi recese bez velkych potizi zvladnout. Argumentuji
prokazatelnou vazbou mezi fizenim talent( a produktivitou podniku. Zatimco si
firmy vobdobi recese vétSinou nové talenty dovolit nemohou, snazi se
minimalné udrzet své klicové talenty interni. Mnoha doporuceni v této oblasti
navadi organizace, aby se snazily povySovat talentované pracovniky, davat jim
zajimavou praci, prileZitost vyniknout, davaly jim na starosti klicové projekty, ve
kterych se mohou realizovat a vyuzit svého potencidlu. Dllezité zkratka je

talentované zaméstnance presvédcit, Zze firma jim da moznosti, po kterych oni
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touzi. VétsSinou se jednd o dva mozné typy kariéry téchto lidi, manazerskou
kariéru nebo kariéru specialisty. V praxi talent managementu funguje béhem
ekonomické recese i pfetahovani téchto lidi z jinych firem do firmy vlastni. AC je
to eticky problematické, trh takto zkratka funguje. Persondlni marketing je

opravdu stale podstatny.
3.3.6.3 Zmény ve vzdélavani a rozvoji manaZeru

Manazefi se déli dle svého postaveni v podnikové hierarchii do tfi skupin:
liniovi manazefi, stfedni manaZefi a vrcholovi manazZefi. Liniovymi manazery jsou
napriklad mistfi ve vyrobni jednotce, dispecefi v dopravé ¢i vrchni sestry v
nemocnici. Jejich hlavnim dkolem je primé vedeni zaméstnanc( pri plnéni jejich
kazdodennich ukoll. Vykonavaji kontrolu, napravuji chyby, fesi problémy
denniho provozu. Stfedni manaZefi zodpovidaji za fizeni liniovych manazert a
jinych fadovych zaméstnanc( organizace. Jako pfiklad mGZeme uvést vedouciho
vyroby, vedouciho nakupu atd. Ti jiz uskutecnuji své cinnosti s ohledem na
strategické cile a své ukoly, a koordinuji takto také ukoly jinych. Vrcholovi
manazefi jsou v rdmci podniku nejmensi manazerskou skupinou a odpovidaji za
celkovou vykonnost organizace. Jsou to napfiklad generdlni reditelé, odborni
feditelé Ci reditelé divizi. Formuluji organizacni strategii a zaroven vykonavaji i

ostatni manazerské &innosti. (B&lohlavek, Kostan, Sule¥, 2001, str. 26)

Pro manazery, tedy vedouci pracovniky vsech téchto typ(, je doba
ekonomické recese Zivotni zkuSenosti. Globalné se potvrdilo ,zmrazeni”“ mezd
pro manazerské pozice. Vedouci pracovnici se ocitli vsituaci, kdy byli
poznamenani na svych platech, bonusech a nejriiznéjsich podminkach, ale byli to
zaroven prevainé jejich podfizeni v okoli, kdo nesl hlavni tihu pfipadné
restrukturalizace pracovnich mist a pripadné ztraty prace. Tyto dopady
samozrejmé vytvareji fadu nepfijemnych odborné i osobnostné narocnych situaci
pravé pro manaZery. V této dobé byly na manazZery kladeny obrovské naroky.
NejenZze musi kvalitné odvadét svoji odbornou praci a vénovat se i fizeni a rozvoji
lidi, ale navic tyto obé aktivity byly jeSté znacné komplikovanéjsi nez dfive. Krize
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si zadala razantni rychla opatfeni, rozhodnuti, netradi¢ni postupy a kroky.
Hlavnim ukolem managementu na vSech Urovnich v krizové dobé je slidmi
komunikovat, pokud mozno oteviené a pravdivé. VSe vyZzaduje odvahu. Sdéleni
Spatné zpravy je nelehkym Gkolem, dllezité je ale taky nechat lidem prostor pro
otazky a tyto otdzky Sikovné zvladat. ManazZefi se museli smifit stim, Ze se
nebudou setkdvat s veselymi pohledy. Museli pocitat s neochotou, nadavkami,
emocni labilitou zaméstnancu, s nespokojenosti. V¢asnd a efektivni komunikace
mezi vSemi stranami pomaha resit situace o néco lépe. ManazZer v ekonomické
recesi se stal poslem Spatnych zprav, fesitelem obtiznych rozhodnuti, ktery z jeho
podfizenych musi odejit a ktery ne, a také komunikdtorem v oblasti jakychkoli
firemnich i osobnich zaleZitosti. DlleZitou roli hraji manaZefi i v otazce fizeni
pracovniho vykonu svych podtizenych, motivace, motivacénich programi a
systémuU a také loajality, udrzeni moralky, tymové prace. , Liniovi manaZefi jsou
»dlstojniky prvni linie” v fizeni a rozvoji lidi, aktivné do tohoto rozvoje zasahuji a
spoluvytvareji ho.” (Tureckiova, 2004, str. 49) Neni divu, Ze se mnohé podniky

v dobé recese zamérovaly na vzdélavani a rozvoj pravé téchto pracovnika.

Vzdélavani a rozvoj manazer( je souborem specifickych cinnosti pro
vedouci pracovniky, které se maximalné zaméruji na Siroké vyuzivani
problémovych a prakticky orientovanych vzdéldvacich a rozvojovych metod a
procesd. Re$enim téchto problémovych a prakticky orientovanych tkol( dosahuji
manazefi potfebné kompetence, pfipadné si ji udrzuji na potfebné Urovni nebo ji
dale rozvijeji. Je nutné si uvédomit, Ze manazersky rozvoj a vzdélavani nemUze

feSit pouze vzdélavaci instituce. Manazerské pozice jsou zaloZzené na

zkusenostnich kvalitach.

Mezi manazerské rozvojové-vzdélavaci aktivity patfi uCeni se z praktické
zkuSenosti, uceni se ,on the job“, tymova prace, organizovana vymeéna
zkusSenosti s dalSimi manazery, prace na projektech, jakékoli organizacni zmény,
restrukturalizace, koucovani, studijni cesty, vyuzivani poradenskych sluzeb,

evs

nejriznéjsi ucasti na vysoce kvalitnich externich Skolicich programech, rGzné
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formy sebevzdélavani a seberozvoje a dalsi metody (Chara, 2008, s. 31). Manazer
mUZe chapat programy rozvoje jako prostfedek pro ziskani toho, ¢eho chce
dosdhnout. Je to napfiklad osobni rlst, kariérni postup, pocit soundlezitosti,
uznani a dalsi potreby. Pokud neexistuje primy vztah mezi Ucasti na skoleni a
uspokojenim potfeb, tak manazer ¢asto hleda dlivody, proto¢ se nevzdélavat a
Skoleni se neucastnit. ,Rozvoj manazerl by se mél také zabyvat zvySovanim
vUudcovskych schopnosti a rovnéZz rozSifovanim a zlepSovanim vseobecnych
manazerskych dovednosti. Tento proces by mél vzit v dvahu pojeti emocni
inteligence: schopnost toho, co ¢lovék citi a schopnost s témito prvky zachazet,
schopnost motivace k vykonani prace, byt kreativni a dosahovat $pickového
vykonu a schopnost vnimat co citi ostatni, a efektivné zachazet s ostatnimi
lidmi.” (Chara, 2008, s. 49) V dobé ekonomické krize si manazer nemohl dovolit
pouzivat jen své tzv. tvrdé odborné znalosti dovednosti a schopnosti, potieboval
ukazat néco mnohem vice pravé z jeho osobnosti stranky a emocni inteligence.
Problematika rozvoje manazZerd je vyznamnym tématem vzdélavani a planovani
nastupnictvi. V soucasné dobé se o rozvoji manazerd mluvi jako o klicové innosti
firem, kterd chce byt Uspésnd ve svém podnikdni. ,,Rozvoj manaZeru se tyka
zlepsSovani vykonu manazer( v jejich soucasnych rolich a jejich pripravy na vyssi
funkce a vys$si miru odpovédnosti v budoucnu.” (Armstrong, 2002, s. 523)
Vzdélavaci a rozvojové aktivity manazerd jsou nebo by mély byt béZnou soucasti

systematického podnikového vzdélavani.

V pribéhu ekonomické recese mohly mit firmy vyznamné vzdélavaci a
rozvojové potieby, a to predevSim v oblasti komunikace celého problému
hospodarské krize a jejiho vlivu na podminky konkrétni firmy ve sméru k
zaméstnancim, dale v oblasti leadershipu, motivace zaméstnancui, budovani
postoje loajality, firemni kultury. Vzdélavani a rozvojové aktivity ve firmach nelze
oddélovat od celkové podnikové kultury, ani tématu vedeni lidi. Podniky, které se
dostaly do financ¢nich potizi nebo jim potize hrozily, musely své manazery vybavit
schopnosti vést za takovychto podminek. Takovou zkuSenost ma maloktery
manazer. Uspé¥néj$i podniky chtéji vyvinout strategické schopnosti a dovednosti
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svého vedeni, které se budou opirat o etické jednani a hodnoty. Vedouci
pracovnici museji vdobé krize oteviené a pravidelné promlouvat ke svym
spolupracovniklim, vyjadfovat ocekdvané neptijemné progndzy, zdUvodrovat
jednotlivda opatreni, ukazovat spojitosti mezi slovy a skutecnym jednanim,
rozhodnutimi. Kohout (2009, s. 20) upozoriiuje na vyznam dobrych zprav pro
zaméstnance. V této dobé potrebuji lidé slySet i pozitivni zprdvy a ne jen
negativni. Lidé se s dobrou zpravou nebo i pochvalou mohou znovu nadechnout
a ziskat vétsi chut zvladnout a preckat nepfijemna opatreni v podniku zplsobené

recesi.

Ceské &asopisy o Fizeni a rozvoiji lidskych zdrojli i napf. studie spoleénosti
Deloitte nebo BCG, mluvi ¢asto v souvislosti s ekonomickou krizi o leadershipu.
Pojem leadership je jednim z termin(, ktery zaplavuje literaturu i slovnik
podnikové praxe. Mnozi ho pouzivaji, ale ne vidy maji jasno o jeho vyznamu.
Caste¢né je to dano i tim, Ze neexistuje jeho jednotnd definice. Téma leadershipu
zahrnuje nékolik Urovni: individualni leadership, skupinovy leadership a
leadership organizacni neboli strategicky. Individualni leadership se tyka stylu
vedeni jednotlivce, jeho osobni pripravenosti, ochoté, opravnéni, dispozice a
schopnosti vést. Zahrnuje vhodny charakter jedince i jeho pfirozené charisma,
kreativitu a schopnost tvofit redlné vize a presvédcCovat o nich. Skupinovy
leadership se zabyva zplsoby prace a vedenim ve skupiné. ,Jako organizacni
leadership nazyvame uplatiovani nedirektivnich zplsob( prace s lidmi, zaloZzené
na vzajemné korektnich vztazich rozvijenych na uUrovni celé organizace, na
sdilenych ocekdvanich a na oboustranné pfijatych pozadavcich (cilech), které
jsou naplnovany ve vysoké kvalité, jez mnohdy prekracuje puvodni zadani.”
(Tureckiova, 2007, s. 15) Pokud se leadership aplikuje na Urovni celé organizace,
znamena to vétSinou néjakou vétsi zménu organizacni i kulturni. Strategicky
leadership je ukolem vrcholového managementu, ktery predstavuje své vize,
strhava pro né ostatni, komunikuje je a hledda cesty, jak je mozno jich dosahnout,

tedy ovliviiuje strategii. Leader na vSech Urovnich ma jasné ukoly v podobé
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efektivni komunikace, ovliviiovani motivace druhych, rozvoje svych

spolupracovnikUd a svych nastupci i sebe.

Firmy by se na manaZery a jejich potfeby ve vSech moznych oblastech
v dobé recese mély opravdu zamérovat. Dulezité v dobé krize je identifikovat
manazery na vSech drovnich fizeni, ktefi jsou klicovi a maji vysoky potencial stat
se dobrym leadrem. Pokud se firmy zaméfi na zjisténi jejich motivace k vysokym
vykonlim a na motivaci setrvavani ve firmé, a tato zjisténi vyuziji ve svych
motivacnich systémech tak, aby se to co nejvice ptizpUsobilo pravé témto lidem,
mohla by firma ocekavat rychlejsi prekonani krize po vSech strankach. Tyto
aktivity si budou dcasto Zzddat diferencovany pfistup v mnoha oblastech
(vzdélavani, odménovani, rozvoj), a je proto dlleZité tuto rozdilnost v pfistupu
umeét dobre vysvétlovat. Neni ale nice lepSiho neZ loajalni manazer, ktery umi
presvédCovat o spravnosti opatreni a dobre je vysvétlovat. Budovani davéry u
zaméstnancl v dobé konjunktury i recese je velice podstatnou aktivitou pro celé
fungovani firmy. Chce-li firma, nejen v krizi, motivovat a udrzet kvalitni
zaméstnance, potrebuje co nejlepsi vedouci. Vyznamnym pomocnikem pfi
identifikaci téchto pracovniki by mohl byt rozbor jejich zdznam z hodnoticich
pohovorl i ze zaznamQ hodnoticich pohovor(, které provadéli oni sami, ma-li
firma hodnoceni zaméstnancu zvlddnuto v takto dostatecné podobé a probiha-li
hodnoceni na zakladé realnych situaci a ma-li samotna cCinnost dostatecnou
dllezitost. ,Vysledkem této aktivity jsou konkrétni poznatky identifikujici do
hodnoceni vykonu a chovani svych lidi, zda a jak planuji rozvoj zaméstnanc(.
Zrozboru je na prvni pohled ziejmé, jak konkrétni vedouci ke svym lidem
pristupuji a jaké jsou jejich dovednosti v oblasti poskytovani zpétné vazby,
dlouhodobého planovani priorit a Ukold pro podfizené a v oblasti rozvoje lidi.”
(Veseld, 2009, s. 27) Odhalené rezervy lze odstranit a veskeré procesy zlepsit

zamérenim se na zdokonaleni a rozvijeni potfebnych dovednosti u manazer(.
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3.3.7 Péce o zaméstnance

| aktivity spojené spéci o zaméstnance byly firmy nuceny znacné
redukovat, jednalo-li se o problematicky nakladné polozky. Péci o pracovniky
definuji jako veskeré sluzby pracovnikiim, které nemaji charakter odmén,
benefitd a ani se nevztahuji na vykon prace. Jde o nejriznéjsi Cinnosti a
zlepSovani, které se vztahuji k pracovniklim a jejich psychické i fyzické strance,
pracovisti a jeho podminkam. Jde o projev socialni politiky na individudlni i
kolektivni Urovni. Poskytovani této péce je v rliznych podnicich rlizné rozvinuto.
Tak jako néjaky podnik neposkytuje téméf nic navic, jiny disponuje poradenstvim
pro zaméstnance v nejrdznéjSich oblastech, skolkou, péknym vybavenim
pracovniho mista, kdvou a ¢aji zdarma, posilovnami, porada vecirky apod.
Ve chvili, kdy firmy pocitily tlak ekonomické recese, se i ony mnohdy uchylily
k Usporam. Dochazelo k usporam na cestovnich nakladech, redukovaly se tradi¢ni

velkolepé a honosné vecirky i vétsi teambuildingové aktivity.

| péCe o zaméstnance se mohla stat problémem. Obzvlasté, byla-li tato
aktivita ve firmé rozvinutd a zaméstnanci si na ni zvykli. Velké rozdily urcité
budou i vredukcich péfe o pracovniky v malych podnicich a ve velkych
nadnarodnich korporacich. V nadnarodnich firmach maji lidé zfejmé veétsi
moznosti poznat servis péce o zaméstnance, nez ve firmach mensich, o to hare
mozna tyto zmeény zaméstnanci pfijimaji a neradi se uskromnuji. Péce o
pracovniky ale urcité neni aktivitou pusobici na motivaci zaméstnance, neni to
dlvod, proc lidé délaji svou praci kvalitné. Pé¢e o zaméstnance dotvafi spolu
s benefity urcité prostredi, které by mélo zabrafiovat nespokojenosti. Tyto

aktivity by mély vyvolavat v lidech pocity vaZzenosti, lidskosti a zajmu.
3.4 Loajalita zaméstnanci v obdobi ekonomické krize

Vyznam loajality zaméstnanct k firmé ¢i vyznam identity zaméstnancu
s firmou nabyva v dnesni obé stale vice na vyznamu. Obzvlasté dnes, v obtizné

dobé ekonomické recese, je hodnota ¢i postoj loajalnosti zaméstnanci klicovym
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pojmem pro viechny firmy. Ekonomicka krize se ve firmach neprojevuje jen jako
problém s financni strankou podniku, ale i jako obtiZzna situace v oblasti fizeni
lidskych zdroji. Dobfe pfipraveni, schopni, motivovani a jeSté loajalni
zaméstnanci, jednim slovem kvalitni zaméstnanci, jsou zakladnim predpokladem
rastu podnikl, neustalého zlepSovani a finanéniho Uspéchu. V dnesdni dobé
ekonomické recese ale lidé mohou mit problém s loajalitou. Vidyt podniky
provadéji rychld a nekompromisni opatfeni. Krizi se snazi pfekonat Usporami
svych ndkladd. Firmy tak ¢asto redukuji pracovni mista, dochazi k hromadnému
propousténi, zkracovani Uvazku, vyhlasovani a zavadéni politiky nulovych nabord,
a mnoho dalsSich krokd, které se tykaji pravé jejich zaméstnanc(. Tato opatieni
nepoznamenavaji jen pracovniky, ktefi musi odejit, ale také pracovniky, ktefi
zUstavaji. Oblibenym, ale dle mého nazoru ne zcela korektnim pozadavkem na
zaméstnance v této dobé se stal narok, aby vsichni byli loajalni k firmé. Nékdy se
ale firma chova tak, Ze nema vibec pravo néco takového po zaméstnancich
pozadovat. V podnicich nastava v dnesni dobé krize davéry. Lidé se boji, Ze
pfijdou o misto, €asto se pak chovaji nepratelsky ke svym koleglim, nastdva mezi
nimi rivalita. Lidé mohou prestat vérit svému zaméstnavateli, neciti se bezpecné
a také nemusi souhlasit s momentalnim jednanim firmy. To vSe muZe ovliviiovat
jejich loajalitu k firmé. Ne kazda organizace je vhodnd pro kazdého. Musime si
uvédomit, Ze ne vSechny organizace jsou zdrojem jistoty a bezpedi. Ale miZeme
fici, Ze kazda organizace je zdrojem urcité identity a kultury. Ta zaméstnanci
muZe vyhovovat, nebo ji mGzZe chvili tolerovat a pokusit se pfizplsobit. Pfipadné
mu identita firmy vadi jiz od zacatku, citi vnitfni napéti a do firmy nakonec ani
nenastoupi. MUj popis zatim vypada, jakoby si firmy budovaly identitu, jak se jim
zlibi, a pocitaly s tim, Ze zaméstnanci se pfizplsobi, ¢emu firma bude chtit.
Samoziejmeé to uz dnes mozné neni. Schopnost udrzet si zaméstnance, motivovat
ho, aby ve firmé zUstal, a zaméstnanecka loajalita jsou témata, ktera resi vSechny
firmy, které chtéji dosahnout Uspéchu. Firmy, které chtéji byt povazovany za
atraktivni, za dobrého zaméstnavatele toto neopomijeji. Pojem loajalita je Castgji

pouzivany pojem, nez vyraz “identita zaméstnanc(l s firmou”. Zamyslim-li se nad
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vyznamem tohoto slova, napadaji mé vyrazy jako vérnost, oddanost, souhlasny
postoj, upfimnost nebo Cestnost ¢i respekt k zajmim druhého. Dle mého nazoru,
je slovo loajalita nejcastéji vefejnosti vnimdno jako skutecnost, Ze zaméstnanec
je vérny firmé a tedy z ni minimalné neodchazi. Ale byt loajalni také zavazuje k
zodpovédnosti, vici nékomu, né¢emu nebo sobé samému. Byt néCemu vérny,
znamena hluboce véfrit ve smysl toho, co délam. Loajalita Uzce souvisi s pracovni
spokojenosti a motivaci, ale kdyzZ je ¢lovék spokojen jesté to neznamen3, Ze je
loajalni a podava skvélé vykony. Kdyz zaméstnavatel chce a potfebuje mit loajalni
a stabilni zaméstnance, mél by s fenoménem loajality pracovat a podporovat ho
v celé firmé nebo u urlitych skupin zaméstnancl a to obzvladsté v dobé
ekonomickych vykyv(, kdy se postoje zaméstnancd v mnoha oblastech mohou
ménit. | v souvislosti s loajalitou musime jakoby ,Skalovat”, rozliSovat. Loajalita
nékterych lidi je pro nas dulezitéjsi nezZ loajalita jinych. A¢ to nezni prilis libé,

praxe je nazornym pfikladem, Ze to tak opravdu je.

Postoj loajality se nutné neprojevuje tim, Ze zaméstnanec zUstane u firmy,
dokud neodejde do dlchodu. Snad vSichni zndme z praxe pfriklady, Ze
zaméstnanec na své pozici setrvava spiSe z pohodlnosti ¢i nemoZnosti najit si
stejné dobre placenou praci. Mohli bychom ale fici, Ze loajalita je stavem, kdy
zaméstnanec ma svou praci rad, je spokojen, motivovan nebo je dokonce pysny
na spolecnost, pro kterou pracuje. | ted v obdobi ekonomické recese, kdy firma
napfiklad musela udélat nepopuldrni opatreni, zUstava loajalni zaméstnanec ve
svém postoji jisty. Firma pravdépodobné déla maximum pro udrzeni tohoto
stavu loajalnosti, byla napfiklad upfimna, vysoce transparentni a zachovala se
zkratka zplsobem, na ktery miZe byt stavajici zaméstnanec pysny. Hodnota
loajality se urcité lisi i kulturné. Asijské kultury uprfednostnuji v globalnim méritku
pravé hodnoty jako je loajalita. Mistni firmy jsou vice zaméreny na trvalost
vztahlQ. Pro ceské prostredi jsou pracovni vztahy jednim z nejdalezitéjsich

faktor(, které ovliviuji jejich spokojenost, motivaci a tedy i loajalitu.
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Dle mého nazoru odchdazeji zaméstnanci také Casto spiSe od S$éfa nez
firmy jako celku. Loajalita se nevaze jen na firmu ¢i znacku, ale spise i jednotlivym
lidem, ktefi v dané spolecnosti pracuji. Podle mého ndzoru existuje pfima ameéra
mezi vztahem k pfimému nadfizenému a loajalitou. Podstatné je tedy socialni
klima, jakdsi ndlada na pracovisti. Hrdost na firmu tedy casto vznikd spiSe pres
hrdost na lidi v ni. V kontextu celkové struktury firmy jsou lidé taky ¢asto schopni
byt loajalni ke svému oddéleni, ale uz nikoli s oddélenim jinymi. DllezZité je pro
né rozliSovat ,my“ a ,oni“. Nékdy tento spor vychazi uz ze samé podstaty véci,
kdy napf. personalni oddéleni a financni oddéleni sleduji jiné zajmy. Pokud
v dlsledku restrukturalizace pracovnich mist ma napftiklad personalni pracovnik
jedinou moznost jit na ¢as pracovat do oddéleni financi, neZ se recese prezene,
jinak by byl odejit, ocita se v silném vnitfnim konfliktu. Pokud jsou zaméstnanci
loajalni ve smyslu vysoké miry zavazku a angazovanosti, tedy v aktivnim smyslu,
umoziuje to efektivnéjsi vyuziti potencialu lidi a dlouhodobou vykonnost. Snad
proto i americka spole¢nost Boston Consulting Group (BCG) doporucuje jako
jeden ze svych bod( akéniho planu, ktery by mél pomoci firmam se zvladnutim
stranky fizeni lidskych zdrojl pfi hospodarské recesi, zaméfit pozornost pravé na
tzv. zaméstnanecky engagement, jako na jeden z klicovych faktor( v této dobé.
Tento bod planu se vénuje tématu orientace firmy na hodnoty jako je upfimnost,
Cestnost a dlvéra. Upozornuje na dileZitost zacit s provadénim iniciativ v oblasti
discipliny a motivace zaméstnancu a sladéni téchto problematik. Loajalita tUzce
souvisi i s motivaci. Je to postoj (kognitivni, emocni i konativni charakter), ktery
vznikd pUsobenim mnoha faktord. Abychom mohli loajalitu lidi zvysit, méli
bychom dbat na naplnéni vSech podstatnych potreb jedince v oblasti pracovniho
zZivota, plsobit na jeho motivaci. Loajalita je hodnota, kterou nelze kvantifikovat.
Je to lidska hodnota ci postoj a jako kazdy nazor ¢lovéka ovlivnény emocemi lze
tézko mérit. Ale miGZzeme se pokusit méfit jeji faktory. Timto zplsobem vznika
nejvice Setfeni oblasti zaméstnanecké loajality. Proto vzdy zalezi na zvolenych
faktorech a pouzitych metodach. Existuje mnoho vyzkumnych studii, které

zkoumaji problém zaméstnanecké loajality s cilem identifikovat hlavni faktory,
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které pomahaji budovat loajalitu. Dulezita je komunikace, vedeni a finan¢nim
benefity. Kromé nich existuje mnozstvi dalSich faktort, které jsou dulezité pro
budovani zaméstnanecké loajality, jejich vyznam se méni od jednotlivce k
jednotlivci a od organizace k organizaci. ,Obecné, k nejdualeZitéjsim patfi
odpovédnost a zajimava prdce, uznani dulezitosti osobniho Zivota, ale predevsim
moznost profesniho rlstu a rozvoje schopnosti prostfednictvim vzdélavani. (...)
Zaméstnanci ocenuji hlavné dalsi vzdélavani, které povazuji za pfinos ke svému
osobnimu rozvoji a ne pouze za nutnost pro aktualni zaméstnani. V praxi to
znamena, Ze povinna Uucast na Skolenich predepsanych zdkonem loajalité
zaméstnancl nepomdhd, ale dobrovolnd ucast na jazykovych kurzech nebo
podpora dalsiho vzdélavani a rozvoje manazerskych a komunikacnich schopnosti
pfinosnd je.” (Svitkova, 2008, s. 2) Komunikace mezi zaméstnavatelem a
zaméstnancem je velmi dalezitym faktorem pro budovani loajality. ,,Komunikace
zaméstnavatele se zaméstnanci o jejich vzajemnych ocekdvanich se musi zamérit
predevsim na efektivni sdélovani informaci o vSech aspektech pracovniho vztahu,
véetné odmén a benefitl, ale zaméstnavatel musi také naslouchat otazkam,
stiznostem a radam svych zaméstnancid. Komunikace na této Urovni nejen
napomahd zaméstnavateli identifikovat, co zaméstnanci povazuji za dllezité, ale
také signalizuje zaméstnanclim, Ze je zaméstnavatel nepovazuje jenom za dalsi
faktor produkce potrebny k provozu, ale Ze si jich vazi a zajima se o jejich

spokojenost a motivovanost.” (Svitkova, 2008, s. 2)

DualeZitym faktorem pro budovani loajality je také vedeni, leadership.
Jednou zroli soulasného manaZera je také zajistovani loajality svych
podrizenych. Od managementu, a zejména od vrcholového managementu lidé
cekaji, ze pajde prikladem, bude jakymsi vzorem. Zaméstnanci jsou loajalnéjsi,
kdyzZ vidi, Ze vedeni svym chovanim jasné podporuje to, co hlasa ve své politice, a
je vérné organizaci. Loajalita je prece jen opravdu vazana vice na lidi nez na
znacku nebo celou organizaci. Vyznamnou roli zde sehravaji pfimi vedouci, ktefi
jsou s lidmi v kontaktu a maji povédomi o jejich motivaci a angaZovanosti. Pro

ziskani loajality zaméstnanc( je nutno udélat vidy néco vice, neZ jen nabidnout
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zajimavé platové ohodnoceni. Obdobi ekonomické recese rozhodné muize byt
zkouskou loajalnich postojl i schopnosti manazerd a firem jako celku tento
postoj budovat, podporovat a udriovat. Kazda firmy by se méla zaméfit
predevsim na budovani loajality u svych manazZerd, protoze nikdo nepUsobi na

zaméstnance a zakazniky vice negativné nez neloajalni manazer ve firmé.

Loajalitu musim oznacit za velmi individualni zdlezZitost, jak z pohledu
organizace, tak z pohledu zaméstnance. Kazda firma ma pokazdé jinou pridanou
hodnotu, pro kterou clovék ve firmé zlstdvd. Maze se vsak v rlznych fazich
Zivota lisit. Neni nutné budovat loajalitu u vSech za kazdou cenu. Odchody jsou
do urcité miry zdravé. Lidé odchazeji nebo zlstavaji kvali lidem, vybudovanym
vztahim, kulture firmy, kterd jim vyhovuje nebo ne. | kdyZ se firmy pokouseji
loajalitu budovat a zavddét rdzna opatfeni, neexistuje univerzdlni feseni, jak
loajalni postoj vybudovat a udrZzet. Na kazdého plati trochu néco jiného a tak
nejvhodnéjsi osoba, ktera by loajalitu mohla ovlivnit, je pravé manazer, vedouci
pracovnik, ktery je s danym zaméstnancem v kontaktu, sleduje jeho vykony.
Hrdost na néco ¢i nékoho a loajalita vznika tam, kde si nékoho za néco vazime a
proto je tu Sance pro vedouci pracovniky, aby se stali skute€nymi leadry pro své

spolupracovniky.

3.5 Zména produktii personalné-poradenskych a vzdélavacich

firem v dobé hospodarské recese

Snad kazdy podnikatelsky subjekt musel na obdobi ekonomické recese
reagovat vzhledem ke svym vnitifnim i vnéjSim podminkam. Nékteré firmy musely
snizovat ceny svych vyrobkUl a sluzeb, nékteré naopak ceny zvySovaly, aby prezily.
Firmy pUsobici v oblasti fizeni a rozvoje lidskych zdroji (personalné-poradenské
firmy, auditorské firmy, vzdélavaci firmy, firmy zabyvajici se teambuildingovymi
aktivitami apod.) se také musely pfizplsobovat novym podminkdam na trhu.
Obecnym trendem bylo vypracovavani nizkonakladovych produktd, z jejichzZ trzeb
by firma recesi ustala. Firmy mnohdy musely pfehodnotit své produkty, portfolio

sluzeb. Pokud nenastala zména pfimo v nabizenych produktech, mohlo dojit ke
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zméné v objemu prace u nékterych konkrétnich persondlnich Cinnosti, které
firmy dodavaji. Castéji se objevovaly pozadavky ze stran zdkaznikd na dodani
outplacementové sluzby, tedy efektivniho programu propousténi zaméstnancu.
Vzdélavaci spolecnosti také velice rychle zareagovaly na prichod ekonomické
recese a vytvarely nové kurzy, které odpovidaly potfebam této doby, i
modifikovaly vhodné starsi kurzy a zvysily jejich frekvenci. Mnohé spolec¢nosti
pofadaly konference pro predstavitele personalnich oddéleni nebo
managementu, kde se feSila nova témata, ktera v souvislosti s ekonomickou
recesi vznikla. Nova a frekventovana témata na trhu vzdélavani a poradenstvi
v kontextu ekonomické recese a personadlniho fizeni byla napf. personalni
strategie v dobé ekonomické krize, jak recese ovlivnila ¢esky pracovni trh, jak
snizit personalni ndklady bez nutnosti propousténi zaméstnancl, jak sniZit
personalni naklady dle moznosti zakoniku prace, personalni zmény, zachovejte
image seriézniho zaméstnavatele, programy outplacementu, vyjednavani s
odborovymi organizacemi, HR controlling, talent management, interni
komunikace zmén vdobé krize, pfistup ke vzdélavani vdobé zménéné
ekonomické situace apod. Jak dokumentuji v této préci, existuji i poradenské
firmy, které mapovaly stav personalniho fizeni ve firmach v dlisledku ekonomické
krize vlastni metodikou, vénovaly se zjistovani hlavnich opatfeni, které firmy
vyuzivaly jako nastroj zvladnuti krize a na zakladé svych vysledkl a zjisténi

vytvarely své vlastni poradenské programy, doporuceni, desatera atd.
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4 ZAVER

Ekonomicka recese je jev, ktery je dle odbornikl zcela pfirozeny. Kazda
firma, stejné tak jako kazda rodina, domdacnost nebo kazdy jedinec, se musela
nad dlsledky hospodarské recese nalezité zamyslet a zvolit pro sebe tu
nejoptimalnéjsi moznost zvladani této situace. Jak se zdd, ekonomika ma své
pravidelné cykly, se kterymi by organizace, zaloZzené za ucelem zisku, mély pfi
dlouhodobém planovani pocitat. Organizace by mély prizplsobovat své aktivity
déni vekonomice a déni na konkurenc¢nim trhu. Obdobi prosperity, rlstu
ekonomiky a rlstu podnikani jsou stfidany zpomalenim ekonomického rlstu a
recesi. V obdobi rlstu je dobré pfipravovat se na budouci pokles, stabilizovat své
vynosy a neustale premyslet o provoznich nakladech. V obdobi recese je nutné
zmirnit jeji negativni dopady na minimum. Dle mého nazoru se Ceska politicka
scéna tématu ekonomické recese vénovala intenzivné, jen mozna se zpozdénim.
Relativné pfijatelnd opatfeni, kterd méla stimulovat zaméstnavatele, aby
nepropoustéli pfilis rychlym tempem, byla pfijata. Rok 2010 zifejmé jesté ovéri,
jakou roli opatfeni hrdla pro podnikovou praxi a s jakou efektivitou se projevila.
Obrovské finanéni dotace ze strany vlady ale v Ceské republice na rozdil od

amerického prostredi neprobihaly.

Spolecnosti by v obdobi ekonomické recese mély maximdlné vyuZivat
vyhody svych strategickych prileZitosti, prizplUsobit celou strategii spolecnosti
nové situaci. Mnohé reakce vsech subjektl byly az pfehnané a pfiliS ustrasené
disledkem vlivu médii, jiné zase pfrilis lhostejné, pomalé, ale také znacné
rizikové. Firmy si byly od zacatku védomy toho, Ze toto obdobi bude velice
narocné z hlediska financ¢niho ale i z hlediska lidského. Tlak na snizeni ndkladi
v podnicich evidentné zpUsobil situaci, kdy se vrcholovy management musel
rozhodnout pro opatfeni, coz vidy znamend provedeni néjaké zasadni zmény,
ktera mnohdy ovliviiuje strategii, strukturu, ale ma duasledky i pro lidi a jejich
emoce. Do budoucna by tato pfijata opatfeni k eliminaci negativnich dusledku

recese méla plsobit pozitivné, kratkodobé vsak tato opatreni plisobi na lidskou
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stranku podniku velice negativné. Vzdy se totiz najdou lidé, ktefi neradi prijimaji
zmény, a ktefi neradi méni své postoje. To vSe by méli mit manazZefi a
personalisté na paméti. VSeobecné se tvrdi, Ze pro firmu a manazery je krize
vyzvou a novym impulsem. Kvalitni vedeni dokaze pfimét organizaci, aby zménila
své zvyky, postoje, vykonnostni standardy. Je to ale zaroven pfilezitost pro
provedeni nepopularnich krok(l a opatreni. Jde to totiz mnohem snaz, kdyz lidé
védi, Zze témér vSude byla ekonomika zasaZena recesi, a Ze by se mélo Setfit na
vSech urovnich hospodafstvi. Kazdd zména je vice prlchodnd pravé pod

argumenty hroziciho bankrotu.

Reagovala-li firma na hospodarské problémy zménou ve své strategii,
mohlo to zpUsobit i zménu ve strategii fizeni lidskych zdroji. S ekonomickou
recesi se jednotlivé cinnosti personalistd mohly pozménit ve svém objemu
(mnoZstvi prace v ramci urcité personalni ¢innosti) nebo své frekvenci (jak ¢asto
byly jednotlivé persondini Cinnosti provadény). Celkové pozménila krize a jeji
dlsledky vnimani dlouhodobéjsich cil(i v personalini oblasti. Kratkodobym tkolem
personalnich atvar(i po vypuknuti krize, ktery musel byt vyfeSen co nejrychleji,
bylo identifikovat potencidlni oblasti, kde miZe dojit ke snizeni personalnich
naklad, zamyslet se nad moZnymi redukcemi v jednotlivych personalnich
¢innostech a zanalyzovat si jejich funkénost. DalSim, spiSe stfednédobym Ukolem
je samotna optimalizace personalnich oddéleni z hlediska procesl a organizace.
Personalni oddéleni by mélo zvazit svoji efektivitu, co poskytuje za sluzby, co
chce poskytovat, co chtéji manazefi, aby personalni oddéleni poskytovalo a co je
nutné poskytovat podle obecnych organizaénich zdasad, socialni a persondlni

politiky.

Mnoha oddéleni lidskych zdroji dnes méfi svoji efektivitu, ale méfi ji dle
mého nazoru trochu nesSikovné v absolutnich cetnostech, hodnotach nebo
jednoduchych pomérovych ukazatelich. Tim informuji a popisuji. Ekonomicka
recese mohla donutit oddéleni fizeni lidskych zdrojl, aby zacala pouzivat jiné

ukazatele, které umi presvédcovat okoli o dllezitosti tohoto oddéleni. | toto
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oddéleni muselo vtéto dobé bojovat o svoji Cinnost, postaveni. Je to vsak
obrovska prilezitost pro zménu jejich role, pfilezitost, jak ukazat, Ze lidé z oblasti
fizeni lidskych zdroju patfi do vysSiho managementu a jsou stejné duleziti jako
jind oddéleni, ktera prinaseji konkrétni zisky. Oddéleni, které se vénuje tizeni a
rozvoji lidskych zdroja, se recesi dostalo do pozice, kde by se mélo snazit vyjadrit
svou hodnotu, dlleZitost novymi meéfritky, které vice ukazuji prispéni
k hospodarskému vysledku. Zprostifedkované je ukol a pfispéni téchto pracovnik
jasny, nabirat ty nejkvalitnéjsi zaméstnance, stabilizovat nejriznéjsimi metodami
zaméstnance stavajici, rozvijet je. Pracovnici v oblasti fizeni lidskych zdroja by
méli jasné nastinit, jak jejich prace pfispiva zisku firmy. Nové se v Ceské republice
objevuje pristup HR controllingu, ktery by mél svou metodikou umét spocitat,
jaka je napfiklad pridana hodnota na pracovnika. Tento ukazatel uz maze ledacos
napovédét a pomoci pracovnikiim, ktefi rozvijeji lidsky kapital firmy prosadit se
ve strategictéjsich pozicich. Z dlouhodobého hlediska fizeni lidskych zdroju je
nutné se zamérit na motivaci, obnoveni davéry, loajalitu, spolupraci s manazery
na nové strategii fizeni lidskych zdroj(i, rozvoj manazerd a klic¢ovych pracovnikd,
praci stalenty a firemni kulturou. Co je ale obzvlast dulleZité je udrieni
a motivovani kvalifikovanych a kli¢ovych zaméstnanc, ktefi pro firmu znamenaji

konkurencni vyhodu.

Ekonomicka recese dala manaZzerim, pracovnikim v oblasti fizeni a
rozvoje lidskych zdroji i personalistim mimoradnou zkuSenost. Snad nikdo
nemeél tu moznost cCelit tak rozsahlym zménam a fidit lidi v takové atmosfére,
jakd nastala pravé vtomto kontextu. Zasazeny byly témér vSechny personalni
¢innosti, nejvice snad odménovani, celkové fizeni pracovniho vykonu, vzdélavani
a ziskavani a vybér pracovnikl. Personalisté méli moznost fidit hromadné nebo
,pouze” vétsi propusténi a spolupracovali na nejriznéjsich programech
outplacementu. V téchto vSech situacich se velice dobre daly odhalit kvality lidi,

ktefi za veSkeré Cinnosti prevzali odpovédnost a zvladli je se cti.
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Obrovska zména nastala i na trhu prace. Nezaméstnanost u nas stoupla nad
10 %, nabidka prace vysoce prevySovala poptavku po praci, a to vmnoha
oborech zapfi¢inilo pokles mezd. V nelehké situaci se ocitli prevdazné méné
vzdélani lidé. Recese ale nevyloucila z problém( ani vzdélané, ani flexibilni, ani
mladsi lidi. | absolventi se v dnesni dobé na trhu prace obtiznéji uplatriuji. Trh
financi se pomalu dostal z nejhorsiho a trh prace ho pomalu nasleduje. Jelikoz
reaguje pomaleji, musi byt vSichni jesté trpélivi. Dovolila bych si tvrdit, Ze

vzdélani a schopni lidé nebudou mit do budoucna problémy zaméstnani najit.

Lépe se pravdépodobné v dobé ekonomickych recesi budou uplatnovat
pruzné a vice ploché organizace, které reaguji rychleji. Hierarchicky vysoké
organizace, mohly mit vdobé ekonomické recese vétsi problém s komunikaci,

zadanim ukol(, organizaci prace, i vice financnich problému.

Cinnost, ktera se dle mého nazoru v organizacich mohla vyvijet pravé diky
vlivu ekonomické recese spiSe pozitivné, je vzdéldvani, i kdyz se to na prvni
pohled nezda. Proces podnikového vzdélavani se stal mnohem vice interni
zalezitosti. Jsem presvédcena, Ze vzdélavani je nyni vice zacileno na potreby
firem, na jejich konkrétni prostfedi, a dava moznost se rozvijet mnoha lidem,
ktefi by se za jinych okolnosti vzdélavani neuddastnili, at uz na strané
vzdélavaného nebo vzdélavatele (lektora). Firmy diky recesi pochopily, jak se da
lépe, efektivnéji a levnéji vzdélavani realizovat, a jak je dilezité tento proces
nezastavovat. Ekonomickd recese mohla dat moznost vzniku urcitym zakladnim
podobam ucici se organizace. Uceni je spontanni proces, kdy se lidé uc¢i novym
znalostem a dovednostem. Vzhledem ktomu, Ze lidé prebirali praci jinych
pracovnikd, bylo nutné ucit se novym znalostem, schopnostem a dovednostem,
stejné tak bylo a je nutné se ucit tomu, co by mohlo pfijit po krizi. Podnikové
vzdéldvani je planovanou Ccinnosti, kterd proces uceni spiSe usnadniuje a
podporuje. Pojem ucici se organizace je zaloZzen na myslence skupinového uceni,
kde si lidé osvojuji nové znalosti, a tim se u¢i novému jednani a chovani. Proces

uceni byl touto dobou azZ nasilné vyprovokovan. Tato doba ovlivnila motivy uceni,
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potieby uceni, postoje ke vzdélavani a uceni, a mnoha lidem i firmam oteviela
odi. Jedinec, ktery dokazal prekonat tizivou atmosféru propousténi, a dokazal se
pravé pomoci uceni adaptovat na nové podminky ve firmé i na trhu prace, je

dnes velmi obohacen a zaroven obohacuje i firmu, ve které pracuje.

Velmi vyrazné vtéto dobé mohla stoupnout i prestiz statniho
zaméstnavatele, ktery se stal uréitym symbolem vétsi jistoty zaméstnani a
celkové stability. Statni zaméstnavatel neni ohroZzen rizikem nedostatecnych

ziskd a dokaze mnohdy poskytovat mnozstvi vzdélavacich a rozvojovych aktivit.

Prace na textu mi pomohla si uvédomit, jak moc je cinnost pracovnik(
v oblasti fizeni lidskych zdrojl, persondlnich pracovnikl a manazer( ovlivnéna
ekonomickymi faktory, a jak moc mlze byt pravé nestabilni prostfedi vhodnym

impulsem pro nové myslenky a pristupy v fizeni a rozvoji lidi v organizacich.
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Priloha B

Vyvoj zaméstnanosti ve clenskych statech EU podle vzdélani - obdobi od 2.

Ctvrtleti 2008 do 2. Ctvrtleti 2009, v procentech (Eurostat: Zaméstnanost béhem

krize rostla jen u téch s diplomem, 2009)

Clensky stat EU

Belgie

Bulharsko

Ceska republika

Dansko
Némecko
Estonsko
Irsko

Recko
Spanélsko
Finsko
Francie
Italie

Kypr
Lotyssko
Litva
Lucembursko
Madarsko
Malta
Nizozemsko
Rakousko
Polsko
Portugalsko
Rumunsko
Slovinsko
Slovensko
Svédsko
Velkd Britanie
EU 27

eurozdéna

zakladni vzdélani

2,6

-1,9

-9,5
neznamé
-2,3
-26,7
-17,4
-1,7
-11,5
-6,4

-3,1

-4,6

4,8

-29,0
-8,9
neznamé
-7,7

4,4

1,6

-6,8

-5,2

-6,3

1,4

-12,2
-14,4
neznamé
-6,9

-4,9

-5,4

stredoskolské vzdélani

-3,5

-3,3

-2,4
neznamé
-1,2
-15,9
-9,7

-1,5

-5,9

-1,4

-2,6

0,3

-2,0
-11,7
-8,5
neznamé
-2,0

-5,9

-1,0

-0,9

-1,8

6,2

-3,4

-0,3

-2,0
neznamé
-4,2

-2,6

-1,6

vysokoskolské vzdélani

1,9

1,0

7,6
neznamé
5,9

6,0

0,7

0,2

-2,6

-3,4

5,1

0,2

-1,3

-6,3

-3,6
neznamé
1,8

-3,0

1,2

6,1

11,3

4,1

3,5

3,3

6,5
neznamé
3,3

3,0

2,6
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