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Uvob

Konkurenceschopnost evropské ekonomiky a schopnost uchovat v Evropé pracovni mista
budou ve vzrlstajici mife zaviset na schopnosti evropskych firem lépe konkurovat
prostfednictvim inovaci a rychlé a bezproblémové adaptace na zmény. Pozitivni exportni
vykon nékterych ¢lenskych statd je dikazem, Ze Uspéch na globalnich trzich vychazi nejen z
cenoveé konkurenceschopnosti, ale také z mnoha obecnéjsich faktor(, jako je sektorova
specializace, uroven kvalifikovanosti a inovaci a mnoha dalSich, které posiluji skutecnou
konkurenceschopnost. V tomto ohledu se v pIné nahoté projevily strukturdlni slabiny, jez v
obdobi pred krizi nebyly dostate¢né feseny. Je dokonce zbyte¢né zddraznovat, Ze systém,
ktery je postaven na principech stabilni zaméstnanosti, ztraci schopnost nabizet kazdemu
pracovnikovi redlnou moznost kvalitniho a perspektivninho uplatnéni v situaci, kdy pracovni
mista ohroZuje skutecnost, Ze firmy nic nenuti adaptovat se na patficné zmény.

Uspé&3na restrukturalizace a adaptace na zmény obecné vyZaduje oboji: pfedvidat zmény a
také je aktivné fidit. Pro minimalizaci negativniho dopadu restrukturalizace je zéasadni
podniknout nezbytné kroky s patficnym predstihem. ZkuSenosti, znalosti a kvalifikovanost
predstavuji pfi fizeni zmén klicové pilite a zaroven jsou hnacim motorem dlouhodobého
Uspéchu firem.

V obdobi od listopadu 2011 do prosince 2012 se zucastnilo devét partner( ze Slovinska,
Madarska a Ceské republiky evropského projektu Network ProMCR — Network Proactive
Management of Change and Restructuring (Sit proaktivniho fizeni zmén a restrukturalizace).

K partnerim patfily:

Zameéstnavatelské organizace:
» Asociace zaméstnavatell Slovinska (ZDS)
 Svaz priimyslu a dopravy Ceské republiky (SP CR)
» Konfederace madarskych zaméstnavatell a prdmysinikd - Business Hungary
(MGYOS2)

Odboroveé svazy:
 Slovinské sdruzeni svobodnych odbor (ZSSS)
« Ceskomoravska konfederace odborovych svazti (CMKOS)
* Narodni konfederace madarskych odbor (MSZOSZ)

Verejné sluzby zaméstnanosti a ministerstvo:
e Madarska narodni sluzba pro zaméstnanost (NFSZ)
» Slovinska sluzba zaméstnanosti (ZRSZ)
« Ministerstvo prace a socidlnich véci Ceské republiky (MPSV)
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Projekt byl podporen BUSINESSEUROPE a Kanceldtfi Mezinarodni organizace préace pro
stfedni a vychodni Evropu.

U¢elem projektu Network ProMCR bylo pfispét k rozvoji a rozsifeni odborné zpdsobilosti
mezi témi, kdo v predstihu pomahaji pfipravit restrukturalizaci tak, aby byla socidlné
prijatelna. Cilem projektu bylo:
* Budovat vztahy mezi organizacemi socialnich partnerd a prislusnymi vefejnymi Grady,
diky nimz by bylo mozZno restrukturalizaci a zmény proaktivné ridit.
» Zkoumat a analyzovat podniky hlavnich primyslovych sektort ve Slovinsku, v Ceské
republice a v Madarsku a dokazat predjimat budouci restrukturalizace.
* Upozoriovat na stresove faktory a nechut ke zménam v pribéhu restrukturalizace.
* Formulovat doporuceni, jak se vyhnout neblahym duasledkim restrukturalizace ¢i jak
je omezit a navrhnout preventivni opatteni, a takto napfi¢ EU pfispét k vytvoreni
ramce pro lepsi predvidani a zvladani zmén a restrukturalizace.

V dubnu 2012 provedl tym projektu Network ProMCR vyzkum zaméreny na procesy
restrukturalizace a pristup podnikl ke vzdélavani a zvySovani kvalifikace. Pravé tento pristup
predstavuje klicové propojeni mezi budouci potfebou pracovnich procesd a soucasnou
situaci ve firmach. Presto lze fici, Ze mnoho podnik( této skuteénosti nevénuje dostate¢nou
pozornost. K tomuto nedostatku pozornosti se casto pridava zcela nedostate¢na vladni
finan¢ni podpora pro potfebné investice do podnikového vzdélavani. Pravé v souvislosti se
vzdélanim je zasadné dllezité, aby spolec¢nosti mély k dispozici nalezZity institucionalni ramec
a obsah v podobé vzdélavacich programd, jeZ budou odpovidat aktualnim potrebam
podnikové sféry.

Na zakladé vysledkd tohoto vyzkumu pfipravil projektovy tym Network ProMCR pro uréitou
Skalu podnikd soubor dotazl. Spolecnosti, které byly do hloubkového dotazovani zapojeny,
jsou ze vSech tfi zG€astnénych zemi: Slovinska, Madarska a Ceské republiky. Zminéna Skala
podnik( z kazdé zemé zahrnuje jednu velkou nadnarodni spole¢nost, jednu velkou firmu ze
sektoru sluzeb, jeden velky podnik z vyrobniho sektoru, jednu stfedné velkou a jednu malou
firmu. Cilem bylo podrobné prozkoumat rtzné pristupy k problémdm vzhledem k velikosti
podniku, k sektoru, v némz firma plisobi a vzhledem k narodnimu/nadnarodnimu elementu.

Na zakladé vysledkd vSech patnacti pohovorG si projektovy tym vybral Sest, které podle
nazoru ¢lent tymu obsahovaly priklady optimalniho postupu pfi zvladani zmén. VSechny tyto
pfiklady maji nékolik spole¢nych bod(: posouzeni aktudlni situace, dikladné planovani a
dobfe nacasované provedeni. Pro dlouhodoby efekt je rovnéz dulezité, aby podniknuta
opatreni byla legitimni z perspektivy vSech zucastnénych: zaméstnancl, akcionar(,
podnikatelskych partnerd, mistniho obyvatelstva a dalSich.
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Legitimnost fizenym zménam propQjcuje transparentni, objektivni a ddkladné promyslena
opatfeni a postupy, jez se podafi dobre vysvétlit vSem dotéenym aktérim. V jednom z
pohovort bylo dokonce zdokumentovano, Ze mérena uroveri spokojenosti pracovnikt maze
byt po zménach vyssi neZ pred nimi, a to i tehdy, kdyz v disledku zmén mnoho lidi pfislo o
praci. Komunikace, transparentnost a divéra v rozhodnuti vedeni jsou zkratka zasadni.

ZkuSenosti ziskané v tomto projektu a prostfednictvim vyzkumu a hloubkovych pohovor(
nakonec vyustily v soubor doporuceni, ktera nejsou uréena vylucné zastupctm vedeni
podnik( a jejich zaméstnancl. Sméruji taktéz k viadam a statnim afadim pro zaméstnanost,
které se podileji na vytvareni pfiznivého prostiedi pro kvalitni fizeni zmén. Znepokojivy je
ovsem fakt, Ze podniky nevidi velky prospéch v programech, jez (pfimo ¢i nepfimo) fidi vlada
anebo jsou vladou (spolu)financované. Takovéto programy jsou zacasté pro drtivou vétsinu
podnik(, hlavné malych a stfednich, administrativné pfilis naroc¢né.

Oproti vladnim opatfenim ovSem vétsina podnikd hodnoti jako duleZitou a pozitivni roli
zastupcl zaméstnancl. Vétsina firem zdlraziuje, Ze kvalitni komunikace prostfednictvim
zastupcd zaméstnanclt méla zasadni vliv na to, jak zaméstnanci pochopili opatteni spojena se
zménami. Kvalitni komunikace je jednim z pilifd Uspésného zvladani zmén a doslova
pfedstavuje zhmotnéni transparentnosti.




PRIPADOVA STUDIE — SLOVINSKO #1

Firma byla zaloZzena v roce 1954 a pozdéji ji pfevzala zahrani¢ni nadnarodni automobilka. V
pribéhu let se stala jednou ze 3$pickovych spoleénosti v automobilovém primyslu a
zaméstnava pres 2000 lidi. Jednou z vyznamnych charakteristik podniku je neustalé kolisani
objemu vyroby. 98 % vyrobkl jde na vyvoz do EU a do dalSich zemi, prostor EU je ovsem
hlavnim odbytistém. Podnik vyrdbi technologicky naroéné finalni produkty vyzadujici
vysokou uroveri inovace. Cyklus téchto vyrobku je 1 az 5 let.

Proces restrukturalizace

Firma pusobi v automobilovém sektoru, ktery je v poslednich letech vyznamné postizen
ekonomickym vyvojem. Vzhledem k prudkému poklesu poptavky v tomto sektoru se
spole¢nost musela prizplGsobit postupnym zménam. Tyto zmény vSak byly planovany s
triletym predstihem a bylo tudiZz mozno zvolit postup adaptace, jenz byl méné prikry vaci
kmenovym zaméstnancim. Celkovy pocet zaméstnancu sice poklesl o vice nez 20 %, oviem
pocet mist zruSenych kvali ekonomickym ddvodim byl relativné nizky (okolo 10 %).

Firma nejprve zredukovala pocet zaméstnanct tim, Ze jim umoZnila odejit do dichodu. Ve
Slovinsku je odchod do dichodu pfisné dobrovolny, takie tady byla zasadné dllezita
odpovidajici komunikace s pracovniky, kteti pro odchod do dichodu prichazeli v Gvahu.
Dalsim souborem opatfeni ve vztahu k po¢tu zaméstnanct bylo zruSeni mist pro docasné
(agenturni) pracovniky i po¢tu zaméstnanct na dobu urcitou. DilleZité je zdlraznit, Ze
pfevaina vétsina agenturnich pracovnikd nadale pracovala pro dalsi velky vyrobni podnik v
regionu.

Rada pracovnich proces(, které byly predtim zadavany subdodavatel@im, si nyni firma
zajistila interné. Pracovnici byli v rdmci podniku premisténi na jind pracovisté a nemalé
zdroje se investovaly do jejich preskoleni. V souvislosti s touto pfipravou na zménu je nutné
poukazat na roli podnikové odborové organizace, diky niZz bylo mimo jiné moZné uzavfit
dohodu o platovych podminkéach v zavislosti na budouci praci vyménou za nizsi propousténi.
Rovné? je nutné zdlraznit, Ze dotycni pracovnici byli propusténi v zakonné vypovédni lhité a
se zakonnym odstupnym, navic vSak jesté dostali finanéni prémii za loajalnost. Propusténi
pracovnici méli pravo i na dodatec¢né Skoleni a ,,pfednostni zachazeni*“.

JelikoZ se tato opatfeni planovala s tfiletym predstihem, Ize si jen stézi predstavit, jak by se
zmény zvladly prostrednictvim jiného postupu. Vzhledem k rozsahu zmén se firma nemohla
vyhnout propousténi, oviem ostatni opatreni (prefazeni pracovnikd, preskoleni a dalsi) byla
uskute¢néna nejlepSim moznym zpisobem. VSechny kroky byly naplanovany interné, v rdmci
oddéleni pro lidské zdroje, bez ucasti externich odbornikd. Naproti tomu se na celém
fizeném procesu zmén velmi rozsahle podileli zastupci zaméstnancl. Pravé oni sehrdli




pozitivni roli tim, Ze ddsledné uplatiiovali pravidlo ,,jsme na stejné lodi*. Z toho vyplyva, ze
by se s nimi mélo pfi fizeni zmén vzdy pocitat.

Komunikace

Vedeni podniku planovalo a uskutecnovalo veSkeré zmény v soucinnosti se zastupci
zaméstnancl a snazilo se tak se nalézt optimalni reseni, aby firma preZila zlé ¢asy a byla
pfipravena do budoucna. Po ukonéeném vyjednavani zahdjila radu akci s cilem informovat
vSechny zaméstnance 0 zménach a o tom, co se bude v souvislosti s nimi dit. Generalni
feditel rovnéz osobné hovofil s kazdym zaméstnancem. Podnik zorganizoval nékolik
skupinovych schuzi, aby se informace dostaly ke vSem pracovnikiim. Zaméstnanci tuto snahu
vedeni a tento model komunikace ocenili. Méli moznost seznamit se se vSemi relevantnimi
informacemi a dokazali pochopit situaci a nezbytnost opatfeni, jeZz byla
ucinéna/napldnovana. Ke komunikaci firma pouZila rdzné kandly: intranet, podnikovy
mésicnik, interni e-mailovy tydenni zpravodaj, pfimé jednani generalniho reditele s vedenim
podniku pfi mésicnich poradach, tydenni informaéni schlzky v kaZzdé organizacni jednotce.
Dulezité bylo také to, Ze komunikace probihala obéma sméry a zaméstnavatel mohl
shromazdit dobré napady, které byly pak sdileny. Chystand opatfeni byla také predem
konzultovana s vlastniky firmy.

Nékteré podobné kroky se u verejnosti ¢asto nesetkavaji s velkym pochopenim, vyznamnou
roli pfi jejich vysvétlovani ale mohou sehrat odbory a skutecnost, Ze k feseni se dospélo
konsenzualné. VeSkerd nutna opatreni byla pfedem dohodnuta mezi socialnimi partnery a v
dané situaci byla tim nejlepSim, co se dalo podniknout. Ani v tomto pfipadé nedoSlo k
nepriznivym reakcim verejnosti. DlleZité jsou rovnéz plany do budoucna. Firma pfipravuje
na rok 2014 zahajeni vyroby nového modelu auta. Uvedena opatfeni byla nezbytna, ale jejich
trend by se mél diky planové vyrobé nového modelu brzy zvratit.

Model zvladani zmén zaujal i jiné podniky v tomto regionu, coZ predstavuje nejvyssi ocenéni
a uznani kvality uvedenych opatfeni.

Co z toho vyplyva: davéra, komunikace, transparentnost a soucinnost se zastupci
zaméstnancu.

Jednim ze zésadnich problém( byla komunikace. Pro rlizna feseni bylo dllezité dodrZet
urcity Casovy ramec, pro optimalni komunikaci se vsak |épe hodila tfeba jind faze. Pro
komunikaci ovSem také plati, Ze by se méla vést ¢estné a transparentné pravé vzhledem k
dané situaci a konkrétnim chystanym opatrenim. V tomto smyslu je tudiZ zasadni navazat se
zastupci pracovnikd kvalitni dialog jesté pred zahajenim zmén a zahrnout je do planovaciho
procesu.




PRIPADOVA STUDIE — SLOVINSKO #2

Spoleénost vznikla v roce 2010 fuzi dvou regionalnich firem, obou s tradici mnoha desitek let.
Plsobi ve vyrobnim primyslu a zaméstnava takrka 1000 pracovnik(. Je to Cisté slovinsky
podnik a pres 95 % své produkce vyvazi. Vyrabi technicky nendrocné meziprodukty i finalni
vyrobky (primyslové a jiné brusné materialy). PoZzadovana droveri inovace je ovsem stfedné
vysoka. Typicky produktovy cyklus vyrobk ¢ini jeden rok az pét let.

Proces restrukturalizace

Firma pasobi ve vyrobnim odvétvi, jeZ bylo obecné postiZzeno krizi, oviem hlavnim divodem
restrukturalizace bylo slouceni jakoZto nasledek konsolidace vlastnickych vztahd. Obé
pUvodni firmy prevzal stejny vlastnik. Zamérem flze konkurencnich firem bylo optimalizovat
vyrobni procesy a udrzet si podil na trhu.

Spojeni obou podnikd se planovalo v letech 2008 az 2009 a uskutec¢nilo v roce 2010. Nejprve
probéhlo strategické planovani fuze, vytvoreni projektu a ustaveni projektové rady. Formalni
proces faze trval asi 6 mésict (obdobi 2009-2010). Preneseni vyroby a jeji optimalizace pak
probihaly od dubna do konce prosince 2010.

Proces mél dopad na vSechny zaméstnance, opatreni ve spojitosti s fuzi vSak méla riznou
podobu: dobrovolny odchod do diichodu, vypovézeni zaméstnaneckého poméru (tato forma
se pouzivala takrka vylu¢né u pracovnikli s dostate¢nou Urovni socialniho zabezpedeni, tedy s
dalSimi prijmy, penzi, davkami v nezaméstnanosti do dosazeni dichodového véku),
neprodlouzZeni pracovni smlouvy na dobu uréitou. Obecné Ize Fici, Ze se firma snazila pouzit
opatfeni s co nejniz8§im negativnim dopadem na zaméstnance. NezaleZelo na délce
pfedchoziho planovani, jelikoz by opatfeni méla naprosto stejny dopad, i kdyby byla
planovana s vétsim predstihem. Propousténi bylo dusledkem optimalizace vyrobniho
procesu, a tudiz nebylo mozno se mu vyhnout.

Zmény organizovali interni experti obou plvodnich firem, ktefi vytvorili projektovy tym a
projektovou radu. V celém procesu faze ovsem sehraly vyznamnou roli odbory obou
podnikd. Podnikova rada zaméstnanci nebyla vytvorena, ale odbory byly prabéiné
informovany o kazdém dalSim chystaném kroku. Dostavaly veSkeré dokumenty (pisemna
rozhodnuti zaméstnavatele) a mély moznost se k jednotlivym tématim vyjadfrit.

Komunikace

Fuze byla ohldSena s dvouletym predstihem, pracovnici ji tudiZz akceptovali jako dany fakt.
Podle odhadd se rovnéz pozitivné projevilo to, Ze firma o celé zaleZitosti prabéziné
informovala. Komunikac¢ni politika byla dudkladné propracovana a vyuZivala rGznych
prostiedkl: nasténné zpravodaje, schlize na urovni jednotlivych pracovist, shromazdéni




zaméstnancl, podnikové noviny a informace poskytované pfi spole¢nych sportovnich i
jinych akcich. Presto byla zjevna absence podnikové rady zaméstnanct, jelikoz odbory
nezastavaly funkci predstaviteld vSech zaméstnanct, ale prevazné jen svych clen(.

DalSim vyznamnym problémem z hlediska zaméstnanct bylo sjednoceni kultur obou podnik
v pribéhu flaze. V takto kratkéem obdobi se kultura podniku zménit neda, pricemz zména
nemuZe zacit pred zahajenim fuze a sjednocenim vyrobniho procesu.

Veskera opatfeni se provadéla s védomim a souhlasem jediného (100%) akcionare. O
restrukturalizaci byli taktéz informovani obchodni partnefi, jimZz byla fuze ozndmena jako
prvnim a posléze jim byla sdélovana konkrétni opatfeni. Podnik a jeho projektovy tym rovnéz
zorganizovali nékolik schizek s obchodnimi partnery, aby je uklidnili. Nehrozilo, Ze by byla
ohrozZena dobra povést podniku, jelikoZ komunikace se vSemi obchodnimi partnery probihala
soubézné.

Podnik méril u svych zaméstnancd uroven spokojenosti (SIOK) pred a po slouceni. Po
ukonceni faze obou firem byla droven spokojenosti vyssi, takze z pohledu zaméstnancut lze
cely proces povazovat za uspéch. Hlavni obchodni partnefi jsou nadale spokojeni s Grovni
produkt i sluzeb. Z hlediska ostatnich aktérd se vSak ukazala jako hlavni problém
komunikace s mistnimi obyvateli kvili dopadim premisténi ¢asti vyrobni linky.

Jaké pouceni Ize vyvodit: zastupci pracovnikGi musi zastupovat skutecné vSechny, je nutno
brat zietel na veSkeré aktéry, situaci priibéiné vyhodnocovat a pfresné planovat.

Jednim z hlavnich problém( byla komunikace. Je dilezité najit jako zastupce zaméstnancl
skute¢né duvéryhodnou osobu. Odbory nékdy nejsou schopné vymanit se z prosazovani
zajmu vyluéné svych clenl, proto je pro restrukturalizace patrné vhodnéjsim partnerem
podnikovéa rada zaméstnanc.

Jednotlivé kroky je nutné zasadit do urcitého ¢asového ramce, s ¢asem jsou ovsem vzdycky
problémy. V daném ptipadé bylo ¢asu mélo hlavné proto, Ze bylo duleZité nepferusit hlavni
podnikatelské aktivity.

Zasadné dulezité je dikladné zmapovat stavajici situaci v obou fuzujicich podnicich a na
zékladé toho si pak jasné stanovit cile a pfipravit pfesné a spravné nacasované provedeni
potfebnych zmén.
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PRiPADOVA STUDIE — CESKA REPUBLIKA #1

Nasledujici pripadova studie se tyka velké spolec¢nosti poskytujici telekomunikacni a postovni
sluzby, ktera byla pfinucena reagovat na tlak konkurence a nizsi trzby v dasledku klesajici
poptavky po tradi¢nich sluzbach. Restrukturalizace bézela od roku 2007 a spolecnost
postupné prosazovala opatreni, jako napfiklad zménu organizacni struktury ze sedmi
pomérné nezavislych regionélnich center k liniovému vedeni, d&le odprodej aktiv, zlepSeni
kvality sluzeb, daslednéjsi komunikaci se zakazniky s cilem vylepSeni svého renomé a
racionalizace zamérené na Uspory, napfiklad modernizace zafizeni a systému, ¢i sniZzeni stavu
zaméstnancG. V prdbéhu procesu restrukturalizace bylo propusténo nékolik tisic

zaméstnanca.

Cilem procesu restrukturalizace a taktéZz jeho pozitivni strankou bylo zavedeni modernich
sluzeb a pozitivni odezva zakaznik(; opatfeni, k nimz bylo nutné sahnout, vSak méla nékolik
vedlejsich ucinka. Vysledkem bylo pouceni, Ze nedostateéna proceduralni analyza muze vést
k chybnym rozhodnutim. Procesy zavadéli lidé, jimZ schazely nezbytné znalosti a
zaméstnanci byli povérovani jinymi akoly neZ témi, na které byli plvodné najati.

Hlavnim poucenim je, Ze zvladani a fizeni zmén predstavuje specificky proces a jako k
takovéemu se k nému musi pristupovat. Organizac¢ni schopnosti vedeni na to zpravidla
nestaci, zpravidla je tudiz nezbytné nebo prinejmensim uZitecné vyhledat adekvatni pomoc
zvendi. Zmény je vidy nutné peclivé naplanovat a znovu provérit pred jejich realizaci.
Nezbytny je rovnéz (interni) audit a ziskani dobré zpétné vazby zaméstnanca, které je pak
mozné dale vyuZit pfi proceduralni analyze. Zapojeni zaméstnanclG do zavadéni zmén zvysi
jejich motivaci a zamezi spekulacim — stejné jako oteviena komunikace jsou jednim z pilitd
Uspésného zvladnuti zmény.

Spoleénost si najala nékolik nezavislych expertl. Vybér spravnych partnerd pro konzultaéni
sluzby je pfi absenci internich zkuSenosti zasadné dulezity, jejich vyhodou je, Ze mohou
vyuZit zkuSenosti z obdobnych procest jinde.

Vysledek restrukturalizace

Provozni ptijmy jsou stale relativné vysoké. Byly s uspéchem zavedeny nové sluzby,
odréZejici poptavku trhu, a spole¢nost je nyni schopna konkurovat.

PRiPADOVA STUDIE — CESKA REPUBLIKA #2

Nasledujici pfipadova studie se tyka strojirenského zavodu se 300 aZ 400 zaméstnanci, ktera
vyvazi 60 % své produkce. Hlavnim divodem restrukturalizace bylo rozsifeni provozu. V
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plvodnim zavodé jiZ nebylo mozné rozsirit vyrobni haly a spole¢nosti navic chybéla pracovni
sila. Po vypuknuti ekonomické krize navic vznikly tlaky na sniZzeni cen v zajmu zachovani
konkurenceschopnosti.

Zmény se planovaly uZ nékolik let, krize vSak poslouZila jako podnét k jejich urychlené
realizaci, pficemz hlavni zména probéhla v reZimu krizového fizeni. Vedeni podniku véfilo, Ze
nizsi poptavka usnadni vyfizeni zakdzek (dodaci lhaty jsou v automobilovém primyslu
pomérné striktni, uplatiiuje se systém just-in-time) a také vyjedndvani se zaméstnanci.
Jednim z klicovych opatfeni restrukturalizace bylo postavit novou vyrobni halu a presunout
hlavni ¢ast produkce tam.

Komunikace se zaméstnanci

Komunikace se zaméstnanci byla jednim z hlavnich problém. Vedeni podniku vSak pfiznava,
Ze v nékterych ohledech nepostupovalo zcela v souladu s obvyklymi dopoorucenimi:

Zaméstnanci byli informovani o presunu hlavniho zavodu do nové lokality teprve
tehdy, kdyZ hala byla jiz pfipravena k nastéhovani strojniho vybaveni. Vedouci
vyrobnich jednotek se o tom dozvédéli s pfedstihem pouhych nékolika hodin. Schize
probéhla dva dny pred Vanoci.

Hodinu po oznameni zmén informoval generalni reditel zaméstnance, Ze budou mit
moznost prejit do nového zavodu. Zarover sdélil, Ze ti, kdo se budou stéhovat, budou
vybrani.

Vedeni podniku a vedouci pracovnici useku zacali vyjednavat s vlivnymi zaméstnanci a
nabidli jim moZnost pfechodu na nové pusobisté. Tim se mezi zaméstnanci vytvofrily
ostruvky podpory.

Jako prvni vedeni vybiralo udrzbare, protoze jich bylo zapotfebi k rozebirani strojniho
zafizeni.

V lednu se kazdy tyden konaly schizky s jednotlivymi pracovnimi kolektivy a
projednavaly se podrobnosti stéhovani.

Ziskana zkuSenost a doporuéeni

Kvalitni planovéni je uhelnym kamenem uspésného zvlddnuti zmén. Tady bylo externi
pomaoci vyuzito hlavné pro navrzeni asporného vyrobniho systému, kde se spoleénosti velmi
vyplatila, jelikoZ se mohla opfit o zkuSenosti z jinych podnikd. Nedostatecné planovani,
napfiklad v nastrojarné, vedlo k neadekvatnim provoznim rozhodnutim. Vedouci
jednotlivych dsekG museli zvladnout zéroveri presun technologie a fizeni vyroby v novych
podminkéch. V zasadé to znamenalo, Ze délali dvoji praci a nékteré véci se tak podcenily.
Technologie nebyly spravné instalované a muselo se s nimi opét hybat, coZ znamenalo
naklady navic.
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Krize je nutné vyuZit jako prileZitosti ke zménam k lepSimu. Poskytuje Sanci nové naladit
rizné procesy, opustit zaZité stereotypy a nastavit vyrobu acelnéji a vyhodnéji pro
budoucnost. Bylo dosazeno dlouhodobého cile: vytvorit tfi vyrobni zavody a najet na systém
asporné produkce. Po vSechny tyto roky zistala firma v zisku.
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PRiPADOVA STUDIE — MADARSKO #1

Uspé&sné rostouci spole¢nost, vytvofend v roce 1983 jako statni podnik, byla po politickych
zménach zprivatizovana a postupné ji ziskaly dvé vyznamné nadnarodni firmy. Soucasny
vlastnik ji od predchoziho odkoupil v roce 2003 a od té doby je firma vedena jakoZto rodinny
podnik. Jadrem podnikani je vyroba zmrazenych potravin. Podnik ma 317 zaméstnancd,
oviem vzhledem k sezénnimu charakteru jeho cinnosti je takrka polovina pracovnikd
zaméstnand jen docasné. Na krizi firma zareagovala pribéznymi inovacemi, diky nimz
dokézala rdst.

Technologicky rozvoj
S tim, jak se Madarsko pfripojilo k Evropské unii, se firmé otevrely zdpadoevropské trhy, na
néz se ostatné firma snazila dostat uz pred rokem 2004. Dlouhodobé plany a udrzeni trhd
vSak obecné predpokladaji neustalé prizpGsobovani, coZ neplati pouze v souvislosti s
ekonomickou krizi: dosdhnout toho je moZné pouze zajisténim odpovidajici kvality vyrobka a
racionalizaci nakladu.

Firma dokazala racionalizovat nejen néklady na vyrobu a udrzbu, ale od roku 2008
prostrednictvim technického zdokonaleni chladiciho systému, spolufinancovaného EU, také
Iépe vyuZivat pracovni sily.

Pro zaméstnavatele se uk&zalo jako konstruktivni spolupracovat se zaméstnanci. V
souvislosti s inovacemi zavedenymi po roce 2008 zaméstnavatel usiloval o preskoleni svych
zaméstnancl, obzvlasté téch, ktefi vykonavali méné kvalifikovanou praci a ktefi takto
kvalifikaci ziskali. Ke spolupraci byla pfizvana renomovana profesni agentura, ktera zfidila
ucebnu pfimo v podniku, takZe soucasti Skoleni byla i prakticka vyuka. Absolventi (nikoli
pouze vlastni zaméstnanci, prihlasit se mohli také lidé zvenci) na zavér ziskali osvédceni.

U tohoto Skoliciho programu bylo podstatné, Zze zaméstnavatel svym pracovnikdm umoznil
ziskat kvalifikaci, jez byla pro rGzné profese vyZadovana urady, a tim si zajistil flexibilni
pracovni silu. Konkrétné napfiklad fidi¢i vysokozdvizného voziku prosli Skolenim pro obsluhu
lehkych stroji a naopak. Velmi se tak usnadnilo hledani nahrady za chybéjici kvalifikovanou
silu.

Vedeni podniku svym zaméstnancim umozriuje také podilet se na procesu inovace vyrobkd.
Pfimo na pracovisti byly zfizeny takzvané schranky na napady a zaméstnanci tam mohou
hazet své podnéty, jak by bylo moZzné prispét k dspéchu firmy. Z nasich pohovort vyplynulo,
Ze lidé tak vedeni podniku prinesli velmi uZitecné napady, nejcastéji na obohaceni
sortimentu.

Smir na pracovisti — pfiprava pro novy zakonik prace
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V tomto pripadé vznikl mezi zaméstnavatelem a odborovou organizaci konstruktivni vztah. V
platnosti je kolektivni smlouva, jiz bude ovSem nutné upravit v souvislosti se zménami
z&koniku préace v oblasti pravidel pro vypléaceni ptiplatkd ke mzdé a nové metody organizace
prace.

Na zakladé téchto zmén zaméstnavatel hodla zavést ctyfsménny pracovni rezim misto
dosavadniho tfisménného a v souladu s novymi pravidly se zméni vypocet mezd. PGvodné se
totiz rozdilné pocitaly pfiplatky za praci na dopoledni, odpoledni a noéni sméné, zatimco nyni
by jednotny pfiplatek, 0 10 % vy3Si neZ pavodni, mél byt pfiznan pouze za praci od 6 hodin
vecer do 6 rano.

Zaméstnanci novému systému moc nerozumi a pfilis se jim nezamlouva, odborova
organizace nicméné pochopila, Ze v souvislosti s legislativnimi zménami je Uprava kolektivni
smlouvy naprostou nezbytnosti. Vzdor obtizim si zaméstnavatel mysli, Ze spoluprace je
konstruktivni a Ze Zadny konflikt bezprostfedné nehrozi.

PRiPADOVA STUDIE — MADARSKO #2

Pfredmétem pripadové studie je vyrobce obuvi. Podnik byl zaloZzen v roce 1990 v nejméné
rozvinutém regionu na vychodé Madarska. Jeho zakladatelé odesli z plvodniho statniho
zavodu, kde byli zaméstnani, a ustavili svou vlastni firmu. Samotna tovarna ma dvé casti:
obuvnicky zavod v madarském vlastnictvi, ktery ma svou vlastni znacku, ale predevsim vyrabi
na zakazku, a némeckou firmu na vyrobu obuvi. Obé spolecnosti se nachazeji ve spoleénych
prostorach a maji stejného generalniho reditele.

Pfipadova studie vyborné ukazuje, jak lze provést restrukturalizaci, a pritom se vyhnout
zdvainym otfesim, a udrZet si ¢i dokonce posilit pozici na trhu prostfednictvim
odpovédného fizeni, inovativniho mysleni a pribéziné adaptace na zmény. Tovarna méa 600
zaméstnancl a je nejvétsim zaméstnavatelem v regionu. Spolu s dodavateli a subdodavateli
zajistuje obZivu pro témér 1000 lidi.

V obdobi ekonomické krize zvolila firma cestu pribézné optimalizace ¢innosti. Na rozdil od
konkurence si proto byla schopna i navzdory nepfiznivym podminkam udrzZet svij podil na
trhu a diky zavedeni nového produktu jej dokonce zvétsit.

Celkovy pocet pracovniki se od vypuknuti hospodarské krize zvySil a od roku 2008 vedeni
neschvalilo Zadna rozhodnuti o rozséhlejSich presunech zaméstnancu ¢i jiné podobné kroky.
Novym podminkdm a okolnostem se vSak musi prizpGsobovat nejen management, ale i
samotni zaméstnanci.
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Vzhledem k faktorGim, které se vztahuji k projektu Network ProMCR, si spole¢nost zaslouZi,
aby ji byla vénovana néleZita pozornost.

PozZar

V prosinci doslo k pozaru v jedné z vyrobnich hal kvili chybé na elektrickém zafizeni. Vyrobni
linky se podafilo zachranit, ale byl znicen sklad. Celkova Skoda cinila témér 2 miliardy forint(
(2500 para bot na plose 3600 metrd ctverecnich). Némecky vlastnik pozadoval, aby byl sklad
obnoven nejpozdéji do srpna 2008, jinak bude nucen vyrobu premistit.

Vyroba byla znovu zahajena v lednu 2008 spolu se zavedenim nové provozni struktury, v
jejimz ramci se zmensila vyrobni plocha ve prospéch vétsiho prostoru pro skladovani.
Obnova podniku byla nastartovdna s pomoci rozvojového programu a financi ziskanych od
pojistovny. Dokoncena byla koncem |éta 2008. Zaméstnanci prokazali obrovské odhodlani a
nasazeni. | kdyz si na pokyn zaméstnavatele museli vzit dovolenou, dobrovolné se hlasili do
prace a uklizeli po pozaru, aby vyroba mohla zadit co nejdfive.

Zavedeni nového produktu
Spoleénost nové zahajila vyrobu obuvi pro déti, a to v roce 2007. O rok pozdéji prosla tato
oblast technologickym vyvojem.

Pocet zaméstnancl se v dusledku zavedeni nové znacky nezvysil, protoZe firma vyuZila
kapacitu a tvarci potencial stavajicich zaméstnanct. Pracovnici se kromé svych béznych
¢innosti zapojili nejen do procesu designu, ale i do prabézné kontroly vyrobniho procesu.

Rozsifeni zavodu v roce 2010

T¥i roky po poZaru firma opét prosperuje. Z velké casti je to diky technologickém rozvoyji,
kterym prosla. V ramci tohoto procesu byl vybudovéan novy sklad o rozloze 1800 m?, zvysil se
pocet vyrobnich linek a byl spustén provoz nové vyrobni haly. V dasledku této investice,
ktera byla realizovana v letech 2010 aZz 2011, se pocet pracovnikd némeckého podniku zvysil
ze 14 na témér 150.

Podil zaméstnanci na rastu firmy

Spolecnost se nachazi v nejméné rozvinuté oblasti Madarska a je nejvétsim (a jedinym
vyznamnym) zaméstnavatelem v méstecku s 5500 obyvateli. Vztahy s vefejnosti jsou proto
dobré a nasazeni pracovnikd je mimoradné.

Pracovnici zavodu nejsou organizovani v odborech. Zaméstnavatel tak ma pravo rozhodovat i
0 zaméstnaneckych otdzkach bez jejich ucasti. OvSem vedeni se zaméstnanci prikladnym
zplsobem spolupracuje. Pravidelné zaméstnance na spoletném shromazdéni nebo
pisemnou formou informuje o veSkerych zménach, které se jich tykaji. Na konci kazdého
rocniho obdobi a v zavéru roku probihaji konzultace, kde obé strany vzdjemné diskutuji o
tom, jak dosahovat dobrych vysledk( v nadchazejicim obdobi a co ktera strana ocekava.
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SHRNUTI SETRENI V RAMCI PROJEKTU NETWORK PROMCR

Setieni’

Provadéni restrukturalizacnich procest a pozitivni adaptace na zmény zahrnuje oboji:
predvidani zmén i jejich Ftizeni. K tomu, abychom minimalizovali negativni dopad
restrukturalizace, je nutné ve velkém predstihu uskutecnit predbéiné kroky. Ke klicovym
pilifGm fizeni zmén patfi dovednosti, znalosti a kvalifikace, které jsou souc¢asné hybnou silou
dlouhodobé uspésnosti firem.

V dubnu 2012 byl proveden prdzkum mezi podniky ve Slovinsku, Madarsku a v Ceské
republice, ktery byl zaméfen na politiku podnikového vzdélavani a na roli, kterou v ni maji
zastupci zaméstnancd. Koncepce vzdélavani pracovnik( predstavuji hlavni spojnici mezi
budoucimi potfebami pracovniho procesu a soucasnou situaci ve firmé. Lze vSak
konstatovat, Ze fada podnik( této skutecnosti stdle nevénuje dostatecnou pozornost. K
tomuto nedostatku pozornosti casto pfistupuje nizkd finan¢ni podpora podnikového
vzdélavani ze strany statu. Je nezbytné, aby podniky mély pro vzdéldvani zaméstnancd
odpovidajici institucionalni ramec a vhodné zpracovaneé vzdélavaci programy, které vychazeji
z konkrétnich potreb.

Restrukturalizace

Hlavni c¢ast Setfeni se soustfedila na organizacni restrukturalizace podle obdobi, v némz
podniky realizovaly pfislusné zmény, konkrétné obdobi ,,pred rokem 2008“, ,,od roku 2008
do soucasnosti“ a ,,plany do budoucna“. Definice restrukturalizace byla uvedena v Gvodni
¢asti dotazniku: ,,Podstatna zména struktury zavazkl, fungovani a usporadani spolec¢nosti
nebo postupna uprava pracovnich procest v disledku organizacnich, strukturalnich ¢i trznich

zmén®.

Prizkum byl postaven na nasledujici tezi: Krize roku 2008 méla za nasledek zvySeni ¢etnosti
z4sadnich zmén v podnicich. Uk&zalo se, Ze krize je jen dalsim motorem, ktery nuti firmy ke
zménam, a soucasné predstavuje prilezitost vSechny tyto zmény pojmout jako nedilnou
soucast ,pfirozeného vyvoje“.

Vysledky setreni ukazuji, Ze slovinské podniky v nejvétsi mire restrukturalizovaly v obdobi
,0d roku 2008 do soucasnosti“. Podle firemnich prfedpovédi lze v ,blizké budoucnosti*

! Podrobna srovnavaci zprava (v anglicting) a tfi narodni zpravy z Setfeni (v pfislusnych jazycich) jsou k
dispozici ke stazeni na http://www.zds.si/si/projekti/network-promcr/
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oCekavat vétsi rozsah organiza¢ni restrukturalizace ve srovnani s obdobim ,pred rokem
2008", i kdy? intenzita téchto procest by méla byt niZsi. Dllezity neni pouze pocet podnikd,
které prosly restrukturalizaci nebo ji planuji. V Gvahu je tieba brat také intenzitu jednotlivych
opatreni/krokd.

v v

restrukturalizaci v obdobich ,pfed rokem 2008 a ,,od roku 2008 do soucasnosti“, ovsem
intenzita téchto procest byla ze vSech zuéastnénych zemi nejvysSi. Pripad Slovinska je v
souladu s tezi, Ze krize pfinutila zaméstnavatele Kk intenzivnéjsim opatfenim (rozsahlejsi
propousténi; jemné;jsi metody jako odchod do diichodu, rekvalifikace ¢i prerazeni do jinych
oddéleni nebyly ve vétsi mife uplatnény). Tento trend svéd¢i o tom, Ze postupy
restrukturalizace uplatiiované v obdobi ,,od roku 2008“ mély za cil pfedevsim snizit pocet
zaméstnanc(, zatimco vyuZivani ostatnich pristuptd bylo ve vSech trech sledovanych
obdobich pomérné stabilni s vyjimkou ,,interni organizacni restrukturalizace — snizeni poctu
zaméstnanc(”.

DalSim dulezitym faktorem vedle samotné restrukturalizace (jak byla pro potfeby prizkumu
definovana) a intenzity opatfeni byl ,prdmérny pocet opatfeni pfijatych v dasledku
restrukturalizace®. NejvysSi pramérna cisla byla zaznamenana za obdobi ,,do roku 2008 do
soucasnosti”. Tento trend Ize vysvétlit skutecnosti, ze firmy pristupovaly k restrukturalizaci v
nékolika krocich a také uplatnily nékolik opatteni. Vétsina opatreni byla zamérena na snizeni
poctu zaméstnancl, které vSak bylo realizovano rdznymi zplsoby (odchod do dlichodu,
prefazeni zaméstnancl do jinych oddéleni, outsourcing apod.) ¢i jejich kombinaci. Snizovani
poctu zaméstnancu vSak nebylo jedinym fesenim. Jednim z nejbéznéjsich opatfeni bylo i
zvySovani poctu pracovnikd.

Uloha zastupc zaméstnanct

Prlzkum pfines| dlleZity poznatek, ze do procesu fizeni zmén ve firmé jsou vzdy néjakym
zplsobem zapojeni zastupci zaméstnancl (pfinejmensim maji informacni roli). V Zadnem
podniku, ktery se Setfeni zucastnil, nebylo zjisténo, Ze by zastupci pracovnikd byli z procesu
fizeni zmén vylouceni.

Slovinsti respondenti povaZzuji Ulohu zastupcll zaméstnancd za dlleZitou a konstruktivni ve
vét$i mife nez respondenti v Madarsku a v Ceské republice. Mira této konstruktivnosti se ve
Slovinsku podstatné zvysila v obdobi ,,od roku 2008“. Ddvodem by mohla byt zména Ulohy
zastupcd pracovnikll v nékterych restrukturalizacnich procesech, konkrétné jeji posileni v
souladu s vnitrostatnimi pravnimi normami pro kolektivni vyjednavani. Vysledky za obdobi
»pred rokem 2008“ ukazuji, Ze madarské podniky vnimaji roli zdstupcl zaméstnancd ve
srovnani s odpovédmi za Ceskou republiku a Slovinsko jako podpriimérnou. Promér za

18



obdobi ,,od roku 2008“ ¢inil 3,47 (na stupnici 1-5). V tomto obdobi se cesti respondenti
priblizuji prdméru, ovsem Slovinci jsou nad primérem.

Slovinsko vykazuje pozitivni trend z hlediska toho, jak zaméstnavatelé vnimaji Glohu zastupct
zaméstnanctl. Vysvétlenim muaze byt zména role pracovnika v procesu restrukturalizace. V
prvnim obdobi byla tato role prevaziné informativni, nyni je povétsSinou konzultativni a je
tfeba dodat, Ze v nékterych pfipadech konzultativni ramec dokonce presahuje, a to kvali
tomu, Ze néktera opatreni vyZaduji, aby je zastupci zaméstnanct schvalili.

Lze tedy konstatovat, Ze opatfeni realizovana v ramci restrukturalizace nejen posilila
spolupraci mezi zaméstnavateli a zastupci pracovnikd, ale zaroven zvySila davéru mezi
obéma stranami. Timto smérem by se mohl ubirat budouci vyvoj, i kdyz jde samozfejmé o
pouhy odhad. Ackoli se vysledky prizkumu za Ceskou republiku blizi primérnym
(,neutralnim®) hodnotam (a proto nelze Cinit zasadni zavéry), je patrné, Ze pradmérny odhad
je spiSe pozitivni nez ,,neutralni“. Vysledky ostatnich zemi jsou podobné a ukazuji, Zze se
odborim podatilo dosahnout kompromisniho feseni a Ze potfebu restrukturalizace dokazaly
prijmout.

Na zdkladé rozhovor(, které byly provedeny ve druhé fazi projektu, Ize vyzdvihnout tfi
charakteristiky procesu restrukturalizace ve vztahu k zaméstnancim a jejich zastupclm:
transparentnost, divéru a komunikaci véetné vymény nazor( a stanovisek.

Politika podnikového vzdélavani

Soubor otazek tykajicich se vzdélavani byl uréen vSem respondenttim bez ohledu na to, zda
podnik proSel zasadni organizacni restrukturalizaci ¢i nikoliv. ZvlaStni pozornost byla
vénovana interpretaci udaju o rdznych obdobich restrukturalizace, protoze tato obdobi se
nemusi shodovat s obdobimi, ke kterym se vztahuje politika vzdélavani (otazky se tykaji
koncepce vzdélavani v uréitém obdobi a dostupnych finanénich zdrojh). Vysledky sekce
Setfeni vénované vzdélavacim koncepcim podnikd jsou rozdéleny do celkd podle obdobi, kdy
podnik proved! (zamysli provést) restrukturalizaci.

Mezi podniky v zG¢astnénych zemich lIze na zakladé Setfeni vystopovat vyrazné rozdily v
pfistupu K celoZivotnimu vzdélavani. Koncepci celoZivotniho vzdélavani mé 58 % slovinskych,
61 % Ceskych a pouze 18 % madarskych firem. Vysledky tedy ukazuji na velmi odliSny pristup
k ucelené vzdélavaci politice v jednotlivych zemich.

Zdéa se, Ze madarské firmy jesté maji pred sebou dlouhou cestu (ve srovnani se slovinskymi a
¢eskymi) co se tycCe zaclenovani vzdélavani do celkové strategie rozvoje podniku. Na druhé
strané je patrné, Ze i kdyZ? madarské podniky nepfistupuji k celoZzivotnimu vzdélavani jako k
nedilné soucasti podnikové strategie, do Skoleni zaméstnancld presto investuji. Podil
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podnik, které nerealizuji Zadné vzdélavaci aktivity, je pomérné nizky. V Madarsku ¢ini 5 %, v
Ceské republice 3 %. Ve vysledcich za Slovinsko nebyl zaznamenan zadny podnik, ktery by
zcela opomijel otazku vzdélavani pracovnikd.

Udaje z $etieni ukazuji, Ze z podnika, které neprosly v posledni dobé restrukturalizaci, ma
dlouhodobou politiku vzdélavani 58 %, 36 % téchto podnikd ma zpracovanou politiku
celoZivotniho vzdélavani, ktera vSak neni soucasti ucelené koncepce rozvoje. Podniky, které
prosly restrukturalizaci ,,pred rokem 2008, maji ucelenou politiku celoZivotniho vzdélavani
ve vétsi mire.

Zajimavé jsou také informace o0 zménach ve financovani podnikového vzdélavani. Prestoze
madarské firmy nemaji politiku vzdélavani zakomponovanou do dlouhodobé rozvojové
strategie, chtéji objem prostfedk(i vénovanych na vzdélavani a odbornou pripravu svych
pracovnik( zachovat. Na druhé strané Slovinci, ktefi jsou v podilu podniki s dlouhodobou
vzdélavaci koncepci na prvnim misté, predpokladaji, Ze se objem financnich prostfedkd na
vzdélavani zaméstnancl bude snizovat.

Ze shromaidénych adaji vyplyva, Ze vétsina podnikd nezamysli ménit objem financi na
vzdélavani pracovnikl. Ve vSech tfech zemich je priblizné stejny podil firem, které planuji
zachovat stejnou nebo podobnou vysi finanénich investic do vzdélavéni, pricemz Ceska
republika je lehce nad primérem. Zajimavé je, Zze mirné navyseni (do 10 %) prostfedk( se
objevuje Castéji neZ snizeni. Pozoruhodné je i zjisténi, Ze Madarsko vykazuje nejvyssi podil
spolecnosti, které v roce 2012 pocitaji s navySenim objemu financi na vzdélavani
zaméstnancl o vice nez 50 % (23,1 % firem), zatimco na druhé strané maji Madafi nejvyssi
procento podnik, které se chystaji vzdélavaci ¢innosti zrusit, i kdyZ nékdy jen docasné (5,1 %
firem). Jednim z ddlezitych zavéra Setfeni je, Ze investice do znalosti je zarover nastrojem
zvySovani konkurenceschopnosti zaméstnancd.

Nejcastéjsim dlvodem vzdélavani pracovnik( ve Slovinsku a Madarsku je potfeba ,rozsifit
stavajici znalosti a dovednosti za G&elem zkvalitnéni pracovnich procesti/pracovist”. V Ceské
republice je trend zcela odliSny, protoZe tento diivod uvedlo jako hlavni pouze nékolik firem.
Ceské firmy nejeasté&ji volily potiebu ,rozsifit stavajici znalosti a dovednosti vzhledem ke
zménam Vv pracovnich procesech/na pracovistich a ,,zachovat znalosti a dovednosti, které
vyZaduje pracovni proces“. Nejméné cCasto volily podniky ve vSech zemich jako divod ke
vzdélavani potrebu ,zajistit, aby znalosti a dovednosti pracovnikd, ktefi odesli do dichodu,
zUstaly ve firmé.”

Vysledky tykajici se potfeby Grovné vzdélavani se v jednotlivych zemich lisi. Ceska republika
podle setfeni vykazuje nejvyssi potfebu pracovnikl s vyssim sekundarnim vzdélanim, protoze
podniky se potykaji s nedostatkem kvalifikovaného technického personélu, zatimco Slovinsko
nejvice potiebuje vysokoskolské kvalifikace. Ceska republika méa také nejvétsi podil firem
(ptiblizné 10 %), které nemaji v oblasti budoucich potreb Zadné plany.
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Udaje ziskané béhem 3etieni dale ukazuji, Ze podniky, které planuji zmény v blizké
budoucnosti, maji vétsi tendenci pravidelné monitorovat trh préce. Intenzita sledovani
situace na trhu prace se béhem casu zvySuje. Z firem, které prosly restrukturalizaci pred
rokem 2008, monitorovalo trh prace 28 %, u podnika, které restrukturalizuji ,,od roku 2008*,
to bylo jiz 43 % a u podnik(, které planuji organizaéni zmény v ,,blizké budoucnosti*, dosahl
tento podil 54 %. Na druhé strané je vSak tfeba konstatovat, Ze individualni ddkladnou
analyzu kvalifikaéni nabidky a poptavky na trhu prace provadi ¢im dal méné podnika.
Spolec¢nosti podle vieho pomalu ale jisté ¢im dél vice spoléhaji na vefejné dostupna data.
Proto je velmi duleZité zajistit, aby mély pfistup k verejnym Udajim o situaci na trhu prace
(nabidce a poptéavce).

Podle udajl ze sekce, ktera se tyka poptavky a nabidky na pracovnim trhu, maji firmy rdzny
pFistup k naboru pracovnikl. Na otazku, kde nejéastéji hledaji nové pracovniky s pfislusnymi
kvalifikacemi, odpovédéla vétsina respondentd (ve vSech zemich), Zze ,v misté/v daném
kraji“. V Madarsku se ve srovnani se Slovinskem a Ceskou republikou vice orientuji na celé
Uzemi statu. Madafi také v nejvétsi mife hledaji nové zaméstnance v EU.

Lze také konstatovat, Ze podniky jsou do urcité miry , pfezaméstnané”, ale ocekavaji, Ze se
situace v tomto ohledu zlepsi. Proto planuji své zaméstnance pripravit na budouci naroky
pracovniho procesu. Stoji za povsimnuti, Ze zaméstnavatelé ve Slovinsku maji ze zakona
povinnost rekvalifikovat zaméstnance nebo jim zajistit potfebné vzdélavani, aby se vyhnuli
propousténi z ekonomickych divodu. Rekvalifikace planuji v soucasné dobé priblizné dvé
tretiny slovinskych podnikd. V Madarsku je podil firem, které maji v amyslu rekvalifikovat své
pracovniky, jesté vySSi (tfi Ctvrtiny podnikl, které se zucastnily Setfeni). Tuto pomérné
vysokou miru internich rekvalifikaci v Madarsku lze vysvétlit dosti vyraznym nesouladem
mezi nabidkou programd pocateéniho odborného vzdélavani a pripravy a skuteénymi naroky
pracovnino procesu. Vzdélavani zaméstnancl proto vétSinou realizuji externi vzdélavaci
organizace, nebo si je firmy zajistuji samy.

Vétsina spolec¢nosti nespolupracuje s institucemi, které poskytuji formalni vzdélavani. Firmy
pFi zajistovani podnikového vzdélavani castéji spoléhaji na externi organizace, méné jiz voli
cestu ,,systému stipendii“, ktery je b&7ingjsi v Ceské republice. Vysledky prazkumu ukazuji, Ze
podniky investuji do stavajicich zaméstnanct, ale jiz méné jsou ochotné investovat do
mladych lidi, ktefi jsou stale v procesu pocatec¢niho vzdélavani. Tento trend Ize vysvétlit tim,
Ze firmy (zejména malé a stfedni) jen zfidka planuji pracovni procesy s takovym predstihem a
investice tohoto druhu je pro né vzhledem k nejistym kvalifikaénim potfebam v budoucnosti
rizikova.

Velka vétsina slovinskych podnikG financuje vzdélavani a odbornou pripravu svych
zaméstnancl ¢&isté z vlastnich finanénich prostiedkd. V Ceské republice a v Madarsku je podil
takovych firem vyrazné niZsi. Slovinska vlada je podle vieho nejméné naklonéna financovani
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vzdélavani pracovni sily, zatimco v ostatnich dvou zemich aZ jedna pétina financnich zdrojl
na vzdélavani pochazi z vliadou financovanych program. Ceské podniky se také Gspéiné
zapojuji do vyuzivani strukturdlnich fondd EU. Vzdélavani, které poZaduje a organizuje
podnik, si ani v jedné zemi nehradi sami zaméstnanci.

Ackoliv vétsina slovinskych podniki ma povédomi o tom, Ze Ize vzdélavani (spolu)financovat
Z verfejnych zdroju, této moznosti nevyuZivaji. Znepokojivéjsi je vSak skutecnost, Ze az 20 %
firem v této zemi (ve srovnani s ostatnimi zemémi vysoky podil) o téchto moznostech nema
Zadné informace, coZ svéd¢i bud 0 nedostatecném zajmu, nebo o neodpovidajicim toku
informaci.

Nejcastéjsim dlvodem, pro¢ se vefejné prostfedky nevyuZivaji na (spolu)financovani
podnikového vzdélavani, je pfilis slozZity proces zadani o tyto zdroje. Pocet respondentd, ktefi
odpovédéli na tuto otazku, je nizsi, protoZze na ni odpovidali pouze ti, ktefi odpovédéli
zdporné na otazku predchozi. Druhym nejcastéjsim divodem jsou pfisné administrativni
postupy. Slovinci maji nadpramérny podil podnikd, které nemaji dostatek informaci o tom,
jaké jsou moznosti.

Obdobi pred rokem 2008 se vyznacovalo nedostatecnymi informacemi o (spolu)financovani
podnikového vzdélavani, oviem pozdéji prevazil jako ddvod nevyuZivani verejnych
prostiedkd slozity proces, kterym Zadatelé musi projit. Podil podnikd, které uvedly jako
dlvod nedostatecné programy podpory, klesal v souladu s dobou, kdy probéhla organizacni
restrukturalizace. Skutecnost, Ze podavani Zadosti o verfejné (spolu)financovani je pro
podniky znacné naroc¢né, je tfeba vhodnym zpusobem fesit — zejména tam, kde programy
podpory z verejnych prostfedkd jsou dostacujici.
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Doproru¢eni PROMCR

1. Obecné plati, Ze pokud se podniky pfizpGsobuji zméndm pribézné, pfislusné kroky
nemusi byt nijak intenzivni ani naro¢né na naklady. Firmy by proto mély planovat
nutné zmeény v predstihu a vcas pristoupit k odpovidajicim opatfenim.

2. Durazné doporucujeme, aby podniky mély zpracovany stiednédobé a dlouhodobé
strategické plany vcetné souboru opatieni, ktera mohou uplatnit, pokud nebude
vyvoj optimalni.

3. Je treba, aby podniky pravidelné sledovaly charakteristiku vlastni pracovni sily
(dovednosti, vékovou strukturu a dalsi dalezité faktory), situaci na pfislusném trhu
prace (napf. dostupné kvalifikace) a aby planovaly s predstihem a odpovidajicim
zpUsobem pfristupovaly K fizeni zmén.

4. PFi tvorbé vladni politiky na podporu fizeni zmén je tfeba zohlednit rdznorodost
ekonomickych subjektl, zejména velikost podniku, jeho geografickou polohu, odvétvi
a dalsi dllezité faktory. Neexistuje univerzalni pfistup!

5. Vzdélavani zaméstnancl je nezbytné pro zajisténi Uspésného fizeni zmén a udrzitelné
a kvalifikované pracovni sily. Podniky by mély byt podnécovany k tomu, aby
realizovaly ucelenou politiku vzdélavani  pracovnik  (vCetné danovych
pobidek/dariové legislativy).

6. Podpora ze strany vlady je vitana. Vlady by mély usilovat o vytvoreni odpovidajicich
podpurnych programd (spolu)financovani podnikového vzdélavani a dalSich
krok(/opatfeni v procesu fizeni zmén.

7. Restrukturalizaéni opatfeni typu ,rozvazani pracovniho poméru” ¢i ,,neprodlouzeni
pracovnich smluv na dobu uréitou” slouzi ke kratkodobému snizeni naklada. V

budoucnu budou na vyznamu nabyvat jind opatfeni — napfiklad vzdélavani
pracovnikli nebo zavadéni novych technologii. Evropska unie by méla podporovat
tento typ aktivit.

8. Vlady a EU nesméji zatéZovat podniky nadmérnou regulaci, protoze ,pfizptisobeni se
standardim/pravnim predpisim v oblasti ochrany Zivotniho prostredi a dalSich
oblastech je uvadéno jako jeden z divodu, pro¢ dochazi k restrukturalizaci. Je tfeba
ddkladné provadét hodnoceni dopadu regulace véetné jejiho vlivu na
konkurenceschopnost podnik.

9. Proces podavani Zadosti o finanéni prostfedky v ramci pfislusnych program( by mél
byt prehledny, jasny a naopak by nemél byt administrativné naro¢ny. Podniky totiz
uvadéji ,,sloZity proces Zadani o prostfedky” a ,pfisné administrativni postupy” jako
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hlavni prekazky ve vyuzivani verejnych prostredkd. Programy financovani by mély byt
dostupné a prizpGsobené i malym a stfednim podnikim, které ve své strukture
nemaji samostatna oddéleni, specializujici se na ziskavani financi z vefejnych zdroju.

Vv

10. K zajisténi co nejvyssi kvality kroku/feseni v rdmci fizeni zmén je treba, aby do celého
procesu byli zapojeni pracovnici nebo jejich zastupci (na Urovni informaéni a
konzultaéni, pficemZ za konec¢na rozhodnuti odpovida zaméstnavatel).
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SHRNUTI

Obecné Ize Fici, Ze pozitivni pristup k restrukturalizaci a pfizpdsobovani se zménam zahrnuje
jak predvidani, tak fizeni zmén. Aby byl negativni dopad restrukturalizace co nejmensi, je
nezbytné v predstihu realizovat pfipravné kroky. K hlavnim piliftdm fizeni zmén patfi
dovednosti, znalosti a kvalifikace, které jsou zarovern hybnou silou vedouci k dlouhodobé
Uspésnosti podnika.

Procesy a koncepce restrukturalizace a fizeni zmén jsou klicovou spojnici mezi budoucimi
potfebami pracovniho procesu a soucasnym stavem podniku. Lze konstatovat, Ze fada
podnik( této skutecnosti nevénuje dostate¢nou pozornost. K tomu ¢asto pristupuje nizka
mira podpory potiebnych investic do vzdélavani zaméstnancd na strané vlady. V oblasti
podnikového vzdélavani je nezbytné, aby firmy mély pro vzdélavani svych pracovnik
nalezity institucionalni ramec a aby obsah vzdélavani odpovidal jejich aktualnim potfebam.

Provedené rozhovory obsahuji nejriiznéjsi priklady postupl od téch, které jsou hodny
nasledovani, aZz po nejméné vhodné, a proto mohou slouzit jako urcité voditko z hlediska
toho, jak se k fizeni zmén postavit a jaka opatfeni volit. Pfiklady vhodnych a osvédéenych
postupld maji spoleénou fadu prvki: posouzeni soucasného stavu, dukladné planovani a
dobfe nacasovana realizace. Z hlediska dlouhodobého dopadu je také dullezita
zdlvodnitelnost  pfijimanych opatfeni z pohledu vSech zainteresovanych aktéra:
zaméstnanc(, akcionard, obchodnich partnerd, mistni komunity atd. V tomto ohledu je
nezbytné, aby navrhované kroky byly transparentni, objektivné a peclivé promyslené a
vhodné objasnéné vSem, kterych se tykaji. Jeden z rozhovor( doklada, Zze mira spokojenosti
zaméstnanc muZe byt po provedeni zmén dokonce vysSi neZ predtim, a to presto, Ze
soucasti téchto zmén bylo propousténi. Klicové jsou tedy aspekty jako komunikace,
transparentnost, zapojeni zainteresovanych stran a divéra v rozhodnuti managementu.

Na zakladé zkuSenosti ziskanych pti realizaci projektu (dotaznikového Setfeni i hloubkovych
rozhovoru) bylo mozZné zpracovat soubor doporuceni, kterd nejsou uréena pouze podnikiim
a zastupciim zaméstnanc, ale i vladam a narodnim sluzbam zaméstnanosti, tedy subjektiim,
které se podileji na vytvareni podminek pfispivajicich k GspéSnému fizeni zmén.
Znepokojujici je skute¢nost, Ze podniky povétsinou nevidi pfinos vladou (pfimo ¢i nepfimo)
spravovanych programu (spolu)financovani. Pro prevaznou ¢ast podniki je vétSina téchto
programd administrativné pfilis narocna (zejména pro malé a stredni podniky).

Dobré fizeni zmén by mélo vychazet z objektivnino posouzeni dané situace, dikladného
naplanovani nezbytnych krokd a jejich presné a dobfe nacasované realizace. VSechny tfi
kroky by méla provézet kvalitni komunikace se viemi zic¢astnénymi, zejména zaméstnanci, a
veskera prijata opatfeni by méla byt transparentni.
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